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OZET

Bu caligmanin temel amaci, stratejik gruplarin dinamik 6zelliklerini ve grup iyeligi-performans
iligkilerini incelemektir. Bu dogrultuda, Tiirkiye bankacilik sektoriinde, 2006-2015 yillarim
kapsayan, boylamsal bir arastirma gergeklestirilmistir. Aragtirma bulgulari, bankacilik sektoriinde
bes stratejik grup oldugunu gostermistir. Incelenen zaman araliginda stratejik grup sayisinda bir
degisim olmamustir. Gruplar arasi hareketlilik oraninin diistikliigii, grup yapilarinin duraganligini
ispatlamigtir. Gergeklesen iiyelik degisimlerinin tiimii benzer stratejik gruplar arasinda yaganmigtir.
Bulgular, hem stratejik gruplar arasinda, hem de ayni stratejik grup igerisinde yer alan bankalar
arasinda anlamli performans farkliliklar1 oldugunu ortaya koymustur. Ancak gruplar arasi
farkliliklar, grup igi farkliliklardan anlamli derecede fazladir. Son olarak grup tiyeligindeki degisim,
bankalarin performansini olumsuz yonde etkilemistir. Ancak bu sonug istatistiksel olarak anlamli
degildir.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to examine the dynamic characteristics of strategic groups and the
relationship between group membership and performance. Accordingly, a longitudinal study has
been conducted in the Turkish banking industry, covering the years 2006-2015. Research findings
show that there are five strategic groups in the banking sector. There has been no change in the
number of strategic groups in the examined period. The low inter-group mobility rate proves the
stability of group structures. All of the changes in group membership take place among similar
strategic groups. The findings reveal significant performance differences among strategic groups
within the industry and also the banks within the same strategic group. However, differences between
groups is significantly higher than differences within groups. Finally, change in group membership
negatively affects the performance of banks. However, this result is not statistically significant.
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1. GIRIS

“Neden bazi firmalar, digerlerine gore {istiin performans gosterir?” sorusu stratejik
yonetim disiplininin cevap aradigi en temel sorudur. Stratejik grup, firma performansini
endiistriye 0zgii yapisal faktorler ve firmanin o endiistride sahip oldugu pozisyon ile
aciklayan endiistriyel orgiit teorisi ile, performansi firmaya 6zgii essiz yetenek ve kaynak
demetleriyle agiklayan kaynak tabanli yaklasim arasinda yeni bir analiz diizeyi olarak

kavramsallasmaktadir.

Orgiitsel konfigiirasyonlarin bir parcasi olan stratejik grup kavrami, endiistriyel orgiit
teorisinin, bir endiistride yer alan tiim firmalarin, endiistri yapis1 tarafindan belirlenen tek bir
optimal strateji izledigi kabuliine dayanan yapisalci bakis agisina bir elestiri olarak,

endiistrilerin benzer stratejiler izleyen alt gruplardan olustugu varsayimai ile ortaya ¢ikmuistir.

Ayni endiistride faaliyet gosteren firmalarin farkliliklarina gore siniflandirilmasi fikri
daha eskilere dayansa da, stratejik grup kavrami ilk kez Hunt (1972) tarafindan, stratejik
davraniglarinda benzer, homojen firma gruplarini tanimlamak i¢in kullanilmistir. Her ne
kadar stratejik gruplarla ilgili erken donem ¢aligmalar, endiistri icindeki stratejik farkliliklar
vurgulasa da, kavraminin teorik temelleri Caves ve Porter (1977) tarafindan atilmistir. Caves
ve Porter’n (1977) literatire kazandirdigi hareketlilik engelleri kavrami, firmalarin
rekabet¢i pozisyonlarini serbestce degistirmelerini engelleyen ve biiyiikk Olgiide firma
faaliyetlerinden bagimsiz olan, yapisal giigleri ifade etmektedir. Bu bakis ag¢isiyla herketlilik
engelleri, bir endiistride yer alan stratejik gruplarin, sistematik olarak farkli performans

diizeylerine sahip olmasina da agiklama getirmektedir.

70’1i yillardan giiniimiize, stratejik gruplarla ilgili literatiir incelendiginde, kavramin
iki ayr1 perspektiften ayri ayri gelistigi goriilmiistiir. Bunlardan ilki, Hunt’in (1972) 6nciilitk
yaptig1 ve Porter’in (1979, 1980) gelismesine biiyiik katk: verdigi, Harvard Ekolii olarak da
adlandirilan, endiistriyel orgiit bakis agist iken digeri, benzer bir zaman araliginda, Purdue
Universitesi’nden bir grup arastirmacinin &nderliginde gergeklestirilen ve bira endiistrisi
caligmalari olarak da bilinen bir seri arastirma ile sekillenen, kaynak tabanli yaklasim bakis
acisidir. Bakis acilarindaki farklilik, stratejik gruba getirilen tanimlarda da kendini
hissettirmistir. Stratejik gruplara endistriyel oOrgilit yaklasimi kavrami, kilit strateji
degiskenleri bakimindan sahip olunan rekabet pozisyonu ile agiklarken, kaynak tabanli
yaklagim ise firmalarin sahip oldugu essiz kaynak ve yeteneklerdeki benzerlik ile

aciklamistir.



Stratejik gruplar, firma performansini agiklamada, endiistri ve firma diizeyleri arasinda
yeni bir analiz diizeyi sundugu i¢in biiyiik ilgi géormiistiir. Kavrama farkli bakis agilarinin,
performans farkliliklarini agiklama bi¢imi de farkli olmustur. Endiistriyel 6rgiit teorisi bakis
acisl, bir endiistride yer alan stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarina
odaklanip, bu farkliliklar1 hareketlilik engelleri ile agiklarken; kaynak tabanli yaklagim bakis
acis1 ise, ayni stratejik pozisyona sahip goriilen grup iiyeleri arasindaki performans

farkliliklarina odaklanarak, bunlar1 izlolasyon mekanizmalari ile agiklamistir.

Ilgili literatiiriin zaman icindeki evrimi degerlendirildiginde, erken donem
caligmalarin, genel olarak stratejik gruplarin varligt ve grup varliginin endiistri ve firma
performansini agiklayiciliini arastirdigr goriiliirken; ilerleyen yillarda stratejik gruplarin
dinamik o6zelliklerinin, baska bir ifade ile endiistrideki stratejik grup yapilarinin
degisimlerinin incelenmesinin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Strateji ve rekabet
stireglerinin dinamik dogasi goz oniinde bulunduruldugunda, stratejik gruplarin evriminin
incelenmesi isabetli goriinmektedir. Stratejik gruplar, duragan olduklar1 6l¢tide, endiistri ve

rekabet analizinin yapisal bir unsuru olma niteligi tasiyacaktir.

Bu calisma, stratejik gruplarin zaman i¢indeki evrimini ve buna bagl olarak dinamik
ozelliklerini ve grup iiyeligi ile performans iliskilerini agiklamayr amaglamaktadir. Bu
dogrultuda arastirma, Tiirkiye bankacilik sekoriinde, 2006-2015 yillarini kapsayacak sekilde
gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda ilk olarak, bankalarin stratejik davraniglarinda
homojen olduklari zaman dilimlerini ifade eden, duragan stratejik zaman periyotlari tespit
edilmis, ardindan her bir periyotta sektordeki stratejik gruplar tanimlanmis, ozellikleri
belirlenmis ve hareketlilik engelleri ortaya koyulmustur. Grup yapilarindaki degisimin
nicelik ve nitelik bakimindan incelenmesinin ardindan, arastirmanin hipotezlerini test etmek

amaciyla analizler gergeklestirilmistir.

Calisma bes boliimden olusmaktadir. Girisi izleyen ikinci boliimde, strateji ve rekabet
ustiinliigi kavramlar1 temel diizeyde ele alinacak, ardindan {igiinci boliimde, stratejik
gruplar ve kuramsal temelleri ayrintili olarak incelenecektir. Calismanin ddérdiincii
boliimiinde, bankacilik sektorii baglaminda gergeklestirilen aragtirma ve bulgularina yer

verilirken, besinci boliimde ise bulgular literatiir 1s181nda degerlendirilecektir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde, stratejik grup kavramina bir temel olusturmak igin, strateji
ve rekabet iistiinliigii kavramlan ele alinacak, ardindan rekabet iistiinliigii teorileri kisaca

aciklanacaktir.

2.1. Strateji ve Rekabet Ustiinliigii
2.1.1. Stratejinin Tanimi ve Kapsam

Henderson (1989) “The Origin of Strategy” (Stratejinin Kdkeni) isimli makalesine,
matematiksel biyolojinin babasi olarak kabul edilen Gause’nin (1936) tek hiicreli canlilarla
yaptig1 deney ile baglayarak, rekabet ve stratejinin ortaya ¢ikigini diinya iizerinde yasamin
baslangiciyla es zamanl tutmustur. S6z konusu deneye gore, yeterli bir besin kaynag: ile
birlikte tiip i¢ine yerlestirilen tek hiicreli canlilardan, farkl: tiirde olanlar hayatta kalabilmis
ve birlikte yasamlarin1 devam ettirebilmis, ayni tiirdeki canlilar ise 6lmiistiir. Bu sonuglar
Gause’nin “rekabet¢i diglanim ilkesi”ni (Hardin, 1960) beraberinde getirmistir: ayni
kaynaklar i¢in rekabet eden tiirler bir arada var olamazlar. Henderson (1989) bu dogrultuda,
biyolojik rekabet ile modern isletmelerin rekabet¢iliginin benzerligine vurgu yaparak,
hayatta kalmak isteyen isletmelerin rakiplerinden farkl stratejilere sahip olmasi gerektigini

ifade etmistir.

Birgok kaynak strateji kelimesinin eski Yunan generali Strategos’un bilgi ve sanatina
atfen kullanmildigini varsaymaktadir (Ghemawat, 2002; Dinger, 2004: 16). Stratego kelimesi
Yunancada, kaynaklarin etkin kullanimi yoluyla diismanlari yok etme plani anlamina
gelmektedir (Bracker, 1980). Unlii Cin komutan Sun Tzu’nun M.O. 500 yilinda yazdig1 “The
Art of War” (Savas Sanat1), stratejiye bilimsel olarak yaklasan ilk eser olarak kabul
edilmektedir (Grant ve Jordan, 2014: 12-13). Uzun yillar askeri ve politik alanin 6nde gelen
konularindan biri olan strateji kavrami, Shakespeare, Montesquieu, Kant, Mill, Hegel,
Clausewitz ve Tolstoy gibi erken donem yazar ve filozoflar tarafindan da tartigilmis ve
gelistirilen bakis agist1 Machiavelli, Napoleon, Bismarck, Yamamoto ve Hitler gibi ¢ok

sayida asker ve politikaci tarafindan kullanilmistir (Bracker, 1980).

Strateji kavram1 Neumann ve Morgenstern’in (1944) “Theory of Games and Economic
Behavior” (Oyun Teorisi ve Ekonomik Davranis) isimli kitabi ile isletmecilik literatiiriine
girmistir. Yazarlar stratejiyi, “oyuncunun her olast durumda yapabilecegi tercihleri agik¢a
ortaya koyan bir plan” seklinde tamimlamistir (Neumann ve Morgenstern, 1966: 79). Ancak

oyun teorisinin, oyuncularin rakiplerin davranis tarzlarmi tam olarak bildigi ve kisisel
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faydayr maksimum kilan tercihleri yapabilecegi varsayimi, is diinyasinin gergeklerinden

uzak kalmistir.

1800’1 yillarin sonlar1 ile 1900’14 yillarin ilk yarisinda, stratejinin isletmelerin
giindemine gelmesine zemin hazirlayan bazi gelismeler de s6z konusu olmustur. Once
Amerika, ardindan Ingiltere ve Avrupa’da yalmzca iiretime odakli ve genellikle kiigiik
isletmelerin yerini M-form (multidivisional-form) adi verilen (Ghemawat, 2002) ¢ok
boyutlu modern isletmelerin almasi, fonksiyonlar arasi koordinasyonu ve her bir
fonksiyonun isletme amaglari dogrultusunda yonlendirilmesini gerekli kilmis; bu da

yoneticilerin politika ve strateji gelistirmeye olan ihtiyacini giindeme getirmistir.

Kurumsal bir stratejiye olan ihtiyaci agikca dile getiren ilk isimler, Amerika’daki
biiyiik sirketlerin tist diizey yoneticileri olmustur. General Motors’un genel miidiirii Alfred
Sloan (1963), 1923-1946 yillar1 arasindaki yoneticilik deneyimlerini anlattigi kitabinda, agik
bir sekilde, rakibi Ford’un algilanan giiclii ve zayif yanlarina dayal bir strateji gelistirdigini
ifade etmistir. Yine 1930’larda, AT&T’nin yoneticisi Chester Barnard, yoneticilerin,
ozellikle kisisel ve orgiitsel uygulamalara dayali olan stratejik faktorlere 6nem vermesi

gerektigini ileri stirmiistiir (Ghemawat, 2002).

Stratejiyi tanimlayan ilk yazarlardan biri olan Chandler (1962: 13) stratejiyi,
“isletmenin uzun donemli ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu amaglarin
gergeklestirilebilmesi icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin tahsis edilmesi ve yol haritasinin
hazirlanmasi” seklinde tanimlamistir. Chandler’in yaptigi bu tanim kavramin akademik alt

yapisinin giiclenmesinde de biiyiik rol oynamigtir.

Schendel ve Hatten (1972: 4) stratejiyi, “orgiitiin temel amag ve hedefleri, bu amag ve
hedeflere ulasmak icin segilen eylem plani ve orgiitiin ¢evre ile iliski kurmasinda
kullanmilacak baslica kaynak tahsis modeli” olarak tamimlamistir. Mintzberg (1979: 25),
stratejiyi “orgiit ve ¢evresi arasindaki arabulucu bir gii¢” olarak ele alirken, Hofer ve
Schendel (1978: 4) de benzer sekilde stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklar: ve yetenekleriyle,
dis ¢evrede yer alan firsat ve tehditler arasinda uyum saglayacak olan eylemler” seklinde
tanimlamigtir. Glueck (1980: 9) ise stratejiyi “bir isletmenin temel amaglarina ulagmasini
saglamak icin hazirlanmis kapsamli ve biitiinlesik plan” olarak tanimlamistir. Porter’a
(1997) gore strateji, isletmenin ne yapacagina ve aynm sekilde ne yapmayacagina karar
vermesiyle ilgilidir. Stratejinin 6zii, rakiplerden farkli olabilmek igin cesur olmay1 gerektirir.

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel (1998: 9-15), stratejiye farkli bakis agilarini géz Oniine



alarak besli bir yaklagim gelistirmistir. Buna gore strateji, farkli kisilere gore bir plan, model,

pozisyon, perspektif veya taktik olarak algilanabilir.

Strateji, biitiinciil bir bakis agisiyla, “isletmeye yon vermek ve rekabet tistiinliigii elde
etmek amacuyla, isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi
stireci "dir (Dinger, 2004: 21). Baska bir ifade ile strateji, “rakiplerin faaliyetlerini de
inceleyerek, amaglara ulasmak igin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli dinamik

kararlar biitiinii” olarak da ifade edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 35).

Goriildigi gibi stratejinin tanimi tizerinde bir uzlasma bulunmamaktadir. Cok sayida
yazar ve arastirmact, kavrami farkli perspektiflerle ele almis ve farkli tanimlar ortaya
koymustur. Bu durum Hambrick’in (1984) ifadesiyle, strateji kavraminin ¢ok boyutlu dogasi
ve endiistriyel farkliiklarla olan durumsal iligkisinden kaynaklanmaktadir. Yine de, cogu
tanimda ortak olan nokta, stratejinin Oziinde isletmenin uzun vadeli amaglarinin

gerceklestirilmesi i¢in gosterilen bir ¢aba ve orgiit ¢evre iliskisinin vurgulanmasidir.
2.1.2. Strateji Diizeyleri

Bir firmanin karar alma hiyerarsisi ile paralel olarak, her bir diizeyde gosterilen
stratejik cabalar da birbirinden farklilagsmaktadir. Farkli yonetim diizeylerine gore stratejiler
sirket stratejisi (kurumsal strateji/firma stratejisi), isletme stratejisi (is birimi stratejisi) ve
fonksiyonel strateji (islevsel strateji) olmak iizere {i¢ grupta ele alinmaktadir (Hofer ve

Schendel, 1978: 27; Wheelen ve Hunger, 2011: 19).

Sirket stratejisi (kurumsal strateji), farkli isletmeler ve gesitlendirilmis is gruplar ile
faaliyet gosteren bir sirketin (Dinger, 2004: 57), gesitli i ve {iriin hatlarinin yonetimi ve
biliylime konusundaki genel tavri agisindan kapsamli yoniinii ifade eden stratejidir (Wheelen
ve Hunger, 2011: 19). Cesitlendirme ve ¢ekilme stratejileri gibi, isletmenin uzun déonemde,
firma degerini yiikseltebilmesi amactyla, hangi konumda bulunmasi, hangi alanda faaliyet
gostermesi ve bunlar1 nasil uygulayacagi ile ilgili, cogunlukla misyon degisikligini kapsayan
konularda gelistirilen stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2010: 221). Sirket stratejisinin temel
bilesenleri, faaliyet alaniin belirlenmesi ve kaynak dagiliminin yapilmasidir (Hofer ve
Schendel, 1978: 27). Giiniimiizde isletme gruplarimin hakim orgiitsel form olmasi, sirket

stratejisinin 6nemini daha da artirmaktadir.

Isletme stratejisi, secilen iiriin/pazar boliimiinde nasil rekabet edilecegini belirler

(Pearce ve Robinson, 2015: 6). Ayirt edici yetenekler ve rekabet tstiinliigii saglamak, bu
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stratejinin temel bilesenlerini olusturmaktadir (Hofer ve Schendel, 1978: 27). Porter’in
(1980) jenerik stratejileri olarak bilinen maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejileri ile isbirlik¢i stratejiler (Wheelen ve Hunger, 2011: 19) rekabet iistlinliigii saglayan
isletme stratejileri kapsaminda degerlendirilmektedir. Isletme stratejisi, sirket stratejisi
dogrultusunda gelistirilirken ayn1 zamanda fonksiyonel stratejilere de rehberlik eder (Dinger,

2004: 58).

Fonksiyonel stratejiler, kaynak verimliligini maksimize ederek sirket ve isletme
amagclarinin gergeklestirilmesine yonelik yaklagimlari ifade etmektedir (Wheelen ve Hunger,
2011: 20). Faaliyetler arasi sinerji saglanmasi ve ayirt edici yeteneklerin gelistirilmesi
yoluyla rekabet {istlinliigli saglanmasi fonksiyonel stratejilerin  kilit noktasini
olusturmaktadir (Hofer ve Schendel, 1978: 29). Sirket ve isletme stratejileri “dogru seyleri
yapmaya” odaklanirken, fonksiyonel stratejiler “islerin dogru yapilmasina” odaklanir
(Pearce ve Robinson, 2015: 6). Pazarlama stratejisi, liretim stratejisi, finansman stratejisi,
insan kaynaklar1 stratejisi ve arastirma gelistirme stratejisi gibi departmanlarin olusturdugu
stratejiler ile iiriin veya cografi bolge stratejileri (Pearce ve Robinson, 2015: 6) fonksiyonel

stratejiler olarak degerlendirilmektedir.

Bakoglu (2010: 51-58), ¢agdas stratejik yonetim anlayisinin bir geregi olarak, network
stratejilerinin (goklu kurum stratejisi) de ayri bir strateji diizeyi olarak ele alinmasi
gerektigini savunmaktadir. Network stratejisi, sirketin kendi sinirlar1 6tesindeki sirketler ile
bir isbirligi kurup kurmayacagi sorunsaliyla iligkili olup; rekabet listlinliigli saglayabilmek
icin uzun donemli igbirliklerine mi girmeli yoksa bagimsiz olarak mi hareket edilmeli

sorularinin cevabini aramaktadir.
2.1.3. Rekabet Ustiinliigii Kavram

Uzun yillardir stratejik yonetim caligmalarinin odak noktasi firmalarin rekabet
Ustlinligi ve Ustliin performansini agiklamak olmustur. Rekabet istiinliigli ile {istiin
performans arasindaki nedensel iliski, baska bir deyisle iistiin performansin isletmeye her
zaman rekabet Ustlinliigii getirip getirmeyecegi ve rekabet {istiinliigiiniin siirdiiriilebilirligi
de aragtirmalara konu olmustur. Rekabet {stiinliigiiniin karmasik yapisi, kavramin
tanimlanmasi agisindan da problemler dogurmustur. Klein (2002), Porter’in (1985) bile, 536
sayfadan olusan “Competitive Advantage” (Rekabet Ustiinliigii) isimli kitabinin hicbir
yerinde rekabet istiinliigiinii tam olarak tanimlamadigina vurgu yaparak; akademisyenler,
yoneticiler ve danigmanlar tarafindan “séylenmesi ¢ok kolay olan” kavramin anlaminin tam

olarak anlasilmadig: elestirisini getirmistir.



Genel olarak orgiitlerin en 6nemli amaci varliklarini stirdiirmektir. Bu bakis acistyla,
rekabet Uistlinliigii yaratmak ve bunu siirdiirebilmek orgiitlerin nihai amaci, hatta felsefesidir.
Uzun vadede rekabet tistiinliigii, kendi basina, ortalamanin {izerinde performans gostermek
icin yeterli olmasa da, gerekli bir 6n kosuldur. Aksine, rekabet iistlinliigline sahip olamama
kurumsal yok olusun, baska bir deyisle basarisizligin baslangici olabilir (Walley ve
Thwaites, 1996).

Rekabet iistiinliigiinil, stratejinin bir bileseni olarak ele alan Hofer ve Schendel (1978:
25), kavramui “kaynak kullanim modelleri ile rakipler karsisinda elde edilen essiz konum”
seklinde tanimlamistir. Porter (1985) ise, rekabet iistiinliigiiniin stratejinin bir bileseni olmasi
fikrine kars1 ¢ikarak, stratejinin amaci oldugunu one siirerek calismalara yeni bir bakis agisi
getirmistir. Coyne (1986) da, biitiin rekabet stratejilerinin amacinin siirdiiriilebilir bir rekabet

ustlinliigii saglamak oldugunu ifade ederek bu fikri desteklemistir.

Ustiinliik goreceli bir kavramdir. Bir seyin iistiin oldugu ancak diger varlik veya varlik
kiimeleriyle kiyaslandiginda anlasilabilir. Bu gergekten hareketle rekabet istiinliigii, “belirli
bir pazar, stratejik grup veya sektérde rakipler karsisinda kazanilan iistiinliik” seklinde

tanimlanabilir (Kay, 1993).

Cogu zaman birbiri yerine kullanilan rekabet iistiinligli ve “siirdiirtilebilir rekabet
{istiinliigii” arasindaki farklara deginmek kavramsal agiklik acisindan gereklidir. ilk kez
Porter (1985: 11) tarafindan kullanilan “siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigi” kavrami, uzun
dénemde ortalamanin iizerinde performansin temeli olarak goriilmistiir. Peteraf (1993) da,
stirdiiriilebilir rekabet Ustiinliiglinii benzer sekilde, “ortalamanin iizerinde siirdiiriilebilir
gelir elde edilmesi” olarak ifade etmistir. Barney (1991) ise rekabet tistlinliglini, “mevcut
va da potansiyel rakipler tarafindan uygulanmayan deger yaratan stratejilerin
uygulanmas:” olarak tanimlarken, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii i¢in, deger yaratan bu

stratejilerin faydalarinin taklit edilememesi gerektigini ifade etmistir.

Gortldiigii gibi stirdiiriilebilirligi Porter (1985) “zaman” ile aciklarken Barney (1991)
“taklit edilememe” ile agiklamaktadir. Porter’a (1985: 11) gore siirdiiriilebilir rekabet
istlinligli, uzun bir zaman dilimi igerisinde, maliyet liderligi veya farklilastirma yolu ile
saglanabilir. Burada kastedilen uzun donem, takvim zamanimi ifade etmektedir. Barney’e
(1991) gore ise siirdiiriilebilirlik, tistiinliigiin rakipler tarafindan taklit edilebilme olasilig1 ile
ilgilidir. Ustiinliik, rakiplerin taklit cabalarina ragmen var olmaya devam ediyorsa, onun
stirdiiriilebilir oldugu sdylenebilir. Endiistri yapisinda meydana gelen degisimler de, bir

zamanlar isletme i¢in siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kaynagi olan bir seyin degersiz bir
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sey haline gelmesine sebep olabilir. Boyle bir durumda, yeniden tanimlanan endiistri

yapisinda, Ustiinliigiin kaybedilmesi s6z konusu olabilmektedir.

Aaker’a (1989) gore, bir isletmenin rekabet etme sekli ve rekabet ettigi yer onu rekabet
istiinliigiine tasir. Ancak dogru yerde dogru sekilde rekabet etme, yalnizca sinirli bir zaman
icin karli olabilir. Siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii ve uzun dénemli performans saglayan
ise, rekabetin temeli olan, isletme varlik ve yetenekleridir. Aaker’in (1989) siirdiiriilebilir

rekabet iistiinliigli modeli Sekil 2.1°deki gibi gosterilebilir.

Rekabet Etme Sekli Rekabet Edilen Yer
Uriin Stratejisi Pazar Secimi
Konumlandirma Stratejisi Rakip Se¢imi

Kaynak Kullanim Stratejisi

Fiyatlandirma Stratejisi

SURDURULEBILIR
REKABET

USTUNLUGU

Rekabetin Temeli

Varlik ve Yetenekler

Sekil 2.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Kazanilmasi

Kaynak: Managing Assets and Skills: The Key to a Sustainable Competitive Advantage, David A. Aaker,
California Management Review, 31(2), 91-106, 1989.

Aaker (1989), isletmeye siirdiiriilebilir bir rekabet ustiinliigii getiren varlik ve
yeteneklerin yaratilmasinin zor ve maliyetli olabilecegini ifade ederken; her sartta gegerli
olacak dogru ve kisa bir yol olmasa da, is amaglarina baglant, stratejilere uyum ile patentler

ve meslek sirlari, oncelik saglayan stratejilerin uygulanmasi ve sinerjiden faydalanma gibi
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stirdiiriilebilir rekabet listlinligii saglama yollar1 sayesinde iistiinliik yaratacak kaynaklarin

gelistirilmesinin miimkiin oldugunu belirtmektedir.

Ulrich ve Lake (1991), rekabet iistiinliigiiniin iki temel unsurunun algilanan miisteri
degeri ve benzersizlik oldugunu ifade etmistir. Isgdrenlerin miisteri ihtiyaclarimi anlamasi ve
bu ihtiyaclar1 karsilamasi algilanan miisteri degerini ortaya ¢ikartirken, isletmeye 6zgii, taklit
edilemeyen yeteneklerin gelistirilmesi de benzersizligi ifade etmektedir. Buna gore,
isletmeler miisteriye deger yaratan benzersiz yetenekler gelistirdiklerinde rekabet tistlinliigli

saglayabilir ve siirdiirebilirler.

Rekabet iistiinligiiniin genel 6zelliklerine iligskin ¢ikarimlar su sekilde ifade edilebilir

(Bharadwaj, Varadarajan ve Fahy, 1993):

e Bir firmanin yetenek ve kaynaklari, yalnizca miisterilerin arzu ettigi faydalar

sundugunda potansiyel rekabet iistiinliigli kaynagi olabilir.

e Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin kendisi bir sonug¢ degil, sonuca giden bir

yoldur.
e Bazi rekabet tstilinliigii kaynaklar1 digerlerine gore daha dayanikli olabilir.

e Bir firmanin rekabet Ustiinliigliniin dayanikliligi, yeni yetenek ve kaynaklara
yapilan yatirnmlar kadar, mevcut rekabet ustiinliigli kaynaklarina yapilan

destekleyici ve ¢ogaltict yeni yatirimlara da baglhdir.

e Basarili yeni oyun stratejileri karsisinda, rekabet iistiinliigii kaynaklarina iliskin

mevcut geleneksel yargilarin yeniden degerlendirilmesi gerekebilir.

e Tam rekabet kosullarinin s6z konusu olmadig1 kaynak/yetenek pazarlari, sans ve

rakiplerin faaliyetleri, rekabet iistiinliigliniin siirdiiriilebilirligini etkileyebilir.

Rekabet iistiinliigi, rakip isletmeler arasindaki farkliliklardan kaynaklanir ancak her
farklilik dstiinliik saglamaz. Bir isletmenin belirli bir iirlin/pazar segmentinde rekabet
ustiinliigii saglayabilmesi i¢in, s6z konusu farklili§in pazarda fark edilmesi, yani pazar i¢in
temel satin alma kriteri olan bazi iirtin/dagitim niteliklerine yansimasi gerekmektedir. Bir
liriin, 6nemli bir miisteri kitlesinin sadakatini kazanacak sekilde farklilagtirilmali, bagka bir

deyisle, her tirliniin “pazarda bir ayak izi” olmalidir (Coyne, 1986).



2.1.4. Rekabet Ustiinliigii Teorileri

Stratejik yonetim literatiiriiniin, isletmelerin rekabet Uistiinliigiinii agiklayan iki temel
yaklasimin hakimiyetinde oldugu goriilmektedir. Bunlardan ilki, rekabet istiinligiini
endiistri yapis1 ile agiklayan endiistriyel orgiit teorisi, digeri ise rekabet tistlinligiint

isletmelerin essiz kaynak ve yetenekleri ile agiklayan kaynak tabanli yaklagimdir.

Endiistriyel orgiit teorisi, firmanin endiistri igerisindeki pozisyonunu temel alan
“disaridan igeriye” bir yaklagim tizerine kurulurken; kaynak tabanli yaklagim ise firmanin
kaynak pozisyonuna vurgu yaparak “iceriden digariya” bir yaklagim iizerine kurulmustur
(Regner, 1999). Regner’in (1999) ifadesiyle, endiistriyel orgiit teorisi “nereye gidilecegi’'ni
(where to go) ele alirken, kaynak tabanli yaklasim ise “oraya nasil gidilecegi” (how to get

there) ile ilgilidir. S6z konusu iki yaklasim asagida kisaca agiklanacaktir.
2.1.4.1. Endiistriyel orgiit teorisi

Mason (1939) onciiliigiinde ortaya ¢ikan ve Bain (1956,1959) tarafindan gelistirilen
endiistriyel orgiit teorisi, Porter (1980,1981) ile stratejik yonetim literatiiriine girmistir.
Teorinin temelini olusturan, Bain/Mason Paradigmas: adi da verilen, “Yapi-Davranis-
Performans (SCP) Modeli”dir. Model, farkli endiistrilerde rekabet eden firmalarin
performanslarinin belirleyicisi olarak endiistri yapisina odaklanmaktadir. Buna gore,
endiistri yapisi firmalarin davranislarini, bagka bir deyisle stratejilerini, bu da firmalarin

genel pazar performanslarini belirler (Porter, 1981).

Endiistri Yapis1 > Davranig — Performans

Sekil 2.2. Yapi-Davranis-Performans Modeli
Kaynak: Porter (1981)

Modelde performans karlilik, maliyet minimizasyonu ve yenilik¢iligi kapsayacak
sekilde ele alinirken davranis, fiyat, reklam, kapasite ve kalite gibi kilit karar degiskenleri
kapsaminda ele alinmaktadir. Bu dogrultuda davranis, firma stratejisinin ekonomik boyutlar
olarak goriilebilir. Endiistri yapisi ise rekabetin meydana geldigi baglami yaratan,
endiistrinin nispeten istikrarli ekonomik ve teknik boyutlarini ifade etmektedir. Endiistri
yapisinin temel unsurlar giris engelleri, rekabet eden firmalarin sayis1 ve biiylikliiklerinin

dagilim, iiriin farklilastirma ve talep esnekligi olarak sayilabilir (Porter, 1981).
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SCP modelinin iki 6nemli varsayimi vardir. Buna gore model, (1) yapidan
performansa dogru istikrarli bir iliski ve nedensellik ¢izgisi oldugunu varsaymakta ve (2)
piyasa giiciinlin  gostergelerinin, eldeki verilerle hesaplanabileceg§i Onermesine
dayanmaktadir (Church ve Ware, 2000: 425-426). Modele gore, firma davranisinin yapi
tarafindan belirlendigi varsayildigindan, davranis goz ardi edilerek dogrudan yapi-

performans iliskisi ele alinmalidir (Conner, 1991).

