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OZET

Rekabet stratejisi gelistirme stirecinde yapilan analizler isletme performansini
etkileyen faktorlerle ilgilidir. Bu c¢alismada, isletme performansmmin potansiyel
belirleyicisi olarak "stratejik grup" kavrami farkl: teorik yaklagimlar agisindan literatiir
taramasima dayali olarak incelenmis ve ekonomik yaklagimin rekabet stratejisi
gelistirme agisindan sonuglart tartisilmigtir. Bu ¢alisma, rekabet stratejisi gelistirme

stirecinde stratejik grup analizinin dis ¢evre analizinin onemli parcasi oldugunu ileri
stirer.

Anahtar Kelimeler: Rekabet Stratejisi, Stratejik Gruplar.
ABSTRACT

Analysis being done in competitive strategy formulating process deals with
factors affecting business performance. In this study, strategic group concept as a
potential determinant of firm performance is discussed by reviewing literature.
Different theoretical approaches to strategic groups are also discussed. After detailed
discussion of economic approach, its implications for competitive strategy formulation
are discussed. This study advocates that strategic group analysis is a substantial part of
external analysis in competitive strategy formulating process.
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1.GIRIS

Bazi isletmelerin diger isletmelere gore neden daha basarili
olduklart sorusu veya isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin
nedenleri, strateji kavraminin isletmecilik alanindaki  kokenini
olusturmustur. Bu soruya verilen cevaplardan bir tanesi "stratejik grup"
kavrami olmustur. Bu kavram stratejik yonetim alaninda biiyiik ilgi
gormiis ve stratejik yOnetim literatiiriiniin en Onemli arastirma
alanlarindan birisi haline gelmistir. Bunun baglica nedeni, stratejik
gruplarin igletme performansini agiklamada sanayi ve isletme diizeyleri
arasinda anlamli bir degisken olma potansiyelini tagimasidir. Stratejik
yonetim, genellikle daha teorik yonelimli alanlardan teori ihra¢ eden,
uygulamali bir alan olarak diisiiniildiigli i¢in; bu alanda ¢aligilan bir konu
cogunlukla birden fazla agidan incelenebilmektedir. Stratejik grup
kavramu ilk olarak sanayi ekonomisinden alinmakla birlikte, daha sonra
degisik bilim dallarinin bu kavrama yaklasimlari da ileri siiriilmiistiir. Bu
caligmada stratejik grup kavrami ve bu kavrama farkl teorik yaklasimlar
kisaca incelendikten sonra, stratejik gruplara ekonomik yaklasim ayrintili
olarak incelenecektir.

2. STRATEJIK GRUP KAVRAMI

Stratejik grup kavrami ilk olarak sanayi ekonomisi alaninda,
daha sonra stratejik yonetim alaninda yaygin olarak kullanilmistir.
Kavramin strateji-performans iliskisini agiklamada oOnemli katkilar
saglayacak potansiyeli tasimasi, onu stratejik yonetim alaninda 6nemli
bir yere getirmistir.

Stratejik grup kavraminin literatiirde degisik tanimlarini gérmek
miimkiin olmasina ragmen, rekabet¢i davranislarin benzerligi agisindan
genel kabul goérmiis bir tanima gore "stratejik grup, bir sanayide stratejik
boyutlar agisindan ayni veya benzer stratejileri izleyen isletmelerin
olusturdugu gruptur (Porter, 1980:129)". Grubu '"stratejik" olarak
adlandirmanin nedeni, isletmelerin izledikleri stratejilerin benzerligini
belirlemek icin kullanilan boyutlarin stratejik 6neme sahip olmasidir
(McGee ve Thomas, 1986: 142). Bdyle bir grup sadece bir isletmeden
olusabilecegi gibi, sanayideki biitiin isletmelerin ayni veya benzer
stratejiyi  izlemesi durumunda, sanayideki biitiin isletmeleri de
kapsayabilir. Ancak, genellikle, sanayideki isletmeler arasinda onemli
stratejik farkliliklar gosteren az sayida gruplar olur (Porter, 1980:129).
Ayni gruptaki isletmeler benzer stratejiler izlemenin yani sira, birbirine
oldukg¢a benzer ve dis ¢evreden gelebilecek firsat ve tehditlere karsi da
benzer sekillerde tepki gosterme egilimindedirler (Porter, 1979:215).
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Dolayisiyla, bir sanayi isletme gruplarindan olugmus bir biitiin olarak
goriilebilir.

Bir sanayide stratejik gruplarin olusabilmesi i¢in, her seyden dnce,
isletmelerin farkli davranabilme, yani farkli sekillerde is yapabilme
olanaklarinin olmasi1 gerekir. Bu durumda isletmeler farkli amaglar
secgebilirler, bu amaglara farkli kaynaklarla ve  stratejilerle ulagsmak
isteyebilirler. Ayrica, sanayide zaman igerisinde olusan degisiklikler ve
isletmelerin sanayinin gelecegi konusunda farkli Ongoriilere sahip
olmalar1 farkli stratejik gruplarin olusmasina yol agan nedenlerden
bazilaridir (Fiegenbaum, McGee ve Thomas, 1987:11). Isletmeler
arasindaki bu tiir farkliliklara sanayideki belirsizliklerin yol ag¢tig1,
dolayisiyla stratejik gruplarin belirsizlikten kaynaklandigi sdylenebilir
(Oster, 1994:88).