Endiistriyel orgiit teorisi kapsaminda ele alinabilecek diger bir yaklasim ise, Porter’in
“Rekabet Giicli Modeli”dir. Rekabet Giici Modeli’nin SCP Modeli’nden en 6nemli
farklarindan biri, endiistri performansindan ziyada firmalarin rekabet¢i stiinliiklerine
odaklanmasidir. Firmanin rekabet istiinligli yaratip bunu siirdiirmesine odaklanan s6z
konusu modele gore, firmanin rekabet stratejisinin hedefi, sektérde firmanin kendini rekabet
giiclerine -potansiyel rakipler, ikame iriin riski, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin
pazarlik giicii ve mevcut rakipler arasindaki rekabet- karst en iyi bicimde savunabilecegi
veya bu giicleri kendi yararina etkileyebilecegi bir konum bulmaktir. Bes rekabet giicil,
sektordeki rekabetin ve karliligin yogunlugunu belirleyen unsurlardir. Bu ylizden firmanin
kendine en uygun konumu ararken, her sektoriin kendine 6zgii yapisal temelini olusturan bu

giicleri dikkatlice analiz etmesi gerekmektedir (Porter, 1980).
Bes rekabet giicii kisaca su sekilde aciklanabilir (Porter, 1980):

e Potansiyel Rakiplerin Tehdidi: Bir sektore yeni katilan firmalar, yeni kapasiteyi,
pazar pay1 kazanma arzusunu ve onemli kaynaklar1 da beraberinde getirirler. Bir
sektore girisin yarattig1 tehdit, sektore yeni girecek firmanin, mevcut rakiplerden
bekleyecegi tepkiyle iliskilendirilmis olan mevcut giris engellerine baghdir.
Sektore giris engelleri ise, Olgek ekonomileri, {iriin farklilagtirmasi, sermaye
gerekleri, gecis maliyetleri, dagitim kanallarina erisim, 6lgekten bagimsiz maliyet

dezavantajlar1 ve devlet politikalaridir.

o [kame Uriin Riski: Bir sektordeki tim firmalar, ikame tiriinler iireten sektorler ile
rekabet halindedir. Tkame iiriinler, sektordeki firmalarin karli bir bicimde
belirleyecekleri fiyatlara bir iist sinir getirerek o sektoriin potansiyel getirilerini
sinirlar. Tkame iiriinlerin fiyat-performans alternatifi ne kadar avantajliysa, sektdriin

karlar1 tizerindeki sinirlamalar da o kadar sikidir.

o Alicilarin Pazarlik Giicii: Miisteriler, sektoriin karliligini azaltacak sekilde fiyatlari

diisiirmeye c¢alisarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet i¢in pazarlik ederek
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rakipler arasindaki rekabeti kizigtirir ve bu sekilde sektorle rekabet ederler.
Sektoriin onemli alicilarinin her birinin giicii, pazarin belirli 6zelliklerine ve toplam
is hacmiyle kiyaslandiginda, sektdrden yaptiklari aligverisin goreceli dnemine

baghdir.

o Tedarik¢ilerin Pazarlik Giicii: Bir sektorde tedarikgiler, fiyatlar1 yiikseltme veya
satin alman triiniin kalitesini diisiirme tehdidiyle, sektore yeni girecek firmalar
tizerinde pazarlik giiclerini gosterebilirler. Giiglii tedarik¢iler bu yolla, maliyet

artiglarini kendi fiyatlariyla karsilayamayan bir sektordeki karlilig1 yok edebilirler.

e Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet: Bir sektorde mevcut rakipler arasindaki
rekabet, avantajli bir pozisyon elde etmek icin, fiyat rekabeti, reklam savaslari,
pazara yeni iirlin sunulmasi ve genisletilmis miisteri hizmeti veya garantileri gibi
taktiklerle hareket etme ile ortaya ¢ikar. Cogu sektorde, bir firmanin rekabetci
davraniglarinin rakipler tlizerinde gozle goriiniir etkileri bulunmaktadir. Bagka bir

deyisle, firmalar karsilikli olarak birbirlerine bagimlidir.
2.1.4.2. Kaynak tabanh yaklasim

Kaynak tabanli yaklagim, firmalarin rekabet iistiinliiglinti, sahip olduklar1 kaynak
demetleri bakimindan agiklar (Amit ve Schoemaker, 1993). Firmalara bir kaynak demeti
olarak bakma fikri, Penrose’nin (1959) “The Theory of The Growth of The Firm” (Firmanin
Biiyiime Teorisi) isimli ¢aligmasina dayanmaktadir. Bununla birlikte, kaynak tabanl
yaklagim ismini ilk kullanan Wernerfelt (1984) olmustur. Barney (1991) ile birlikte kaynak
tabanli yaklasim, stirdiiriilebilir rekabet iisiinliigiinii aciklamada popiiler bir yaklagim haline

gelmistir.

Kaynak tabanli yaklagima gore, bir sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasindaki
kaynak farkliliklar1 ve bu kaynaklarin isletmeler arasinda hareketlilige sahip olmamasi,
rekabet {istiinliigiiniin siirdiiriilebilmesini saglar. Bununla birlikte, maddi kaynaklar, insan
kaynaklar1 ve organizasyonel kaynaklar olmak {izere ii¢ grupta toplanan stratejik kaynaklar
ancak degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez olduklarinda rekabet iistiinliigii yaratabilirler

(Barney, 1991).

Kaynak tabanli yaklasimin genel olarak dort ozelliginden bahsedilebilir. Bu
ozellikler su sekilde siralanabilir (Rugman ve Verbeke, 2002):

e Kaynak tabanli yaklasima gore, firmanin nihai amaci, rakiplere kiyasla,

stirdiiriilebilir sekilde, ortalamanin {izerinde getiri elde etmektir.
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Tim firmalar i¢in, esit olarak erisilebilir olmayan bir kaynak demeti, ve
bunlarin yetkinlik ve yetenekler ile birlesimi, siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii
icin bir dnkosuldur.

Yetkinlikler ve yetenekler, firmaya 6zgii, misteriler i¢in degerli, ikame ve
taklit edilemez oldugu o6lgiide stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglar.
Dinamik bir perspektiften bakildiginda, yenilikler -6zellikle yeni kaynak
kombinasyonlar1 bakimindan- siirdiiriilebilir rekabet istiinliigline biiyiik

Olciide katkida bulunabilir.
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3. STRATEJIK GRUPLAR VE KURAMSAL TEMELLERI

Calismanin bu boliimiinde, stratejik grup kavrami kuramsal temelleri ile ele alinacak,
stratejik grup tyeligi ile performans iligskisi ve stratejik gruplarin dinamik o6zellikleri

incelenecektir.
3.1. Stratejik Grup Kavrami

Stratejik gruplar, epistemolojik agidan, orgiitsel konfigiirasyonlarin bir pargasidir.
Orgiitlerin stratejik, yapisal ve prosediirel niteliklerine gore kiimelenmesini ifade eden
konfigiirasyonlar, stratejik profili belirleyen Kilit firma 6zelliklerini tanimlayarak, orgiitsel
gergekligin karmasikligini azaltmakta ve orgiitlerin kompleks ve sistematik dogalari
hakkinda kapsamli agiklamalar sunmaktadir. Stratejik gruplar gibi belirgin ve igsel tutarliliga
sahip firma gruplarinin tanimlanmasi ve anlasilmasz, biitiin orgiitler arasinda iligki aramaktan

cok daha fazla fayda saglamaktadir (Ferguson, 2000).

Stratejik gruplarin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli kosul, bir endiistri igerisindeki firmalarin
farkli sekillerde davranmasidir. Firmalarin farkli davraniglarmin ise c¢esitli gerekgeleri
bulunmaktadir. Her seyden 6nce, farkli firmalar farkli amaglara sahiptir. Firmalar ayn1 amag
icin rekabet etseler bile, amaca ulastiracak farkli stratejiler izleyebilirler. Bunun yaninda
firmalar endiistrinin gelecek potansiyeli ile ilgili farkli varsayimlarda bulunurlar, bu da
onlar1 farkl sekilde davranmaya iter. Firmalarin farkli yetenek ve kaynaklara sahip olmasi
da farkli davranmalarinin sebeplerinden biridir. Ornegin koklii firmalar, endiistriye yeni
katilan firmalara gore, deneyim agisindan avantajli konumdadir. Bu da yeni firmalarin, etkin
bir sekilde rekabet edebilmek igin fark yaratan pazarlama, iiretim ve arastirma-gelistirme
stratejileri izlemelerini gerektirmektedir. Son olarak, talepteki artis ya da azalis veya
teknolojik degisim gibi endiistri ¢evresindeki degisimler, farkli firmalar1 farkli sekilde
etkileyecektir. Iste tiim bu faktorler stratejik gruplarn olusumu icin gerekli kosullart

sunmaktadir (Fiegenbaum, McGee ve Thomas, 1986).

Ayni endiistride yer alan firmalarin talep ve maliyet egrilerindeki farkliliklarin
onemine, ilk kez Chamberlain (1932) tarafindan vurgu yapilmis ve firmalar arasindaki bu
farkliliklar stratejik grup kavraminin onciisii olmustur (Mehra, 1996). Stratejik gruplarin
varligina iliskin ilk fikirleri ortaya atanlardan biri de, bir endiistrideki firmalarin
stire¢lerindeki benzerligi teknoloji boyutuyla degerlendiren Andrews (1951) olmustur
(Olusoga, Mokwa ve Noble, 1995). “Stratejik grup” kavramu ise ilk kez Hunt (1972)
tarafindan kullanilmigtir. Hunt (1972), Amerika Birlesik Devletleri (ABD) beyaz esya
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sektoriindeki firmalar arasindaki farkliliklari, dikey biitiinlesme derecesi, iiriin ¢esitlendirme
derecesi ve iiriin farklilastirmadaki farkliliklar olmak tizere ii¢ stratejik degiskene gore analiz
etmis ve sektorii dort ayri stratejik gruba bolmiistiir. Hunt’in (1972) sektorii gruplara
ayirmadaki mantig1, grup icerisindeki ekonomik farkliliklarin en aza indirilmesiydi (McGee
ve Thomas, 1986). Baska bir deyisle, stratejik davraniglarinda benzer olan firmalar ayni
stratejik gruba kiimelenmekteydi (Fiegenbaum, vd., 1986).

S6z konusu calismanin bu denli dikkat cekmesi ve stratejik yonetim alaninda 6nemli
bir arastirma konusu olmasinin nedeni, o giine kadar var olan geleneksel endiistriyel orgiit
teorisinin temel varsayimi olan, belirli bir endiistride yer alan biitiin firmalarin izledigi tek
bir optimal strateji oldugu ve firmalar arasi belirgin tek farkin goreceli 6lg¢ekleri oldugu
goriisiine (Mason, 1949; Bain, 1959) kars1 ¢ikmasiydi. Bu bakis agisiyla stratejik grup teorisi
hem yeni bir aragtirma ¢izgisi sunmakta, hem de yapi-davranis-performans paradigmasini

cliritmekteydi (Leask, 2004).

Hunt (1972), ana pazarda rakiplerin siiregleri arasindaki stratejik farkliliklara vurgu
yaparken; Newman (1978), stratejik gruplarin ayni zamanda sektor disindaki firmalarla
yiuriitiilen faaliyetler agisindan da tanimlanabilecegini ifade etmistir (McGee ve Thomas,
1986). Newman’a (1978) gore, firmalar dikey biitiinlesme derecelerine gore stratejik
gruplara ayrilabilir. Ayn1 zamanda firmalarin stratejik tercihleri liretim teknolojilisi, tirtin
farklilastirma derecesi, dikey biitiinlesme, formal orgiit yapist ve kontrol sistemleri gibi
degiskenleri etkilediginden, stratejik gruplar kurumsal stratejiler temelinde ele alinmalidir.
Bu dogrultuda Newman (1978), kurumsal stratejilerinde yiiksek derecede benzer olan

firmalarin bir stratejik grup olusturdugunu ortaya koymustur.

Stratejik grup Porter (1980: 129) tarafindan, “sektorde stratejik boyutlar
dogrultusunda aymi ya da benzer bir stratejiyi izleyen firmalar grubu”  seklinde
tanimlanmistir. Firmalarin stratejik tercihleri arasinda goriilebilecek farkliliklar ise su
boyutlar dogrultusunda degerlendirilebilir: uzmanlagma, marka taninmishgi, ¢ekmeye karsi
itme, kanal segimi, iirtin kalitesi, teknolojik liderlik, dikey entegrasyon, maliyet pozisyonu,
hizmet, fiyat politikasi, etkililik, ana sirketle iliskiler ve firmanin kendi devleti ile ev sahibi
devletle olan iliskileri (Porter, 1980: 127-129).

Hatten ve Hatten (1987) kavrami “benzer kaynaklarla benzer stratejiler izleyen
firmalar grubu” olarak tanimlamistir. Stratejik gruplar sektorii rakipleri, faaliyetleri ve

performans sonuglar1 birbirine benzer olan firma gruplarma bolmek i¢in kullanilan bir
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aractir. Stratejik grup olgusu, firma ile endiistri diizeyleri arasindaki kavramsal boslugu

doldurarak, stratejik yonetim ¢aligmalari agisindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Stratejik grup, Cool ve Schendel (1987) tarafindan, “ayn: sektorde benzer kapsam ve
kaynak bagimliliklar: temelinde rekabet eden firma gruplari” seklinde tanimlanmistir. Buna
gore oOrgiitleri rekabet istiinliigline ulastiran, ayn1 zamanda stratejik gruplarla ilgili olan
isletme diizeyi stratejiler, en az iki faaliyet grubundan olusmaktadir: kapsam bagimliliklar
ve kaynak bagimliliklar:. S6z konusu kapsam bagimliliklari, hedeflenen pazar boliimlerinin
cesitliligi, secilen pazar boliimlerine sunulan iiriin ve/veya hizmetlerin cesitleri ve stratejinin
cografik ulasimu ile ilgili kararlari igermektedir. Kaynak bagimliliklari ise, hedeflenen iiriin-
pazar boliimlerinde rekabet {Ustlinliigli saglamak ve siirdiirmekte kilit rol oynayan
fonksiyonel alanlara nakit, insan kaynagi, hammadde gibi kaynaklarin dagitimi ile ilgili

kararlar1 ifade etmektedir.

Stratejik grup arastirmalarini popiiler hale getiren Caves ve Porter’in (1977) literatiire
kazandirdig1 “hareketlilik engelleri” kavrami olmustur. Caves ve Porter (1977), Bain’in
(1951) endiistriye 0zgli giris engelleri kavramini gelistirerek, stratejik gruplarin teorik
temelini olusturan (Porter, 1979) hareketlilik engelleri fikrini ortaya koymustur. Hareketlilik
engelleri bir stratejik grup icerisinde bulunan firmalar1 yalnizca sektor disindaki firmalarin
girisinden korumakla kalmaz, ayn1 zamanda stratejik pozisyonun bir stratejik gruptan diger

bir stratejik gruba kaydirilmasini da engeller (Porter, 1980: 133).

Risk tutumlar ile yetenek ve varlik kalitesindeki farkliliklara bagli olarak firmalar,
farkli hareketlilik engellerine yatirim yapma egilimdedirler ve bu egilim farkli stratejik
gruplar yaratir. Firmalarin farkli risk tutumlarina sahip olma ve farkli yetenekler gelistirme
sanslar1 bulundugu i¢in, grup yapisi stratejik secimlerin sonucudur. Ancak stratejik se¢imler
tek basina gruplarin varligimi agiklamak i¢in yeterli degildir. Grup yapisinin ortaya ¢ikisi
ayn1 zamanda firmalarin, rakiplerinin stratejik girisimlerine, sistematik olarak farkli sekilde
tepki verme tercihlerine baghdir. Aksi takdirde endiistride yalnizca tek bir stratejik grup

olacaktir (Tang ve Thomas, 1992).

Porter’a (1979) gore, bir endiistri kilit karar degiskenleri acisindan benzer stratejiler
izleyen firma gruplarindan olusan bir biitiin olarak goriilmelidir. Boyle bir grup, yalnizca bir
firmadan olusabilecegi gibi, endiistride yer alan tiim firmalar tek bir stratejik grup da
olusturabilir. Bir stratejik grup igerisinde yer alan firmalar, birbirlerine biiyiik olciide

benzerler ve ¢cevreden gelecek miidahalelere ayni bigimde cevap verme egilimindedirler.
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Stratejik grup kavrami, firmalarin karmasik endiistri yapilarini anlamalarina,
rakiplerini tanimlamalarina, bir endiistrideki miisait rekabet¢i konumlar1 goérmelerine ve
rekabetgi ¢ekismenin etkilerini irdelemelerine olanak tanir. Bununla birlikte stratejik
gruplar, rekabet stratejisini kurgulamada grup tiyeleri i¢in bir referans noktast goérevi goriir
(Fiegenbaum ve Thomas, 1995). Hatten ve Hatten (1987), stratejik grubun gesitli sebeplerle

karar vericiler i¢in gii¢lii bir ara¢ oldugunu belirtmistir:

1. Stratejik gruplar, tipik olarak endiistri arastirmalarinin ortalanmis ve kiimelenmis

verileri i¢inde kaybolmus bireysel firmalari tanimlayan bilgilerin korunmasini saglar.

2. Stratejik gruplar, birden ¢ok firmayr ayni anda aragtirmaya izin verdiginden,
stratejik eylemlerin etkinliginin, tek bir firmanin deneyimlerinden daha genis bir gesitlilik

araliginda degerlendirilmesini miimkiin kilar.

3. Stratejik grup analizi, birgok firma tarafindan gergeklestirilen ortak bir hareketin
sonuclarinin, benzer rekabet¢i duruglara doniistiiriilmesinin kolaylasgtirilmasi veya bir
endiistrideki stratejik yonelimin benzerliklerinin ortaya koyulmas: gibi, kilit degiskenleri

ac1ga ¢ikartacak bilgilerin 6zetlenmesini saglar.

Bir endiistri igerisinde stratejik gruplarin varliginin, gruplar arasindaki rekabetci
cekisme ve farklilasmis hareketlilik engelleri yoluyla endiistri performansini etkilemesi
beklenmektedir. Stratejik gruplar arasindaki ¢ekismenin diizeyini belirleyen dort etken su
sekilde siralanabilir (Porter, 1980: 138-139):

e Gruplarin pazarda karsilikli bagimlilik derecesi veya miisteri hedeflerinin ne
dereceye kadar cakistigi (stratejik gruplar arasindaki bagimlilik derecesinin
yiiksekligi, gruplarin farkli miisteri kesimlerine hitap etmesi durumuna gore,
gruplar arasindaki rekabeti artiracaktir),

e Gruplarin ulagtigr riin farklilagtirmas1 (farkli stratejilerin miisterilerde belirgin
marka tercihlerine yol ag¢tig1 durumlarda, iiriinlerin birbirlerinin ikamesi oldugu
duruma gore, gruplar arasindaki rekabet diisiik olacaktir),

e Gruplarin sayisi Ve birbirlerine gore boyutlari (stratejik gruplar, sayica ne kadar cok
ve pazar paylarinda ne kadar esit olursa, gruplar arasi rekabet o denli yiiksek
olacaktir),

e Gruplar arasindaki stratejik mesafe veya stratejilerinin birbirinden farkli olma
derecesi (gruplar arasindaki stratejik mesafe, bagka bir deyisle kilit degiskenler
acisindan gruplarin stratejileri arasindaki farklilik derecesi ne kadar yiiksek olursa,
rekabetin siddetli olma olasilig1 da o denli yiiksek olacaktir).

3.2. Stratejik Grup Kavramimin Kuramsal Temelleri

Ustiin performansin ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin kaynaklar1 stratejik
yOnetim arastirmalarinin 6zilinli olustursa da, uzun yillar ge¢gmis olmasina karsin heniiz,
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neden bazi firmalarin digerlerine gore daha basarili oldugu konusunda ciddi bir fikir birligine
ulagilamamistir. Bu fikir ¢atismasindaki bir bakis acis1, firma performansini agirlikli olarak
endiistriye 6zgii faktorlerle agiklayan ve bazi endiistrilerin yapisal faktorler dolayisiyla daha
karli oldugunu ortaya koyan endiistriyel Orgiit teorisiyken, bir digeri ise, Orgiitsel
performansi firmaya 6zgii essiz yetenek ve kaynak demetleriyle agiklayan kaynak tabanli

yaklagimdir.

Goriildiigi gibi endiistriyel orgiit teorisinin analiz diizeyi endiistri iken, kaynak tabanli
yaklagimin analiz diizeyi bireysel firmalardir. Stratejik grup kavrami ise, iki bakis agisi
arasinda bir koprii kurmakta ve yeni bir analiz diizeyi ile teorik katki saglamaktadir. Literatiir
incelendiginde stratejik grup kavraminin bu iki yaklagim temelinde, farkli sekillerde ele
alindig1 goriilmektedir. Bu bakimdan, stratejik grup arastirmalarinin iki baglik altinda

incelenmesi 6nemli goriilmektedir.
3.2.1. Stratejik Gruplara Endiistriyel Orgiit Yaklasim

Geleneksel endiistriyel orgiit teorisi, endiistriyi homojen bir biitiin olarak goriir. Bir
endiistri igerisinde yer alan firmalar, biiyiikliikleri disinda, tiim ekonomik boyutlarda benzer
kabul edilirler (Porter, 1979). Firmalarin davranislarinin yani stratejilerinin ayni oldugunu
ifade eden bu homojenlik varsayimi, yapi-davranig-performans modelindeki davranis
boyutunu goz ardi eder. “Davranigsal” olarak nitelendirilebilecek yeni endiistriyel orgiit
yaklagimi ise, piyasa yapist yaninda, firmalarin stratejik tercihlerinin de performanslar
izerinde bir etki yaratacagini ortaya koyarak, endiistriyel orgiit teorisi ile stratejik yonetim
disiplinini, birbirine daha yakin hale getirmistir (Fiegenbaum, vd., 1986). Stratejik grup
kavrami da, endiistrilerin firmalarin stratejik tercihlerine gore alt gruplara ayrilabilecegi
fikrini ortaya atarak, geleneksel endiistriyel Orgiit teorisinin yapisalct bakis agisindan
ayrilmig ve davranigsal bir goriiniime sahip yeni endiistriyel orgiit yaklasimi temelinde

sekillenmistir.

Stratejik grup teorisi firma homojenligi varsayimini tiimiiyle reddetmemekte, daha
ziyade stratejik gruplar igerisindeki firmalarin homojen, farkli gruplardaki firmalarin ise
heterojen oldugunu kabul etmektedir. Bir endiistri igerisinde birden ¢ok stratejik grubun
bulunmasi halinde, farkli gruplarda bulunan firmalar, tanim geregi farkli stratejiler
uygulayacak ve bu durumda endiistri i¢i firma homojenligi varsayimi ihlal edilmis olacaktir

(Barney ve Hoskisson, 1990).
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Hunt’in (1972) arastirmas, stratejik grup kavramini endiistriyel orgiit teorisi temelinde
ele alan Harvard Universitesi ekoliiniin baslangic1 olmustur (Zuniga-Vicente, Fuente-Sabate
ve Suarez-Gonzalez, 2004). Hunt (1972), ABD beyaz esya sektoriiniin stratejik yapisini
inceledigi ¢alismasinda, baz1 firma gruplarinin farkli stratejiler izlediklerini fark etmis ve
endiistri icerisindeki bu stratejik ¢evreyi nitelemek igin “stratejik grup” kavramini ortaya

koymustur.

Newman (1973, 1978), ABD’de kimyasal islem endiistrisindeki stratejik gruplari,
dikey biitiinlesme derecelerine gore tanimlayarak kavramin gelisimine biiyiik bir katki
yapmustir. Newman’a (1973) gore bir endiistride stratejik gruplarin varligi, firmalar arasinda
beklenen ortiik anlasmayi bozarak, endistriyel Orgiit teorisinin yapisalct modelinin
aciklayici giiciinii zayiflatmaktadir. Benzer sekilde Caves ve Porter (1977) da, stratejik
gruplarin bir endiistrideki rekabeti sekillendirdigi durumlarda, piyasa giiciine iliskin,

endiistri ¢apinda ¢ikarimlar yapilamayacagini ortaya koymustur.

Stratejik gruplar1 endiistriyel orgiit teorisi bakis agisiyla ele alan galismalar, tipik
olarak, kesitsel (cross-sectional) ve stratejik gruplari tek veya ¢ok sinirh degisken temelinde
tamimlayan arastirmalardir. Ornegin biiyiikliik (Porter, 1979; Caves ve Pugel, 1980; Lahti,
1983; Primeaux, 1985), dikey biitiinlesme derecesi (Newman, 1973, 1978), reklam
yogunlugu (Oster, 1982), cografi alan (Donsimoni ve Leoz-Arguelles, 1981; Bailey ve
Williams, 1988) ve hisse senedi fiyati (Ryans ve Wittink, 1985) stratejik gruplari
tanimlamak i¢in kullanilan degiskenlerden bazilaridir. Reklam ve arastirma-gelistirme (Ar-
Ge) yogunlugu veya dikey biitiinlesme ve biiylikliikk gibi sinirli sayidaki degisken setinin
kullanildig1 arastirmalar da bulunmaktadir (Tassey, 1983; Hergert, 1983).

Analiz diizeyinin endiistriden stratejik gruba kaymasi, endiistriyel Orgiit teorisinin
temel kavramlarinda degisiklikleri de beraberinde getirmistir. Bu degisikliklerden en
onemlisi, stratejik grup teorisinin temel vurgusunun giris engellerinden hareketlilik

engellerine kaymasi olmustur (Barney ve Hoskisson, 1990).

Giris engelleri endiistride faaliyet gosteren firmalarin, 6l¢cek ekonomileri veya iiriin
farklilagtirma gibi yapisal faktorlerle, endiistriye yeni girecek olan firmalardan korunmasini
kapsamaktadir (Bain, 1956). Endiistrinin homojen alt gruplardan olustugu varsayimini kabul
etmek, bu gruplar1 koruyan, baska bir deyisle gruba ozgii giris engellerini giindeme
getirmektedir. Caves ve Porter (1977), giris engellerinin stratejik gruplara 6zgii oldugunu ve
endiistrideki tiim firmalart esit sekilde korumadigini ortaya koyarak ‘hareketlilik

engelleri’ne vurgu yapmistir. Gruba 0zgii giris engellerinin hareketlilik engelleri olarak
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adlandirilmasinin sebebi, s6z konusu engellerin ¢ift yonlii bir koruma (dual protection)
saglamasidir. Bagka bir deyisle, hareketlilik engelleri, firmalart endiistri disindan sektore
yeni girecek firmalardan korurken, ayni1 zamanda, bir stratejik gruptan digerine gegisi de

caydirr.

Genel olarak hareketlilik engelleri, (1) endiistriye girisi, (2) gruplar aras1 hareketliligi
ve (3) stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarini agiklamak igin kullanilmaktadir
(Caves ve Porter, 1977). Porter’a (1979) gore, hareketlilik engelleri stratejik grup
kavraminin teorik 6ziinii olusturur. Ornegin Mascarenhas ve Aaker (1989), stratejik grup
tanimint hareketlilik engelleri iizerinden yapmis ve bir endiistri igerisinde, birbirlerinden
hareketlilik engelleri ile ayrilmis isletme gruplarinin bir stratejik grup olusturdugunu ifade

etmistir.

Hareketlilik engelleri, grup iyelerine koruma saglayan ve faydalar1 grup tiyeleri
tarafindan paylasilan ortak, kimi zaman maddi olmayan yatirimlari temsil eder (McGee ve
Thomas, 1986). Firmalarin hareketlilik engellerine yaptigi yatirimlar, stratejik gruplarin
tanimlanmasinda ve farklilasmasinda biiyiik bir rol oynar (Caves ve Porter, 1977). McGee
ve Thomas’a (1986) gore, hareketlilik engelleri, gruplar stratejilere gére tanimlamaktan
daha saglam bir temel sunar. Bununla birlikte hareketlilik engelleri geri doniilemez
maliyetlere yol acan uzun dénemli varlik yatirimlarini kapsar ve gruba girisi engelledigi gibi

basgarili stratejilerin taklit edilmesini de engeller.

Hareketlilik engelleri, firmalarin rekabet¢i pozisyonlarini serbest¢e degistirmelerini
engelleyen ve biiyiik 6l¢iide firmanin faaliyetlerinden bagimsiz olan yapisal giiglerdir (Cool
ve Schendel, 1988). Hareketlilik engelleri bir gruptan digerine hareketin maliyeti ile ilgilidir.
Bir grup icerisindeki firmanin verdigi stratejik kararlar, grup disindaki bir firma tarafindan
ciddi bir maliyet yiikii, zaman kayb1 ve kararlarin sonuglarina iligkin belirsizlikler yiiziinden
kolayca taklit edilemez (McGee ve Thomas, 1986). Belirli bir strateji ile rekabet etmenin
sonucu olarak engel yaratan faktorler, firma agisindan bu stratejiyi izlemenin maliyetini
artirir. Yeni bir strateji benimsemenin maliyeti, baska bir deyisle, stratejik pozisyonda
yapilan bir degisiklik ise, degisimden elde edilmesi umulan kazanci ortadan kaldirabilir
(Porter, 1980: 133). Belirtildigi gibi, yiiksek hareketlilik engelleri, grup iiyeligindeki
degisikligin beklenen maliyetinin, degisim girisiminin muhtemel kazancini azaltmasi
anlamina gelmektedir. Bu baglamda, yiiksek hareketlilik engellerinin gruba girisi ve grup
degistirme cabalarin1 caydirdigi sdylenebilir (Hatten ve Hatten, 1987). Stratejik grup
teorisinin 6ziinii de, degisim ile ilgili bu katilik olusturmaktadir (Oster, 1982).
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Firmanin sahip oldugu varliklar ve yetenekler, cogu zaman elde edilmesi ve taklit
edilmesi zor oldugundan, hareketlilik engelleri yaratir. Strateji, bir varlik ve yetenek seti
iizerine kurulu olabilir ancak bu her zaman hareketlilik engeli yaratmaz. Ornegin, kisisel
satis bir firma stratejisinin temel unsuru olabilir fakat miisterilerle uzun siireli kisisel iliskiler
kurulmamaissa veya satig elemanlari isglicii pazarindan rahatlikla tedarik edilebiliyorsa, taklit
icin hicbir engel kalmamaktadir. Benzer sekilde, yogun reklam stratejisi, giiglii ve geligmis
bir marka veya kurum imajiyla desteklenmedik¢e kolayca taklit edilebilir. Sonug olarak,
strateji, essiz bir varlik veya yetenek ile desteklenmedikge hareketlilik engeli yaratmaz,

dolayisiyla kolaylikla kopyalanabilir (Mascarenhas ve Aaker, 1989).

Endiistri capindaki giris engellerinin {i¢ kaynagi bulunmaktadir: 6l¢ek ekonomileri,
iriin farklilagtirma ve sermaye ihtiyaglari/maliyet avantajlari (Bain, 1956). Gruba 6zgii giris
engellerini ifade eden hareketlilik engellerinin kaynaklar1 da ti¢ grupta incelenebilir. Bunlar
piyasa ile ilgili stratejiler (giris engellerindeki iiriin farklilagtirmaya benzer), endistrideki
tedarik ozellikleri (Olcek ekonomilerine karsilik gelen) ve bireysel olarak firmalarin
miilkiyet ve yonetimlerine iliskin 6zelliklerdir (maliyet avantajlarinin daha kapsamli hali)

(McGee ve Thomas, 1986). S6z konusu kaynaklar Cizelge 2.1°deki gibi gosterilebilir.

Piyasa ile Ilgili Stratejiler | Endiistri Tedarik Ozellikleri Firma Ozellikleri
Uriin hatt1 Olgek ekonomileri: Miilkiyet
Kullanici teknolojileri e Uretim Orgiit yapist
Piyasa boliimlendirmesi e Pazarlama Kontrol sistemleri
Dagitim kanallari o Yonetim Yonetim becerisi
Marka isimleri Uretim siireci Firma sinirlart
Cografi yayilhim Ar-Ge kapasitesi e Farklilagtirma
Satig sistemleri Pazarlama ve dagitim e Dikey biitiinlesme

sistemleri Firma biiytkliga
Etki gruplar ile iligkiler

Kaynak: McGee ve Thomas, 1986: 151.
Cizelge 2.1. Hareketlilik Engellerinin Kaynaklar1

Hareketlilik engellerini anlamadaki en onemli giidli, grup karliliginin hareketlilik
engellerinin yliksekligi ile dogrudan iliskili oldugu varsayimidir. Buna gore hareketlilik
engelleri, neden bazi1 firmalarin sistematik olarak sektordeki diger firmalardan daha basarili
oldugunu agiklamada onemli bir faktordir (Porter, 1980: 134). Hareketlilik engelleri
olmasaydi, basarili stratejiler izleyen firmalar diger firmalar tarafindan kolayca taklit
edilebilir ve operasyonel anlamda en iyi stratejiyi uygulama becerileri disinda, firmalarin

karliliklar esitlenme egiliminde olurdu (Porter, 1979).
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Hatten ve Hatten (1987) enddistri igerisindeki bazi stratejik gruplarin neden digerlerine
gore slirekli olarak daha {istiin performans gosterdigini agiklamak i¢in “asimetrik hareketlilik
engelleri” (asymmetrical mobility barriers) kavraminmi ortaya koymustur. Daha Once
belirtilen, McGee ve Thomas’in (1986) maliyet yiikii, zaman kaybi1 ve gelecege dair
belirsizlige bagli olarak hareketlilik engellerinin gruplart korudugu cikarimi, ortik bir
sekilde, hareketlilik engellerinin tiim gruplar i¢in benzer oldugu varsayimina dayanmaktadir.
Oysa ki gruplar arasindaki hareketlilik engelleri ¢ogu zaman asimetriktir. Yiiksek
performansa sahip firmalarin olusturdugu grubun giris engelleri yiiksekken, daha diisiik
performans gosteren firmalardan olusan stratejik grubun engelleri diistiktiir (Hatten ve
Hatten, 1987). Yani aymi endiistri igerisinde yer alan bir stratejik gruba giris yiiksek
hareketlilik engelleriyle caydirilmisken, diger bir gruba girmek gorece kolay olabilir. Bunun
yaninda, engeller giris ve ¢ikis i¢in de bir hayli farkli olabilir. Ornegin bir gruptan gikmak,

yatirima baglanan sermaye dolayisiyla, gruba girmekten ¢ok daha zor olabilir (Porter, 1979).
3.2.2. Stratejik Gruplara Kaynak Tabanh Yaklasim

Stratejik grup kavramini agiklamaya c¢alisan bir diger yaklagim kaynak tabanli
yaklagimdir. Hunt’m (1972) stratejik grup kavramini ortaya koymasinin ardindan, benzer bir
zaman diliminde, Purdue Universitesi’'nden bir grup arastirmaci (Hatten, 1974; Hatten ve
Schendel, 1977; Hatten, Schendel ve Cooper, 1978), stratejik gruplari endiistriyel orgiit
teorisinden farkli bir sekilde, bireysel olarak firmalara odaklanarak ele almistir. Stratejik
gruplara kaynak tabanli yaklasim, endiistriyel orgiit bakis agisinin aksine, tek bir endiistriyi
calisma alan1 yapip, strateji ile ilgili sayisiz degisken kullanarak stratejik gruplari

tanimlamaktadir (Zuniga-Vicente, vd., 2004).

Kaynak tabanli yaklasim bakis agisina gore stratejik gruplar, bir endiistri igerisinde,
benzer stratejik kaynak demetleri kullanarak rekabet eden firma gruplar: olarak
tanimlanmaktadir. Her ne kadar McGee ve Thomas (1986) gibi bazi yazarlar, firma
kaynaklarmin stratejik gruplarin tanimlanmasinda bir temel sagladigini belirtse de, firma
diizeyindeki faktorlerin nasil grup diizeyindeki kiimelenmelere ¢evrildigi sorusu cevapsiz
kalmistir. Amit ve Schoemaker (1993) tarafindan ortaya konulan “stratejik endiistri

kaynaklar1” ise bu belirsizlige bir cevap dnermistir (Mehra, 1996).

Amit ve Schomaker’a (1993) gore firma i¢in rekabet {istiinliigli yaratan kaynaklar iki
cesittir: (1) stratejik endiistri faktorleri -endiistride degerli oldugu diistiniilen faktorler- (2)
firmaya 6zgii kaynaklar. Dolayisiyla, benzer stratejik endiistri kaynaklar1 konfigiirasyonlari

kullanan firmalar bir stratejik grup olusturabilir (Mehra, 1996). Cool ve Schendel’in (1987)
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stratejik grup tanimi da kaynak tabanli yaklagim agisindan degerlendirilebilir. Buna gore,
ayn1 sektdrde benzer kapsam ve kaynak bagimliliklar1 temelinde rekabet eden firma gruplari

bir stratejik grup olusturur.

Stratejik gruplara kaynak tabanli yaklagimin en Onemli ilkesi, endiistriyel orgiit
teorisinin savundugunun aksine, yalnizca stratejik gruplar arasinda degil, bir stratejik grup
icerisindeki firmalar arasinda da performans farkliliklarinin oldugudur. Baska bir deyisle,
endiistriyel orgiit bakis ac¢isinin en 6nemli unsuru olan hareketlilik engelleri, rekabet halinde
olan stratejik gruplar arasindaki siirdiiriilebilir performans farkliliklarini agiklarken;
goriiniirde ayni stratejik pozisyona sahip firmalar arasinda performans farkliliklarinin ortaya
ciktig1, kaynak tabanli yaklagimin temel vurgusu olmustur (Zuniga-Vicente, vd., 2004).
ABD ila¢ endiistrisinde gerceklestirdikleri aragtirmada Cool ve Schendel (1988) de, ayni
stratejik grubun iiyesi olan firmalar arasinda anlamli ve sistematik performans farkliliklart
ortaya koyarak bu konuda ampirik kanitlar sunmustur. Daha 6nce de belirtildigi gibi, kaynak
tabanli yaklasim, firmalar1 essiz kaynak demetleri olarak goriir. Bu da, her bir firmanin
kendine 6zgii oldugu ve dolayisiyla farkli performans sonuclarina ulastigi gergeginin

gerekgesini sunar.

Firmaya 0zgii kaynaklar temelinde tanimlanan stratejik gruplarin, {riin pazar
stratejilerine gore tanimlanan stratejik gruplardan daha istikrarli, baska bir deyisle, daha
duragan olmast beklenir. Ciinkii genel olarak bir firmanin kaynak temelini degistirmek,
pazar stratejilerini degistirmekten ¢ok daha fazla zaman alacaktir. Dahasi, gruplarin istikrari
performans farkliliklar1 i¢in bir 6nkosul oldugundan, kalict ve siirdiiriilebilir performans

farkliliklarinin kaynak temelli gruplar ile iliskili olmas1 beklenmektedir (Mehra, 1996).

Stratejik gruplarin firma kaynaklari temelinde ele alinmasi, vurguyu hareketlilik
engellerinden “izolasyon mekanizmalari”na kaydirmistir (Lippman ve Rumelt, 1982).
Kaynak tabanli yaklasima gore, siirdiirtilebilir iistiin performansin teorik temelini izolasyon
mekanizmalart olusturur. Firma analiz diizeyindeki izolasyon mekanizmalari, endiistri
diizeyindeki giris engelleri ve stratejik grup diizeyindeki hareketlilik engellerinin bir
benzeridir. Bu baglamda, izolasyon mekanizmalari, baska bir deyisle taklit engelleri,
stirdiiriilebilir rekabet {dstiinliigiinii agiklayarak, bir endiistrideki firmalar arasindaki

farkliliklar i¢in bir gerek¢e sunar (Mahoney ve Pandian, 1992).

Bu yaklagima gore, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin altinda yatan, ayirt edici -
maddi veya maddi olmayan- firma kaynaklaridir. Bu kaynaklar uzun bir zaman dilimi

icerisinde birikir ve ge¢cmisteki stratejik secim ve kaynak bagimliliklarinin triinidiir.
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Boylelikle, bir stratejik grup icerisindeki firmalar arasindaki sistematik farkliliklar, stratejik
kaynak se¢imlerinin, baska bir deyisle, taklit edilmesi zor ve maliyetli olan kaynak demetleri
yaratmak i¢in yapilan yatirim kararlarmin bir sonucu olarak ortaya g¢ikacaktir (Zuniga-
Vicente, vd., 2004). Izolasyon mekanizmalari, rakiplerin stratejik segimlerine iliskin bilgi
sahibi olunmasi durumunda dahi, taklit engelleri yaratan nedensel belirsizlik (casual
ambiguity) sayesinde, rakiplerin bagarili stratejilerini taklit etmenin zorlugunu ifade
etmektedir. Izolasyon mekanizmalar1 yoluyla, stratejik grup igerisindeki firmalar farkli

karlilik diizeylerinde bulunmaktadir (Zuniga-Vicente, vd., 2004).

Izolasyon mekanizmalar1 varlik 6zgiilliigii ve smrli rasyonellik dolayisiyla ortaya
cikar. Bagka bir deyisle, izolasyon mekanizmalari essizlik ve nedensel belirsizlik arasindaki
iliskinin bir sonucudur. Kaynak pozisyonu engelleri, hareketlilige sahip olmayan essiz ve kit
kaynaklar, taklit edilemeyen essiz yonetim yetenegi, temel yetenekler, deneyim, kurumsal
kiiltlir gibi unsurlar izolasyon mekanizmalarina verilebilecek drnekler arasindadir (Mahoney

ve Pandian, 1992).

Bir firmanin stratejisi, potansiyel kazanglar yaratan beklenmeyen olaylar ve bu kazanci
koruma rolii oynayan izolasyon mekanizmalar1 bakimindan agiklanabilir (Rumelt, 2003:
142). Bu bakis acisiyla stratejik gruplar, cevredeki beklenmeyen degisimlerden kaynaklanan
belirsizlik karsisinda, rekabet¢i pozisyonu sabit ve korunabilir tutan izolasyon
mekanizmalarinin benzerliklerine gore tanimlanabilir (McGee ve Thomas, 1986). izolasyon

mekanizmalar1 Cizelge 2.2’deki gibi 6zetlenebilir (Rumelt, 2003: 141):

Potansiyel Kazancin Kaynaklar izolasyon Mekanizmalar
Teknolojideki degisimler Nedensel belirsizlik
Nispi fiyatlardaki degisimler Batik maliyetler ve sinirh piyasalar
Tiiketici zevklerindeki degisimler Degistirme ve arama giderleri
Yasalar, vergiler ve mevzuattaki degisimler Tiiketici ve iiretici bilgisi
Bulus ve icatlar Firmaya 6zgii yatirnmlar

Takim yetenekleri

Essiz kaynaklar

Ozel istihbarat

Patent ve markalar

Itibar ve imaj

Kaynak: Rumelt (2003: 141)

Cizelge 2.2. Stratejik Pozisyonun Unsurlari
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3.3. Stratejik Gruplar ve Firma Performansi

Firma performansinin belirleyicileri uzun yillardir stratejik yonetim disiplininin en
onemli arastirma konusu olmustur. Bir biitlin olarak incelendiginde, firma performansini
aciklamaya c¢alisan arastirmalarin, {i¢ temel analiz dlizeyine odaklandigi goriilmektedir: (1)

firma, (2) stratejik grup ve (3) endiistri (McGee ve Thomas, 1986).

Firma performansinin farkli analiz diizeylerinde ele alinmasini sistem yaklagimi ile
aciklamak miimkiindiir. Sistem yaklagimi bilimsel olgulari, daha biiyiikk bir sistem
icerisindeki varlik aglarinin birbirleri ile karsilikli bagimliliklarim1 g6z Oniine alarak
anlamay1 amaglar. Orgiitlerde sistem yaklasimi, yoneticilerin firmalarim basariya ulastirmak
icin aldiklar kararlarin, karmasik bir ¢evrede gergeklestigini vurgular. Stratejik gruplar ve
endiistri egilimleri gibi baglamsal faktorler, firmaya belirli kisitlar getirir. Bununla birlikte,
firmanin eylemleri bu dig faktorleri yeniden sekillendirebilir. Ornegin bir firmanin fiyat
diistirmesi, dogrudan rakiplerini de fiyat diistirmeye zorlayabilir ve bu da kar marjlarinin
endistri genelinde diisiisiinii beraberinde getirir. Bu nedenle yoneticiler ancak kendi
firmalarini, diger firmalarla ve diger diizeylerle (stratejik grup ve endiistri) uyumlagtirarak
basar1 saglayabilirler. Sonu¢ olarak performans olgusuna sistem yaklagimi; firmanin,
stratejik grubun ve endiistrinin, firmalarin kaderini ortak bigimde etkileyen karmasik bir
sistemin, birbirine bagli pargalar1 oldugunu ortaya koymaktadir (Short, Ketchen, Palmer ve
Hult, 2007).

1970°1i yillara kadar, geleneksel endiistriyel orgiit teorisi, rekabetin dogasini ve
endiistri igerisindeki firmalarin karlilik dagilimini agiklayan baskin goriis olmustur. Teorinin
analiz diizeyi endiistri olurken, temel varsayimi, bir endiistride bulunan biitiin firmalarin,
Olcekleri disinda, tiim ekonomik boyutlarda ayni olduklariyd: (Porter, 1979). Bu varsayimin
oziinde, firma davraniglarin1 yani stratejilerini  sekillendiren endiistrinin  yapisal
ozelliklerinin, tiim firmalar1 esit derecede etkiledigi goriisii yatmaktadir. Buna gore,
endiistride faaliyet gosteren tiim firmalarin, endiistri yapisinin o6zellikleri dissal giicler
tarafindan degistirilmedigi siirece, degismeden kalan ayni stratejiye sahip olmas1 beklenir
(Porter, 1976: 1-4). Bu dogrultuda, endiistriyel orgiit teorisi temelinde gergeklestirilen
arastirmalarin biiyiik cogunlugu, firma davranisini goz ardi ederek, endiistri yapist ile firma

performansi arasindaki iliskiyi incelemistir.

Yapi-performans iligkisinin, ampirik olarak gii¢lii bir destek bulamamasi ile, teori
ozellikle firma stratejilerindeki endiistri i¢i farkliliklar1 g6z ardi etmesi bakimindan elestiriye

ugramistir. Hunt’in (1972) stratejik grup kavramini ortaya koymasi ile birlikte endiistri
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icerisindeki firmalarin homojen oldugu varsayimi da ciiriitiilmiistiir. Buna gore, endiistriler
benzer stratejiler izleyen alt gruplardan olusmaktadir. Endiistri farkli stratejik gruplarin bir
biitiinii olarak kavramsallastiginda da, artik endiistri yogunlugu gibi genel o6lgiiler firma

performansini agiklamada anlamsiz kalmaktadir.

Stratejik yonetimin en can alici sorularindan biri olan, “Neden bazi firmalar digerlerine
gore istiin performans gosterir?” sorusuna yeni bir analiz diizeyi kazandiran stratejik grup
teorisi ile birlikte stratejik grup iyeligi, firma performansinin en énemli agiklayicilarindan
biri haline gelmistir. Stratejik grup, firma performansini endiistri yapisi ile agiklayan
endiistriyel orgiit teorisi ile firma diizeyine odaklanarak firmaya 6zgii kaynaklar ile agiklayan
kaynak tabanli yaklasim arasinda, her iki bakis agisinin temel d6gretilerinden yararlanan, yeni

bir analiz diizeyi olarak kavramsallagmaktadir.

Stratejik grup, bir endiistri i¢erisinde, birbirlerine benzer stratejiler izleyen firmalarin
olusturdugu bir yapiy1 ifade etmektedir. Bu yapilar, stratejik hareketleri ve performansi
etkiledigi i¢in arastirmacilar tarafindan yogun ilgi gérmiistiir. Dranove, Peteraf ve Shanley
(1998), stratejik grup kavraminin, ancak grup davranisi ile firma performansi arasinda bir
iliski oldugunda 6nemli oldugunu belirtmistir. Hatta yazarlar, ancak grup tiyesi firmalarin
performansinin -firma ve endiistri 6zellikleri kontrol altina alindiktan sonra- grup
ozelliklerinin bir sonucu olmasi durumunda, stratejik gruplarin var olabilecegini iddia

etmistir.

Endiistriyel orgiit bakis agisina gore, belirli bir grup igerisinde yer alan firmalar, diger
gruplardaki firmalara gore, farkli sartlarla kargi karsiya kalirlar ve bu sartlar, ayn1 grup
icerisindeki firmalar i¢in benzer performans sonuclari yaratirken, gruplar arasinda ise
performans farkliliklarini getirir (Caves ve Porter, 1977; Cool ve Schendel, 1987). Bu
yaklagima gore, bir grup icerisindeki firmalar muhtemelen, ortiikk bir anlagsma ile grup
etrafinda hareketlilik engelleri olusturacaklardir (Caves ve Porter, 1977). Hareketlilik

engelleri de grubunun istiin performansi siirdiirmesini saglayacaktir.

Stratejik gruplara endiistriyel oOrgiit yaklasimi, gruplar arasindaki performans
farkliliklarina odaklanirken -bu yaklasiminin stratejik grup i¢i homojenlik varsayimina zit
bir sekilde- stratejik gruplara kaynak tabanli yaklasim ile cergevelendirilen bir grup
arastirma ise grup i¢i performans farkliliklarina odaklanmis ve ayni stratejik grup igerisinde
yer alan firmalar arasindaki performans farkliliklarini incelemistir (Cool ve Schendel, 1988).

Bu dogrultuda stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklari ile stratejik grup i¢indeki
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firmalar arasindaki performans farkliliklari, farkli argiimanlara sahip oldugundan ayri

basliklar halinde ele alinacaktir.
3.3.1. Stratejik Gruplar Arasi Performans Farkliliklar:

Teorik olarak stratejik gruplarin performanslar1 arasinda farklilik olmasi ilk olarak
hareketlilik engellerine baglidir (Caves ve Porter, 1977). Firsatlar bir endiistride esit olarak
dagilmadigindan, baz1 endiistri boliimleri digerlerine gore daha yiiksek bir kar potansiyeli
tasir. Bu dogrultuda, endiistriyel bir niste faaliyet gosteren firma, endiistrinin diger
alanlarinda ortaya ¢ikan firsatlardan faydalanmak icin, stratejilerini degistirmek arzusunda
olabilir. Ancak hareketlilik engelleri bu tiir bir firsat¢iligi kisitlar. Farkli bir stratejik gruba
dogru kayma, gerekli yetenek ve {irlinlerin gelistirilmesi i¢in yapilan yatirim ¢ok yiiksekken,
gruptan gruba gecisin algilanan firsatlariin kisa Omiirlii olmasi ihtimali yiiziinden son
derece risklidir. Bu yilizden firmalar genellikle, elde edilecek faydanin katlanilacak
maliyetten diisiik olabilecegi riski ile gruplarini degistirmemeyi tercih ederler (Mascarenhas
ve Aaker, 1989). Boylelikle bir endiistrideki hareketlilik engelleri, grup igerisindeki
firmalarin stratejik pozisyonunun grup digindaki firmalar tarafindan taklit edilme riskini
azaltarak, stratejik gruplar arasinda siirdiiriilebilir performans farkliliklar1 yaratir (Caves ve
Porter, 1977). Sonugta karli endiistri bolimlerinde yer alan stratejik gruplar, daha az verimli
boliimlerdekilere gore daha iistiin performans gostermelidir. Bu mantikla, performansin ¢ok
boyutlu belirleyicilerini agiklama gayretinde olan bir arastirmanin, stratejik grup diizeyini

g0z ard1 etmesi, kavramsal olarak belirsiz ve ampirik olarak eksik kalmasina sebep olacaktir

(Short, vd., 2007).

Stratejik gruplarin firma performansina etkisini arastiran sayisiz ¢alisma, gruplar
arasindaki performans farkliliklarin1 hareketlilik engelleri ile agiklamistir. Hareketlilik
engelleri, bir gruba giriste ve grubun performansinin siirdiirilmesinde kritik bir rol
oynamakla birlikte, performans tizerinde dogrudan, grup diizeyinde etkisi simirlidir. Grup
diizeyindeki etkilerin esas kilit noktasi1 “stratejik etkilesim”dir (Dranove, vd., 1998).
Stratejik etkilesim terimi, grup iyeleri arasinda bir takim isbirligi veya koordinasyonun
bulundugu tim firma davranislarin1 ifade etmektedir. Stratejik etkilesimler, antitrost
vakalarindaki gibi belli bir amaca yonelik gizli anlagmalardan, isbirliksiz etkilesimlere, ortak
Ar-Ge caligmalarina ve verimliligi artiran diger ortak girisimlere kadar farkli sekillerde
ortaya ¢ikabilir (Dranove, vd., 1998). Buna gore, stratejik grup igerisinde yer alan firmalar,

kendilerini gruplar1 disindaki firmalardan izole etmek i¢in, Ortiikk bir anlasma igerisine
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girerler. Bu anlagsma grupta yer alan tim firmalara fayda saglar ve benzer performans

sonuglar1 getirir (McNamara, Deephouse ve Luce, 2003).

Endiistriyel orgiit ve hareketlilik engelleri bakis agisina gore, grup iiyeleri karsilikli
bagimliliklarin1 (mutual dependence) farkinda oldugundan, agik veya ortiik bir bigimde
isbirligine giderler. Bununla birlikte, ayn1 stratejik grup icerisinde yer alan firmalarin sahip
oldugu benzer kaynak bagimliliklari, onlari benzer sekilde davranmaya ve rekabet
cevresindeki degisimlere benzer sekilde tepki gdstermeye iter. Stratejik gruplara endiistriyel
orgiit ve dolayisiyla hareketlilik engelleri yaklasiminin analiz diizeyi bireysel olarak firma
degil, endiistridir. Bu bakis acistyla, endiistrinin alt sistemleri olarak stratejik gruplar farkli
kaynaklar ve farkli rekabet¢i davranis bigimleri ile faaliyet gosterdiginden, gruplar arasinda
yiiksek derecede rekabet vardir. Bunun bir sonucu olarak da, stratejik gruplar arasinda
sistematik performans farkliliklar1 olmas1 beklenmektedir (Pereira-Moliner, Claver-Cortes
ve Molina-Azorin, 2011).

Hatten ve Hatten (1987), bir firmanin grup degistirmesi i¢in katlandigi maliyetlerin
basli bagina bir hareketlilik engeli yarattigin1 ifade etmistir. Bu bakis acisiyla, stratejik grup
icerisinde yer alan firmalar arasinda bir igbirligi bulunmasa bile performans farklilig1 yaratan
hareketlilik engelleri var olabilir. McGee ve Thomas’in (1986) tanimladigi hareketlilik
engelleri olan piyasa ile ilgili stratejiler, endiistrinin tedarik 6zellikleri ve firma 6zelliklerinin
bircogu firmalar arasinda bir igbirligini gerektirmez. Dagitim kanallari, 6l¢ek ekonomileri,
kullanilan teknoloji gibi birgok unsuru asmak icin katlanilacak maliyetler ¢ok yliksek
oldugundan, bu gibi unsurlar gruplar arasinda performans farkliliklar: yaratan hareketlilik

engelleri olusturacaktir (McNamara, vd., 2003).

Cesitli teorilerin onermeleri de gruplar arasi farkliliklar1 agiklamakta kullanilabilir.
Yapisal duraganlik teorisi (Hannan ve Freeman, 1984), davranigsal endiistriyel orgiit teorisi
(Porter, 1980), kaynak tabanli yaklasim (Barney, 1991; Peteraf, 1993), dinamik yetenekler
yaklagimi (Hamel ve Prahalad, 1994), stratejik gruplara biligsel yaklasim (Reger ve Huff,
1993) ve orgiitsel ekoloji yaklasimi (Hannan ve Freeman, 1984) gruplar arasi farkliliklara
cesitli agiklamalar sunmaktadir. ik dort yaklasim, maddi ve maddi olmayan varlik
kombinasyonlar1 gibi baz1 6zel igsel faktorlerin, firmalarin stratejilerini degistirmelerini ve
boylece bagka bir gruba katilmalarin1 6nledigini diistinmektedir. Stratejik gruplara biligsel
yaklagima gore, bilissel modeller, bir firmanin grup degisikligi kararini vermesini zorlastiran
bir hareketlilik engelini temsil eder, ¢linkii stratejileri belirleyen yoneticiler yeni bir zihinsel
model benimsemeye zorlanacaktir. Hodgkinson (1997), biligsel duraganlik nedeniyle, birgok
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firmanin faaliyetleri iyi gitmediginde bile, stratejiyi belirleyenlerin, rekabet alanina iliskin
zihinsel modelleri degisen c¢evreye basarili bir sekilde uyum saglayacak bir hizla
uyarlamadaki yetersizlikleri sebebiyle ayni sekilde ¢alismaya devam ettigini ifade etmistir.
Son olarak orgiitsel ekoloji yaklasimi, uyum yerine ¢evresel ayiklamay1 kabul eder ve 6rgiit
topluluklarin1 konu eder. Buna gére basarili orgiit topluluklari, ¢evresel ayiklanmaya kars1
durarak varliklarint devam ettirebilir. Aksi durumda ise, dogal seleksiyona maruz kalip yok
olacaklardir. Bu dogrultuda, birer orgiit toplulugu olarak basarili stratejik gruplar da,
cevresel ayiklanmadan basariyla cikacak, basarisiz olanlar ise dogal seleksiyona

ugrayacaktir (Pereira-Moliner, vd., 2011).

Firma performansina stratejik grup diizeyindeki etkileri incelerken, gercek grup
etkileri ile yapay grup etkilerinin de ayirt edilmesi gerekmektedir. Gergek ve yapay etkileri
bir ornek yardimiyla su sekilde aciklamak miimkiindiir: Bir endiistride birbirlerinden
iiretimde kullandiklar1 enerji bakimindan ayrilan iki grup imalat firmasi diistinelim. Bir grup
iiretimde dogalgaza bagimliyken diger grup ise iliretimde petrol giiciinden yararlanmaktadir.
Petroliin rekabet¢i bir girdi pazarindan tedarik edilebildigi durumlarda, petrole bagimli olma
stratejisi gruplama i¢in anlamli bir temel teskil etmez. Ciinkii petrol kullanimi yalnizca firma
diizeyinde bir 6zelliktir ve petrol fiyati herhangi bir grup etkilesiminden bagimsizdir. Bu
acidan petrol veya dogalgaz kullanimina gore yapilacak bir gruplama gergek bir stratejik
grup yaratmayacaktir. Dolayisiyla firma performansi lizerinde de gercek bir etkiye sahip
olmayacaktir. Petrol fiyatlarinin arttigt durumda, iiretimi petrole bagimli firmalarin
karlarinda bir azalma olacaktir. Ancak karlardaki bu degisim, arastirmaci agisindan yapay
bir etki olmanin Otesine gecemeyecektir. Ger¢cek grup etkileri ise, grup diizeyindeki
siireclerden kaynaklanmaktadir. Ornekteki petrole bagimli firmalarin, pazarlik yoluyla daha
diisiik bir fiyat elde edebildigi durumlarda, s6z konusu stratejik etkilesim gergek bir stratejik

grup etkisi ile performanst artiracaktir (Dranove, vd., 1998).

Stratejik grup iiyeligi ve firma performans: konusundaki ciddi teorik gelismeye
ragmen, bu iliskiyi inceleyen arastirmalar tutarli sonuglara ulasamamustir. Stratejik grup
tiyeligi ile performans iligkisindeki tutarsiz sonuglarin bazi nedenleri oldugu
diisiiniilmektedir. Ilk olarak iliski diizeyi, kullanilan yéntem ve analiz tiiriine son derece
hassas goriinmektedir. Bununla birlikte sonuglarin, kullanilan performans gostergelerine
(karlilik, pazar payi, varliklarin getiri orani, vb.), se¢ilen 6rnekleme, arastirmanin kullandigi

zaman araligina (kesitsel veya boylamsal) ve kullanilan kaynak konfigiirasyonu
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tanimlamalarina gore ciddi oranda degistigi gortilmektedir (Levis ve Thomas, 1990; Lee ve
Yang, 1990).

3.3.2. Stratejik Grup i¢i Performans Farklihklar

Endistriyel orgiit geleneginden ortaya ¢ikan stratejik grup kavramu ile ilgili erken
donem arastirmalar grup i¢i homojenlik varsayimima dayanirken, ilerleyen c¢aligmalar
stratejik grup igerisindeki firmalarin farkliliklarina odaklanmistir. Her ne kadar stratejik
gruplar biiyiik 6lgiide birbirine benzer stratejiler uygulayan firmalardan olussa da, firmalar
arasinda farkliliklar olmasi dogaldir. McNamara ve digerleri (2003), grup i¢i farkliliklar ii¢
ayr1 teorik yaklagimla agiklamistir. Bunlar kategorizasyon teorisi, orgiitsel kimlik yaklagimi

ve kaynak tabanli yaklagimdir.

Rosch’un (1978) ortaya koydugu kategorizasyon teorisine gore, tiim organizmalarin
en temel gorevlerinden biri, dis diinyayr basitlestirmek adina cevreyi kategorilere gore
siiflamaktir. Kategoriler algilanan diinya yapisin1 ne kadar yakindan eslestirirse, en az
biligsel ¢aba ile maksimum bilgi elde edilebilir (Rosch, 1978: 28). Stratejik gruplar
kategorizasyon teorisi agisindan ele alindiginda, yoneticilerin stratejik grup liyeleri arasinda
farkliliklar algiladig1 varsayilmaktadir (McNamara, vd., 2003). Baska bir deyisle yoneticiler,
kendi stratejik gruplarinda olsa dahi, diger firmalar farkliliklarina gore biligsel olarak
simiflandirmakta ve davramiglarmi bu  biligsel algiyr goz Oniinde bulundurarak

yonlendirmektedir.

Grup i¢i farkliliklarin agiklanmasinda kullanilan ikinci teorik yaklasim, orgiitsel
kimlik kavraminin (Albert ve Whetten, 1985) Peteraf ve Shanley (1997) tarafindan stratejik
gruplara uyarlanmasiyla ortaya ¢ikmistir (McNamara, vd., 2003). Orgiitsel kimlik tanimina
paralel bir sekilde stratejik grup kimligi kavrami “biligsel bir endiistri i¢i grubun iiyeleri
arasinda, grubun merkezi, kalici ve ayirt edici 6zelliklerine iliskin bir takim karsilikli
anlayiglar” seklinde tanimlanmistir (Peteraf ve Shanley, 1997: 166). Stratejik grup
olusumunu giiglii bir grup kimligine baglayan Peteraf ve Shanley (1997), grup igindeki bazi
firmalarin kendilerini grup kimligi ile diger bazi firmalara gore daha giiglii bir sekilde
0zdeslestirdigini, bu durumun da grup i¢i farkliliklar1 beraberinde getirdigini ortaya

koymustur.

Aym stratejik grup igerisinde yer alan firmalarin farkliliklarinin agiklanmasinda
kullanilan tigiincii teorik yaklasim ise izolasyon mekanizmalari (Rumelt, 1984) ve kaynak

tabanli yaklasimdir (Wernelfelt, 1984). Buna gore stratejik gruplar her ne kadar benzer
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kaynak demetleri ile benzer stratejiler izleyen firmalardan olussa da, her bir firma essiz
kaynak setleriyle birbirinden farklilagmakta; bununla birlikte endiistri diizeyindeki giris
engelleri ile stratejik grup diizeyindeki hareketlilik engellerinin bir karsilig1 olarak izolasyon
mekanizmalar1 sayesinde essiz kaynak ve yeteneklerin taklit edilmesi engellenmekte ve

farkliliklarin stirdiiriilebilirligi saglanmaktadir.

Yukarida bahsedilen ii¢ teorik yaklasim, grup ici stratejik heterojenlige (Pereira-
Moliner, vd., 2011), baska bir deyisle bir stratejik grup i¢inde alt gruplarin olabilecegi fikrine
gerekce sunarken, firmalar arasi farklhiliklarin grup i¢i performans farkliliklar

yaratabilecegini ongdrmektedir.

Firmalar stratejik grup i¢indeki konumlanmalarina gore g¢esitli sekillerde
siniflandirilabilirler. Reger ve Huff (1993), stratejik grup yapisinin, grubun merkezini
olusturan ve stratejik profilini yansitan “gekirdek firmalar” (core firms) ile o grubun iiyesi
olmakla birlikte grubun stratejik profili ile daha az uyum gosteren “ikincil firmalar’dan
(secondary firms) olustugunu ifade etmistir. Bununla birlikte endiistri i¢inde, sayisi ¢ekirdek
ve ikincil firmalara gore ¢ok daha az olmakla birlikte, stratejik pozisyonunu bir gruptan
digerine degistiren “gecici firmalar” (transient firms), stratejileri zaman iginde tutarsizlik
gosteren “uyumsuz firmalar” (misfit firms) ve stratejileri, sektordeki ¢ogu firmanin rekabetgi
pozisyonlarini tanimlamak i¢in kullanilan kilit stratejik boyutlar agisindan kolaylikla ifade

edilemeyen “kendine 6zgii firmalar” (idiosyncratic firms) bulunmaktadir.

McNamara ve digerleri (2003) de Reger ve Huff’a (1993) benzer sekilde bir stratejik
grup icerisinde yer alan firmalari stratejik pozisyonlarina gore ¢ekirdek firmalar ve ikincil
firmalar seklinde siniflandirmis; bunun yaninda herhangi bir stratejik grubun tiyesi olmayan
firmalarin “tekil firmalar” (solitary firms) olarak adlandirilabilecegini ifade etmistir. Tekil
firmalar bir bakima tek firmadan olusan bir stratejik grup olarak diistiniilebilir. Kaynak
tabanli yaklasim agisindan bu firmalar, taklit edilemeyen kaynak demetleri ile nis pazarlarda

stirdiiriilebilir rekabetei iistiinliik arayisinda olan kendine 6zgii, benzersiz firmalardir.

Bir stratejik grubun iiyesi olarak firmanin performansi, grubun endiistri icindeki
pozisyonundan etkilendigi gibi, bir stratejik grup igerisinde de firmanin konumlanmasi
performansin1  etkileyecektir. Stratejik konumlarina goére firmalarin performansinda

gozlenen farkliliklara, ¢esitli yaklasimlar farkli agiklamalar sunmustur.

Kurumsal teoriye gore bir stratejik grup iginde yer alan ¢ekirdek firmalar ikincil

firmalara gore, mesruiyet kazanma ag¢isindan avantajli olduklarindan, performans avantajina
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da sahiptir. Sahip olduklart mesruiyet, bu firmalara kaynaklara imtiyazli bir erisim olanagi
saglarken ayn1 zamanda mesruiyete sahip diger ¢ekirdek firmalarla isbirligine gitme sansini
da artirir. BOylece cekirdek firmalar yiiksek hareketlilik engelleri gelistirerek rekabetgi
eylemleri sinirlandirabilirler. Bu da onlara, ikincil firmalara oranla, yiiksek bir performans
getirir (McNamara, vd., 2003). Ancak ¢ekirdek firmalarin, grubun stratejik profili ile glicli
bir 6zdeslesmeye sahip olmalar1 onlara performans tstiinliigii getirebilecegi gibi, performans
iizerinde olumsuz etkiler de yaratabilir. Grubun merkezinde yer alan ¢ekirdek firmalar,
ikincil firmalara gore degisime daha yiiksek bir direng gosterirler. Bu yiiksek direng
firmalarin uyum yetenegini siirlandirirken, basarisizlik ihtimalini de giliglendirir. Ayni
zamanda firmanin kendini grubuyla gili¢li bir sekilde 6zdeslestirmesi, endiistriye iliskin

miyopik bir bakis agisinin ortaya ¢ikmasina sebep olur (Peteraf ve Shanley, 1997).

Kaynak tabanli yaklasim ise, bir stratejik grup icerisinde yer alan ikincil firmalarin
¢ekirdek firmalara gore daha yiiksek performans gosterecegini 6ngdrmektedir. Grubun
merkezindense smirinda konumlanan ikincil firmalarin essiz kaynaklarla yerel nisler
yaratmasi daha muhtemeldir. Bu firmalar ayrica izolasyon mekanizmalari ile de korunmakta
ve boylece siirdiiriilebilir bir rekabet¢i Ustlinliik yakalayabilmektedir (McNamara, vd.,
2003).