3. STRATEJIK GRUPLARA TEORIK YAKLASIMLAR

Literatiirde stratejik gruplarin olusmasiyla ilgili cesitli yaklasimlar
bulunmakla birlikte, bunlar ekonomik, stratejik ve psikolojik olmak iizere
baslica ti¢ yaklagim altinda toplanabilir (Hoyt ve Sherman, 2004:238):

3.1. Ekonomik Yaklasim (Industrial Organization)

Ekonomik yaklasim, klasik sanayi ekonomisinin "yapi-davranis-
performans (YDP)" modeli iizerine dayanir. Bu model kisaca, isletme
performansin1 biiyiik Ol¢lide sanayi yapisinin belirledigini ileri siirer.
Ancak, sanayide stratejik gruplarin olmasit durumunda, analiz biriminin
sanayiden stratejik gruba kaymasinin bir sonucu, bu modelin
varsayimlar1 bazi kiigiik degisiklikler gerektirir. Bu modele dayali
stratejik grup yaklasimi, sanayi davranisinin hem sanayi yapisini hem de
sanayi performansini etkiledigini ileri siirer (Thomas ve Pollock, 1999:
130)

Bu yaklagima gore, stratejik grup, bir sanayide stratejik boyutlar
acisindan ayni veya benzer stratejileri izleyen isletmelerin olusturdugu
gruptur (Porter,1980:129). Buna gore, bir sanayideki isletmeler sanayi
ekonomisine dayali degiskenler ac¢isindan  gruplandirilabilir. Bu
yaklagim; grup iyeliginin isletme performansini etkileyen onemli bir
faktor oldugunu, gruplar arasinda sistematik performans farkliliklar
oldugunu, grup icerisindeki rekabetin gruplar arasi rekabetten daha
yogun oldugunu ve grubun varligin1 ve performansini koruyabilmesi i¢in
"hareketlilik engellerinin" olmas1 gerektigini varsayar. Bu yaklasim
ileride daha detayl olarak incelenecektir.
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Yaklasik otuz yildir arastirmalarda kullanilan bu yaklasim, 1980’11
yillarin sonunda ¢esitli elestirilere maruz kalmistir. Bu elestirilerden
birincisi, isletmeleri farkli kaynak kullanimlarina bakmadan {iriin-pazar
stratejilerine gore gruplamak onemli bir eksikliktir. Bu elestiri stratejik
yaklasimin dogmasima yol agmustir. Ikincisi, isletmeleri gruplamada
yoneticilerin algilamalarinin yoklugu 6nemli bir eksikliktir. Bu elestiri de
biligsel yaklasimin dogmasina yol agmustir.

3.2. Stratejik Yaklasim ( Resource-Based View)

Bu yaklagim koklerini Edith Penrose’un (1959) "Firmanin Bilyiime
Teorisi" adli eserinden alir. Bu yaklagim igletmeleri bir kaynaklar demeti
olarak goriir. Bu kaynaklar; finansal, fiziksel, 6rgiitsel, insan vb. olabilir.
Bu yaklagimin iki temel varsayimi vardir. Birincisi, sanayideki igletmeler
kontrollerinde bulunan stratejik kaynaklar agisindan farkli olabilirler
(resource heterogeneity). ikincisi, bu kaynaklar isletmeler arasinda tam
bir hareketlilige (imperfect mobility) sahip olmayabilir  (Barney,
1991:101). Buna gore, isletme performansinin temel belirleyicisi,
isletmenin, kontroliinde bulunan farkli kaynaklar1 verimli kullanmasi ve
bu kaynaklarin rakipler tarafindan tam olarak taklit edilememesidir.
Kaynaklarin  taklit edilmesini  zorlastiran faktdrler "izolasyon
mekanizmalart (isolating mechanisms)" olarak adlandirilir ve bunlar
hareketlilik engellerinin fonksiyonel bir benzeridir (Mahoney ve Pandian,
1992: 371). Dolayisiyla, bu yaklasima gore, isletme performansinin temel
belirleyicisi sanayi yapisi degil, isletme kaynaklaridir. Bagka bir deyisle,
performans temel olarak iiriin-pazar aksakliklarindan degil, faktor-pazar
aksakliklarindan kaynaklanir.

Bu yaklagima gore, stratejik grup, bir sanayide benzer kaynaklar
demeti kullanarak rekabet eden isletmelerin olusturdugu gruptur (Mehra,
1994). Buna gore, bir sanayideki isletmeler kaynak kullanim unsurlarinin
benzerliklerine gére gruplandirilabilir. Dolayisiyla, Isletme diizeyinde
performansin belirleyicileri sanayideki stratejik gruplar1 belirlemede de
kullanilabilir. Bu yaklasimin en ©Onemli varsayimi, izolasyon
mekanizmalart nedeniyle, grup igerisindeki performans farkliliklar:
gruplar arasi performans farkliliklarindan daha biiyiiktiir ve ayn1 gruptaki
baz1 isletmeler sistematik olarak digerlerinden daha iyi performans
gosterebilirdir. Dolayisiyla, bu yaklasimin analiz birimi isletmedir
(Vicente, Sabate ve Gonzalez, 2003:2-4). Bu yaklagim, ayrica; grup
igerisindeki rekabet gruplar arasi rekabetten daha yogun oldugunu,
gruplar arasi sistematik performans farkliliklart oldugunu, bu nedenle
grup tyeliginin isletme performansini etkiledigini (Noel ve Aime, 2002:
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6) ve aym gruptaki isletmelerin benzer sekilde davrandigini (Hoyt ve
Sherman, 2004:239) varsayar.