“Stratejik denge” (strategic balance) yaklasimi (Deephouse, 1999) da, ikincil
firmalarin ¢ekirdek firmalara gore listiin performans gostermesini agiklamakta kullanilabilir.
Firmalar, rekabeti azaltmak i¢in farklilagmak ve fakat mesruiyetin sagladigi faydalardan
yararlanmak i¢in birbirlerine benzemek baskis1 altinda faaliyet gosterirler. Basarili firmalar
ise, rekabet ve mesruiyet baskilarin1 dengeleyebilecek bir stratejik benzerlige sahip olan,
yani mesruiyetin faydalarini kaybetmeden miimkiin olabildigince farkli olabilen firmalardir.
Bu bakis agisiyla ikincil firmalar, hem bir stratejik grubun {iyesi olarak mesruiyetin sagladigi
faydalardan yararlanacak, hem de rekabeti azaltacak sekilde bir farklilagmaya gidebilecek,

boylelikle yliksek performans gosterecektir.

Daha once belirtildigi gibi stratejik gruplara endiistriyel 6rgiit yaklasimina gore, grup
icerisinde yer alan firmalar kendilerini diger gruplardaki firmalardan rekabetci olarak izole
etmek ic¢in ortiik bir isbirligine giderler ve kendilerine endiistri i¢inde avantajli bir ¢evre
yaratirlar. Rekabet agisindan bu avantajli ¢evrenin siirdiiriilebilmesi ise, grup disindaki
firmalarin kendilerinin stratejik pozisyonunu taklit etmesini engelleyecek hareketlilik
engellerinin yaratilmasina baghdir. S6z konusu ortiik igbirligi grup igerisindeki tiim
firmalara fayda saglayarak, onlar1 benzer performans c¢iktilarina ulastirir. Farkli stratejik
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gruplarda yer alan firmalar farkl rekabet¢i kosullarla kars1 karsiya kalirlar ve bu farkliliklar

da gruplar arasinda siirdiiriilebilir performans farkliliklarini beraberinde getirir.

Gruplar arasi performans farkliliklarinin en 6nemli teorik dayanaklarindan olan
firmalar arasi igbirligi varsayimi (McNamara, vd., 2003), Stigler’in (1964) isbirliginin bir
takim endiistri kosullarina bagli oldugu gozlemini temel alan bazi ¢alismalar tarafindan
elestiriye ugramustir. Ornegin Kwoka ve Ravenscraft (1986), endiistri icerisinde az sayidaki
firma arasinda bile koordinasyon giicliikleri yasanacagini, firmalarin hemen hemen esit
biiytlikliikkte oldugu durumlarda rekabetin daha da artacagini ve biiylik bir “lider”in
takipcilerin karliligina zarar verme ihtimali bulundugunu ifade ederek, firmalar arasinda
ortak bir anlayisin gelistirilip siirdiiriilmesinin ¢ogu zaman miimkiin olmadigini ortaya
koymustur. Stratejik grup diizeyinde de Lawless ve Tegarden (1991), disiik iiriin
farklilagtirma, yiiksek giris engelleri ve yogunluga sahip endiistrilerde stratejik gruplar
arasinda performans farkliliklar1 oldugunu, aksi kosullara sahip endiistrilerde ise bdyle bir
farkin olmadigimi ortaya koymustur. Fiegenbaum ve Thomas (1995) da, stratejik grup
iiyelerinin hareketlilik engelleri yaratilmasi i¢in herhangi bir katki saglamadigini, bu
dogrultuda bir isbirligi icerisinde olmadiklarini ifade etmistir. Tiim bu ¢ikarimlar, ayni
stratejik grup igerisinde yer alan firmalar arasinda etkili bir isbirligi kurmanin ve bdylece
stirdiiriilebilir bir performans avantaji yaratmanin zorluguna isaret etmektedir. Bu durum da,

arastirmacilar1 gruplar arasindansa grup icinde performans farkliliklar1 aramaya itmistir.

Stratejik grup igindeki performans farkliliklarini agiklamada kullanilabilecek bir bakis
acis1 da rekabetin grup i¢inde yer alan firmalar arasinda daha yogun oldugu tartigmasidir.
Grup iyeligi her ne kadar firmalar arasinda karsilikli bagimliigin fark edilmesini
kolaylastirarak oOrtiik bir grup anlayisi olustursa da, boyle bir iiyelik, ortiik anlagsmalar
bozuldugunda hangi firmalarin birbirlerinin pazar paylarini ele ge¢irme konusunda daha
elverisli oldugunu da gosterecektir (Cool ve Dierickx, 1993). Bunula birlikte ayn1 grupta yer
alan firmalarin kaynaklar1 homojen hale geldik¢e aralarindaki rekabet kizisacak ve
birbirlerinden pazar payr ¢alma ihtimali de artacaktir (Pereira-Moliner, vd., 2011).
Boylelikle, ayn1 stratejik grubun iiyesi olarak, ayni1 kaynaklar ve ayni pazar bdliimleri i¢in

rekabet eden firmalar arasinda performans farkliliklar1 ortaya ¢ikacaktir.
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3.4. Stratejik Gruplarin Dinamik Ozellikleri
3.4.1. Stratejik Gruplarda Duraganhk

Strateji, firmalarin dis ¢evre ile Orgiitiin -zaman i¢inde degisebilecek- kaynak ve
yetenekleri arasinda uygun bir eslestirmenin gelistirilmesiyle ilgilendigi dinamik bir siiregtir
(Mintzberg, 1978). Uyum temelinde faaliyet gosteren firmalarin varliklarini
stirdiirebilmelerinin tek yolu, stratejilerini ¢evredeki degisimlere uygun bir sekilde
uyarlamalaridir. Bu durum stratejik degisimi zorunlu kilmaktadir. Bununla birlikte, stratejik
benzerliklerine gore ayni gruba kiimelenen firmalarin olusturdugu stratejik gruplar, cevresel

degisimlere verilen tepkiler agisindan da biiyiik 6l¢ciide homojen bir yapiya sahiptir.

Bir sektordeki stratejik grup yapist tanimlandiginda, firmalar yakin rakiplerinin
stratejileri ile ilgili bir farkindalik gelistirir ve yiiksek diizeyde esbigimlilige sahip grup
iiyelerinin, zaman icerisinde birbirine benzer stratejileri takip etmesi olasidir. Bu goriisii
desteklemek i¢in sunulabilecek agiklamalardan ilki, ayni stratejik grupta yer alan firmalarin
endiistrinin gelecek potansiyeli ile ilgili benzer varsayimlara sahip olmasidir (Porter, 1980).
Ikinci olarak, stratejik grup iiyeleri benzer amaglara ve bu amaglar1 gergeklestirmek igin
benzer yeteneklere sahiptir. Sektorde igsel veya digsal bir degisim meydana geldiginde, tiim
stratejik grup lyelerinin benzer sekilde tepki vermesi beklenir (Caves ve Porter, 1977). Bu
bakis acisi, cevresel firsatlar ve tehditler ile orgiitiin bu firsat ve tehditleri kullanma
konusundaki yetenekleri ve kaynaklar1 arasinda uygulanabilir bir eslestirmenin
gelistirilmesiyle ilgilenen Orgiitsel adaptasyon yaklagimu ile tutarlidir (Chaffee, 1985). Hatta
adaptasyon yaklagimini bir adim 6teye gotiirerek, ayni stratejik grup igerisinde yer alan
firmalarin adaptasyon igin benzer mekanizmalara sahip oldugunu ve bu adaptasyon
mekanizmalariin stratejik gruplar arasinda farklilik gdsterdigini sdylemek miimkiindiir

(Park, 1992).

Firmalar, 6zellikle belirsizligin hakim oldugu zamanlarda basaril1 olarak kabul edilen
-agirlikli olarak biiyiik 6l¢ekli- firmalari taklit etme egilimindedir (Haveman, 1993). Taklitci
(6ykiinmeci) esbigimlilik, benzer stratejilerin, yapilarin ve siireglerin benimsenmesiyle
birbirlerini model alan orgiitleri igerir (DiMaggio ve Powell, 1983; Ferguson, 2000). Daha
basarili ve mesru olma cabasindaki firmalar (DiMaggio ve Powell, 1983), ayn1 sektorde
faaliyet gosteren rakip firmalarin basarili stratejilerini taklit ederek stratejik pozisyonlarini
degistirmeye calisirlar. Ancak bir firma, mevcut stratejisiyle “mutlu” olamasa bile, daha
basaril1 bir stratejik gruba gegmek kolay degildir (Fiegenbaum, 1987). Hareketlilik engelleri

(Caves ve Porter, 1977), nedensel belirsizligin sonucu olarak belirsiz taklit edilebilirlik
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(uncertain imitability) (Lippman ve Rumelt, 1982) ve yapisal duraganlik (Hannan ve
Freeman, 1984) gibi stratejik engeller, firmalarin ayni stratejik grupta kalmasina neden

olmaktadir.

Hareketlilik engelleri (Caves ve Porter, 1977), her bir stratejik degisimin yarattigi
maliyetin, basarisiz firmalarin daha basarili stratejik gruplarda yer alan firmalarin
stratejilerini benimsemelerine engel oldugunu savunmaktadir. Ozellikle firmalarin uzun
vadeli kaynak bagimliliklart 6nemli bir hareketlilik engeli yaratmakta ve bu engeller grup
icindeki firmalarin karsilikli bagimlilik ve dayanigmalarini artirarak, gruba endiistri disindan

ya da diger stratejik gruplardan girigi caydirmaktadir.

Porter (1985), siirdiiriilebilirligin ancak takliti giiclestiren engeller sayesinde, rekabet
istiinliigliniin  rakiplerin davraniglar1 ile asinmaya ugramasina direng gosterilmesi
durumunda saglanabilecegini belirtmistir. Taklitciligin 6niindeki en etkili engeller ise,
rakipler istiinliigiin dayandigi yetenekleri kavrayamadiginda ortaya cikar (Reed ve
Defillippi, 1990). Lippman ve Rumelt (1982), iistiin (ya da diisiik) performanstan hangi
faktorlerin sorumlu oldugu konusundaki belirsizliklerin (ambiguity) taklit ve faktor
hareketliligi iizerinde giiclii bir engel yarattigini belirtmistir. Yazarlarin nedensel belirsizlik
(casual ambiguity) olarak isimlendirdikleri bu durum, “eylemler ve sonuglar arasindaki
nedensel baglantilarin niteligi ile ilgili temel belirsizlikleri” ifade etmektedir. Buna gore,
basarisiz firmalar rakip firmalarin sahip oldugu daha basarili bir stratejiyi taklit etmeye
caligsa bile, basarili stratejinin izlenmesinin icerdigi belirsizlik, taklit¢i firmalarin stratejik
degisimleri etkili bir sekilde yiirlitmesini engellemektedir. Dolayisiyla nedensel belirsizlik
firmalarin, stratejik pozisyonlarinda degisiklige giderek, farkli bir gruba gecis yapmalari

ontinde bir engel tegkil etmektedir.

Orgiitsel degisimi, cevrede meydana gelen degisimlere uyum ile agiklayan adaptasyon
yaklagiminin aksine, cevrenin segilimine odaklanan Orgiitsel Ekoloji yaklasiminin (Hannan
ve Freeman, 1977) en 6nemli kavramlarindan biri olan duraganlik (inertia) da, stratejik grup
yapilarinin duraganligini aciklamakta kullanilabilir. Buna gore, orgiitlerin uyum yetenegini
kisitlayan cesitli orgiit ici ve Orgilit dis1 baskilar bulunmaktadir. Bu baskilar, orgiitiin
cevredeki degisimlere cevap verememesine neden olur. Bir stratejik grup {liyesi olarak firma

da, bu baskilar sebebiyle, degisime direng gosterecek ve stratejik pozisyonunu koruyacaktir.

Firmalarin degisime direng gosterme egilimlerine agiklamalar sunan ¢esitli orgiit
teorisi calismalar1 Miller ve Friesen (1984: 207) tarafindan bes gruba ayrilmistir

(Fiegenbaum, 1987). ilk olarak Carter (1971), Cyert ve March (1963) ve Pfeffer (1978)
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tarafindan belirtildigi gibi, adaptasyona karsi, belirsizlikten kagcinma ve politik ittifaklar ve
amaglarmin ayrismasinin neden oldugu bir katilik hali s6z konusudur. ikinci olarak March
ve Simon (1958), kaynak bollugunun, orgiitlerin dis ¢evreye hizli tepki verme ihtiyacinm
azaltabilecegini gostermistir. Uclinciisii, Wildavsky (1972) ve Wilensky (1967),
orgiitlerdeki bilgi isleme sisteminin mevcut gerceklik modellerini siirdiirme egiliminde
olduklarini, bdylece c¢evreye uyum saglama konusunda bir farkindalik eksikligi
bulundugunu vurgulamistir. Dordiinciisii, Clark (1972) ve Mitroff ve Kilmann’in (1976)
caligmalari, orgiitsel ideolojilerin degisime kars1 dirence neden oldugunu ortaya koymustur.
Son olarak Miller ve Friesen (1980), duygusal ve biligsel faktorler ile gii¢ faktorlerinin

Orgiitiin ¢evreye cevap verme yetenegini engelleyen faktorler olarak roliinii vurgulamistir.
3.4.2. Stratejik Gruplarda Degisim ve Stratejik Grup Hareketliligi

Her ne kadar stratejik gruplarin duragan yapilar oldugu varsayilsa da, bu iiyelerin
stratejik pozisyonlarint higbir zaman degistirmeyecegi anlamina gelmez. Stratejik
degisimler firma diizeyinde ele alinabilecegi gibi, grup diizeyinde de ele alinabilir. Bagka bir
deyisle, stratejik grup tiyesi olarak bir frmanin stratejisinde yapacagi degisiklik, grup i¢inde
ya da gruplar arasinda hareketliligi beraberinde getirirken, stratejik gruplarin bir biitiin

olarak rekabetc¢i alandaki pozisyonlarinin degismesi de miimkiindiir.

Stratejik grup yapilarindaki degisimi ele alan Oncii arastirmalardan birini
gerceklestiren Mascarenhas’a (1989) gore, bir stratejik gruptaki firmalarin stratejilerinde
yapacagi bir degisiklik ti¢ farkli sonug dogurabilir: (1) grup sayisinda bir degisim, (2) grup
stratejisinde bir degisim, (3) grup iyeliginde bir degisim. Hangisinin gerceklesecegi,
firmanin stratejisinde yaptigr degisikligin, gruptaki diger firmalarla uyusup uyusmadigina

ve yeni stratejinin diger stratejik gruplarin stratejiisine benzeyip benzememesine baglidir.

Stratejik grupta yer alan bazi firmalar gesitli sebeplerle stratejilerini degistirebilir. Eger
diger tiim grup tliyeleri degisiklige uyarsa sonu¢ grup stratejisinde degisim olacaktir. Eger
degisiklik sonucu ortaya ¢ikan yeni strateji baska bir stratejik grubun stratejisi ile parallellik
gosteriyor ve diger tiyeler bu degisikligi benimsemiyorsa, grup iiyeliginde degisim olacaktir.
Son olarak, degisiklik sonucu ortaya ¢ikan yeni strateji diger higcbir mevcut grubun
stratejisiyle ortiismiiyor ve diger iiyeler de bu yeni stratejiyi benimsemiyorsa, yeni bir

stratejik grup olusacaktir (Mascarenhas, 1989).

Daha once belirtildigi gibi, stratejik grup yapisinin zaman iginde aymi kalmasi

beklenmektedir. Stratejik grup tiyelerinin, endiistrinin gelecegine dair varsayimlarinin ve
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cevredeki degisimlere cevap verme kapasitelerinin benzer olmasi, onlarin zaman iginde
benzer stratejiler izleme egilimlerini artirmaktadir. Bu da, stratejik grubun bir biitiin olarak
hareketini beraberinde getirmektedir. Orgiitler istikrarsiz bir cevrede faaliyet gosterirler ve
stratejilerini ¢evresel degisimlerle uyumlastirmaya calisirlar. Bunu yaparken de -grup
tiyelerinin kendilerini diger stratejik gruplardan farklilagtirma yeteneklerine gore- yeni bir

stratejik pozisyona konumlanabilirler (Fiegenbaum, 1987).

Stratejik grup dinamikleri ile ilgili ¢alismalar incelendiginde, genel olarak grup
tiyeligindeki degisimin, gruplar arasindaki goreceli hareketin, firmalarin hareket sikligi
incelenerek analiz edildigi goriilmektedir (Mas-Ruiz, 1999). Stratejik gruplar arasindaki
performans farkliliklari, 6zellike iistiin performans arayisindaki firmalar i¢in 6nemli bir itici
giictlir.  Hareketlilik engelleri de grup {yeligindeki degisimin en &nemli
belirleyicilerindendir. Daha 6nce de belirtildigi gibi yiiksek hareketlilik engelleri gruplar
arasi hareketi caydirici bir etkendir. Bununla birlikte, sektdriin ekonomik kosullar1 da grup
iyeligindeki degisimi etkileyen bir unsurdur. Buna gore, durgunluk ve gerileme
donemlerinde firmalar var olma miicadelesi i¢cinde oldugundan, biiyiime donemlerine gore

daha fazla hareketlilik olmas1 muhtemeldir (Mascarenhas, 1989).

Uyelerin stratejileri artik gegerli olmadiginda veya tiim iiyeleri stratejik pozsiyonlarini
degistirerek diger gruplara gectiginde stratejik gruplar yok olmaktadir (Cool ve Schendel,
1987). Zaman i¢inde bir sektordeki grup sayisindaki degisimler temel olarak ¢evredeki
stireksizliklerden kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte, endiistri yasam evresi de, grup
sayisindaki degisimi belirleyen unsurlardan biridir. Stratejik gruplarin sayisi, piyasalarin
gelismesi ve biiylimesi, talebin veya teknolojinin niteliginin degismesi ve sektore giren
potansiyel firmalarin yeni stratejik seceneklerle karsi karsiya kalmasina bagli olarak,
endiistri yasam evrelerinin son asamasinda artmaktadir (Hergert, 1988). Ote yandan, Miles,
Snow ve Sharfman (1993), endiistri yasam evrelerinin sonlarinda firma stratejilerinin genis
bir iirin yoneliminden, iiretim siirecinde daha sinirli bir stratejiye doniistiigli gz Oniine
alindiginda, stratejik grup sayisinda bir azalma olabilecegini ortaya koymustur (Mas-Ruiz,
1999).
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4. STRATEJiK GRUP DINAMIKLERININ VE GRUP UYELIiGi-PERFORMANS
ILISKILERININ BELIRLENMESiI UZERINE BANKACILIK SEKTORUNDE
BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde, stratejik gruplarin dinamik 6zelliklerini ve stratejik grup
iiyeliginin performans sonuglarini ortaya koymak i¢in bankacilik sektoriinde gerceklestirilen
arastirma ayrintili olarak ele alinacaktir. Bu kapsamda ilk olarak, ¢alismanin amaci ve 6nemi
ile arastirma sorusu ve hipotezler belirtildikten sonra, aragtirmanin varsayim ve siirliliklari
ortaya koyularak yontem agiklanacak ve ardindan gergeklestirilen analizlerin bulgularina

yer verilecektir.
4.1. Calismanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismanin temel amaci, stratejik gruplarin dinamik 6zelliklerinin ortaya koyulmasi
ve stratejik grup tiyeligi ile performans arasindaki iliskilerin arastirilmasidir. Daha genis bir
ifade ile, bu c¢alisma ile stratejik gruplarin belirlenmesi ve zaman igindeki evrimlerinin
incelenmesi, grup iiyeligindeki degisimin nicelik ve nitelik agisindan ortaya koyulmasi,
stratejik gruplar arasindaki ve grup i¢indeki performans farkliliklarinin arastirilmasi ve s6z
konusu farkliliklardan hangisinin daha fazla oldugunun belirlenmesi ile stratejik degisimin

performans tizerindeki etkisinin incelenmesi amag¢lanmaktadir.

Bu ¢aligsma, iilkemizde stratejik grup dinamikleri ve iiyelik-performans iliskilerini ele
alan ilk caligmadir. Daha 6nce stratejik gruplar ile ilgili birkag¢ arastirma yapildiysa da,
bunlar bir sektordeki stratejik gruplari belirleme (Yildirim, 2013) ve statik bir bakis agisiyla
arastirmanin gerceklestigi yildaki gruplar arasindaki performans farkliliklarini ortaya
koymanin (Budayan, 2008) otesine gecememistir. Bu bakimdan c¢alismanin, 6zellikle
iilkemizdeki stratejik grup literatiiriine, cesitli sekillerde katki sagladig: diisiiniilmektedir.
Oncelikle, ¢alismanin iigiincii béliimiinde stratejik gruplar kavramsal olarak ele alimis ve
kuramsal temelleri ayrintili olarak incelenmistir. Bunun yaninda, stratejik grup tiyeliginin
performans ile iliskisi ve stratejik gruplarin zaman igerisinde gecirdigi degisimler de ele
almmigstir. Bu bakimdan ¢alismanin ti¢lincii boliimii kapsamli bir literatiir taramasi olarak
degerlendirilebilir. Caligmanin esas katkisi ise, {istlin firma performansini agiklamadaki
onemi lilkemizde bugiine kadar biiyiik 6l¢iide géz ard1 edilmis stratejik gruplara iligskin temel

hipotezlerin, bankacilik sektorii baglaminda test edilmesidir.

Calismanin 6nemli goriilen bir diger yani, stratejik gruplari on yillik bir zaman

diliminde, boylamsal olarak incelemesidir. Strateji, dogas1 geregi degisken bir nitelik
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tasimaktadir. Bu ylizden sektordeki stratejik grup yapisinin da degismesi miimkiindiir.
Zamanin belirli bir aninda, stratejik gruplarin ortaya koyulmasi, yani kesitsel bir aragtirma
gergeklestirilmesi, stratejik gruplarin rastlantisal olarak m1 olustugunu, yoksa gercekten de
rekabeti sekillendiren istikrarli bir yapisal unsur mu oldugunu ortaya koymamizi engeller.
Ayni sekilde, tek yili kapsayan bir arastirma, gruplar arasindaki performans farkliliklarmin
gecici bir durum mu oldugu yoksa gergekten bir stratejik grubun {iyesi olmaktan mi
kaynaklandigim1 anlamamizi da engeller. Bu baglamda, zamanin stratejik davranig
iizerindeki etkilerinin incelenmesi agisindan arastirmanin literatiire katki sagladigi

distiniilmektedir.

Arastirma, gergeklestirildigi sektor agisindan da 6nemli goriilmektedir. Tiim diinyada
stratejik bir 6neme sahip olan bankacilik sektdri, lilkemizde de ekonomi agisindan kritik bir
oneme sahiptir. Finansal sistemin en 6onemli aktorii olan bankalar, iilke ekonomisini olumlu
ya da olumsuz yonde etkileme potansiyeline sahiptir. Rekabetin yogun yasandigi sektor, aynt
zamanda, ¢evresel degisimlere kars1 da kirilgan bir yapiya sahiptir. Bu da bankalarin stratejik
esneklige sahip olmalarini1 gerektirmektedir. Bu nedenlerle, bankacilik sektoriindeki rekabet
yapisinin stratejik gruplar baglaminda ele alinmasi ve sektdriin bu bakimdan evriminin

ortaya koyulmasi 6nem tagimaktadir.
4.2. Arastirma Sorulari ve Hipotezler

Bu ¢aligma iki temel soruyu cevaplamak tlizere kurgulanmustir: “Stratejik gruplarin
dinamik 6zellikleri nelerdir?” ve “Stratejik gruplar bir sektdrdeki performans farkliliklarini

aciklayabilir mi?”.

1) Stratejik Gruplarin Dinamik Ozellikleri Nelerdir?

Stratejik gruplarin dinamik 6zelliklerinin ortaya koyulabilmesi i¢in, grup yapilarindaki
degisimlerin nicelik ve nitelik agisindan incelenmesi gerekir. Bu kapsamda ilk olarak,
“Stratejik grup yapilar: duragan mi yoksa degisken midir?” sorusunun cevaplanmasi
gerekmektedir. Literatiirdeki en onemli elestiri olan, stratejik gruplarin yapay ve gecici
kiimelerden ibaret oldugu iddiasina karsi, stratejik grup yapilarinin duraganliginin

ispatlanmasina ihtiya¢ vardir.

Mascarenhas (1989), bir sektordeki stratejik gruplarin zaman i¢indeki evriminin, grup

sayisindaki degisim, grup stratejisindeki degisim ve grup iyeligindeki degisimin
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incelenmesiyle anlagilabilecegini belirtmistir. Grup tyeligindeki degisim, herhangi bir
stratejik grupta bulunan firmanin, mevcut veya yeni olusan bir stratejik gruba hareketini
ifade etmektedir. Stratejik grup yapilarinin duraganligi ise, grup iiyeligindeki degisimi ifade
eden hareketlilik oraninin diizeyi ile degerlendirilebilir. Diisiik hareketlilik orani, stratejik
grup yapisinin duraganlhigint gosterir. Hareketlilik oraninin yiiksek olmasi ise, gruplar arasi
gecisin yliksek oldugunu, baska bir deyisle stratejik grup yapilarinin zaman iginde
degistigini anlatir. Literatiirdeki genel kan stratejik gruplarin duragan oldugu yoniindedir
(Cool ve Schendel, 1987; Mascarenhas ve Aaker, 1989; Penagos-Londono ve Ruiz-Moreno,
2019). Bununla birlikte, stratejik grup yapisinin zaman ic¢inde biiyiik ol¢lide degistigini
ortaya koyan arastirmalar da vardir (Fiegenbaum ve Thomas, 1990; Wiggins ve Ruefli,
1995; Mas-Ruiz, 1999).

Literatiirde stratejik gruplarin duragan olmalarina karsin, firmalarin rekabet
ortamindaki degisimlere, diger firmalarin davranislarina veya yoneticilerin tercihlerine bagl
olarak stratejik degisiklik yapabilecekleri, bunun da grup iiyeliginde degisime neden olacag:
yoniinde bir kabul vardir. Stratejik gruplar, stratejik konfigiirasyonlarina gore, sektdriin
smirlar1 iginde birbirlerine uzak veya yakin bir sekilde konumlanirlar. Uyelik degisimlerinin
ise, birbirine benzer gruplar arasinda daha fazla olmasi beklenir. Herseyden 6nce birbirine
benzer stratejik gruplar, ayn1 zamanda benzer kaynak bagimliliklar1 temelinde faaliyet
gosteren firmalardan olusur. Kaynak bagimliliklarinda yapilacak bir degisiklik, hem yiiksek
maliyete sebep olacagi hem de uzun zaman gerektirdigi i¢in, firmalarin degisime direng
gostermesi muhtemeldir. Boyle bir durumda, kaynak bagimliliklar1 birbirine benzer
firmalardan olusan stratejik gruplar arasinda gegisin daha muhtemel oldugu sdylenebilir.
Bununla birlikte, benzer konfigiirasyona sahip stratejik gruplar arasindaki hareketlilik
engelleri daha diistiktiir. Diigiik hareketlilik engelleri ile birbirinden ayrilmis stratejik gruplar
arasindaki hareketlilik oranlar1 da, arasinda yiiksek hareketlilik engelleri bulunan gruplar
arasindaki gecise gore daha yiliksek olacaktir. Son olarak, literatiirde farkli tartismalar
olmakla birlikte (Quinn, 1980; Miller ve Friesen, 1984), firmalarin devrimsel nitelik tasiyan
biiyiik degisimlerden ¢ok, zamana yayilmis kiiciik (artimsal) degisimlere gitme egiliminde
oldugu kabul edilmektedir. Bu yaklasim da, birbirine benzer gruplar arasinda daha fazla
hareketlilik oldugunu agiklamada kullanilabilir. Oster (1982), Mascarenhas (1989), Park
(1992) ve Mayor, Davo ve Martinez (2016) calismalarinda benzer stratejik gruplar
arasindaki hareketliligin daha ytliksek oldugunu ampirik olarak kanitlamistir. Bu dogrultuda
aragtirmanin birinci hipotezi su sekildedir:

41



H1: Birbirine benzer stratejik gruplar arasindaki hareketlilik, benzer olmayan gruplar

arasindaki hareketlilikten fazladr.

2) Stratejik Gruplar Bir Sektoérdeki Performans Farkliliklarini Aciklayabilir mi?

Arastirma kapsaminda cevap aranan ikinci temel soru, stratejik gruplarin firmalar arasi
performans farkliliklarii agiklayip aciklayamayacagidir. Stratejik grup tyeligi ile

performans iliskisi dort hipotez ile test edilmistir.

Calismanin {iciincii boliimiinde, gruplar arasi performans farkliliklarini agiklamaya
yonelik yaklagimlar teorik olarak ayrintili bir sekilde agiklanmigtir. Stretejik gruplara
endiistriyel orgiit bakis agisinin temel 6nermesi olan gruplar arasi performans farkliliklari ve
bu farkliliklarin stirtidiiriilebilirligi, temel olarak hareketlilik engellerine baglidir. Buna gore
yiiksek hareketlilik engelleri ile korunan stratejik gruplar, daha zayif hareketlilik engelleri
ile korunan gruplara gore iistiin performans gosterir. Hareketlilik engelleri, stratejisinden
memnun olmayan basarisiz firmalarin, basarili stratejik gruplara gecisini engelleyerek {istiin

performansin siirdiirtilmesini saglar (Caves ve Porter, 1977).

Hareketlilik engelleri kavraminin arkasinda Ortiik olarak, rekabet diizeyinin grup
icinde ve gruplar arasinda farkli oldugu fikri yatmaktadir. Baska bir deyisle, rekabet diizeyi,
stratejik gruplarin performans tizerindeki etkisinde bir ara degisken rolii oynamaktadir (Cool
ve Dierickx, 1993). Hareketlilik engelleri ile birbirinden ayrilmis stratejik gruplarin iiyesi
olan firmalar, karsilikli bagimliliklarinin farkinda olarak ortiik bir igbirligi igerisine girecek,
bu da grup i¢i rekabeti azaltacaktir. Rekabetin grup icinde degil, diger gruplarla oldugu fikri
de grup icindeki firmalarin benzer performans sonuclari ile karsilasirken, gruplar arasinda

performans farkliliklar1 ortaya ¢ikacagi dnermesini dogrulamaktadir.

Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarini arastiran ¢ok sayida calisma
farkli sonuglar ortaya koymustur. Oster (1982), Dess ve Davis (1984), Fiegenbaum ve
Thomas (1990), Nair ve Kotha (2001), Leask ve Parker (2007), Pietrzak ve Pietrzak (2017)
ve Halaj ve Zochowski (2009) stratejik gruplar arasinda anlamli performans farkliliklari
bulurken; Cool ve Schendel (1987), Lawless (1989), Claver-Cortes, Molina-Azorin ve
Pereira-Moliner (2006), Zuniga-Vicente, Fuente-Sabate ve Suarez-Gonzalez (2004) gibi

baz1 yazarlar ise stratejik grup tiyeligi ile performans arasinda ya ¢ok zayif ya da anlamh
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olmayan iliskiler ortaya koymustur. Dolayisiyla stratejik gruplarin performans farkliliklarini
aciklayiciligi test edilmeye muhtagtir. Bu dogrultuda arastirmanin ikinci hipotezi su

sekildedir:

H?2: Stratejik gruplar arasinda anlamli performans farkliliklar: vardir.

Stratejik gruplara kaynak tabanli yaklagim ise, calismanin tiglincii boliimiinde
belirtildigi gibi, aynmi stratejik grubun iiyesi olan firmalarin, kaynak ve stratejilerindeki
benzerliklerden dolay1, birbirlerinin dogrudan rakibi oldugu ve dolayisiyla birbirlerinden
pazar payt c¢alma egiliminde oldugunu kabul etmektedir. Rekabetin stratejik grup
icerisindeki firmalar arasinda daha fazla oldugu varsayimi, ayni zamanda performans
farkliliklarinin da grup icinde olacagini ongdérmektedir. Ayrica, endiistriyel Orgiit
yaklagiminin savundugu gibi, bir stratejik grubun {iyesi olan firmalarin ortiik bir sekilde
isbirligine gitmesi de ¢ogu zaman miimkiin goriinmemektedir. Bu dogrultuda firmalar, sahip
olduklar1 essiz kaynaklara dayanan izolasyon mekanizmalar1 sayesinde, basarili
stratejilerinin taklit edilmesini engelleyerek, iistiin performansi siirdiirmeye calisacaktir.
Bununla birlikte, goriinlirde ayni stratejik pozisyona sahip olan grup iiyeleri, grubun
kimligiyle 6zdeslesme derecelerine gore alt gruplar olusturur. S6z konusu grup igi stratejik
farkliliklar da, firmalar arasinda performans farkliliklar1 yaratabilir. Cool ve Schendel
(1988), Lawless, Bergh ve Wilsted (1989), Mcnamara ve digerleri (2003), Short ve digerleri
(2007) gibi caligmalar, grup i¢indeki firmalar arasinda performans farkliliklar1 ortaya

koymustur. Bu dogrultuda aragtirmanin {i¢iincii hipotezi su sekildedir:

H3: Stratejik grup icindeki firmalarin performanslar: arasinda anlamli farkhihik

vardir.

Farkl stratejik gruplarda yer alan firmalar, farkli rekabetci ¢evrelerde ve dolayisiyla
farkli ¢evresel kosullar altinda faaliyetlerini siirdiiriirler. Endiistriyel orgiit bakis acisina
gore, stratejik grup icerisindeki firmalar isbirligine giderek kendilerine performans agisindan
avantajli bir alan yaratirlar ve hareketlilik engelleri ile diger firmalarin taklit cabalarini
kisitlayarak bu istiinliigii siirdiiriirler. Daha once de belirtildigi gibi, firmalar arasinda
igbirliginin olmadig1 durumlarda dahi, stratejik pozisyonun degistirilmesinin maliyetinden
kaynaklanan hareketlilik engelleri, gruplar arasinda performans farkliliklarinin

stirdiiriilmesini saglar. Bu baglamda, stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarinin,
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grup ici farkliliklardan fazla olmasi beklenir. Bu dogrultuda arastirmanin dordiincii hipotezi

su sekildedir:

H4: Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklar:, grup icindeki performans
farklihiklarindan fazladur.

Herhangi bir firmanin bir stratejik gruptan digerine hareketi bir stratejik degisim
stirecini ifade etmektedir. Firmalarin stratejilerinde degisime gitmelerindeki temel
motivasyon performansin iyilestirilmesidir (Vithessonthi ve Thoumrungroje, 2011). Ancak
stratejik degisimin sonuclari, degisimin yaratacagi maliyet ile getirecegi faydaya baglidir.
Eger degisimin yaratacagi fayda katlanilacak maliyetten fazlaysa, firma performansinda bir
iyilesme olmasi miimkiindiir. Bununla birlikte, bazi durumlarda mevcut stratejiye olan
baglilik firmalar i¢in daha avantajli sonuglar getirir. Bagka bir deyisle, stratejide yapilacak
degisiklik i¢in katlanilacak maliyet elde edilecek faydadan fazlaysa, firmanin
performansinda bir azalma olmasi beklenir. Park (1992), firmalarin grup tiyeligi degistikten
sonraki performanslariin, ayni firmalarin iiyeligi degistirmeden 6nceki performanslarindan
daha yiiksek oldugunu ortaya koyarken, Alvarez (2004) ise, stratejik grup iyeligindeki
degisimin firma performansim1 olumsuz yonde etkiledigini belirlemistir. Bu dogrultuda,
stratejik degisimin performansa etkisini 6lgmeye yonelik olarak gelistirilen aragtirmanin

besinci hipotezi su sekildedir:

H5: Grup tiyeligi degisen firmalarin, degisim oncesindeki performanslari ile degisim

sonrasi performanslari arasinda anlamli farklilik vardr.

4.3. Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirhhklar:

Bu c¢alisma kapsaminda gergeklestirilen arastirma cesitli varsayimlar altinda
yuritiilmistir. Aragtirmanin temel varsayimi, bankalarin farkl stratejiler ile rakabet ettigi
ve stratejik davranislarina gore stratejik pozisyonlarmin farklilik gosterecegidir. Bagka bir
deyisle, aragtirma bankacilik sektdriinde birden fazla stratejik grup oldugu varsayimi altinda
gergeklestirilmistir. Arastirmanin diger bir varsayimi, ilgili literatiir 1s18inda, sektor
profesyonelleri, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) uzmanlar1 ve
bankacilik alaninda calisan akademisyenlerin goriisleri dogrultusunda segilen kapsam ve

kaynak bagimliliklarinin, firmanin stratejik pozsiyonunu dogru bir sekilde yansittiidir.
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Aragtirmanin Son varsayimi ise, kullanilan ikincil verilerin firmalarin stratejik davraniglarini

ve performanslarini dogru sekilde ortaya koydugu yoniindedir.

Arastirmanin bazi sinirliliklart da bulunmaktadir. En 6nemli smrhilik, faaliyet
gosteren mevduat bankasi sayisinin az olmasidir. Bu yiizden, gerceklestirilen istatistiksel
analizlerin agiklayici giiciiniin nispeten zayif oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte, arastirma
tek bir sektorii kapsadigi igin, sonucglarin genellenebilirligi de sinirlidir. Son olarak,
aragtirmanin Ustiinliigii olarak degerlendirilen, ikincil verilerin kullanilmasi ayn1 zamanda
bir sinirliligr da beraberinde getirmektedir. Stratejik gruplarin finansal verilerle objektif
olarak ortaya koyulmasi, firma yoneticilerinin zihinsel modelleri ile sekillenen biligsel

stratejik gruplar1 kapsam dis1 birakmaktadir.
4.4. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin  yontemi, Orneklem se¢imi ve veri toplama yontemi, arastirmada

kullanilan degiskenler ve veri analiz yontemleri alt bagliklarinda ayr1 ayr1 ele alinacaktir.
4.4.1. Orneklem Secimi ve Veri Toplama Yéntemi

Stratejik grup literatiirii, genel olarak birden ¢ok sektoriin arastirmaya dahil edildigi
endiistriyel orgiit temelli ¢aligmalar ve tek bir sektorii ele alan stratejik yonetim bakis agili
arastirmalardan olusmaktadir. Bu ¢alismada da, stratejik yonetim bakis agis1 benimsenmis
ve arastirma bankacilik sektorii kapsaminda gergeklestirilmistir. Arastirma igin bankacilik
sektoriiniin uygun goriilmesinin bazi1 gerekgeleri bulunmaktadir. Bankacilik sektoriintin
secilmesindeki oncelikli gerekge, stratejik grup yapisini ve bu yapidaki degisimleri ortaya
koyabilmek icin gerekli verilerin ulasilabilir olmasidir. Bununla birlikte, her ne kadar
faaliyet alanlari, 6zellikle yasanan finansal krizler sonrasinda, ileri derecede diizenleme ve
denetlemeye tabi olsa da, bankalar iistiin performans gosterebilmek adina, rekabetgi
davranislarinda biiylik Olciide farklilasmaktadir. Bu farklilasma, endiistri igerisindeki
heterojen yapiy1 ortaya koyabilmek i¢in de uygun bir zemin hazirlamaktadir. Bankacilik
sektoriiniin ulusal ekonomi agisindan stratejik bir dneme sahip olmasi da, bu sektordeki

endiistri yapisinin ve rekabet kosullarinin incelenmesini 6nemli kilmaktadir.

BDDK verilerine gore Tiirkiye’de faaliyette bulunan 51 banka bulunmaktadir. Bu
bankalar Cizelge 4.1°deki gibi siniflandirilmaktadir.
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Kamu Kalkinma ve Yatirim
Bankalan

. Iller Bankas1

. Tiirkiye ihracat Kredi Bankas1 A.S.

. Tiirkiye Kalkinma Bankas1 A.S.

. Istanbul Takas ve Saklama Bankas1 A.S.

TMSF Biinyesindeki Bankalar

. Birlesik Fon Bankasi A.S.
. Adabank A.S.

Ozel Yatirim Bankalari

. Tuirkiye Sinai Kalkinma Bankas1 A.S.
8.
9.

Diler Yatirnm Bankasi A.S.
GSD Yatirim Bankas1 A.S.

10. Nurol Yatirnm Bankasi A.S.
11. Aktif Yatirirm Bankas1 A.S.

Tiirkiye’de Kurulu Yabanci
Yatirnm Bankalar

12. Pasha Yatirim Bankas1 A.S.
13. Standart Chartered Yatirim Bankas1 A.S.
14. Merrill Lynch Yatirim Bank A.S.

15. Bankpozitif Kredi ve Kalkinma Bankas1
AS.

Kamu Mevduat Bankalari

16. T.C. Ziraat Bankas1 A.S.
17. Tiirkiye Halk Bankas1 A.S.
18. Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O.

Ozel Mevduat Bankalari

19. Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S.
20. Akbank T.A.S.

21. Sekerbank T.A.S.

22. Tiirkiye Is Bankas1 A.S.

23. Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S.
24. Turkish Bank A.S.

25. Fibabank A.S.

26. Anadolubank A.S.

Cizelge 4.1. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalar
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Tiirkiye’de Kurulu Yabanci Mevduat 27. Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S.
Bankalar 28. Arap Tiirk Bankas1 A.S.

29. Citibank A.S.

30. ING Bank A.S.

31. Turkland Bank A.S.

32. ICBC Turkey Bank A.S.

33. QNB Finansbank A.S.

34. Deutsche Bank A.S.

35. HSBC Bank A.S.

36. Alternatifbank A.S.

37. Burgan Bank A.S.

38. Denizbank A.S.

39. Rabobank A.S.

40. Odea Bank A.S.

41. Bank of Tokyo Mitsubishi Ufj Turkey A.S.

Mevduat Toplama Yetkisine Sahip 42. Bank Mellat

Yabanci Banka Subeleri 43. Habib Bank Limited

44. JP Morgan Chase Bank National Association
45. Societe Generale S.A.

46. Intesa Sanpaolo S.P.A.

Katihm Bankalar 47. Albaraka Tirk Katilim Bankas1 A.S.
48. Kuveyt Tiirk Katilim Bankas1 A.S.
49. Tiirkiye Finans Katilim Bankas1 A.S.

Kamu Katihm Bankalar 50. Ziraat Katilim Bankas1 A.S.
51. Vakaf Katilim Bankast A.S.
Kaynak: www.bddk.org.tr. (Erigsim Tarihi: 15.05.2017)

Cizelge 4.1. (devam) Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalar

Aragtirma, bankacilik sektoriinde mevduat bankalari Oornekleminde
gergeklestirilmistir. Ancak mevduat toplama yetkisine sahip yabanci banka subeleri
arastirmaya dahil edilmemistir. Bununla birlikte, Rabobank A.S., Odeabank A.S. ve Bank
of Tokyo Mitsubishi Ufj Turkey A.S., faaliyet siireleri sebebiyle kapsam dis1 birakilmis ve
arastirma 23 kamu, 6zel ve yabanci mevduat bankasi ile gergeklestirilmistir. Arastirmanin
iilkemizde faaliyet gosteren tiim bankalari degil de mevduat bankalarin1 kapsamasinin
nedeni, stratejik gruplarin arastirilmasi igin daha homojen bir rekabetgi alan arayisi

icerisinde olunmasidir.

Arastirmada kullanilan veriler, bankalarin yayinladigi yillik konsolide finansal tablolar

ve bunlarin dipnotlari ile Bankalar Birligi tarafindan yayinlanan, bilango ve gelir tablosu
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verilerine gore hazirlanmis yillik se¢ilmis rasyolar raporlarindan toplanmistir. Arastirmada,
bankalarin stratejik davranislarinin ve performanslarinin, ikincil veri kaynaklari kullanilarak

objektif bir sekilde dlgiilmesi, calismanin {istiinliigli olarak degerlendirilmektedir.
4.4.2. Arastirmada Kullamilan Degiskenler

Aragtirmada kullanilan degiskenler iki grupta incelenebilir. Bunlardan ilki, stratejik
gruplarin belirlenmesi icin, firmalarin stratejik davranislarini ortaya koyan strateji
degiskenleridir. Ikincisi ise, stratejik grup iiyeligi ile performans iliskisine yonelik arastirma

sorularinin cevaplanmasi i¢in kullanilan, firma performansina iligkin degiskenlerdir.

Cool ve Schendel (1988), stratejik degiskenlerin belirlenmesinin her zaman arastirilan
sektoriin bir fonksiyonu oldugunu ifade ederek, degiskenlerin sektdr ile ilgili bilgi sahibi
olunarak segilmesi konusunda Oneride bulunmustur. Benzer sekilde Oster (1982), her
endiistride gruplar aras1 farkliliklar1 yaratan ve bunlarin siirdiiriilmesini saglayan stratejik
unsurlarin farkliligina vurgu yapmistir. Bu dogrultuda strateji ve performans degiskenleri,
ilgili literatiir taramasi sonucu, sektor profesyonelleri, BDDK uzmanlari ve bankacilik
alaninda calisan akademisyenlerin goriisleri alinarak yazar tarafindan belirlenmistir. S6z

konusu degiskenler ve 6l¢tim sekilleri Cizelge 4.2°de gosterildigi gibidir.

Degiskenler Aciklama

Strateji Degiskenleri

D1: Sahiplik Yapist Kamu/Ozel/Yabanci

D2: Firmanin Biiytikligii Aktif Biyiikligi (Milyon TL)

D3: Firmanin Yasi Faaliyet Siiresi (Y1)

D4: Cografi Yayilim Herfihndal Endeksi

D5: Uriin Kapsami a) Toplam Krediler ve Alacaklar/Toplam
Aktifler
b) Bireysel Krediler/Toplam Krediler (Tiiketici
Kredileri)
¢) Kurumsal Krediler/Toplam Krediler
d) Faiz Dig1 Gelirler/Toplam Aktifler
e) Toplam Mevduat/Toplam Aktifler

D6: Pazarlama Stratejisi Reklam ve Ilan Giderleri/Diger Faaliyet
Giderleri

Cizelge 4.2. Arastirmada Kullanilan Degiskenler
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D7: Insan Kaynaklar1 Stratejisi Personel Gideri/Diger Faaliyet Giderleri

D8: Faaliyet ve Finans Stratejisi a) Ozkaynaklar/((Kredi+Piyasa+ Operasyonel
Riski icin Gerekli Sermaye
Yikimliligi)*12.5)*100

b) Takipteki Krediler (Briit)/Toplam Krediler
ve Alacaklar

¢) Alian Krediler YP/Toplam Pasif Orani1

d) Finansal Varliklar (Net)/Toplam Aktifler
e) Sektordeki Aktif Pay1

Performans Degiskenleri

1. ROA Net Kar/Toplam Aktif

2. ROE Net Kar/Ozsermaye

3. Sube Basina Kar Net Kar/Sube Sayis1 (Milyon TL)
4. Personel Bagina Kar Net Kar/Personel Sayisi (Bin TL)

Cizelge 4.2. (devam) Arastirmada Kullanilan Degiskenler
4.4.2.1. Strateji degiskenleri

Arastirmada kullanilan strateji degiskenleri, kapsam ve kaynak bagimliliklar
temelinde ele alinmistir. Buna gore sahiplik yapisi, firmanm biytikligl, firmanin yasi,
cografi yayilim ve {iriin kapsami degiskenleri kapsam bagimliliklarin1 6lgmeye yonelikken;
pazarlama stratejisi, insan kaynaklari stratejisi ve faaliyet ve finans stratejisi firmalarin
kaynak bagimliliklarim1 6lgmeye yonelik degiskenlerdir. S6z konusu degiskenler ve nasil

Olciildiikleri asagida agiklanacaktir.

Sahiplik Yapisi: Farkli sahiplik yapisindaki firmalar farkli kurumsal cevrelerde
faaliyet gosterdiginden, stratejilerinin de birbirinden farkli olmasi beklenmektedir. Bu
bakimdan sahiplik yapisi, stratejik gruplarin belirlenmesinde 6nemli bir unsur olma niteligi
tasimaktadir. Ornegin Peng ve digerleri (2001), 6zellikle gelismekte olan ekonomilerde,
sahiplik yapisinin firmalarin ¢evreyi algilama bicimlerini etkileyerek strateji yonelimlerinde
farklilik yaratma potansiyeline sahip oldugunu ortaya koymus ve stratejik gruplart bu
degisken lizerinden tanimlamistir. Reger ve Huff (1993), da bankacilik sektoriinde bilissel
stratejik gruplari belirledikleri ¢calismalarinda sahiplik yapisini onbir degiskenden biri olarak

kullanmustr.

Arastirmada firmalar, sahiplik yapilarina gore ii¢ gruba ayrilmaktadir: kamu bankalari,

ozel bankalar ve yabanci bankalar. Banka sayilari incelendiginde mevduat bankalar
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arasinda, yabanci bankalarin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Sahiplik yapisi bilgileri
analize katilirken (1) kamu bankalari, (2) 6zel bankalar ve (3) yabanci bankalar seklinde
kodlama yapilmistir. Firmalarin halka agiklig1 veya sermayedarlardan birinin aile isletmesi

olmasi gibi durumlar goz ardi edilmistir.

Firmanmn Biiyiikliigii: Biiyiiklik, firma faaliyetlerinin kapsamini belirleyen en
onemli faktorlerden biridir. Biyiikliik, isletmenin piyasa giiciinii etkileyerek, maliyet
avantaji kazanmasma yardimci olur. Olgek ekonomileri de biiyiikliigiin getirdigi
avantajlardan biridir. Bununla birlikte biiyliklik, isletmelerin esnekligini etkileyerek,
cevresel tepkilere verilecek stratejik karsiliklart farklilagtirir. Bu agidan, biiylik isletmeler

biirokratik yapilarindan dolay1, cogunlukla kiiciik isletmelere gore dezavantajli konumdadir.

Stratejik grup arastirmalarinin biiyiikk ¢ogunlugu, isletme biyiikliigiinii bir stratejik
degisken olarak kullanmistir. Hatta bazi caligmalar (Porter, 1979; Caves ve Pugel, 1980;
Mas-Ruiz, vd., 2014), bir endiistrideki stratejik gruplari yalnizca isletmelerin biiyiikliiklerine

gore belirlemistir.

Calismalar incelendiginde, biiyiikliigiin farkli sekillerde olgiildiigli goriilmektedir.
Porter (1979, 1980), Primeaux (1983), Cool ve Schendel (1988) biiyiikliigii satis gelirleri
tizerinden tanimlarken, Park (1992) calisan sayisi, Pereira-Moliner ve digerleri (2011)
konaklama isletmelerindeki oda sayisi, Hatten ve digerleri (1978), Olusoga ve digerleri
(1995) ve Ferguson (2000) ise aktif biiyiikliigi ile dlgmistiir.

Oster (1982), biiyiikliik degiskenini satig gelirleri ile Olgen calismalara bir elestiri
getirerek, stratejik gruplarin belirlenmesinde kullanilan degiskenlerin bir performans
Olciitiinden ziyade, bir davranis degiskeni olmasi gerekliligini vurgulamistir. Bu ¢alismada
da, bu elestirinin etkisi ve Bankalar Birligi ile BDDK raporlarinda biiytikliigiin temel
gostergesinin aktif biiyiikliigli olmasi sebebiyle, firmalarin biiyiikligii aktif biiyiikliigiiniin

milyon TL cinsinden ifadesi ile 6l¢lilmiistiir.

Firmanin Yasi: Cevreci orgiit kuramlar1 ve yapisal kosul bagimlilik kuraminin 6nemli
bir unsuru olan firma yasi, isletme stratejilerinin de bir belirleyicisi niteligindedir. Endiistriye
yeni giris yapmis geng bir firma ile yillardir faaliyette bulunan yagh bir firmanin stratejileri

arasinda anlamli farkliliklar olmasi1 beklenmektedir.

Firma yas1, her ne kadar kapsam bagimliliklar1 kapsaminda degerlendirilse de, aym
zamanda, isletmenin farkli fonksiyonel alanlara yaptig1 kaynak dagilim miktarini da etkiler

(Cool ve Schendel, 1987). Firmanin yas1 ile kurumsal itibar ve orgiitsel basarim arasinda da
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onemli bir iliski bulunmaktadir (Ferguson, 2000). Ornegin yasli bir bankanin geng bir
bankaya gore, ulusal ve uluslararasi1 piyasadan bor¢ bulmasi nispeten daha kolay olacaktir.
Yine yasli bir bankanin, sektore yeni giris yapmis bir bankaya gore miisteri kazanmasi daha
rahat olacaktir. Bununla birlikte, geng bankalar, sektor tecriibesine sahip yasli bankalar ile
rekabet edebilmek icin farkli pazar boliimlerini hedefleyerek, farkli stratejiler izleme
egiliminde bulunmaktadir. Bu dogrultuda, bankacilik sektoriinde stratejik gruplarin
belirlenmesi amaciyla, firmalarin kurulduklar1 giinden arastirilan yila kadar gecgen siire

firmanin yasi olarak kabul edilip, degiskenler kapsamina alinmistir.

Cografi Yayihm: Cografi yayilim, isletmenin faaliyetlerinin kapsamini gostermesi
acisindan, stratejik grup ¢alismalarinda bir strateji degiskeni olarak kullanilmistir (Cool ve
Schendel, 1987, 1988; Mehra, 1996). S6z konusu ¢aligsmalar, cografi yayilimi uluslararasi
yayilim olarak ele almis ve yurt disindaki satislar veya yurt disinda agilan subeler

kapsaminda degerlendirmistir.

Prior ve Surroca (2006) ise, Ispanya bankacilik sektdriinde yaptig1 arastirmada,
subelerin tilke icerisindeki yayilimlarin1 Herfindahl-Hirschman Endeksi ile hesaplayarak,
bankalarin cografik kapsamini belirlemistir. Bu ¢aligmada da, bankalarin cografi yayilim
diizeylerini, baska bir deyisle cografik kapsamlarin1 hesaplamak i¢in s6z konusu endeks

kullanilmistir. Herfindahl-Hirschman endeksinin formiilii su sekilde ifade edilebilir;

81 N

H=E(J)2, 0<H<1
s \ N;
-

H, bankanin herfindahl endeksi olmak tizere; N;;, bankanin j sehrindeki sube sayisin;
N; ise bankanin Tiirkiye’deki toplam sube sayisin1 gostermektedir. H degeri O ile 1 arasinda

deger almakta olup, 1’e yaklagmasi cografi yayilimin azaldigin1 gostermektedir.

Uriin Kapsamu: Isletmelerin temel fonksiyonunun iiretim yapmak oldugu
diistintildiiglinde, belki de en onemli kapsam bagimliligi isletmelerin piyasaya sundugu
iiriinlerin  kapsamidir. Ornegin Figenbaum ve Thomas (1990), kapsam ve kaynak
bagimliliklar1 olarak tanimladiklar1 strateji degiskenlerinden kapsam bagimliliklarini,
yalnizca iiriin kapsami ve gesitliligi boyutuyla ele almistir. Prior ve Surroca (2006), Mehra
(1996), Amel ve Rhoades (1992), bankacilik sektoriinde yaptiklari arastirmalarinda {iriin
kapsaminin strateji agisindan dnemine vurgu yapmistir. Bu ¢alismada da {irtin kapsami bes

degisken ile 6l¢iilmiistiir.
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a) Toplam Krediler ve Alacaklar/Toplam Aktifler: Bankanin aktifleri i¢inde toplam
kredi ve alacaklarimin oranini gosteren degisken, bankanin aktif kalitesine iliskin bilgi

vermektedir.

b) Bireysel Krediler/Toplam Krediler (Tiiketici Kredileri): Bireysel kredilerin, toplam

krediler icerisindeki payimi gostermektedir.

c) Kurumsal Krediler/Toplam Krediler: Kurumsal kredilerin, toplam krediler

icerisindeki payini1 géstermektedir.

d) Faiz Disi Gelirler/Toplam Aktifler: Geleneksel olarak bankalarin en 6nemli gelir
kalemi, faiz geliridir. Bununla birlikte sermaye piyasasi islemleri ve komisyon gelirleri gibi
faiz dist gelirleri de bulunmaktadir. Toplam aktifler i¢inde faiz dis1 gelirlerin oraninm

gosteren bu degisken, bankanin iiriin ¢esitliligi ile ilgili fikir vermektedir.

e) Toplam Mevduat/Toplam Aktifler: Bankanin topladigi mevduat biytikligiinii

gostermekte olup, oransal olarak ifade edilebilmesi icin aktiflere boliinmiistiir.

Pazarlama Stratejisi: Pazarlama stratejisi ile ilgili degiskenler, stratejik grup
arastirmalarinda en ¢ok kullanilan degiskenlerden biridir. Oster (1982), 19 ayr1 endiistride
stratejik gruplari Urlin ¢esitliligi ve pazarlama yogunluguna gore tanimlamigtir. Hatten ve
Schendel (1977), Hatten ve digerleri (1978), Tassey (1983), Dess ve Davis (1984), Hawes
ve Crittenden (1984), Hatten ve Hatten (1985) de pazarlama stratejisi ile ilgili degiskenleri

kullanmiglardir.

Bu ¢alismada da pazarlama degiskeni olarak Reklam ve ilan Giderleri/Diger Faaliyet
Giderleri oran1 kullanilmistir. S6z konusu oranin yiiksek olmasi, bagka bir deyisle bankanin
reklam ve ilan giderlerinin rakiplerine gore yiiksek olmasi, pazarlama ve tutundurma

faaliyetlerinin diger bankalara gore daha yogun oldugu seklinde yorumlanabilir.

Insan Kaynaklar1 Stratejisi: Miisterilerine en iyi hizmeti sunma ve boylelikle
rekabet Ustiinliigii saglama gayretinde olan bankalar i¢in insan kaynaklar: stratejisi biiyiik
onem tagimaktadir. Prior ve Surroca (2006), isletmenin kaynak bagimliliklar1 kapsaminda
insan sermayesi degiskenini kullanmistir. Bu c¢alismada da, insan kaynaklariin banka
politikasindaki 6neminin bir gdstergesi olarak, Personel Gideri/Diger Faaliyet Giderleri

orani kullanilmigtir.

Faaliyet ve Finans Stratejisi: Bankalarin temel faaliyet konusu tasarruflarin yatirima

donitistiiriilmesidir. Bu nedenle finansman ve yatirim politikalari, bankacilik sektoriinde
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stratejik pozisyonu belirleyen en 6nemli degiskenlerdendir. Amel ve Rhoades (1992), Mehra
(1996), Prior ve Surroca (2006), Halaj ve Zochowski (2009) gibi bankacilik sektoriinde
gergeklestirilen bir¢ok arastirma, finans stratejisinin stratejik gruplarin belirlenmesindeki
onemini vurgulamistir. Bu c¢alismada faaliyet ve finans stratejisi bes degisken ile

Ol¢iilmiistiir.

a) Ozkaynaklar/((Kredi+Piyasa+Operasyonel Riski I¢in Gerekli Sermaye
Yiikiimliiliigii) *12.5) *100: Bankalarin sermaye yeterliligini ortaya koyan bu oran, bankanin
faaliyetleri sirasinda, kredi, piyasa ve operasyonel risklerin sebep olabilecegi kayiplarin ne

kadarlik kisminin 6zkaynaklar tarafindan karsilanabilecegini ortaya koyar.

b) Takipteki Krediler (Briit)/Toplam Krediler ve Alacaklar: Bankanin kullandirdigi
kredilerin ne kadarinin siipheli hale geldigini gosteren bu oran, bankanin riski ve faaliyeti

hakkinda bilgi verir.

¢) Alinan Krediler YP/Toplam Pasif Oranit: Bankanin aldig1 yabanci para birimi
cinsinden kredilerin, finansman kaynaklar1 igerisindeki agirligini gostermektedir.
Finansman kaynaginin yabanci para birimi cinsinden olmasi sebebiyle, bankanin finansman

erisimi hakkinda da dolayl olarak bilgi saglar.

d) Finansal Varliklar (Net)/Toplam Aktifler: Bankanin elde ettigi kaynaklarin ne
kadarini finansal varliklara yatirdigini gosteren bu oran, bankanin faaliyet stratejisi hakkinda

bilgi vermektedir.

e) Sektordeki Aktif Payi: Bankanin toplam aktif biiyiikliigiiniin, bankacilik
sektoriindeki toplam aktif biiylikligiine oranlanmasi yoluyla bulunur. Degiskenin yillar

itibariyle ele alinmasi, bankanin sektore kiyasla yatirim politikas1 hakkinda bilgi verir.
4.4.2.2. Performans degiskenleri

Isletme performansinin ¢cok boyutlu ve kompleks bir yapiya sahip olmasi, dl¢iimiinii
de karmagik hale getirmektedir. En dar anlamda isletme performansi, firmanin ekonomik
amaglariin yerine getirilme diizeyini yansitti§i varsayilan, sonu¢ odakli finansal
gostergelerin  kullanimina dayanan finansal performans: ifade etmektedir. Isletme
performansinin  daha genis anlamda kavramsallastirilmasi, finansal performans
gostergelerine ek olarak finansal olmayan operasyonel performans gostergelerine vurgu
yapmaktadir. Pazar payi, iirlin kalitesi, pazarlama etkinligi, katma degerli {iretim ve

teknolojik verimlilige iliskin Slgiitler bu gostergelerden bazilaridir. En genis anlamda igletme
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performansi ise, stratejik yonetim bakis acgistyla, finansal ve operasyonel performans: da

icine alacak sekilde orgiitsel etkililigi ifade etmektedir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).

Performansin kavramsallastirilmasinda karsilasilan baska bir ayrim ise ekonomik
performans ve stratejik performans ayrmmudir. Isletmenin ekonomik performansi, zamanin
belli bir noktasindaki statik bir resmi ortaya koyarken, stratejik performans firmanin
gelecekteki deger artisina ve kazanma giliciine odaklanir (Mehra, 1992). Stratejik
performansin 6l¢iimii, geleneksel ekonomik performans Olgiitlerinin yani sira, firmanin
doniisiim siireclerinin kalitesinin ve firmanin tiim paydaslarinin tatmininin l¢limiinii de

kapsamaktadir (Chakravarthy, 1986).

Stratejik performansin Ol¢iimii ayni zamanda firmanin adaptasyon yeteneginin
degerlendirilmesini de miimkiin kilar. Firmanin adaptasyon yetenegi ise biiyiik dl¢iide kit
kaynaklarin  yaratilmasmna baghdir. Firmanin  kullanimindaki kit  kaynaklarin
degerlendirilmesindeki temel Olctitler de karlilik, verimlilik ve uzun vadeli kaynaklar

artirma yetenegi olarak ifade edilebilir (Chakravarthy, 1986).

Stratejik grup arastirmalar: incelendiginde, performansin, ¢cok boyutlu yapisi geregi,
birden fazla degiskenle olglildiigii goriilmektedir. Bu ¢alismada da performans, stratejik
performans boyutunu da kapsayacak sekilde, dort degiskenle Ol¢iilmiistiir. Bu degiskenler

aktif karliligi (ROA), d6zsermaye karliligi (ROE), sube basina kar ve personel basina kardir.

ROA: Net karin toplam aktiflere boliinmesi ile elde edilen ROA, isletmenin yaptigi
yatirim iizerinden elde edilen net kar1 dikkate aldigindan, finansman saglayan tiim kesimleri
(ortaklar ve bor¢ verenler) ilgilendiren bir performans oOlgiitiidiir. Stratejik grup
caligsmalarinin hemen hepsinde kullanilan ROA, bankacilik sektorii icin de ayrica biiyiik
oneme sahiptir. Amel ve Rhoades (1992), ROA’nin hem yatirimcilar hem de yoneticiler
acisindan 6nemine vurgu yaparak, bir bankanin performansinin en iyi gostergesi oldugunu
belirtmistir. Benzer sekilde McNamara ve digerleri (2003) de, ROA’nin banka etkinliginin

en 6nemli gostergesi oldugunu ifade etmistir.

ROE: Net karin 6zsermayeye boliinmesiyle elde edilen ROE, banka ortaklarini
ilgilendiren en 6nemli karlilik oranlarindan biridir. Yatirilan sermaye karsiliginda elde edilen
karmn yeterliliginin 6l¢iilmesinde kullanilan oran, 6zkaynak verimliligini gostermektedir.
Hatten ve digerleri (1978), Porter (1979), Oster (1982), Lawless (1989), McNamara ve
digerleri (2003), ROE’yi degisken olarak kullanan bazi ¢caligmalardir.
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Sube Basina Kar: Banka subelerinin ne kadar karli ¢alistigini ortaya koyan sube
basma kar degiskeni, net karin sube sayisina boliinmesiyle bulunmakta ve subelerin
verimliligini gostermektedir. Bankalarin yaygin olarak kullandigi dagitim kanali banka
subeleridir. Bagka bir deyisle, bankalar hizmetlerini miisterilerine biiylik ol¢iide subeler
aracilifiyla ulastirirlar. Bu ylizden subelerin verimliligi de etkinlik agisindan biiyiik 6nem

tasir.

Personel Basina Kar: Net karin personel sayisina boliinmesi ile hesaplanan personel
basina kar degiskeni, ayn1 zamanda personelin verimliligini géstermektedir. Emek yogun bir
hizmet igletmesi olan bankalar i¢in personel basina kar degiskeni biiylik onem tagimaktadir.
Mehra (1992) da personel basina kar degiskeninin bankalar i¢in en 6nemli performans
kriterlerinden biri oldugunu ifade ederek, degiskenin ayni1 zamanda stratejik performansin

bir boyutu oldugunu belirtmistir.
4.4.3. Veri Analiz Yontemleri

Aragtirma sorularina cevap vermek ve hipotezleri test etmek amaciyla yapilan analizler
i¢c kisimda ele almnabilir. Arastirma kapsaminda ilk olarak, bankalarin stratejik
davranmiglarina gore, stratejik gruplar ortaya koyulacaktir. Ardindan stratejik grup
yapisindaki degisimler ele alinarak stratejik grup dinamikleri incelenecek ve son olarak

stratejik grup-performans iligkileri irdelenecektir.

Fiegenbaum ve Thomas (1990), dinamik bir bakis acisiyla, stratejik gruplarin
belirlenmesi i¢in bes asamali bir yontem onermistir. Birinci asama, “stratejik alan” olarak
adlandirilan rekabet ortaminin 6zelliklerinin saptanmasini igermektedir. Stratejik alanin
ozelliklerini ifade eden {i¢ unsur ise, strateji diizeyleri (kurumsal strateji, isletme stratejisi,
fonksiyonel strateji), stratejik karar bilesenleri (kapsam bagimliliklar, kaynak
bagimliliklari, vb.) ve arastirmanin gergeklestirilece§i zaman araligidir. Bu asamada,
verilmesi gereken en dnemli karar, incelenen endiistriye ve arastirmanin amacina yonelik
olarak, zaman araligmmn segimidir. Jkinci asamada, analiz diizeyine, baska bir deyisle
kurumsal strateji, isletme stratejisi ve fonksiyonel stratejilerden hangisinin incelenecegine
karar verilmeli ve bu stratejiyi en iyi tanimlayan bilesenler yani stratejinin kapsami
belirlenmelidir. Stratejinin farkli diizey ve bilesenleri, farkli stratejik gruplarin ortaya
c¢ikmasina yol agacagindan, analiz diizeyi ve stratejinin bilesenleri aragtirmanin amacina
uygun bir bigimde secilmelidir. Ugiincii asama, firmalarin stratejik kararlarini en iyi sekilde
aciklayan degiskenlerin belirlenmesini icermektedir ki bu asama stratejik gruplarin anlaml

bir sekilde ortaya koyulabilmesi i¢in en kritik agsamadir. Dordiincii asama olan duragan
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stratejik zaman periyotlarinin belirlenmesi, firmalarin rekabetci stratejik davraniglarinda
benzer olduklar1 periyotlarin ortaya c¢ikarilmasini ifade etmektedir. Endiistrideki rekabet
cevresinin stratejik degiskenler bakimindan evrimini de ortaya koyan bu periyotlarin
belirlenmesi, stratejik gruplarin anlam kazanmasina da yardimci olmaktadir. Besinci ve son
asama ise, tanimlanan her bir periyotta firmalarin kiimelenmesini ve stratejik gruplarin

belirlenmesini icermektedir.