3.3. Psikolojik Yaklasim (Cognitive Psychology)

Bu yaklagimin temelini; antropoloji, sosyoloji, psikoloji, sosyal
psikoloji gibi davranis bilimleri olusturmakla birlikte, ¢cekirdegini bilissel
psikoloji olusturur. Bu psikoloji dali, temel olarak, gruplandirma ilkeleri
ve karar verme siireci lizerinde durur. Buna gore, yoneticiler, karmagsik ve
belirsiz bir ¢cevredeki ¢ok sayidaki rakibi sinirli rasyonellikleriyle analiz
edebilmek icin, baska bir deyisle ¢evreyi bilissel olarak basitlestirebilmek
icin rakiplerini gruplar halinde disiiniirler (Peteraf ve Shanley,
1997:166). Bu gruplar iiyeleri icin stratejik kararlara rehberlik eden
referans gruplar1 olarak kullanilir (Thomas ve Pollock, 1999:131).
Dolayisiyla, sanayideki rekabetin yoneticilerin bilissel modelleri ve bu
modellerin rekabet¢i sonuglart agisindan analiz edilmesi gerekir (Tang ve
Thomas, 1992:326).

Bu yaklasima gore, stratejik grup, ortak olarak algilanan 6zellikleri
tagiyan isletmelerin olusturdugu gruptur (Dornier ve Karoui, 2004: 4).
Bagka bir tanima gore, stratejik grup, yoneticiler tarafindan gruplama igin
Oonemli olarak algilanan ozelliklere dayali benzer stratejileri izleyen
isletmelerin olusturdugu gruptur (Peteraf ve Shanley, 1997:166). Bu
yaklagima gore belirlenen stratejik grup; biligsel grup, bilissel topluluk
veya referans grubu olarak da adlandirilmaktadir. Buna gore, bir
sanayideki igletmeler, tepe yOneticilerin sanayideki rekabet¢i dinamikler
hakkinda sahip oldugu bilissel modellerin benzerligine gore
gruplandirilabilir. Zamanla olusan bu bilissel modellerin degismesi zor
olacagi icin, gruplamayla ilgili "biligsel katilik (cognitive inertia)"
isletmenin grup degistirmesine bir hareketlilik engeli olusturur (Tang ve
Thomas, 1992:327).

Bu yaklasimin diger yaklasimlara gore daha subjektif oldugu
sOylenebilir. Ancak, bu durum biligsel gruplamay:r daha Onemsiz
yapmadigt gibi, diger yaklasimlarda kullanilan degiskenlerin gercekte
orgiitlerde karar almaya rehberlik eden degiskenler olmayabilecegi
nedeniyle daha da 6nemli yapabilir (Reger ve Huff, 1993:104). Baska bir
deyisle, strateji se¢imini etkileyen gercek faktdrler sanayinin objektif
ozelliklerinden ziyade algilanan 6zellikleri olabilir (Dornier ve Karoui,
2004:3). Ancak, gergek ile algilanan arasindaki farki kesin olarak
sOylemek zordur. Biligsel yaklasimi kullanan arastirmalarin sayisi
artmakla birlikte, biligsel gruplar hakkinda heniiz ¢ok az sey
bilinmektedir.
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3.4. Yaklasimlarin Birlikte Degerlendirilmesi

Yukarida agiklanan yaklagimlarin her biri stratejik grup olgusunun
aciklanmasina  Ozgiin  katkilar saglar. Ancak, bu katkilarin
biitiinlestirilebilmesi i¢in, teorik yaklasimlarin da biitlinlestirilmesi
gerekir. Boylece, isletme performansini aciklamada ¢ok sayida faktoriin
g6z Onilinde bulundurmasi saglanmis olur. Ancak, burada zorluk degisik
yaklagimlarin farkli varsayimlar ve analiz birimleri kullanmasindan
kaynaklanir. Yukarida agiklanan yaklasimlarin hepsi de; sanayide
gruplarin varligini, grup iiyeliginin isletme performansini etkiledigini,
ayn1 gruptaki iiyelerin birbirine daha ¢ok benzedigini, grup igerisindeki
rekabetin gruplar arasi rekabetten daha yogun oldugunu ve gruplar
arasinda sistematik performans farkliliklar1 oldugunu kabul eder. Hangi
yaklagimin igletme performansini daha iyi agikladigi heniiz tam olarak
cevaplandirilmaktan uzaktir. Bu yaklasimlari birbirine karsit olarak
diisinmek yerine, birbirini tamamlayan olarak diisiinmek isletme
performansi anlayigimizi daha da gelistirebilir.