Bu c¢alisma, Fiegenbaum ve Thomas’in (1990) o6nerdigi yontem dogrultusunda,
bankacilik sektoriinde, mevduat bankalar1 6rnekleminde, 2006-2015 yillarim1 kapsayacak
sekilde gerceklestirilmistir. Bu siire, sektordeki stratejik gruplarin yapisindaki degisimleri
incelemek igin yeterli goriilmektedir. Literatiirde de, stratejik grup dinamiklerini aragtiran
caligmalarin genel olarak 10-15 yillik zaman dilimlerine odaklandig1 gériilmektedir (Hatten
ve Hatten, 1985; Fiegenbaum ve Thomas, 1990; Mehra, 1992; Fuente-Sabate, vd., 2007).
Arastirmaya konu olan stratejiler isletme diizeyindeki stratejiler olup, kapsam ve kaynak
bagimliliklar1 temelinde ele alinmistir. S6z konusu kapsam ve kaynak bagimliliklari, bir

onceki boliimde detayli bir sekilde agiklanan 16 degisken ile dl¢iilmiistiir.

Stratejik gruplarin belirlenmesi i¢in benimsenen yontemin dordiincii asamasi olan
duragan stratejik zaman periyotlarinin belirlenmesi ve besinci asamada stratejik gruplarin
belirlenmesi i¢in kullanilan kiimeleme analizi asagida ayrintili olarak ag¢iklanmaktadir.
Arastirma kapsaminda, stratejik gruplar ve tiyelerinin belirlenmesinin ardindan, her yil i¢in
degiskenler acisindan gruplarin 6zellikleri ve gruplar arasindaki farkliliklar tek yonli
varyans analizi (ANOVA) ile degerlendirilmis ve hareketlilik engelleri tespit edilmistir.
Gruplar arasindaki benzerlik ve farkliliklar ise Scheffe testi ile degerlendirilmistir. Ardindan,
stratejik grup dinamiklerinin incelenmesi amaciyla, grup degistiren firmalar belirlenmis, her
yil i¢in ayr1 ayri hareketlilik oranlar1 hesaplanmis ve grup yapisindaki duraganlik
arastirilmistir. Bununla birlikte, yillar iginde gruplarin stratejilerindeki degisim, hareketlilik

engeli yaratan degiskenler agisindan ortaya koyulmustur.

Aragtirmanin ikinci kisminda, gruplar arasindaki performans farkliliklart tek yonli
varyans analizi (ANOVA), grup i¢i performans farkliliklar1 iki tiyeli gruplarda Mann
Whitney-U, ikiden fazla iiyeye sahip gruplarda Kruskall Wallis testi ile degerlendirilmistir.
Gruplar arasi performans farkliliklari ile grup i¢i performans farkliliklarinin karsilastirilmasi
ise tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile yapilmistir. Son olarak stratejik degisimin
performans iizerindeki etkisi, Mann Whitney-U testi ile degerlendirilmistir. Tiim analizler
SPSS paket programu ile gergeklestirilmis ve %95°1ik giiven diizeyinde yorumlanmustir.
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4.4.3.1. Duragan stratejik zaman periyotlari

Zamanin stratejik davranis tizerindeki etkisinin anlasilmasi gerekliligine ilk kez Hatten
(1974) vurgu yapmis ve bira endiistrisindeki firmalarin yillik mali tablolarin1 ve genel
endiistri raporlarin1 inceleyerek, kilit degiskenler agisindan, firmalarin davraniglarinda
stratejik farkliliklarin kendini gosterdigi kirilma noktalarini tespit etmistir. Bu yaklagim
dogrultusunda, Cool (1985) ve Fiegenbaum ve digerleri (1987) “duragan stratejik zaman
periyotlar1” (stable strategic time periods) kavramini ortaya koymustur. Duragan stratejik
zaman periyotlar, “stratejik degiskenler arasindaki iliskilerin duragan oldugu zaman

’

periyotlart” seklinde tanimlanmaktadir (Fiegenbaum, vd., 1990). Baska bir deyisle,
firmalarin stratejik degiskenler agisindan davraniglarinin homojen ve benzer oldugu

periyotlar1 ifade etmektedir.

Orgiitler istikrarsiz ve siirekli degisen bir cevrede faaliyetlerini siirdiirdiiklerinden,
stratejik davranislarini ¢evresel degisime uyarlamaya calisirlar. Zaman iginde stratejik
boyutlarda, isletmenin bu boyutlardaki davranisinda ve stratejik boyutlar arasindaki
karsilikli iliskilerde meydana gelen degisimler, arastirmanin gerceklestirildigi zaman
araliginda nispi kararliligin bulundugu dénemlerin belirlenmesini ve bdylece hangi verilerin
bir araya getirilebileceginin belirlenmesini gerekli kilar. Bu ti¢ unsurdan herhangi birinde
meydana gelen 6nemli bir degisiklik, stratejik davranista potansiyel bir kirilma noktasini,
yani bir stratejik donemin sonunu ve bir digerinin baglangicini temsil eder. Dolayisiyla,
duragan stratejik zaman periyotlarinin tanimlanmas: bu {i¢ unsurdaki degisikliklerin

arastirilmasini igermelidir (Fiegenbaum, vd., 1987).

Duragan stratejik zaman periyotlarinin teorik ve metodolojik gelisiminde biiyiik rol
oynayan oncii iki ¢alisma, Cool (1985) ve Fiegenbaum ve digerlerinin (1987)
aragtirmalaridir. Iki ¢alismanin duragan stratejik zaman periyotlarm belirlemek icin izledigi
yontem kismen farklidir. Cool (1985), ila¢ endiistrisinde gergeklestirdigi c¢alismada,
sektordeki muhtemel bir degisimi saptamak igin, strateji degiskenlerinin varyans-kovaryans
matrislerinin duraganligini test etmenin gerekli oldugunu belirtmistir. Bu durumun
gerekcesi, firmalarin stratejik degiskenler acisindan bagimliliklarini degistirdiklerinde, s6z
konusu degiskenler arasindaki kovaryanslarin, bu stratejik olarak yeniden konumlanmay1
yansitmasi gerektigidir. Baska bir deyisle, tiim firmalar i¢in kovaryans yapisinin es zamanli
olarak onceki donemlere gore degistigi noktalari belirleyerek, nemli farkliliklarin meydana
geldigi kirilma noktalarini olugturmak miimkiindiir. Bu kirilma noktalari, farkl: stratejik grup

yapilarina sahip, farkli alt donemlerin varligina isaret etmektedir. Sonug olarak Cool‘a
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(1985) gore, duragan stratejik zaman periyodu, stratejik degiskenlere ait varyans-kovaryans

matrisinin duragan oldugu zaman dilimleri olarak tanimlanabilir.

Fiegenbaum ve digerleri (1987), Cool’dan (1985) farkli olarak, duragan stratejik

zaman periyotlarinin iki kritere gore tanimlanmasi gerektigini savunmustur. Buna gore,
1) Stratejik degiskenlere ait varyans-kovaryans matrislerinin nispeten sabit kalmasi,

2) incelenen zaman periyodu boyunca stratejik degiskenler acisindan firmalarin

ortalama davraniglarinin nispeten ayni kalmasi gerekmektedir.

Kriterlerden ilki Cool (1985) ile ayn1 olmakla birlikte, yazarlar stratejik degiskenlerin
ortalama vektor degerlerinin de incelenmesi gerektigini ifade etmistir. Bundaki gerekge,
stratejik degiskenlerin ortalama vektor degerlerinin, stratejik degiskenlere ait varyans-
kovaryans matrisindeki degerlerden bagimsiz olarak (onlar1 degistirmeden) degisebilecegi
olasiligidir. Béyle bir durumda, degiskenler arasindaki goreli iliski (ve dolayisiyla varyans-
kovaryans matrisi) ayni kalir. Ancak tiim endiistri, kilit stratejik karar degiskenleri agisindan,

farkli ortalama degerlere kaymais olur.

Bu ¢alismada da, Fiegenbaum ve digerlerinin (1987) ¢alismasi dogrultusunda, duragan
stratejik zaman periyotlari, stratejik degiskenlere ait varyans-kovaryans matrislerinin
nispeten sabit kaldigi ve ayn1 zamanda firmalarin ortalama davraniglarinin, yani stratejik
degiskenlerin ortalamalarinin duragan oldugu zaman dilimlerini ifade etmektedir. Bu
dogrultuda, yillarin varyans-kovaryans matrislerinin karsilastirilmast i¢in Barlett testi
kullanilmistir. Ardisik yillar arasinda gozlenen anlamli farklilik, stratejik degiskenler
arasindaki karsilikli iliskinin bir yildan diger yila degistigini gostermektedir.
Ortalamalardaki degisim ise Hotelling T? testi ile incelenmistir. Buna gore ardisik yillar

arasinda anlamli farklilik olup olmadigi ortaya koyulmustur.
4.4.3.2. Kiimeleme analizi

Kiimeleme analizi, incelenen birimleri, aralarindaki benzerliklere gore belirli gruplar
icerisinde toplayarak siniflandirma yapmayi, incelenen birimlerin ortak 6zelliklerini ortaya
koymay1 ve olusturulan gruplar ile ilgili genel tanimlar yapmayr miimkiin kilan ¢ok
degiskenli bir istatistiksel tekniktir (Kaufman ve Rousseeuw, 2005). Kiimeleme analizindeki
mantik, her bir gruptaki istatistiksel farkliliklar1 en aza indirmek, gruplar arasindaki

farkliliklari ise en iist diizeye ¢ikarmaktir.
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Kiimeleme analizinin ilk 6rnekleri antropoloji (Czekanowski, 1911), psikoloji (Tryon,
1939) gibi bilim dallarinda goriilmiistiir. 1963 yilinda iki biyolog -Robert Sokal ve Peter
Seneath- tarafindan yazilan “Sayisal Taksonominin Esaslari” kitabi kiimeleme analizinin

gelisimine de hiz vermistir (Aldenderfer ve Blashfield, 1984: 7-8).

Kiimeleme analizi stratejik yonetim alaninda da kendine genis yer bulmustur. ilk kez
Gale (1972), finansal ve ticari risk bakimindan rakip kiimeleri ortaya koymus, ardindan
Hatten (1974), Porter (1979) ve Harrigan (1979) stratejik gruplar1 tanimlamakta kiimelerden
yararlanmistir. Ancak bu calismalar, genellestirilmis uzaklik 6l¢iitlerinin kullanilmadig1 ve
iki boyutla sinirlandirilmis ¢alismalardi (Harrigan, 1985). Cok boyutlu kiimeleme
algoritmalar1 ise Purdue Universitesi bira endiistrisi ¢alismalar1 olarak da bilinen bir seri
arastirma (Hatten, 1974; Hatten ve Schendel, 1977; Hatten, Schendel ve Cooper, 1978) ile
popiiler bir yontem haline gelmistir (Ketchen ve Shook, 1996).

Kiimeleme analizi, stratejik grup arastirmalari i¢in en uygun ¢ok degiskenli analiz
yontemi olarak goriilmektedir (Harrigan, 1985). Calisma kapsaminda, stratejik gruplarin
belirlenmesinde izlenen yontem, 16 stratejik degisken agisindan, benzer davranis gosteren

firmalarin bir stratejik grup olarak kiimelenecegi varsayimina dayanmaktadir.

Kiimeleme analizinin uygulanmasi, dort ayr1t konuda karar verilmesini
gerektirmektedir: (1) verilerin standartlastiriimasi, (2) kullanilacak benzerlik olgiitiiniin
secilmesi, (3) uygun kiimeleme algoritmasinin se¢imi, (4) kiime sayisinin belirlenmesi i¢in

durdurma kuralinin (stopping rule) se¢ilmesi (Dixon, 1994).

Degiskenler arasindaki olgek farkliliklarinin potansiyel etkilerinin bertaraf edilmesi
icin ilk yapilmasi gereken verilerin standartlastiritlmasidir (Harrigan, 1985). Her ne kadar
baz1 yazarlar (Edelbrock, 1979; Milligan, 1980) kiimeleme analizinde verileri
standartlastirmanin dikkate deger bir etkisinin olmayacagini savunsa da (Ketchen ve Shook,
1996), bu calismada verilerin standartlastirilmasi yoluna gidilmis ve tiim degerler -1 ile +1

aralifinda standartlastirilmistir.

Karar verilmesi gereken ikinci bir unsur, firmalar1 kiimelere ayirmada kullanilacak
benzerlik o6l¢iitiiniin secilmesidir. Korelasyon katsayilari, uzaklik Olgiileri, birliktelik
katsayilar1 ve olasiliga dayali benzerlik katsayilar1 kiimeleme analizinde kullanilabilecek
benzerlik 6lgiileridir. Ancak sosyal bilimlerde en ¢ok kullanilan benzerlik 6l¢iitii korelasyon
ve uzaklik katsayilaridir (Aldenderfer ve Blashfield, 1984: 22).
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Bu caligsmada, firmalar arasindaki benzerlik (ve farklilik), uzaklik 6l¢iilerinden “oklit
uzakligr” ile degerlendirilmistir. Oklit uzaklig: formiilii sonucunda elde edilen deger karekok
igerisinde oldugundan, “karesel oklit” olarak adlandirilan 6lgiit tercih edilmistir. Uzaklik
Olgiisti se¢imi ile ilgili genel kabul gormiis bir yaklasim bulunmamakla birlikte, stratejik

gruplar ile ilgili aragtirmalarda 6klit uzakliginin hakimiyeti goriillmektedir.

Uygun kiimeleme algoritmasinin  se¢imi, analizin etkin bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in kritik 6neme sahiptir. Farkli siniflandirmalar olmakla birlikte,
kiimeleme algoritmalar1 Anderberg (1973) tarafindan, hiyerarsik ve hiyerarsik olmayan
yontemler olmak tizere ikiye ayrilmistir. Hiyerarsik kiimeleme yonteminde, bir uzaklik
Olgiisi ile olusturulan matrisle, birbirine en yakin veya benzer birimden baslanarak
g6zlemler birbirine baglanip, tiim birimler bir kiimede toplanacak bigimde dendrogram (aga¢
diyagrami) olusturulur (Cakmak, 1999). En ¢ok kullanilan hiyerarsik kiimeleme yontemlert,
tek baglant1 kiimeleme yOntemi (single linkage), tam baglant1 kiimeleme yontemi (complete
linkage), ortalama baglanti kiimeleme yoOntemi (avarage linkage), merkezi baglanti
kiimeleme yontemi (centroid linkage) ve “Ward Metodu” olarak bilinen Ward baglanti
kiimeleme yontemidir. Yontemler arasindaki fark, kiimeler arasindaki mesafeyi hesaplamak

icin kullanilan matematiksel prosediirden kaynaklanmaktadir (Ketchen ve Shook, 1996).

Hiyerarsik olmayan kiimeleme yontemleri ise, bir veri kiimesini 6nceden belirlenmis
sayida kiimeye boler (Ketchen ve Shook, 1996). MacQueen (1967) tarafindan gelistirilen
“k-ortalamalar” (k-means) algoritmasi, en ¢ok kullanilan hiyerarsik olmayan kiimeleme
yontemidir (Kaufman ve Rousseeuw, 2005: 113). K-ortalamalar algoritmasmin temel
mantig1, N adet veriden olusan veri setini, 6n bilgi olarak verilen k adet kiimeye bolmektir.
Buradaki amag, boliimleme sonucunda elde edilen kiimelerin, kiime i¢i benzerliklerinin
maksimum, kiimeler aras1 benzerliklerinin ise minimum olmasi saglamaktir (Sariman,
2011). Veri seti icinden secilen k sayidaki kiime, her bir kiimenin merkezini temsil
etmektedir. Geriye kalan nesnelerden her biri, kendisine en yakin kiime merkezine gore
kiimelere dagitilir. Kiimeye yerlestirmede, verinin noktasi ile kiime merkezi arasindaki
uzaklik olgiit olarak kullanilmaktadir. Bir veri noktas1 hangi kiimeye yakinsa o kiimeye ait
olmaktadir (Eristi ve Tiimen, 2012). Bunula birlikte k-ortalamalar, her verinin yalnizca bir

kiimeye ait olmasina izin verdiginden keskin bir algoritmadir (Isik ve Camurcu, 2007).

K-ortalamalar algoritmasinin en biiyiik dezavantaji, baslangigta bir giris parametresi
olarak kiime sayisina ihtiya¢ duymasidir. Stratejik yonetim gibi, bir¢ok disiplinde,
kiimeleme analizi kesfedici nitelikte kullanildigindan bu durum bir problem teskil
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etmektedir. Bu problemi ortadan kaldirmak i¢in, iki agsamali bir kiimeleme 6nerilmistir. Buna
gore, ilk olarak hiyerarsik kiimeleme algoritmasi kullanilarak kiime sayis1 ve dolayisiyla
kiime merkezleri belirlenmeli, ardindan bu 6n bilgi hiyerarsik olmayan kiimeleme
algoritmasina varsayim olarak girilerek birimler kiimelere ayrilmalidir. Bu yontem

arastirmanin gegerliligini artirmak igin biiyiik dnem tagimaktadir (Ketchen ve Shook, 1996).

Bu calismada da iki asamali bir kiimeleme yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda ilk
olarak hiyerarsik kiimeleme algoritmalarindan Ward Metodu ile kiime sayis1 belirlenmis,
ardindan bulunan kiime sayis1 k-ortalamalar kiimeleme algoritmasina 6n bilgi olarak girilip
firmalar kiimelere ayrilmistir. Verilerin dogal yapisint en iyi sekilde ortaya cikardigi
gerekgesiyle (Park, 1992) hiyerarsik kiimeleme algoritmalarindan Ward Metodu tercih
edilmis, ancak sonuglarin giivenilirligini degerlendirmek i¢in ayni zamanda merkezi baglanti
kiimeleme yontemi ile sonuglar karsilastirilmistir. Bununla birlikte kiimelerin, yani stratejik
gruplarin, keskin sinirlarla birbirinden ayrilmasi ve firmalarin yalnizca bir stratejik gruba ait
olmasi istendiginden, firmalarin kiimelere atanmasi k-ortalamalar algoritmast ile

gerceklestirilmistir.

Son olarak, kiime sayisinin belirlenmesi i¢in durdurma kuralinin secilmesi
gerekmektedir. Hiyerarsik kiimeleme yonteminde kullanilabilecek ¢ok sayida durdurma
kurali bulunmaktadir. Ornegin Milligan ve Cooper (1985), yaptiklari calismada, 30
durdurma kuralini degerlendirmistir. Ancak ne yazik ki, uygun kiime sayisin1 belirlemek i¢in
genel kabul gormiis bir durdurma kurali bulunmamaktadir. Yapilmas:1 gereken, “dogal”
(natural) kiime yapisi ortaya ¢iktiginda durulmasidir. Fakat stratejik grup caligmalarinda,
dogal kiime yapisinin, dolayisiyla kiime sayisinin 6nceden bilinmesi miimkiin degildir. Bu,
biiytik olgiide, kiime kavraminin evrensel bir taniminin olmamasindan kaynaklanmaktadir

(Dixon, 1994).

Stratejik gruplarla ilgili ¢aligmalar incelendiginde, yazarlarin farkli durdurma kurallar1
tercih ettigi goriilmektedir. Cool (1985), kiime sayisin1 belirlemek i¢in grup i¢i hata kareleri
toplamini (error sum of squares) kullanirken, Harrigan (1985) ve Fiegenbaum ve Thomas
(1990) belirleme katsayisindan (coefficient of determination, R?) yararlanmislardir. Bu
caligmada ise, kiime sayisim1 belirlemek i¢in, Reger’in (1988) onerdigi gibi, hiyerarsik
kiimeleme sonucunda ortaya ¢ikan dendrogramlarin gorsel olarak incelenmesi yoluna
gidilmistir. Bu, hiyerarsik kiimeleme yontemleri kullanilirken yararlanilan en temel
prosediirdiir. Dendrogramlar, her bir gézlemin kiimelere katilma sirasini ve benzerligini
gosteren bir grafiktir. Bir dendrogram, gozlemlerin birlestirilmesini temsil eden kisa kollar
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ile karar agaclarina benzemektedir. Bu yiizden aga¢ diyagrami veya agac grafigi seklinde de
adlandirilir. Ancak bu yontemin yoruma dayanmasi, ihtiyatl bir bi¢imde kullanilmasin

gerektirmektedir (Ketchen ve Shook, 1996).
4.5. Analiz ve Bulgular
4.5.1. Degiskenlere Tliskin Tanimlayici Istatistikler

Analiz kapsaminda ilk olarak, elde edilen verilerin niteligine iligkin bilgi elde etmek
amaciyla tanimlayici istatistikler incelenmistir. Buna gore, 2006-2015 yillar1 arasinda, her
bir bankanin 16 strateji degiskeni agisindan, ortalama, standart sapma, ortanca, minimum ve
maksimum degerleri Cizelge 4.3’te verildigi gibidir. Arastirma kapsamina alinan 23
bankanin, ortalama yasi 2015 yilinda 49’dur. Bankalarin 2006 yilindaki ortalama aktif
biiytikliigii 19 Milyon TL iken, 2015 yilinda 90 Milyon TL’ye ulasmistir. Diger degiskenlere
iligkin bilgiler de Cizelge 4.3 te gosterildigi gibidir.
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Alinan

Toplam Faiz Takipteki

‘ ) Krediler | Bireysel | Kurumsal |  pig Toplam | sermaye | Krediler/ | Krediler | Finansal o
Sermla)‘/e Akt Yas Cografi Pazarlama IKY ve Krediler | Krediler/ | Gelirler | Mevduat - Toplam YpP Varliklar | Sektdrdeki
K" | yovim | SIESL | SR oo | redier | oo | Toplam | irier | omm | KT e |

Aktifler Aktifler Alacaklar Pasif
2006 | Ortalama 2,17 19868,22 40,04 27,10 4,08 45,63 47,82 23,39 76,61 3,35 63,71 22,44 3,26 11,97 26,85 4,10
St. Sapma 0,65 24628,94 32,27 21,80 3,37 10,17 16,71 19,16 19,16 3,74 13,84 14,53 3,10 9,68 18,29 5,08
Ortanca 2,00 8282,00 25,00 21,51 4,43 47,70 49,80 27,30 72,70 2,50 63,70 16,70 2,30 12,85 19,70 1,70
Minimum 1,00 373,00 9,00 321 0,06 22,70 9,20 0,00 30,32 1,10 24,70 11,80 0,00 0,00 5,80 0,10
Maksimum 3,00 75205,00 143,00 100,00 11,23 69,50 73,20 69,68 100,00 19,40 87,90 71,30 12,30 33,51 77,20 15,50
2007 | Ortalama 2,30 22985,78 41,04 25,25 3,54 50,08 52,80 25,58 74,42 2,88 60,35 18,82 2,95 10,29 24,89 4,10
St. Sapma 0,70 27981,25 32,27 21,71 2,93 9,96 16,38 20,40 20,40 4,44 14,69 7,36 1,79 9,68 14,95 4,99
Ortanca 2,00 11801,00 26,00 19,75 3,83 51,00 56,60 24,21 75,79 1,90 61,30 16,80 2,70 9,27 20,60 2,10
Minimum 1,00 357,00 10,00 3,17 0,04 28,90 17,30 0,00 30,72 -1,60 24,00 12,80 0,00 0,00 4,80 0,10
Maksimum 3,00 80942,00 144,00 100,00 9,97 71,00 71,80 69,28 100,00 22,10 84,30 43,80 6,10 42,67 57,50 14,40
2008 | Ortalama 2,30 28995,39 42,04 23,79 2,78 49,13 52,61 25,61 74,39 2,03 61,07 19,51 3,73 11,06 23,67 4,10
St. Sapma 0,70 35451,88 32,27 21,08 2,24 9,21 14,50 19,38 19,38 2,51 15,15 7,17 2,17 10,15 13,62 5,02
Ortanca 2,00 14696,00 27,00 15,62 3,32 49,10 57,70 28,29 71,71 1,70 61,70 17,70 3,30 9,86 20,70 2,10
Minimum 1,00 684,00 11,00 3,19 0,00 32,40 20,10 0,00 35,42 -1,30 12,30 13,80 0,00 0,00 3,20 0,10
Maksimum 3,00 104412,00 145,00 100,00 8,19 66,30 73,30 64,58 100,00 12,70 81,70 40,70 10,40 44,12 56,00 14,80
2009 | Ortalama 2,30 32895,65 43,04 22,06 2,85 49,01 51,51 26,52 73,48 2,21 62,38 21,15 6,19 7,70 27,41 4,12
St. Sapma 0,70 41455,69 32,27 19,79 2,69 9,83 17,93 19,66 19,66 2,11 14,76 7,59 4,06 8,59 15,26 5,19
Ortanca 2,00 13850,00 28,00 15,58 2,57 50,30 54,80 29,43 70,57 1,90 64,40 19,20 5,70 5,86 26,00 1,70
Minimum 1,00 966,00 12,00 331 0,00 23,20 3,60 0,09 36,31 -0,50 18,50 12,80 0,00 0,00 3,70 0,10
Maksimum 3,00 124529,00 146,00 100,00 10,09 64,80 75,10 63,69 99,91 10,30 83,10 49,70 19,30 39,48 58,00 15,60
2010 | Ortalama 2,30 39667,61 44,04 21,95 2,39 46,30 55,13 25,63 74,37 1,87 62,80 19,17 4,54 9,07 23,46 4,13
St. Sapma 0,70 49369,23 32,27 19,68 1,81 10,40 16,21 18,08 18,08 0,96 11,69 7,69 2,96 8,51 10,89 513
Ortanca 2,00 17299,00 29,00 15,38 2,55 46,20 60,70 30,65 69,35 1,90 62,50 16,70 4,00 8,19 20,20 1,80
Minimum 1,00 902,00 13,00 3,57 0,00 16,70 5,50 0,00 38,75 -0,40 28,00 14,00 0,00 0,05 8,50 0,10
Maksimum 3,00 151160,00 147,00 100,00 5,59 66,20 76,20 61,25 100,00 3,60 83,20 50,70 14,10 38,13 50,50 15,70
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2011 | Ortalama 2,30 48240,52 45,04 21,71 2,20 48,26 56,78 24,10 75,90 133 61,10 17,30 3,48 10,04 21,08 4,16
St. Sapma 0,70 57214,75 32,27 19,57 1,42 8,79 15,27 17,35 17,35 0,89 12,93 4,99 2,52 7,18 11,37 4,92
Ortanca 2,00 21066,00 30,00 16,02 2,31 46,30 61,70 27,78 72,22 1,60 61,30 16,10 3,00 9,15 18,90 1,80
Minimum 1,00 896,00 14,00 3,66 0,00 32,60 23,70 0,00 40,52 -1,90 14,90 13,20 0,00 0,00 2,80 0,10
Maksimum 3,00 161669,00 148,00 100,00 4,75 67,20 84,70 59,48 100,00 2,30 82,50 32,10 12,10 27,14 53,80 13,90

2012 | Ortalama 2,26 53831,74 46,04 21,22 3,73 47,23 59,49 24,41 75,59 1,44 61,55 18,85 3,36 10,14 17,77 4,14
St. Sapma 0,69 62781,35 32,27 19,06 7,36 10,05 14,04 18,28 18,28 1,06 10,80 7,60 1,94 9,10 10,22 4,83
Ortanca 2,00 25115,00 31,00 17,23 2,67 42,40 63,80 28,46 71,54 1,50 62,30 16,50 3,30 7,74 15,40 1,90
Minimum 1,00 956,00 15,00 3,85 0,00 29,40 26,80 0,00 39,95 -2,60 33,20 14,30 0,00 1,36 3,90 0,10
Maksimum 3,00 175444,00 149,00 100,00 36,51 67,50 82,60 60,05 100,00 3,30 73,90 49,40 8,20 45,63 47,70 13,50

2013 | Ortalama 2,30 67077,57 47,04 20,33 2,45 46,76 60,77 21,48 78,52 1,20 59,57 15,72 3,06 11,22 15,89 4,10
St. Sapma 0,70 76987,34 32,27 18,82 1,82 10,36 11,83 17,16 17,16 0,76 10,94 3,35 1,93 7,29 7,07 4,71
Ortanca 2,00 33395,00 32,00 15,63 2,72 45,50 64,30 27,17 72,83 1,40 60,00 14,70 2,60 9,85 14,70 2,00
Minimum 1,00 1125,00 16,00 4,30 0,00 28,50 29,80 0,00 46,91 -1,20 25,10 12,60 0,00 0,01 5,10 0,10
Maksimum 3,00 210500,00 150,00 100,00 5,45 68,70 77,70 53,09 100,00 2,10 80,20 25,20 6,90 29,69 34,60 12,90

2014 | Ortalama 2,30 76793,00 48,04 20,20 4,32 46,17 63,05 19,21 80,79 1,18 60,21 16,50 3,12 11,40 12,98 4,07
St. Sapma 0,70 88501,19 32,27 18,81 8,30 9,43 12,18 15,55 15,55 0,72 10,75 3,44 1,69 7,67 6,22 4,68
Ortanca 2,00 33821,00 33,00 14,92 2,37 43,10 65,90 24,55 75,45 1,30 61,90 15,20 2,80 9,68 12,30 1,80
Minimum 1,00 1400,00 17,00 4,28 0,00 30,10 33,00 0,00 56,67 -1,00 23,30 13,20 0,00 0,02 4,60 0,10
Maksimum 3,00 247600,00 151,00 100,00 36,88 68,30 77,00 43,33 100,00 2,20 83,60 28,40 6,40 32,05 26,10 13,10

2015 | Ortalama 2,39 90480,78 49,04 20,44 2,67 44,59 64,26 17,11 82,89 1,07 58,74 15,56 3,37 13,99 12,95 4,05
St. Sapma 0,72 104640,54 32,27 18,93 5,04 9,40 9,56 14,09 14,09 0,50 12,99 1,99 1,82 11,45 4,83 4,67
Ortanca 3,00 31647,00 34,00 13,43 1,83 40,90 66,80 21,14 78,86 1,10 60,20 15,40 3,00 10,25 13,40 1,40
Minimum 1,00 1214,00 18,00 4,49 0,00 32,80 33,80 0,00 62,77 0,10 20,10 12,80 0,00 0,02 5,30 0,10
Maksimum 3,00 302848,00 152,00 100,00 25,13 69,40 77,00 37,23 100,00 2,30 83,20 20,70 6,60 47,08 23,60 13,50
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4.5.2. Duragan Stratejik Zaman Periyotlarinin Belirlenmesi

Duragan stratejik zaman periyotlarinin tanimlanmasi, analizler i¢in bir baglangi¢
noktas1 temsil etmektedir. Ciinkii her bir periyot i¢in ayr1 ayri1 kiimeleme analizi
gerceklestirilecektir. Onceki boliimde agiklandig gibi, duragan stratejik zaman periyodunun
varlig1 i¢in stratejik degiskenlere ait varyans-kovaryans matrislerinin ve stratejik degiskenler
acisindan firmalarin ortalama davraniglarinin nispeten sabit kalmasi gerekmektedir. Bu

kapsamda, periyotlarin belirlenmesi igin iki kriter kullanilmistir:
(1) stratejik degiskenlere ait varyans-kovaryans matrislerindeki degisim,
(2) stratejik degiskenler agisindan firmalarin ortalama davranislarindaki degisim.

Yillarin  varyans-kovaryans matrislerinin  karsilastirilmasit  i¢in  Barlett testi
kullanilmigtir. 2006-2015 yillart igin, ardisik yillarda varyans-kovaryans matrislerinin

esitligini iddia eden HO hipotezi sinanmigtir. Buna gore HO ve H1 hipotezleri su sekilde ifade
edilebilir:

HO: Y yu= D yu+1

HI: Zyll * Zyllﬂ
y1l= 2006, ...... , 2015 p<a ise HO reddedilir.

Ardisik yillar arasinda anlamli bir farklilik gozlenmeyen durumlarda HO kabul edilir.
Baska bir ifadeyle, bu durumda degiskenlere ait varyans-kovaryans matrisi sabit kalir.
Ardisik yillar arasinda gozlenen anlamli farklilik ise, stratejik degiskenler arasindaki
karsilikli iligskinin bir yildan diger yila degistigini gostermektedir. Bu durumda yokluk
hipotezi reddedilir.

Stratejik degiskenler agisindan firmalarin ortalama davranislarindaki degisim ise
Hotelling T? testi ile incelenmistir. Bu dogrultuda, 2006-2015 yillar1 igin, ardisik yillarda
degiskenlerin ortalama vektor bakimindan esitligini iddia eden HO hipotezi sinanmistir. HO

ve H1 hipotezleri su sekilde ifade edilebilir:
HO: pyi = pyit+1
H1: pya # Py
y1l= 2006, ......., 2015 p<a ise HO reddedilir.

Ik kriterle aym sekilde, ardisik yillar arasinda anlamli bir farklilik gdzlenmeyen

durumlarda HO kabul edilir. Bu durum, izleyen yilda ortalama vektor degerinin
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degismedigini gosterir. Yillar arasinda goriilen anlamhi farklilik ise, firmalarin ortalama

davraniginin degistigini gostermektedir. Bu durumda yokluk hipotezi reddedilir.

Stratejik degiskenlere iliskin varyans-kovaryans matrislerindeki kirilma noktalarinin
tespit edilmesi ve ortalama vektorlerdeki degisimlerin incelenmesi ile esitligin oldugu yillar
bir araya getirilerek, duragan stratejik zaman periyotlarinin ortaya ¢ikartilmasi yoluna
gidilmistir. Yokluk hipotezlerinin sinanmasina iliskin Barlett ve Hotelling T? testi sonuglari
Cizelge 4.4’te gosterildigi gibidir. 2006-2015 yillar1 arasinda, ardisik yillar igin
gerceklestirilen analiz sonuglari incelendiginde, hem Barlett hem de Hotelling T2 testi
sonuglarina gore, yillar arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir
(p<0,05). Baska bir deyisle, hem degiskenlere ait varyans-kovaryans matrisleri, hem de
firmalarin ortalama davraniglar1 sabit kalmayip yildan yila anlamli bir farklilik
gostermektedir. Bu yiizden HO hipotezi reddedilmistir. Analiz sonuglarina gore, arastirma

kapsaminda her y1l ayr1 bir periyot olarak ele alinmis ve her yil i¢in ayr1 bir kiimeleme analizi

gerceklestirilmistir.

Yillar F (Hotelling T) p Barlett’s X° p
2006-2007 3,243 0,003" 570,275 <0,001"
2007-2008 3,418 0,002 576,797 <0,001"
2008-2009 3,398 0,001" 680,333 <0,001"
2009-2010 2,593 0,013" 632,371 <0,001"
2010-2011 2,594 0,013" 563,443 <0,001"
2011-2012 2,715 0,010 628,674 <0,001"
2012-2013 3,857 0,001" 533,418 <0,001"
2013-2014 2,485 0,016" 572,262 <0,001"
2014-2015 2,229 <0,001" 559,392 <0,001"

Cizelge 4.4. Barlett ve Hotelling T? Testi Sonuglari

Analiz sonuglar incelendiginde, her yi1l varyans-kovaryans yapisinda ve ortalamalarda
anlamli farkliliklar olmakla birlikte, varyans-kovaryans yapisinin en ¢ok farklilastigi yillar
2008-2009 olurken (F=680,333), ortalamalarin en ¢ok farklilastigi yillar ise 2012-2013
olmustur (F=3,857).

Bu sonug, Tiirk bankacilik sektoriinde, incelenen donemde, 1 yildan uzun stratejik
duraganliga sahip periyot bulunmadigi seklinde yorumlanabilir. Bu sonucun en olasi sebebi,
2006-2015 yillar1 arasinda, sektérde meydana gelen siirekli ¢evresel degisimler olarak
degerlendirilmektedir. Bankalar gevresel degisimlere cevap verebilmek adina ¢evreye uyum
saglayarak arastirmaya konu olan stratejik degiskenler agisindan degisiklige gitmekte, bu da

stratejik duraganlig1 engellemektedir.
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4.5.3. Stratejik Gruplarin Belirlenmesine Iliskin Sonuglar

Arastirma kapsaminda, tanimlanan her bir periyotta stratejik gruplarin belirlenmesi
icin kiimeleme analizi kullanilmistir. Analiz, Tirkiye’de faaliyet gosteren mevduat
bankalarinin stratejik tercihlerine gore farkl stratejik konumlara sahip olacagi varsayimina

dayanmaktadir.

Stratejik gruplar1 ve iiyelerini belirlemek i¢in iki asamali bir kiimeleme analizi
yiirlitiilmistiir. Bu kapsamda ilk olarak hiyerarsik kiimeleme algoritmalarindan biri olan
Ward Metodu ile kiime sayis1 belirlenmis, ardindan belirlenen kiime sayis1 bir 6n bilgi olarak
hiyerarsik olmayan kiimeleme yontemlerinden k-ortalamalar algoritmasina girilerek

bankalar kiimelere atanmaistir.

2006-2015 willar1 i¢in standartlagtirllmis verilerle gerceklestirilen hiyerarsik
kiimeleme analizi sonucunda elde edilen dendrogramlar incelendiginde, 2010, 2012 ve 2013
yillar1 hari¢ tiim yillarda bes kiime olustugu goriilmiistiir. S6z konusu yillarda dort kiime
olusurken, kiimelerden birinin diger yillardaki iki kiimenin birlesimi oldugu goriilmektedir.
Bu nedenle 2010, 2012 ve 2013 yillarindaki bu yap1 goz ardi edilerek tiim yillar i¢in kiime
sayist bes olarak belirlenip k-ortalamalar algoritmasi ile kiimeleme analizi
gerceklestirilmistir. Analiz sonuglarinin giivenilirligini degerlendirmek i¢in ayn1 zamanda
merkezi baglant1 kiimeleme yontemi ile sonuglar karsilagtirilmis ve ayni sayida kiime elde

edilmistir.

Analiz sonuglarina gore, 2006-2015 yillar1 arasindaki bes stratejik grup ve tiyeleri

Cizelge 4.5’te gosterildigi gibidir.

2006 2007 2008 2009 2010

SG1 | -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye
Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti
Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Ziraat Bankasi
-Tiirkiye Is -Tiirkiye Is -Tiirkiye Is -Tiirkiye Is Bankast AS.

Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. A.S.

SG 2 | -Tirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Denizbank A.S.
Bankasi A.S Bankas1 A.S Bankasi A.S Bankasi A.S -Finansbank A.S.
-Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S.

-Finansbank A.S. -Finansbank A.S. -Finansbank A.S. -Finansbank A.S.
-HSBC Bank A.S. -HSBC Bank A.S. -HSBC Bank A.S. -HSBC Bank A.S.
-ING Bank A S. -ING Bank A.S. -ING Bank A S. -ING Bank A.S.

Cizelge 4.5. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplar ve Uyeleri
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SG 3 | -Tirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar
Bankasi T.A.O. Bankas1 T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankas1 T.A.O.

-Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.

SG 4 | -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S.
-Yap1 ve Kredi -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Garanti -Tiirkiye s
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.

SG5 | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank
-Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. AS.

-Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. -Fibabank A.S.

-Turkish Bank -Turkish Bank -Turkish Bank -Turkish Bank A.S. | -Sekerbank T.A.§.

A.S. AS. AS. -Alternatifbank -Turkish Bank

-Alternatifbank -Alternatifbank -Alternatifbank AS. AS.

AS. AS. AS. -Arap Tiirk Bankasi | -Tirk Ekonomi

-Arap Tiirk -Arap Tiirk -Arap Tiirk AS. Bankas1 A.$.

Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankas1 A.S. -Burgan Bank A.S. | -Alternatifbank

-Burgan Bank A.§. | -Burgan Bank A.§. | -Burgan Bank A.§. | _Citibank A.S. AS.

-Citibank A.S. -Citibank A.S. -Citibank A.S. _Deutsche Bank -Arap Tirk

-Deutsche Bank -Deutsche Bank -Deutsche Bank AS. Bankast A.§.

AS. AS. AS. -ICBC Turkey -Burgan Bank

-ICBC Turkey -ICBC Turkey -ICBC Turkey Bank. A.S. AS.

Bank. A.S. Bank. A.S. Bank. A.S. Turkland Bank -Citibank A.S.

-Turkland Bank -Turkland Bank -Turkland Bank AS. -Deutsche Bank

AS. AS. AS. AS.
-HSBC Bank A.S.
-ICBC Turkey
Bank. A.S.
-ING Bank A.S.
-Turkland Bank
AS.

2011 2012 2013 2014 2015

SG1 | -Tirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye
Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti
Bankas1 A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Ziraat Bankasi1
-Tiirkiye s -Tiirkiye Is -Tiirkiye Is -Tiirkiye Is Bankast AS.

Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. AS.
-Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S.
-Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti
Bankasi A.S. Bankasi A.S.

SG 2 | -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Tiirk Ekonomi
-Finansbank A.S. -Finansbank A.S. -Finansbank A.S. -Finansbank A.S. Bankast A.S.
-Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Denizbank A.S.
Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. -Finansbank A.S.
-HSBC Bank A.S. -ING Bank A.S.

SG 3 | -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar
Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi1 T.A.O.
-Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.

Cizelge 4.5. (devam) 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplar ve Uyeleri
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-Deutsche Bank
AS.

-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-ING Bank A.S.

-Turkland Bank
A.S.

AS.

-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
A.S.

AS.

-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
AS.

AS.
-HSBC Bank A.S.

-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-ING Bank A.S.

-Turkland Bank
AS.

SG4 | -Akbank T.A.S. -Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. | -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S.
-Tiirkiye Garanti -HSBC Bank A.S. | -HSBC Bank A.S. | -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti
Bankas1 A.S. -ING Bank A.S. -ING Bank A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Is
Bankas1 A.S.
SG5 | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank
-Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. AS.
-Sekerbank T.A.S. | -Turkish Bank -Turkish Bank -Sekerbank A.S. -Fibabank A.§.
~Turkish Bank AS. AS. -Turkish Bank A.S. | -Sekerbank A.S.
AS. -Alternatifbank -Alternatifbank _Alternatifbank -Turkish Bank
-Alternatifbank AS. AS. AS. AS.
AS. -Arap Tiirk -Arap Tirk -Arap Tiirk Bankast -Alternatifbank
-Arap Tiirk Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. AS. A.S.
Bankas1 A.S. -Burgan Bank A.S. | -Burgan Bank A.S. -Burgan Bank A.S. -Arap Tiirk
-Burgan Bank A.S. | -Citibank A.S. -Citibank A.S. Citibank A.S. Bankast A.§.
-Citibank A.S. -Deutsche Bank | -Deutsche Bank | _peytsche Bank -Burgan Bank

AS.

-Citibank A.S.
-Deutsche Bank
AS.

-HSBC Bank A.S.

-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
AS.

Cizelge 4.5. (devam) 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplar ve Uyeleri

4.5.4. Stratejik Gruplarin Ozelliklerine iliskin Sonuclar

Stratejik gruplarin degiskenler agisindan 6zelliklerini, baska bir ifade ile gruplarin

kimligini ortaya kaymak amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) gergeklestirilmistir.

Buna ek olarak, gruplarin Scheffe Coklu Karsilagtirma Testi ile farklilik ve benzerlikleri

degerlendirilmistir. Yapilan bu iki analiz, kiimeleme analizinin sonuglarinin yeterliliginin

degerlendirilmesini de miimkiin kilmaktadir. ANOVA ve Scheffe testleri, her bir degisken

icin, gruplar aras1 farkliliklar1 inceleyerek, gergekten ayri grup yapilarmin olusup

olusmadigini test etmemizi saglar. Asagida her yil i¢in ayr1 ayr gergeklestirilen ANOVA

testi sonuclar1 yer almaktadir. Analiz sonuglarina gore, gruplar arasinda anlaml farklilik

bulunan degiskenler, o yil i¢in gruplar arasindaki hareketliligi kisitlayan hareketlilik

engelleri olarak degerlendirilmistir. Ayrica Scheffe testi sonuglarina gore hangi gruplarin

birbirine daha yakin oldugu tespit edilmistir.

2006 yili i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.6’da goriildigi

gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas

(p<0,001), cografi yayilim (p=0,039) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan

hareketle 2006 yil1 i¢in hareketlilik engellerinin biiytikliik, yas, cografi yayilim ve sektordeki
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aktif pay1 oldugu soylenebilir. Diger degiskenler agisindan gruplar arasi farkliliklar anlamsiz
olsa da (p>0,05), cizelgedeki degerler incelendiginde gruplarin degiskenler agisindan
stratejik farkliliklar1 goriilebilir.

Cizelge incelendiginde, 1. stratejik grubun (SG1), en biiyiik, en deneyimli, en yliksek
cografi yayilima sahip ve sektordeki en biiylik aktif payina sahip olan bankalardan olustugu
goriilmektedir. Bu agidan bir siralama yapildiginda, SG1, SG3 ve SG4 benzer gruplarken,
SG2 ile SG5’in de birbirine benzer oldugu goriilmektedir.

DEGISKENLER Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p
Biiyiikliik 7355450 | 11951,40 | 3572950 | 52149,00 | 2017,91 | 447,791 | <0,001
Yas 112,50 29,00 60,00 60,00 22,82 11,250 | <0,001
Cografi Yayilim 6,20 18,82 7,40 17,81 40,78 3,159 | 0,039
Pazarlama 5,18 5,13 2,43 5,54 3,31 0528 | 0,716
Stratejisi

iKY Stratejisi 52,45 44,60 47,10 34,37 47,66 1,362 | 0,286
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 31,90 63,34 41,25 49,97 44,26 2,093 | 0,124
Aktifler

Bireysel Krediler / 37,21 35,01 22,83 34,97 12,53 2332 | 0,095
Toplam Krediler

Kurumsal Krediler 62,79 64,99 77,18 65,03 87,47 2332 | 0,095
[ Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Aktifler 1,95 3,04 1,95 2,50 4,24 0,298 0,875
Toplam Mevduat / 72,35 63,36 73,05 61,10 61,31 0483 | 0,748
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 31,70 14,22 25,85 15,70 25,72 0918 | 0475
Takipteki Krediler

/ Toplam Kredi ve 2,85 1,78 7,45 4,00 3,04 1338 | 0,294
Alacaklar

Alman Kredl_ler YP 5.04 1138 7,38 12,98 14,05 0,459 0,765
/ Toplam Pasif

Finansal Varliklar / 48,00 13,38 40,45 32,63 25,07 2,056 | 0,129
Toplam Aktifler

f,g‘;:ﬁrdeki AKtif 15,15 2,46 7,35 10,77 042 | 442681 | <0,001

Cizelge 4.6. 2006 Y1lina iliskin ANOVA Sonuglari

2007 yil1 i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.7°de goriildigi
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
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(p<0,001) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2007 yil1 i¢in hareketlilik
engellerinin biiyiikliik, yas ve sektordeki aktif pay:r oldugu soylenebilir. Diger degiskenler

acisindan gruplar aras1 farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), c¢izelgedeki degerler

incelendiginde gruplarin degiskenler acisindan stratejik farkliliklar1 goriilebilir.

DEGISKENLER Grupl Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p
Biiyiikliik 80561,50 | 14713,60 | 44331,67 | 6789150 | 2291,27 | 541,496 | <0,001
Yas 113,50 30,00 61,67 60,00 23,82 11,258 | <0,001
Cografi Yayilim 6,26 16,54 11,30 15,30 38,27 2546 | 0,075
Pazarlama Stratejisi 2,60 5,00 2,94 5,59 2,83 0,766 0,561
iKY Stratejisi 51,40 50,04 42,60 37,35 54,21 2,048 | 0,130
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 34,55 66,68 52,30 54,70 49,60 1,896 | 0,155
Aktifler

Bireysel Krediler / Toplam | 4 4, 3756 28.95 34,02 1498 | 1758 | 0181
Krediler

Kurumsal Krediler / 59,57 62,44 71,05 65,99 85,02 1,758 | 0181
Toplam Krediler

Faiz Dig1 Gelirler / Toplam 245 1,82 2,57 2,80 3,55 0119 | 0,974
Aktifler

Toplam Mevduat / Toplam | 2, 4, 62,40 69,57 59,05 54,95 1,039 | 0414
Aktifler

Sermaye Yeterliligi 22,95 13,52 16,37 17,15 21,45 1,345 | 0,292
Takipteki Krediler /

Toplam Kredi ve Alacaklar | 310 2,32 5,57 250 258 2397 | 0,088
Alian Kred_ller YP/ 431 9,15 6,91 11,85 12,53 0,411 0,799
Toplam Pasif

Finansal Varliklar / 4415 14,72 30,13 31,15 2344 1,869 | 0,160
Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Pay: 14,35 2,62 7,93 12,10 0,40 543,790 | <0,001

Cizelge 4.7. 2007 Y1lina iliskin ANOVA Sonuglari

2008 yil1 i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.8’de gorildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2008 yil1 i¢in hareketlilik
engellerinin 2007 ile ayni sekilde, biiyiikliik, yas ve sektordeki aktif pay1 oldugu sdylenebilir.
Diger degiskenler acisindan gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), cizelgedeki

degerler incelendiginde gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklar1 goriilebilir.
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DEGISKENLER Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p

Bityiikliik 100982,00 | 2871,73 | 55670,67 | 87298,00 | 18346,60 | 441,073 | <0,001
Yas 114,50 24,82 62,67 61,00 31,00 11,258 | <0,001
Cografi Yayihm 6,65 36,48 10,26 13,59 14,93 2,521 0,077
Pazarlama Stratejisi 2,45 1,58 3,43 4,56 4,43 2,292 0,099
IKY Stratejisi 48,75 52,99 43,27 38,00 48,78 1,719 0,190
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 39,15 48,15 56,57 53,95 64,90 1,928 0,149
Aktifler

Bireysel Krediler /

. 36,96 15,99 28,22 31,02 38,50 1,617 0,213
Toplam Krediler
Kurumsdigiediler / 63,04 84,01 71,78 68,99 61,50 | 1617 | 0213
Toplam Krediler
Faiz Dis1 Gelirler /
Toplam Aktifler g/ 2,30 1,9 2,30 1,54 0,078 | 0,988
Toplam Mevduat/ 72,70 56,87 71,77 60,10 5960 | 0873 | 0500
Toplam Aktifler
Sermaye Yeterliligi 17,65 23,14 14,83 17,15 16,02 1,547 0,231
Takipteki Krediler /
Toplam Krediler ve 3,30 3,93 4,67 2,55 3,40 0,315 0,864
Alacaklar
Alinan Kre(!iler YP/ 4,24 12,44 7,17 11,43 12,94 0,382 0,818
Toplam Pasif
Finansal Varhiklar / 40,90 22,42 26,20 30,25 15,38 1,580 | 0,223
Toplam Aktifler
Sektordeki Aktif Pay1 14,30 0,40 7,87 12,35 2,60 433,746 | <0,001

Cizelge 4.8. 2008 Y1lina iliskin ANOVA Sonuglari

2009 yili i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.9°da gorildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2009 yil1 i¢in hareketlilik
engellerinin 2007 ve 2008 ile ayn1 sekilde, biiyiikliik, yas ve sektordeki aktif payr oldugu
sOylenebilir. Diger degiskenler agisindan gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05),
cizelgedeki degerler incelendiginde gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklart

goriilebilir.
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DEGISKENLER Grupl Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p
Biiyiikliik 118876,00 18934,00 63336,00 100385,50 3036,27 479,208 | <0,001
Yas 115,50 32,00 63,67 62,00 25,82 11,258 <0,001
Cografi Yayihm 6,92 14,67 10,33 13,59 32,90 1,924 0,150
Pazarlama Stratejisi 2,46 3,50 2,62 4,16 2,44 0,234 0,916
iKY Stratejisi 53,65 47,56 42,80 38,05 52,52 1,550 0,230
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 36,10 64,34 55,17 44,45 48,76 1,233 0,332
Aktifler

Bireysel Krediler / 38,53 42,07 20,38 3372 1518 | 2,502 | 0,079
Toplam Krediler

KurumsaltSrediler / 61,48 57,93 70,62 66,28 8482 | 2502 | 0079
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Aktifler 1,70 1,60 2,00 2,40 2,61 0,209 0,930
Toplam Mevduat / 71,40 62,72 68,20 59,10 5050 | 0379 | 0,821
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 20,75 17,52 16,40 21,85 24,04 0,980 0,443
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 4,00 7,06 6,00 4,50 6,55 0,270 0,893
Alacaklar

Alinan Kreqner YP/ 3.25 9,98 5,53 9,03 7,83 0,244 0,909
Toplam Pasif

Finansal Varhiklar / 45,90 17,94 28,63 41,05 25,55 1,948 | 0,146
Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Pay1 14,90 2,38 7,93 12,55 0,37 462,288 | <0,001

Cizelge 4.9. 2009 Yilma Iliskin ANOVA Sonuglar1

2010 yili i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.10°da goriildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001), pazarlama stratejisi (p=0,002), finansal varliklar oran1 (p=0,001) ve sektdrdeki
aktif payidir (p<0,001). Onceki ii¢ yildan farkli sekilde, 2010 yil1 i¢in hareketlilik engelleri,
biiyiikliik, yas, pazarlama stratejisi, finansal varliklar oran1 ve sektordeki aktif payidir. Diger
degiskenler acisindan gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), cizelgedeki

degerler incelendiginde gruplarin degiskenler acisindan stratejik farkliliklar1 goriilebilir.
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DEGISKENLER Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p
Biiyiikliik 151160,00 6773,29 77226,67 32873,50 122980,67 265,272 | <0,001
Yas 147,00 30,29 64,67 18,00 70,67 16,531 <0,001
Cografi Yayihm 3,57 28,77 10,49 15,05 12,31 1,171 0,357
Pazarlama Stratejisi 0,92 1,57 2,73 5,43 4,35 6,258 0,002
iKY Stratejisi 54,90 47,78 41,67 45,45 41,73 0,488 0,745
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 38,00 54,78 61,17 66,00 49,23 0,666 0,624
Aktifler

Bireysel Krediler / 40,85 18,92 30,48 47.19 32,67 1747 | 0184
Toplam Krediler

Kurumsal Krediler / 59,15 81,08 69,52 52,82 67,33 1,747 | 0184
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Aktifler 1,00 1,80 2,33 1,45 2,27 0,570 0,688
Toplam Mevduat / 83,20 60,95 67,27 60,60 61,63 0981 | 0,443
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 19,20 20,33 15,47 16,55 19,23 0,270 0,893
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 1,50 4,94 4,20 6,05 3,03 0,613 0,659
Alacaklar

Alian Kred_ller YP/ 0,05 9,58 7,38 13,88 8,18 0,441 0,777
Toplam Pasif

Finansal Varhiklar / 50,50 18,87 24,63 20,30 36,80 6,955 | 0,001
Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Payi 15,70 0,71 8,03 3,45 12,80 268,854 | <0,001

Cizelge 4.10. 2010 Y1lina iliskin ANOVA Sonuglari

2011 yili i¢in degiskenler acisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.11°de goriildigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001), pazarlama stratejisi (p=0,027), bireysel krediler oran1 (p=0,003), kurumsal
krediler oran1 (p=0,003) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2011 yil1
icin hareketlilik engellerinin biiyiikliik, yas, pazarlama stratejisi, bireysel ve kurumsal
krediler oran1 ve sektdrdeki aktif payr oldugu soylenebilir. Diger degiskenler agisindan
gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), c¢izelgedeki degerler incelendiginde

gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklar goriilebilir.
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DEGISKENLER Grup1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p

Biiyiikliik 161175,00 | 96137,00 | 6180,92 | 140097,00 | 36101,50 | 342,394 | <0,001
Yas 117,50 65,67 27,75 64,00 35,75 11,405 | <0,001
Cografi Yayilim 6,96 10,69 30,41 13,14 15,54 1,407 | 0,272
Pazarlama Stratejisi 2,77 2,68 1,36 3,27 3,55 3,539 0,027
iKY Stratejisi 51,20 42,57 52,08 39,20 44,15 1,987 | 0,140
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 50,60 62,90 54,49 54,90 63,10 0,400 | 0,806
Aktifler

Bireysel Krediler / 35,26 32,14 12,31 33,44 4320 | 5862 | 0,003
Toplam Krediler

Kurumsal Krediler / 64.74 67,86 87,69 66,57 56,80 5862 | 0,003
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Aktifler 1,40 1,90 1,00 1,90 1,60 1,034 | 0417
Toplam Mevduat / 65,60 66,60 60,40 57,60 58,55 0,242 | 0911
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 14,85 1413 19,08 16,95 15,78 0,880 | 0,495
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 1,70 3,30 3,88 1,80 4,15 0,573 0,686
Alacaklar

Alinan Krediler YP/ 3,54 8,99 10,36 11,83 12,23 0506 | 0,732
Toplam Pasif

Finansal Varhklar (Net) 35,50 22,03 18,78 28,40 16,40 1,406 | 0,272
[ Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Pay: 13,85 8,30 0,53 12,05 3,13 354,008 | <0,001

Cizelge 4.11. 2011 Yilma Iliskin ANOVA Sonuglar

2012 yili i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.12°de goriildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001), bireysel krediler oram1 (p=0,001), kurumsal krediler oranit (p=0,001) ve
sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2012 y1l1 i¢in hareketlilik engellerinin
biiyiikliik, yas, bireysel ve kurumsal krediler orani ve sektordeki aktif payr oldugu
sOylenebilir. Diger degiskenler agisindan gruplar arasi1 farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05),
cizelgedeki degerler incelendiginde gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklar

gortlebilir.
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DEGISKENLER Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup4 | Grupb5 F p

Biiyiikliik 163589,50 | 21644,00 | 111680,67 | 47377,33 | 4166,60 | 660,246 | <0,001
Yas 91,75 36,33 66,67 41,67 25,80 7,162 | 0,001
Cografi Yayiim 9,97 12,60 10,50 15,00 33,40 2,263 | 0,103
Pazarlama Stratejisi 2,83 14,51 3,43 4,94 0,58 2,781 0,058
IKY Stratejisi 42,83 40,97 40,70 43,77 53,87 2528 | 0,077
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 54,63 68,23 62,67 66,33 55,80 0,766 0,561
Aktifler

Bireysel Krediler / 35,44 35,69 32,63 42,39 8,76 7,069 | 0,001
Toplam Krediler

Kurumsal Krediler / 64,57 64,31 67.37 57,61 9124 | 7069 | 0,001
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Aktifler 1,63 1,80 1,63 1,73 1,12 0,381 | 0,819
Toplam Mevduat / 60,73 61,17 64,63 62,30 60,85 0,068 | 0,991
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 18,03 15,30 16,20 16,20 21,83 0,702 | 0,600
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 2,10 3,67 3,43 4,43 3,43 0,626 | 0,650
Alacaklar

Alman Krediler YP / 6,79 13,38 7,72 9,06 11,56 | 0311 | 0867
Toplam Pasif

Finansal Varhklar / 28,95 1343 18,83 14,60 15,23 1,793 | 0,174
Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Pay: 12,58 1,63 8,60 3,67 0,32 | 671,303 | <0,001

Cizelge 4.12. 2012 Y1lina iliskin ANOVA Sonuglari

2013 yili i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.13’te gorildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001), pazarlama stratejisi (p=0,001), bireysel krediler orani (p=0,001), kurumsal
krediler oranm1 (p=0,001) ve sektdrdeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2013 yil1
icin hareketlilik engellerinin 2011 y1il1 ile ayn1 sekilde, biiyiikliik, yas, pazarlama stratejisi,
bireysel ve kurumsal krediler oran1 ve sektordeki aktif payr oldugu sdylenebilir. Diger
degiskenler acisindan gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), cizelgedeki

degerler incelendiginde gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklar1 goriilebilir.
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DEGISKENLER Grup 1l Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p

Biiyiikliik 19966575 | 14144033 | 5961533 | 2944967 | 526050 | 678,588 | <0,001
Yas 92,75 67,67 42,67 37,33 26,80 7162 | 0,001
Cografi Yayihm 9,75 9,92 14,01 12,39 31,96 2,044 0,131
Pazarlama Stratejisi 2,92 4,01 4,79 3,84 0,68 23,815 <0,001
KY Stratejisi 4343 40,97 42,50 42,47 52,40 1,443 | 0,261
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 59,58 63,03 67,03 66,03 57,12 0586 | 0,677
Aktifler

Bireysel Krediler / 33.40 31,97 40,66 32,72 444 | 19881 | <0,001
Toplam Krediler

Kurumsal Krediler / 66,61 68,03 59,34 67,28 9556 | 19,881 | <0,001
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplar AKtifler 1,53 1,50 157 1,43 0,79 1,360 | 0,287
Toplam Mevduat / 59,30 63,40 60,77 55,83 59,29 0162 | 0,955
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 14,25 1453 14,67 13,67 17,60 1587 | 0,221
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 1,88 3,47 4,27 4,57 2,60 1,389 | 0,277
Alacaklar

Alman Krediler YP / 8,14 9,41 10,12 16,13 11,86 0553 | 0,700
Toplam Pasif

Finansal Varhiklar / 23,28 17,10 13,97 10,63 14,72 1,929 | 0,149
Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Pay: 12,20 8,67 3,63 1,77 032 | 661,994 | <0,001

Cizelge 4.13. 2013 Yilma Iliskin ANOVA Sonuglar

2014 yili i¢in degiskenler agisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.14’te goriildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001), bireysel krediler orant (p=0,001), kurumsal krediler oranm1 (p=0,001), finansal
varliklar oranm1 (p=0,002) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2014 y1l1
icin hareketlilik engellerinin biiyiikliik, yas, bireysel ve kurumsal krediler orani, finansal
varliklar oran1 ve sektdrdeki aktif payr oldugu sdylenebilir. Diger degiskenler agisindan
gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), cizelgedeki degerler incelendiginde

gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklar goriilebilir.
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DEGISKENLER Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p
Biiyiikliik 242686,00 | 69224,00 | 164947,33 | 21218500 | 1184485 | 334,355 | <0,001
Yas 120,50 43,67 68,67 67,00 30,23 12,038 | <0,001
Cografi Yayilim 6,91 13,45 9,79 1251 27,39 1,168 | 0,358
Pazarlama Stratejisi 2,25 14,50 3,43 2,61 2,76 1,399 0,274
KY Stratejisi 43,80 42,77 40,40 39,80 49,62 1,001 | 0,391
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 61,45 66,97 66,30 61,25 61,92 0,151 | 0,960
Aktifler

Bireysel Krediler / 28,61 35,81 28,48 33,12 9,66 5128 | 0,006
Toplam Krediler

Kurumsal Krediler / | 7, 4, 64.19 7152 66,89 90,34 5128 | 0,006
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Aktifler 125 143 133 1,45 1,03 0301 | 0873
Toplam Mevduat / 59,05 60,17 60,90 55,10 61,03 0118 | 0,974
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 17,10 15,03 14,20 15,20 17,48 0789 | 0,548
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 1,75 3,93 3,67 2,15 3,17 0,713 0,594
Alacaklar

Alnan Krediler YP / 6,47 10,01 8,77 11,24 13,10 0431 | 0,784
Toplam Pasif

Finansal Varhiklar / 21,85 13,53 15,33 22,15 9,53 6,358 | 0,002
Toplam Aktifler

]S,Z';:mdeki AKtif 12,85 3,67 8,73 11,25 064 | 339305 | <0,001

Cizelge 4.14. 2014 Y1lina iliskin ANOVA Sonuglari

2015 yili i¢in degiskenler acisindan gruplarin 6zellikleri Cizelge 4.15’te gorildiigii
gibidir. Gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler biiyiiklik (p<0,001), yas
(p<0,001), bireysel krediler oran1 (p=0,001), kurumsal krediler oran1 (p=0,001), finansal
varliklar orani (p=0,002) ve sektordeki aktif payidir (p<0,001). Buradan hareketle 2015 yil1
icin hareketlilik engellerinin, bir 6nceki yil ile aynmi sekilde, biiyiikliik, yas, bireysel ve
kurumsal krediler orani, finansal varliklar oran1 ve sektordeki aktif pay1 oldugu sdylenebilir.

Diger degiskenler agisindan gruplar arasi farkliliklar anlamsiz olsa da (p>0,05), cizelgedeki

degerler incelendiginde gruplarin degiskenler agisindan stratejik farkliliklar goriilebilir.
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DEGISKENLER Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5 F p
Biiyiikliik 302848,00 | 197015,00 | 72788,25 | 254956,67 | 10928,50 | 315,096 | <0,001
Yas 152,00 69,67 41,25 75,67 31,25 16,686 <0,001
Cografi Yayihm 4,49 9,69 12,46 11,49 29,35 1,581 0,222
Pazarlama Stratejisi 1,83 2,76 3,00 2,62 2,62 0,010 1,000
IKY Stratejisi 39,70 39,70 41,00 38,80 48,86 1,422 0,267
Toplam Krediler ve

Alacaklar / Toplam 61,70 67,57 68,30 62,50 62,74 0,341 0,847
Aktifler

Bireysel Krediler / 2714 26,41 32,14 28,38 612 | 10920 | <0,001
Toplam Krediler

Kurumsdigigediler / 72,86 73,59 67,87 71,62 9388 | 10,920 | <0,001
Toplam Krediler

Faiz Dis1 Gelirler /

Toplam Akifler 0,90 1,13 0,88 1,20 1,10 0,217 0,925
Toplam Mevduat / 61,60 60,93 55,43 56,80 59,54 0,106 0,979
Toplam Aktifler

Sermaye Yeterliligi 15,10 14,03 15,30 15,07 16,18 0,783 0,551
Takipteki Krediler /

Toplam Krediler ve 1,70 3,70 4,28 2,40 3,37 0,649 0,635
Alacaklar

Alnan Krediler YP / 5,99 10,11 16,07 10,58 15,79 0335 | 0,850
Toplam Pasif

Finansal Varliklar / 21,40 14,43 12,53 19,30 10,43 5263 | 0,005
Toplam Aktifler

Sektordeki Aktif Pay1 13,50 8,83 3,25 11,40 0,50 316,492 | <0,001

Cizelge 4.15. 2015 Yilma Iliskin ANOVA Sonuglar

455, Stratejik Grup Dinamiklerine Iliskin Sonuclar

Daha o6nce belirtildigi gibi, stratejik grup dinamikleri, grup stratejisindeki degisim,

grup lyeligindeki degisim ve grup sayisindaki degisim kapsaminda ele alinmaktadir. Bu

calismada, hiyerarsik kiimeleme analizi sonuglarina gore, 2010, 2012 ve 2013 yillar1 harig

tiim yillarda bes kiime olustugu goriilmiistiir. Bu yillarda olusan dort kiime ise, diger

yillardaki iki grubun birlegsmesinden kaynaklanmaktadir. Baska bir deyisle, yeni bir grup

olusumu ya da bir grubun ortadan kalkmasi s6z konusu degildir. Bu dogrultuda, arastirma

kapsaminda, 2006-2015 yillar1 arasinda stratejik grup sayisinin sabit kaldig1 seklinde bir

79




degerlendirme yapilabilir. Grup stratejisinde ve grup tiyeliginde yasanan degisimlere ait

bulgular ise agsagida ayr1 basliklar altinda agiklanacaktir.
4.55.1. Grup stratejisindeki degisimler

Grup stratejilerindeki degisimi yaratan, tiye firmalarin stratejilerinde yaptiklar
degisikliklerdir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, grup stratejisi, grup igerisindeki firmalarin
isbirligine dayanan bir strateji degildir. Grup stratejisi, iiye firmalarin stratejik degiskenler
acisindan gosterdigi davraniglarin bir ifadesidir. Firmalarin stratejilerindeki degisikliklerin
sebepleri ¢alismanin tiglincii boliimiinde teorik olarak tartisilmistir. Genel olarak firmalarin,
degisen ¢evreyle aralarinda bir uyum yakalamak adma stratejilerini uyarladiklart ve
boylelikle rakiplerine oranla daha tstiin performans gosterme c¢abasinda olduklari

sOylenebilir.