Stratejik gruplara iligkin ampirik arastirmalar ¢ogunlukla stratejik
gruplarin varligi, gruplar arasi performans farkliliklar1 ve grup dinamigi
konular1 lizerinde yogunlasmaktadir (Fiegenbaum vd, 1990:133). Cogu
aragtirmada stratejik gruplarin varligi tespit edilmistir (Barney ve
Hoskisson, 1990:189). Gruplar aras1 performans farkliliklarina iliskin
yapilan arastirmalarda ise farkli sonuglar bulunmustur. Bu
arastirmalardan bazilar1 stratejik gruplar arasinda istatistiksel olarak
onemli performans farkliliklar1 bulurken, bazilart da 6nemli bir farklilik
bulamamistir (Hoyt ve Sherman, 2004:239). Bu konuda gelistirilen
modellerin kestirimci gegerliligi zayif olmustur (Wiggins ve Ruefli,
1995:1637). Stratejik gruplarin  dinamikleriyle ilgili arastirmalar
literatiirde daha az yer tutmaktadir. Cogu arastirma zamanin belirli bir
antyla ilgilidir (McGee ve Thomas, 1986:149). Grup yapilarinin zaman
icerisindeki degisimlerine iligkin daha ¢ok arastirilmaya ihtiyag vardir.
Bu agiklamalara dayanarak, stratejik gruplara iliskin ampirik bulgularin
heniiz kesin oldugu sdylenemez. Bulgulardaki farkliliklar, genellikle,
calisilan  sanayilerdeki farkliliklar ve arastirma yontemlerindeki
farkliliklarla agiklanmaktadir.

Bu calismanin amaci stratejik grup literatiiriindeki biitiin
yaklagimlart agiklamak degildir. Yukarida kisaca agiklanan yaklagimlarin
birbirine benzer ve farkli yonleri vardir. S6z konusu yaklagimlar
birbirinin tamamen ikamesi degildir. Bu durum stratejik grup olgusunun
aciklanmasinda belirli bir yaklagimin benimsenmesi i¢in 6nemli bir
neden olusturur. Ekonomik yaklasim, stratejik gruplar konusundaki ilk ve
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en genel yaklasimi olusturur. Diger yaklasimlar goreceli olarak yeni ve
gelisme asamasinda iken, ekonomik yaklagim elestirilere ragmen
yaklasik otuz yildir yaygin olarak kullanilmaktadir. Ayrica, ekonomik
yaklagima c¢ekirdek yaklasim olarak da bakilabilir. Bu nedenle,
calismanin bundan sonraki kisimlarinda yukarida kisaca aciklanan
ekonomik yaklasim daha detayl olarak incelenecektir.

4. STRATEJIK GRUPLARA EKONOMIK YAKLASIM

Stratejik  gruplara  ekonomik  yaklagim  temelini  sanayi
ekonomisindeki "yapi-davranig-performans (YDP)" modelinden alir.
Sanayi ekonomisi, ilgi alanina giren konular1 bu modeli kullanarak
inceler. YDP modeline gore, sanayi performansini sanayi davranisi,
sanayi davranisin1 da sanayi yapist belirler. Baska bir deyisle, sanayi
yapisindan sanayi performansina dogru nedensel bir akis vardir. Ancak,
aynt yapisal faktorlere maruz kalan isletmeler benzer sekilde
davranacaklar1 i¢in, performansi biiyiik dl¢lide yapi belirler. Bu nedenle,
sanayi ekonomisi arastirmalarinda davranig bir anlamda goéz ardi
edilerek, yap1 ile performans arasindaki iliskiler ilizerinde durulur. Bir
sanayideki biitiin isletmeler, Ol¢ekleri harig¢, ekonomik olarak Onemli
biitiin boyutlarda birbirine benzerdir (Fiegenbaum vd, 1987:7).
Isletmeler arasindaki performans farkliliklari temel olarak isletmelerin
Olcek farkliliklarindan kaynaklanir (Conner, 1991:124). Kisaca, YDP
modeline gore, isletme performansinin temel belirleyicisi sanayi
yapisidir.

Bir sanayide stratejik gruplarin olmast durumunda, gruplar
sanayideki rekabeti li¢ faktore bagh olarak etkiler. Bunlar; gruplarin say1
ve buylklik dagilimi, gruplar arasi stratejik uzaklik ve gruplar arasi
pazar baglhligidir. Grup sayisi arttikga ve biiyiikliikkleri yakin oldukg¢a
rekabet yogunlasir. Gruplarin izledigi stratejiler stratejik boyutlar
acisindan farklilastik¢a rekabet yogunlasir. Gruplar ayni pazar bolimiinii
hedefledikge rekabet yogunlasir. Bu ti¢ faktor etkileserek bir biitiin olarak
endiistrideki gruplar arasi rekabeti etkiler (Porter, 1979:218). Diger
taraftan, stratejik grup literatiiriindeki genel kani, grup {iyeliginin
performans sonuglart oldugu seklindedir (Cool ve Schendel, 1987:1105).
Aksi halde, boyle bir iliskinin yoklugunu varsaymak, stratejik grup
arastirmalarini gereksiz kilabilirdi. Dolayisiyla, stratejik gruplarin sanayi
yapisini ve performansini etkileyecegi sOylenebilir.

Bir sanayide stratejik gruplarin varligim1 kabul etmek, sanayi
ekonomisinin sanayideki biitiin isletmelerin benzer davranacag (strateji
se¢imi) varsayimini ihlal eder. Stratejik grup yaklagimina gore, sanayi,
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aralarinda sistematik performans farkliliklar1 olan farkli isletme
gruplarindan olusan heterojen bir biitiindiir. Ancak, bu yaklagim
benzerlik varsayimini tamamen reddetmez. Ayni gruptaki isletmeler
birbirine olduk¢a benzerdir. Gruplar arasinda farklilik, grup igerisinde de
benzerlik en yiksektir. Dolayisiyla, stratejik gruplarin varligi, bir
sanayideki isletmeler arasinda hem benzerligi hem de farklilig1 gerektirir
(Barney ve Hoskisson, 1990:188-189).

Stratejik grup yaklasimi YDP modelinin isletme performansini
aciklayict giiclinli arttirmistir. Modele isletme davranislarinin (strateji
seciminin) performansi etkileyen bir degisken olarak girmesi, sanayi
ekonomisi ile stratejik yoOnetimi birbirine daha da yakinlastirmistir.
Stratejik yOnetim yazarlart sanayi ekonomisinin stratejik yoOnetime
katkisinin daha c¢ok isletme davraniglart agisindan olacagini ileri
stirmektedirler (Fiegenbaum vd, 1987: 7).

4.1. Isletme Performansinin Belirleyicileri

Isletme performansinin en énemli belirleyicileri isletmenin icinde
bulundugu sanayinin yapisal Ozellikleri ve isletmenin bu sanayide
rakiplerine karst alacagi rekabetgi pozisyondur. Dolayisiyla, isletme
performans1 sanayi etkileri ve pozisyon etkileri olmak {izere ikiye
ayrilabilir. Isletme performansini agiklamada, dolayisiyla strateji
seciminde her iki faktoriin de goz 6niinde bulundurulmas: gerekir (Porter,
1991:100). Sanayi yapisi sanayinin ortalama performansini belirlerken,
rekabetci pozisyon bir isletmenin sanayi ortalamasinin altinda veya
iistiinde performans gostermesini belirler (Porter, 1985:11). Isletmelerin
rekabetci pozisyonu isletmenin icerisinde bulundugu grubun sanayideki
pozisyonu agisindan tanimlanmaktadir.

Bir sanayide stratejik gruplarin olmamasit durumunda, isletmeler
arasindaki performans farkliliklarinin en 6nemli agiklayicisi, isletmelerin
strateji uygulamadaki farkli yetenekleridir. Sanayide stratejik gruplarin
olmasi durumunda ise, strateji uygulama yeteneginden farkli olarak,
farkl gruplardaki igletmelerin performanslar1 da farkli olacaktir, ¢iinkii
sanayinin yapisal faktorleri her grubu degisik sekillerde etkileyecektir.
Bu performans farkliliklarinin, baska bir deyisle neden sanayideki bazi
isletmelerin stirekli daha iyi performans gosterdiklerinin temel nedeni
"hareketlilik engelleri (mobility barriers)" veya "gruba giris engelleri"dir
(Porter, 1980:132-134).
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4.2. Hareketlilik Engelleri

Hareketlilik engelleri, stratejik grup kavraminin 6ziinii olusturur.
Gruplarin varligi, tanimlanmasi ve siirlarinin ¢izilebilmesi bu engellerin
varligina baglhdir (Mascarenhas ve Aaker, 1989:484). Hareketlilik
engelleri, basarili isletmeleri yakin rakiplerin saldirilarindan koruyan
faktorlerdir (Sudharshan vd, 1991:429). Daha agik bir ifadeyle, bu
engeller sanayi i¢cindeki isletmelerin gruplarini degistirmelerini, baska bir
deyisle bir gruptan bagka bir gruba hareket etmelerini Onleyen
faktorlerdir. Bu faktorler hareketliligin maliyeti ile ilgilidir (McGee ve
Thomas, 1986:150). Belirli bir stratejiyle rekabet etmekten kaynaklanan
bu faktorler, basarili isletmelerin stratejilerinin diger isletmeler tarafindan
taklit edilmesinin maliyetini yiikseltir. Bu taklit maliyetleri stratejiyi
degistirmekten elde edilebilecek olasi kazanimlardan daha fazla olabilir
(Porter, 1980:133). Bu faktorler, gruba girecek isletmeye dnemli maliyet
yiikli getirmesinin yaninda, 6nemli zaman kaybina yol acmasi ve giris
sonrasi belirsizlikler nedeniyle de gruba girisi caydirabilir (McGee ve
Thomas, 1986:150).

Gruba girisin hareketlilik engelleriyle caydirilmasi, sanayideki
gruplar arasi performans farkliliklarinin sanayi diizeyinde esitlenmesine
engel olur. Bdylece, grubun performansi gruba potansiyel girislerden
korunmus ve stirdiiriilebilir hale gelmis olur (Porter, 1980:134).
Hareketlilik engellerinin olmadigi durumlarda stratejik gruplarin
olugmas1 ve yliksek performanslar beklenmez.

Grubun karlilik potansiyelini agiklamada hareketlilik engellerinin
yiiksekligi en 6nemli nedeni olusturur. Gruptaki rekabet yogun olmadigi
stirece, hareketlilik engellerinin yiiksek oldugu bir gruptaki igletmeler, bu
engellerin diisiik oldugu bir gruptaki isletmelere gére daha biiyiik kar
potansiyeline sahiptir (Porter, 1980:145). Bu engellerin yiiksekligi
gruptaki igletmelerin; tirlinlerinin kalite, markalarinin taninma, teknolojik
liderlik, kaynaklarinin 6zgiiliikk, sunulan hizmetlerin kapsami, finansal
kaldirag, ileriye ve geriye dogru dikey biitlinlesme derecelerine vb.
faktorlere baglidir (Harrigan, 1985:57).

Hareketlilik engelleri, sanayi diizeyindeki giris engellerinin stratejik
grup diizeyindeki bir benzeridir. Bunlar fonksiyonel olarak birbirine ¢ok
benzerler ve her ikisi de bir dereceye kadar ayni kaynaklardan gelirler.
Sanayiye giris engelleri, sanayideki biitiin isletmeleri potansiyel
rakiplerin girisinden esit olarak korumaktadir. Ancak, sanayide stratejik
gruplarin olmasi durumunda, giris engellerinin bazilar1 sanayiye 6zgii
olurken, bazilar1 sanayinin tamamina degil kismen belirli bir gruba
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Ozgidiir. Ciinkii, stratejik gruplar1 tanimlayan isletme stratejilerindeki
farkliliklar her grup icin farkli giris engelleri yaratir (Porter, 1979:216).
Bu durumda, belirli gruplara giris daha kolay olurken, digerlerine giris
daha zor olabilir. Bagka bir deyisle, toplam giris engelleri girilmek
istenen gruba baghdir (Porter, 1980:132). Dolayisiyla, giris engelleri
isletmeleri sadece sanayiye yeni gireceklerden degil, ayn1 zamanda
sanayi i¢indeki diger gruplardan da korur. Bu ¢ift tarafli korumaya isaret
etmek iizere girig engelleri "hareketlilik engelleri" olarak adlandirilabilir
(Porter, 1979:216).

Bunu bir 6rnekle agiklayalim: Hayali bir sanayide iki stratejik
grubun oldugunu varsayalim. Bu gruplardan birincisi biiylik 6lgekli ve
diisiik maliyet stratejisi izleyen isletmelerden, ikincisi de kiigiik 6l¢ekli
ve farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerden olugsun. Sanayiye genis
bir {iriin hattiyla girmek isteyen bir isletme, her iki grubu da karsisina
alacagi i¢in, hem 6l¢ek ekonomisi hem de iirlin farklilagtirma engelleriyle
karsilasacaktir. Standart bir tirlinle, biiyiik 6l¢ekli olarak, birinci gruba
girmek istemesi halinde, yatirnm ihtiyact ¢ok olacagindan, biiyiik bir
riskle karsilasacaktir. Kiiciik 6lgekle girmek istemesi halinde ise, maliyet
dezavantaji ile karsilasacaktir. Farkli bir {riinle ikinci gruba girmek
istemesi halinde, asir1 reklam harcamalariyla karsilasacaktir. Burada,
Olcek ekonomisi daha ¢ok birinci grubu korurken, iirlin farklilagtirma
ikinci grubu korumaktadir. Ayrica, 6rnegin, dagitim kanallarina ulagsma
engeli her iki grubu da koruyabilir. Diger taraftan, ikinci gruptan birinci
gruba gegcmek isteyen bir isletme, sanayi disindan birinci gruba girmek
isteyen bir isletmeye gore daha avantajli olmasina ragmen, benzer sekilde
6l¢cek ekonomisi engeliyle karsilagacaktir.

Bu engeller sanayiye girigin belirli bir gruba veya yeni bir grup
yaratmaya hedeflenmesi gerektigine isaret eder. Bu da, strateji uygulama
yeteneginin OGtesinde, sanayide yapisal degisikliklere yol acgabilecek
stratejik yeniliklerle miimkiin olabilir. Hareketlilik engelleri bazi
isletmelerin  gruplarim1  degistirmesi, ayni1 gruptaki isletmelerin
stratejilerini  degistirmesi veya digsal nedenlerle zaman igerisinde
degisebilir (Porter, 1980:134).

Yukaridaki agiklamalar 1s18inda, isletmenin stratejik  grup
iiyeliginden kaynaklanan performansinin uzun dénemde
strdiiriilebilirliginin ~ hareketlilik  engellerine ve bu engellerin
yuksekligine bagli oldugu sdylenebilir. Bu engeller, sanayi igindeki
stirdiiriilebilir performans farkliliklariyla ilgili faktorlerdir.
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5. STRATEJIK GRUP ANALIZI

Rekabet stratejisi gelistirme siirecinde, sanayi analizinde sanayinin
performans potansiyeli ve bunu etkileyen faktorler iizerinde durulur ve
sanayinin asagi yukari benzer isletmelerden olustugu iistii kapali olarak
varsayilir. Ancak, isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin daha
iyi anlasilmasi i¢in, sanayideki isletmeler arasindaki farkliliklarin da goz
oniinde bulundurulmasi gerekir.

Cogu sanayilerde isletmeler izledikleri stratejilerin benzerlikleri
acisindan gruplandirilabilir. Bu gruplandirma islemi "stratejik grup
analizi" olarak adlandirilmaktadir. Bu analiz, bir sanayideki rekabetin
dogasimni ve isletmeler arasindaki performans farkliliklarini anlamada,
dolayisiyla rekabet stratejisi gelistirmede olduk¢a yararli bir analiz
tiiriidiir. Bu analizin en 6nemli araci ise “stratejik grup haritasi”dir.

5.1. Stratejik Grup Haritasi

Stratejik grup haritasi, bir sanayideki isletmelerin izledikleri
stratejilerdeki benzerliklerin iki boyutlu bir sekil olarak gosterilmesidir.
Bdyle bir harita olusturma siirecinde, 6nce gruplamaya temel olusturacak
stratejik olarak 6nemli iki boyut seg¢ilir, daha sonra isletmeler bu boyutlar
acisindan gruplandirilir.

5.1.1. Stratejik Boyutlarin Se¢imi

Stratejik grup haritasi olusturmada en onemli asamay1 boyutlarin
secimi olusturur. Ciinkii, boyutlarin yanlis se¢ilmesi durumunda yanlis
gruplar belirlenebilecegi gibi, olmayan gruplar da varmis gibi
gozikebilir. Bu nedenle, secilen boyutlarin igletmelerin izledikleri
stratejileri yansitabilir olmasi gerekir. Boyut sec¢iminde asagidaki
noktalara dikkat edilmesi gerekir (Porter, 1980:152-153):

1) Boyutlar miimkiin oldugu kadar grup igerisindeki stratejik
benzerlikleri, gruplar arasinda da stratejik farkliliklar1 en yliksege
cikartmalidir (Ketchen ve Shook, 1996:442).

2) Boyutlar arasinda dogrusal bir iliskinin olmamas: gerekir. Ornegin,
yiiksek kalitenin yiiksek fiyata yol acacagi sdylenebilir. Dolayisiyla,
fiyat ve kalitenin boyut olarak seg¢ilmesi durumunda gruplar bir
dogru iizerinde olusacaktir.

3) Boyutlarin ordinal olmas1 gerekmez.

4) Boyutlarin miimkiin oldugu kadar sanayideki 6nemli hareketlilik
engellerini belirleyebilecek boyutlar olmasi gerekir.
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Asagidaki boyutlarin genellikle bir sanayideki isletmelerin
izledikleri stratejilerdeki muhtemel benzerlik ve farkliliklar1 gosterecegi
sOylenebilir (Porter, 1980:127-128):

1) Uzmanlasma: Isletme faaliyetlerinin iiriin hattinin genisligi, hedef
pazar boliimleri ve hizmet edilen cografik pazarlar agisindan
yogunlagma derecesi.

2) Marka tanitma: Daha cok, fiyat dis1 degiskenlere dayali olarak
(reklam, satig giicli vb.) marka tanitma ¢abalariin derecesi.

3) Itmeye kars1 cekme (pull vs. push): Marka tanitma ¢abalarmnin
dogrudan tiiketicilere (pull) veya aracilara (push) yonelme derecesi.

4) Dagitim kanallar se¢imi: Kanal sahipliginden 6zel dagiticilara kadar
olan genis bir alan1 kapsar.

5) Uriin kalitesi: Uriiniin cesitli agilardan kalite diizeyi.

6) Teknolojik liderlik: Teknolojiye kars1 yaklagimin liderlik, takipgilik
veya taklitcilik agisindan derecesi.

7) Dikey biitiinlesme: Isletme faaliyetlerinin ileriye veya geriye dogru
biitiinlesme derecesi.

8) Maliyet pozisyonu: Maliyeti azaltici tesis ve ekipmanlara yatirim
yaparak iretim ve dagitimda diisik maliyet pozisyonu arama
derecesi.

9) Hizmet: Uriinle birlikte sunulan miihendislik destegi, eve hizmet,
kredi verme vb. hizmetlerin derecesi.

10) Fiyat politikasi: Isletmenin {iriinlerinin pazardaki fiyatlara gore
goreceli pozisyonu. Maliyet ve kalite fiyatla yakindan ilgili olmasina
ragmen, fiyata farkli bir stratejik boyut olarak bakilmasi gerekir.

11) Finansal degiskenler: Isletmenin nakit akisi, borglar, karlilik vb.
acilardan pozisyonu.

Bu boyutlar daha da detaylandirilabilecegi gibi, bunlara yenileri de
eklenebilir. Ayrica, bu boyutlarin 6nemi sanayiden sanayiye degisir. Bu
nedenle, boyut se¢iminde sanayiyi yakindan tanimak c¢ok oOnemlidir.
Boyut seciminde kullanilabilecek bir ¢ok teknik olmasina ragmen, boyut
secimi bilimden ¢ok bir sanat gibi goziikmektedir. Stratejik grup
arastirmalarinda en ¢ok iirlin hattinin genisligi ve dikey biitlinlesme
derecesi boyutlar1 kullanilmistir (Hax ve Majluf, 1996: 98). Bu boyutlar
kullanilarak asagida sekil 1’de hayali bir sanayinin stratejik grup haritasi
verilmigtir.

5.1.2. isletmelerin Gruplandirilmasi

Boyutlar segildikten sonra isletmeler haritada ilgili yerlere
yerlestirilir. Isletmelerin gruplandirilmasinda regresyon analizi, faktor
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analizi veya gruplama analizi (cluster analysis) gibi ¢ok degiskenli
istatistiksel teknikler kullanilabilecegi gibi, isletmeler goz karariyla da
gruplandirilabilir. Stratejik grup haritasi ¢ikartildiktan sonra, her grubu
koruyan hareketlilik engellerinin ¢esitlerinin  ve bu engellerin
yiliksekliginin  degerlendirilmesi gerekir. Ayrica, haritalar degisik
boyutlar kullanilarak birka¢ kez ¢ikartilabilir.

Sekil 1: Stratejik Grup Haritas1 Ornegi

Genis

O

Uriin Hatti  Orta

Dar Q

Yiiksek Orta Diistik

Dikey Biitiinlesme Derecesi

5.2. Stratejik Grup Haritasinin Fonksiyonlar:

Bir sanayinin stratejik grup haritasinin ¢ikartilmasi, rekabet
stratejisi  gelistirmede  asagidaki  konularda  yardimeci  olabilir
(Fiegenbaum, McGee ve Thomas, 1987:15-22):

1) Stratejik grup haritasinin ¢ikartilmasiyla, sanayide her grubu koruyan
hareketlilik engellerinin neler oldugu ve bunlardan hangilerinin daha
kuvvetli hangilerinin daha zayif oldugu belirlenebilir. Bdylece, harita
yoneticilere bu engelleri korumak ve giiglendirmek icin nerelere
yatirim yapmalar1 gerektigi konusunda yardimci olabilecegi gibi,
baska gruplara hareket etmek isteyen isletmelere de diger gruplarin
zay1f noktalar1 hakkinda bir fikir verebilir.

2) Stratejik grup haritasinin ¢ikartilmasiyla, isletmelerin yakin ve uzak
rakiplerinin kimler oldugu belirlenebilir. Bagka bir deyisle, hangi
isletmelerin  hangi isletme veya isletmelerle rekabet ettigi
belirlenebilir. Ciinkii, stratejik grup analizi sanayideki biitiin
isletmelerin birbiriyle kiyasiya rekabet etmedigine, grup icindeki
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rekabetin gruplar arasindaki rekabetten daha yogun olduguna isaret
etmektedir. Harita ayrica, rakiplerin ne tiir stratejiler gelistirdiklerinin
ve bundan sonraki muhtemel stratejik hareketlerinin kestirilmesine de
yardimci olabilir.

3) Stratejik grup haritasinin ¢ikartilmasiyla, sanayideki pozisyonlari
zay1f olan gruplar belirlenebilir. Bu gruptaki isletmeler muhtemelen
sanayiden ¢ikacak veya baska gruplara hareket edecek isletmelerden
olusur.

4) Stratejik grup haritasinin ¢ikartilmasi, sanayideki isletmelerin
izledikleri farkli stratejilerin performans sonug¢lariin agiklanmasina
yardimc1 olabilir. Dolayisiyla, isletmeler arasindaki performans
farkliliklarin agiklanmasina yardimci olabilir.

6. SONUC

Stratejik grup kavrami isletme performansini agiklamada sanayi ve
isletme diizeyleri arasinda anlamli bir degisken olma potansiyelini
tasimaktadir. Bu potansiyelinden dolayi, stratejik gruplar stratejik
yonetim alaninda 6nemli bir arastirma konusu olmustur. Yaklasik otuz
yildir bu konudaki bilgi birikimi artmaktadir. Son yillarda stratejik
gruplara farkli yaklasgimlarin ortaya ¢ikmasina ve ampirik arastirmalarin
farkli sonuglara ulasmasina ragmen, bu konudaki arastirmalarin gelecekte
de devam etmesi beklenebilir.

Stratejik grup yaklagimi, c¢ogu sanayinin rekabetgi stratejik
davranislar agisindan farkliliklar gésteren ve aralarinda kalici performans
farkliliklar1 olan igletme gruplarindan olustugunu varsayar ve isletmelerin
neden sanayi ortalamasinin altinda veya iistiinde performans gosterdigini,
baska bir deyisle ayni sanayideki isletmeler arasindaki performans
farkliliklarinin nedenlerini agiklamaya calisir.

Isletmenin stratejik grup iiyeliginin onun performansini etkileyen
onemli bir faktdor olarak disiiniilmesi, rekabet stratejisi gelistirme
stirecinde "stratejik grup analizi" 6nemli hale getirir. Boylece sanayi ve
isletme diizeyleri arasinda yeni bir analiz diizeyi ortaya ¢ikar. Bu analiz,
sanayideki rekabetin dogasin1i ve isletmeler arasindaki performans
farkliliklarinin  nedenlerini anlamada, dolayisiyla rekabet stratejisi
gelistirme silirecinde oldukc¢a yararli bilgiler saglayarak, dis cevre
analizini daha da kuvvetlendirir. Bu analizin en 6nemli arac1 ise "stratejik
grup haritas1"dur.
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