Duragan stratejik zaman periyotlarinin belirlenmesi i¢in gergeklestirilen analiz,
bankacilik sektoriindeki siirekli degisimi de ortaya koymustur. Cevrede yasanan siirekli

degisim, bankalarin stratejilerinde degisimleri de beraberinde getirmektedir.

Gruplarin stratejilerindeki degisimi incelemek adina, 2006-2015 yillar1 arasinda
gruplar arasinda anlamli farklilik yaratan degiskenler, yani hareketlilik engelleri
kapsaminda, gruplarin ortalama davranislar1 asagida sekiller halinde verilmistir. Sekiller;
buiylikliik, sektordeki aktif payi, finansal varliklar orani, kurumsal krediler orani, bireysel
krediler orani, cografi yayilim ve pazarlama stratejisi boyutlarinda, gruplarin yillar i¢erisinde
yasadig1 degisimleri ve birbirlerine gore konumlarini incelememize yardimci olacaktir.
Hareketlilik engellerinden biri olan firmanin yas1 degiskeni, sabit bir ilerleme gosterdiginden

incelenmemistir.

2006-2015 yillart arasinda stratejik gruplarin aktif biiylikliigi acisindan yasadigi
degisimler ve birbirlerine gore konumlart Sekil 4.1°de gosterildigi gibidir. Tim stratejik
gruplar icin, arastirmanin ilk yil1 olan 2006’dan son yili olan 2015’e gelindiginde, aktif
biiyiikliigiinde artis oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte tiim yillarda, en yiiksek aktif
biiyiikliigiine sahip olan grup SG1’dir. SG1, arastirmanin gergeklestirildigi 2006-2015 yillari
arasinda siirekli ylikselen bir trend gosterirken, diger gruplarin dalgalanmalar yasadigi
goriilmektedir. Sekil 4.1 incelendiginde, biiyiikliikk degiskeni agisindan, 2009 yili sonrasi
daha biiytik degisimlerin gerceklestigi goriilmektedir.
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Aktif Biiyiiklugii
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Sekil 4.1. Firma Biiyiikligi

2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin sektordeki aktif pay1 agisindan yasadigi
degisimler ve birbirlerine gore konumlar1 Sekil 4.2°de gosterildigi gibidir. Biiyiikliik
degiskenine paralel bir sekilde, tim yillar i¢in, sektordeki en yiiksek aktif payina sahip grup
SG1°dir. Benzer sekilde, s6z konusu degisken acisindan yasanan biiylik degisimlerin 2009
yil1 sonras1 gerceklestigi goriilmektedir. 2009 yilindan 2010°a gegildiginde, SG5’in aktif
payinda ciddi bir artis olurken, SG4’in ise ciddi bir diislis yasadig1 goriilmektedir.

Sektordeki Aktif Payi
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Sekil 4.2. Sektordeki Aktif Pay1
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2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin finansal varliklar oranmi agisindan
yasadig1 degisimler ve birbirlerine gore konumlar1 Sekil 4.3’te gosterildigi gibidir.
Arastirmanin gerceklestirildigi yillar i¢erisinde, 2014 y1l1 harig tiim yillarda toplam aktifleri
icinde en yliksek finansal varlik oranina sahip grup SG1’dir. 2010 yilinda SG1 ve SG5
finansal varlik oran1 agisindan biiylik bir artis yasarken, SG4’de biiyiik bir azalis olmustur.
Arastirmanin son yili olan 2015 yilinda ise, tiim gruplarin benzer oranlara sahip oldugu

goriilmektedir.

Finansal Varliklar / Toplam Aktifler
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

=@=5G] =@=S5G2 SG3 =@=5G4 =@=S5G5

Sekil 4.3. Finansal Varliklar Oran1

2006-2015 yillart arasinda stratejik gruplarin kurumsal krediler orani agisindan
yasadigr degisimler ve birbirlerine gore konumlari Sekil 4.4’te gosterildigi gibidir.
Aragtirmanin baglangicini temsil eden 2006 yilinda SG1, SG2 ve SG4 hemen hemen ayni1
kurumsal krediler oranina sahipken, en yiiksek orana sahip olan grup SG5’tir. Yillar i¢cinde
yasanan dalgalanmalar sekilden incelenebilir. 2008-2009 yillari1 arasinda SG5 disindaki tiim
gruplarin kurumsal krediler oraninda azalma olurken, 2009-2010 yillar1 arasinda da
yiikselme gosteren tek grup SG2 olmustur. 2012 yilindan itibaren SG5’in kurumsal krediler
oraninda ciddi bir artig olmus ve arastirmanin son yili olan 2015 yilina kadar en yiiksek orana
sahip grup olarak kalmistir. 2015 yilinda diger dort stratejik grubun kurumsal krediler orani

ise hemen hemen ayni seviyededir.
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Kurumsal Krediler / Toplam Krediler
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Sekil 4.4. Kurumsal Krediler Orani

2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin bireysel krediler orani agisindan yasadigi
degisimler ve birbirlerine gore konumlar1 Sekil 4.5°te gosterildigi gibidir. Arastirmanin
basladigi 2006 yilinda, kurumsal krediler oranina paralel bir sekilde, SG1, SG2 ve SG4
hemen hemen ayn1 bireysel krediler oranina sahipken, en diisiik orana sahip olan stratejik
grup SG5°tir. Yillar i¢inde yasanan dalgalanmalar sekilden incelenebilir. Bireysel krediler
orani agisindan en istikrarli grubun SG1 oldugu sdylenebilir. SG2 ve SG5’in ise en biiyiik

dalgalanmalar1 yasadig1 gortiilmektedir.
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Sekil 4.5. Bireysel Krediler Oran1
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2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin cografi yayilim agisindan yasadigi
degisimler ve birbirlerine gore konumlar1 Sekil 4.6’da gosterildigi gibidir. Daha donce
belirtildigi gibi, bankalarin tilke igerisindeki cografi yayilim diizeyleri Herfihndal Endeksi
ile Ol¢iilmistiir. Buna gore diisiik orana sahip gruplarin cografi yayilimlarinin yiiksek,
yiiksek orana sahip gruplarin ise cografi yayilimlari disiiktiir. Gorildigl gibi cografi
yayilim agisindan en istikrarl stratejik gruplar SG1 ve SG4’tiir. Arastirma kapsaminda ele
alman tlim yillarda en yiiksek cografi yayilima sahip stratejik grup SG1 olmustur. Bu
durumun nedeni, Ziraat Bankasi’nin on yil boyunca iiyeligini degistirmeden SG1’de
kalmasidir. SG2 ve SGS5 ise en biiyiik dalgalanmalarin yasandig1 gruplar olmustur. 2007-
2008 ve 2009-2010 yillar1 arasinda SG5’in cografi yayiliminda ciddi bir artig olsa da, grup
ilerleyen yillarda bu ivmeyi yakalayamamis ve 2012 yilindan sonra en diisiik cografi

yayilima sahip stratejik grup olarak devam etmistir.
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Sekil 4.6. Cografi Yayilim

2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin pazarlama stratejisi agisindan yasadigi
degisimler ve birbirlerine gore konumlart Sekil 4.7°de gosterildigi gibidir. Sekil
incelendiginde, SG1, SG3, SG4 ve SG5’in pazarlama stratejisi degiskeni agisindan nispeten
istikrarlt oldugu goriilmektedir. SG2 ise pazarlama stratejisi acgisindan ciddi degisimler
yagamistir. SG2’nin 6zellikle 2012 ve 2014 yillarinda reklam harcamalarinda biiytik bir artig
olmustur. Aragtirmanmn son yili olan 2015 yilinda ise, tiim stratejik gruplarin reklam

harcamalar1 benzer diizeylerdedir.
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Pazarlama Stratejisi
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Sekil 4.7. Pazarlama Stratejisi
4.5.5.2. Grup iiyeligindeki degisimler ve hareketlilik oranlari

Herhangi bir stratejik grupta yer alan bir firmanin, yeni olusmus ya da var olan diger
bir stratejik gruba ge¢mesi, grup iiyeligindeki degisimi ifade etmektedir. Bu ¢aligmada yeni
bir stratejik grup olusumu s6z konusu olmadigindan, grup tiyeligi degisimi, mevcut gruplar
arasindaki hareketliligi gostermektedir. Bagka bir ifade ile bir firmanin, bir 6nceki yil
oldugundan farkli bir stratejik grupta olmasi grup {lyeliginde degisim yasadigini
gostermektedir. Bu degisim, firmanin stratejik olarak yeniden konumlanmasimi ifade

etmektedir.

Aragtirma kapsaminda, 2006-2015 yillar1 arasinda, stratejik grup iiyeliklerinde
meydana gelen degisimler incelenmistir. Cizelge 4.16, arastirma kapsamindaki bankalarin
yillara gore iiye olduklari stratejik gruplari gostermektedir. Degisimlerin daha kolay
incelenebilmesi i¢in Cizelge 4.17°de ise bankalarin gruplar arasi hareketleri sematik olarak
gosterilmistir. Alt1 ¢izili olan bankalar bir 6nceki yildan farkli bir stratejik grupta yer alan

bankalar1 gostermektedir.
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BANKA/YILLAR 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Tiirkiye Halk Bankas1 A.S. 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O. 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Akbank T.A.S. 4 4 4 4 4 4 1 1 4 4
Anadolubank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Fibabanka A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Sekerbank T.A.S. 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5
Turkish Bank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Tiirk Ekonomi Bankasi A.S. 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2
Tiirkiye s Bankas1 A.S. 1 1 1 1 4 1 1 1 1 4
Yap1 ve Kredi Bankasi A.S. 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Alternatifbank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Arap Tiirk Bankas1 A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Burgan Bank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Citibank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Denizbank A.S. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Deutsche Bank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Finans Bank A.S. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
HSBC Bank A.S. 2 2 2 2 5 2 4 4 5 5
ICBC Turkey Bank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
ING Bank A.S. 2 2 2 2 5 5 4 4 5 2
Turkland Bank A.S. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. 4 4 4 4 4 4 1 1 4 4

1: SG1, 2: SG2, 3: SG3, 4: SG4, 5: SG5

Cizelge 4.16. Yillara Gére Bankalarin Uyesi Olduklari Stratejik Gruplar
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2006 2007 2008 2009 2010

SG1 | -Tirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tirkiye -Tiirkiye
Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankast A.S. Bankast A.S. Ziraat Bankasi
-Tiirkiye Is -Tiirkiye s -Tiirkiye s -Tiirkiye Is Bankast | A-5-

Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. AS.

SG 2 -Turk Ekonomi -Turk Ekonomi -Tirk Ekonomi -Tiurk Ekonomi -Denizbank A.S.
Bankas1 A.S Bankas1 A.S Bankas1 A.S Bankas1 A.S -Finansbank A.S.
-Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S.

-Finansbank A.S. -Finansbank A.S. -Finansbank A.S. -Finansbank A.S.
-HSBC Bank A.S. -HSBC Bank A.S. -HSBC Bank A.S. -HSBC Bank A.S.
-ING Bank A.S. -ING Bank A.S. -ING Bank A.S. -ING Bank A.S.

SG 3 | -Tirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tirkiye Halk -Tirkiye Halk -Tiirkiye Halk
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Vakiflar -Tirkiye Vakiflar -Tirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar
Bankasi T.A.O. Bankasi1 T.A.O. Bankasi1 T.A.O. Bankasi1 T.A.O. Bankasi T.A.O.

-Yapi ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi
Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankas1 A.S.

SG 4 | -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S.
-Yap1 ve Kredi -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Garanti -Tiirkiye s
Bankas1 A.S. Bankasi A.S.

SG 5 | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank
-Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. AS.

-Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. -Fibabank A.S.
-Turkish Bank -Turkish Bank -Turkish Bank -Turkish Bank A.S. | -Sekerbank T.A.§.
AS. AS. AS. -Alternatifbank -Turkish Bank
-Alternatifbank -Alternatifbank -Alternatifbank AS. AS.

AS. AS. AS. -Arap Tiirk Bankasi | -Liirk Ekonomi
-Arap Tiirk -Arap Tiirk -Arap Tiirk AS. Bankasi A.S.
Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. -Burgan Bank A.S. | -Alternatifbank
-Burgan Bank A.§. | -Burgan Bank A.§. | -Burgan Bank A.§. | _Citibank A.S. AS.

-Citibank A.S. -Citibank A.S. -Citibank A.S. _Deutsche Bank -Arap Tirk
-Deutsche Bank -Deutsche Bank -Deutsche Bank Bankas A.S.

AS.
-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
AS.

AS.
-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
A.S.

AS.
-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
A.S.

AS.
-ICBC Turkey
Bank. A.S.

-Turkland Bank
A.S.

-Burgan Bank
AS.

-Citibank A.S.
-Deutsche Bank
AS.

-HSBC Bank
A.S.

-ICBC Turkey
Bank. A.S.
-ING Bank A.S.
-Turkland Bank
AS.

Cizelge 4.17. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Grup Uyeligindeki Degisimler
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2011 2012 2013 2014 2015
SG1 | -Turkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye -Tiirkiye
Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat | Cumhuriyeti Ziraat Cumhuriyeti Ziraat
Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S.
-Tiirkive s -Tiirkiye Is Bankas1 | -Tiirkiye Is Bankas1 | -Tiirkiye Is Bankasi
Bankasi A.S. AS. AS. AS.
-Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S.
-Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti
Bankasi A.S. Bankas1 A.S.
SG2 | -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Denizbank A.S. -Tiirk Ekonomi
-Finansbank A.S. | -Finansbank A.S. | -Finansbank A.$. | -Finansbank A.S. Bankasi A.§.
-Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Tiirk Ekonomi -Denizbank A.S.
Bankasi A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. Bankas1 A.S. -Finansbank A.S.
-HSBC Bank A.S. -ING Bank A.S.
SG3 | -Tirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk -Tiirkiye Halk
Bankas1 A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankasi A.S. Bankas1 A.S.
-Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar -Tiirkiye Vakiflar
Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O. Bankasi T.A.O.
-Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi -Yap1 ve Kredi
Bankas1 A.S. Bankasi A.S. Bankas1 A.S. Bankasi A.S. Bankas1 A.S.
SG4 -Akbank T.A.S. -Sekerbank T.A.S. | -Sekerbank T.A.S. -Akbank T.A.S. -Akbank T.A.S.
-Tiirkiye Garanti -HSBC Bank A.S. | -HSBC Bank A.S. -Tiirkiye Garanti -Tiirkiye Garanti
Bankast A.S. -ING Bank A.S. -ING Bank A S. Bankasi A.S. Bankast A.§.
-Tiirkiye Is
Bankasi A.S.
SG5 -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. | -Anadolubank A.S. -Anadolubank A.S.
-Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S. -Fibabank A.S.
-Sekerbank T.A.S. -Turkish Bank A.S. | -Turkish Bank A.S. | -Sekerbank A.S. -Sekerbank A.S.
-Turkish Bank A.S. | -Alternatifbank A.S. | -Alternatifbank A.S. | -Turkish Bank A.S. -Turkish Bank A.S.
-Alternatifbank A.S. | -Arap Tiirk Bankast | -Arap Tiirk Bankas1 | -Alternatifbank A.S. | -Alternatifbank
-Arap Tiirk Bankasi AS. AS. -Arap Tiirk Bankast AS.
AS. -Burgan Bank A.S. -Burgan Bank A.S. AS. -Arap Tiirk
-Burgan Bank A.S. | -Citibank A.S. -Citibank A.S. -Burgan Bank A.S. Bankasi A.S.
-Citibank A.S. -Deutsche Bank -Deutsche Bank -Citibank A.S. -Burgan Bank A.S.
-Deutsche Bank AS. AS. -Deutsche Bank A.S. | “Citibank A.S.
AS. -ICBC Turkey -ICBC Turkey -HSBC Bank A.S. -Deutsche Bank
-ICBC Turkey Bank. A.S. Bank. A.S. ICBC Turkey Bank. AS.
Bank. A.S. -Turkland Bank -Turkland Bank AS. -HSBC Bank A.S.
-ING Bank AS. AS. AS. JING Bank A.S. -ICBC Turkey
-Turkland Bank Turkland Bank A§. | Do A5
AS. -Turkland Bank
AS.

Cizelge 4.17. (devam) 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Grup Uyeligindeki Degisimler

2006-2007 yillar1 arasinda gruplar arasinda hareket eden, baska bir deyisle grup tiyeligi
degisen tek banka Yapi ve Kredi Bankasi olmustur. Yap1 ve Kredi Bankasi, 2006 yilinda
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SG4’te yer alirken, 2007 yilinda SG3’e gecis yapmistir. 2007 yilinda olusan bu yap1 2008
ve 2009 yilinda da degigsmemistir. Yani 2007-2008 ve 2008-2009 yillar1 arasinda hicbir gecis

olmamustir.

2009-2010 yillar1 arasinda dort bankanin stratejik grup liyeliginde degisim olmustur.
Bu bankalar Tiirkiye Is Bankasi, Tiitk Ekonomi Bankasi, HSBC Bank ve ING Bank’tir.
Tiirkiye Is Bankasi, SG1°den SG4’e gegis yaparken, Tiirk Ekonomi Bankasi, HSBC Bank
ve ING Bank SG2’den SG5’e gecis yapmustir.

2010-2011 yillar1 arasinda ii¢ bankanin stratejik grup liyeliginde degisim olmustur. Bu
bankalar Tiirkiye s Bankasi, Tiirk Ekonomi Bankas1 ve HSBC Bank’tir. Tiirkiye Is Bankast,
eski grubu olan SG1’e gegis yaparken, Tiirk Ekonomi Bankas1 ve HSBC Bank da yine eski
gruplar1 olan SG2’ye gecis yapmuistir.

2011-2012 yillar1 arasinda bes bankanin stratejik grup iiyeliginde degisim yasanmustir.
Bu bankalar, Akbank, Tiirkiye Garanti Bankasi, Sekerbank, HSBC Bank ve ING Bank’tir.
Akbank ve Tiirkiye Garanti Bankas1 SG4’ten SG1’e gegis yaparken, Sekerbank ve ING
Bank SG5’ten SG4’e, HSBC Bank ise SG2’den SG4’e gecis yapmustir. 2012 yilinda olusan
bu yap1 2013 yilinda da de8ismemis, yani 2012-2013 yillar1 arasinda higbir banka yer
degistirmemistir.

2013-2014 yillart arasinda bes bankanin stratejik grup iiyeliginde degisim olmustur.
Akbank ve Tiirkiye Garanti Bankas1 SG1’den eski gruplar1 olan SG4’e gegerken, Sekerbank,
HSBC Bank ve ING Bank ise SG4’ten SG5’e gecis yapmustir.

2014-2015 yillar1 arasinda yalnizca iki bankanin stratejik grup iiyeliginde degisim
olmustur. Bu bankalar ING Bank ve Tiirkiye Is Bankasidir. ING Bank SG5’ten SG2’ye gegis
yaparken Tiirkiye Is Bankas1 ise SG1°den SG4’e gecis yapmuistir.

Her yil i¢in ayr1 ayr gergeklestirilen kiimeleme analizi sonuglari incelendiginde,
stratejik grup yapilarinin biiyiik 6l¢iide kararli olduklari, bagka bir deyisle stratejik gruplarin
yiiksek duraganliga sahip oldugu soylenebilir. Goriildiigii gibi 2006-2015 yillar1 arasinda
arastirma kapsamindaki 23 bankadan 8’inin stratejik grup tiyeliginde degisim olurken, geriye
kalan bankalar ise stratejik pozisyonlarini korumuslardir. Stratejik gruplar arasinda gegis
yapan bankalar Yap: ve Kredi Bankasi, Tiirkiye Is Bankasi, Tiirk Ekonomi Bankasi, HSBC
Bank, ING Bank, Akbank, Tiirkiye Garanti Bankasi ve Sekerbank’tir. Geriye kalan 15
bankanin ise stratejik grup lyeliklerinde bir degisiklik olmamuistir.
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Stratejik gruplar arasinda gerceklesen gegisler incelendiginde, en ¢ok gegis yapan
bankanin HSBC Bank oldugu goriilmektedir. HSBC Bank’n, 2009-2010, 2010-2011, 2011-
2012 ve 2013-2014 yillarinda olmak iizere toplam dort kez stratejik grup tiyeliginde degisim
olmustur. Onu ii¢ gegisle Tiirkiye Is Bankasi ve ING Bank izlemistir. Tiirk Ekonomi
Bankasi, Akbank, Tiirkiye Garanti Bankas1 ve Sekerbank’in on yil boyunca iki kez grup
iiyeliklerinde degisim yasanmistir. Yap1 ve Kredi Bankasi ise tek gecisini 2006-2007 yillart

arasinda yasamistir.

2006-2015 yillar1 arasinda, stratejik grup tyeligindeki degisimler goz Oniinde
bulunduruldugunda, en duragan grubun SG3 oldugu soOylenebilir. Cizelge 4.17°den de
goriilebilecegi gibi, Yap1 ve Kredi Bankasi’nin 2007 yilinda SG3’e gegisiyle birlikte olusan

yapi, aragtirmanin son yili olan 2015 yili sonuna kadar devam etmistir.

Arastirma kapsaminda, grup yapilarinin duraganliginin degerlendirilmesi amaciyla
hareketlilik oranlart da hesaplanmistir. Her yil icin, gergeklesen iiyelik degisiminin
muhtemel degisim sayisina boliinmesiyle elde edilen hareketlilik oranlar1 Cizelge 4.18’de
gosterilmistir. Ayrica hareketlilik oranlarmin yillara gore degisimi Sekil 4.8’den de
incelenebilir. 2006-2015 yillar1 arasinda stratejik grup sayisi ve banka sayisi
degismediginden, 23 bankanin her biri bulundugu stratejik grup disindaki dort gruba gecis
yapabilir. Bu sekilde muhtemel degisim sayisi, her yil igin, 92 (23x4) olarak hesaplanmistir.

vl 2006- | 2007- | 2008- | 2009- | 2010- | 2011- | 2012- | 2013- | 2014-
lar 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Gergeklesen 1 0 0 4 3 5 0 5 2
Degisim
Muhtemel 92 92 92 92 92 92 92 92 92
Degisim
Hareketlilik | 409 | 000 | o000 | 435 | 326 | 543 | 000 | 543 | 217
Orani

Cizelge 4.18. Yillara Gore Hareketlilik Oranlari
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Sekil 4.8. 2006-2015 Yillar1 Arasindaki Hareketlilik Oranlari

2007-2008, 2008-2009 ve 2012-2013 yillarinda hareketlilik oran1 O iken, 2006-
2007°de 1,09, 2009-2010’da 4,35, 2010-2011°de 3,26, 2011-2012 ve 2013-2014’te 5,43,
2014-2015°de ise 2,17 diizeyindedir. 2006-2015 yillar1 arasindaki hareketlilik oranlarinin
ortalamasi ise 2,17 olarak hesaplanabilir. [(1,09+0+0+4,35+3,26+5,43+0+5,43+2,17)/10].
Bu oran %2,3’liikk bir degisimi ifade etmektedir. Hareketlilik oranlarinin bu denli diisiik
olmasi, stratejik grup yapilarinin duraganligina dair bir kanit niteligi tasimaktadir. Bagka bir

deyisle, stratejik grup yapilarinin %97,7 oraninda duragan oldugu sdylenebilir.
4.5.5.3. Degisim dinamiklerine iliskin hipotezin test edilmesi

Stratejik grup yapilarindaki degisimin niceliginin 6tesinde niteliginin de incelenmesi,
stratejik grup dinamiklerinin anlagilabilmesi igin biiyiik 6nem tasimaktadir. Stratejik gruplar
arasinda, 2006-2015 yillar1 arasinda toplam 20 gecis yasanmistir. Bu gecislerin hangi
gruplardan hangi gruplara yapildigi Cizelge 4.19’daki matriste gosterilmistir.

SG1 | SG2 | SG3 | SG4 | SG5
SG1| - 0 0 4 0
SG2| O - 0 1 3
SG3| 0 0 - 0 0
SG4 | 3 0 1 - 3
SG5| O 3 0 2 -

Cizelge 4.19. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplara Ait Gegis Matrisi

Cizelgeden de goriilebilecegi gibi, en gecirgen stratejik gruplar SG1-SG4 ve SG2-
SG5’tir. 2006-2015 yillart arasinda SG1’den SG4’e toplam dort gecis olurken, SG4’ten
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SG1’e de 3 gecis olmustur. Yine SG2’den SG5’e 3 ge¢is olurken, SG5’ten SG2’ye de 3 gegis
olmustur. Bu durum, s6z konusu stratejik gruplar arasindaki hareketlilik engellerinin zayif

oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisma kapsaminda, stratejik gruplar arasindaki gegislerin hangi gruplar arasinda
daha ¢ok olduguna yonelik arastirma sorusunu cevaplamak adina gelistirilen “H1: Birbirine
benzer stratejik gruplar arasindaki hareketlilik, benzer olmayan gruplar arasindaki
hareketlilikten fazladir.” hipotezini test etmek amaciyla ki-kare testi kullanilmistir. Buna
gore, birbirine benzer stratejik gruplar arasindaki hareketlilik orani ile birbirine benzer

olmayan gruplar arasindaki hareketlilik oran1 karsilastirilmistir.

Stratejik  gruplar arasindaki benzerlik ile kastedilen, gruplarin stratejik
konfigiirasyonlari agisindan birbirlerine yakinliklaridir. Bu ¢alismada gruplarin birbirlerine
olan yakinliklari, gruplarin stratejik degiskenler agisindan o yildaki ortalamalar1 ve Scheffe
testi ile yapilan ikili karsilastirma sonuglari degerlendirilerek belirlenmistir. Buna gore,
2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2014 ve 2015 yillarinda SG1, SG3 ve SG4 birbirine
benzer stratejik gruplarken, SG2 ve SG5 birbirine benzerdir. 2012 ve 2013 yillarinda ise
SG1 ve SG3 birbirine benzer stratejik gruplarken, SG2, SG4 ve SG5 birbirine benzerdir.

2012 yilinda Akbank ve Tiirkiye Garanti Bankasi’nin SG1’e ge¢mesiyle bosalan SG4
pozisyonuna Sekerbank, HSBC Bank ve ING Bank’1n gegmesiyle yeni bir yap1 olusmus ve
bu yap1 2013 yilinda da degismeden devam etmistir. 2014 yilinda s6z konusu bankalar eski
gruplarina donmiis ve benzerlik agisindan eski yap1 devam etmistir. 2012 ve 2013 yillarinda
Sekerbank, HSBC Bank ve ING Bank’in olusturdugu SG4 gegici (transient) bir grup
oldugundan, bu iki yilda olusan yap1 hipotez test edilirken goz ardi edilmis ve 2011-2014

yillar1 arasindaki gecisler degerlendirmeye alinmistir.

Cizelge 4.20°de benzer ve benzer olmayan stratejik gruplar arasinda yasanan gecisler
gosterilmistir. 2006-2007°de bir, 2009-2010°da dort, 2010-2011°de ti¢, 2011-2014’te bir ve
2014-2015’te iki olmak iizere gergeklesen toplam onbir gegisin tiimii benzer gruplar arasinda

olmustur. Yani benzer olmayan stratejik gruplar arasinda hi¢bir gecis yasanmamustir.
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Benzer Benzer Olmayan Toplam

2006-2007 1 0 1
2007-2008 0 0 0
2008-2009 0 0 0
2009-2010 4 0 4
2010-2011 3 0 3
2011-2014 1 0 1
2014-2015 2 0 2

Benzer Benzer Olmayan Toplam
Degisim 11 0 11
Degisim 199 434 633
Olmayan

Cizelge 4.20. Benzer ve Benzer Olmayan Stratejik Gruplara Gegisler

Kapsama alinan yillarda stratejik gruplar arasinda yasanan tiim gecisler benzer gruplar
arasinda yasanmis olsa da, bu durumun istatistiksel anlamliligini test etmek amaciyla ki-kare
testi kullanilmigtir. Analiz sonucuna gore, benzer stratejik gruplar arasindaki hareketlilik
oraninin benzer olmayan gruplar arasindaki hareketlilik oranindan anlamli bigimde fazla
oldugu soylenebilir (Test: 23,128; p<0,001). Buna gore, “H1: Birbirine benzer stratejik
gruplar arasindaki hareketlilik, benzer olmayan gruplar arasindaki hareketlilikten

fazladir.” hipotezi desteklenmistir.
4.5.6. Stratejik Grup-Performans iliskilerinin Incelenmesi

Calisma kapsaminda stratejik grup lyeligi ile performans iligkisi ii¢ ayr1 hipotezle

sorgulanmistir. S6z konusu hipotezlerin test edilmesi ayr1 bagliklar altinda incelenecektir.

45.6.1. Stratejik gruplar arasindaki performans farkhhklarina iliskin hipotezin test

edilmesi

Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarini ortaya koymak igin tek yonli
varyans analizi (ANOVA) kullanilmigtir. 2006-2015 yillart arasinda, gruplar arasindaki
performans farkliliklar1 her yil i¢in ayr1 ayr1 ROA, ROE, sube basina kar ve personel basina

kar agisindan incelenmistir.
ROA’ya gore gruplar arasindaki farkliliklar incelendiginde, 2010, 2011 ve 2013
yillarinda stratejik gruplar arasinda anlamli farkliliklar oldugu goriilmektedir(p<0,05). Buna
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gore, 2010 yilinda SG1 ve SG4 diger gruplara gore anlamli derecede iistiin performans
gostermistir (p=0,030). 2011 yilinda SG4 en iistiin performans gosteren gruptur (p=0,013).
2013 yilinda ise SG1 ve SG3 en yiiksek performans degerlerine sahip gruplardir (p=0,014).

SG1 SG2 SG3 SG4 SG5

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS F p

2006 220 099 228 126 230 028 197 091 102 184 0849 0,512

2007 250 057 178 080 220 0,72 315 035 1,74 1,74 0560 0,695

2008 175 035 128 034 170 042 187 023 135 145 0219 0924

2009 245 049 182 054 230 057 260 044 145 188 0545 0,705

2010 2,50 = 205 049 227 061 243 012 084 107 3415 0,030"

2011 145 021 143 084 1,77 040 195 021 068 055 4265 0,013

2012 183 015 153 038 180 053 113 051 173 235 0,097 0,982

2013 155 0,06 097 015 180 053 057 050 065 068 4201 0,014

2014 150 014 100 0,20 117 021 150 000 100 0,87 0,398 0,808

2015 1,70 = 078 042 103 021 123 012 0,73 097 0591 0,674

Cizelge 4.21. ROA Acisindan Stratejik Gruplar Aras1 Performans Farkliliklar

2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin ROA agisindan performanslart ve

birbirlerine gére konumlar1 Sekil 4.9’dan da incelenebilir.

ROA

3,50

3,00

2,50

2,00 2

1,50 N
1,00

0,50

0,00

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

=@=SGl =@=S5SG2 SG3 =@=SG4 =@=—=SG5

Sekil 4.9. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplarin ROA Agisindan Performanslari

ROE acisindan gruplar arasi farkliliklar incelendiginde 2008, 2009, 2010, 2011 ve

2013 wyillarinda stratejik gruplar arasinda anlamli performans farkliliklart oldugu
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goriilmektedir (p<0,05). 2008 (p=0,007), 2009 (p=0,048) ve 2010 (p=0,003) yillarinda en
istiin performans gosteren grup SG1 olurken, 2011 (p=0,02) ve 2013 (p=0,006) yillarinda

en istiin performansa sahip grup SG3 olmustur.

SG1 SG2 SG3 SG4 SG5

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS F p

2006 2185 1421 21,70 851 20,00 396 2023 4,27 714 1280 2,316 0,097

2007 2430 11,74 1568 3,96 20,00 566 2620 10,47 1053 9,88 2,388 0,089

2008 22,50 9,19 1154 191 1850 7,35 16,30 191 7,63 598 4,968 0,007

2009 25,75 1153 1406 4,78 2265 7,99 1927 2,90 764 1066 2,958 0,048"

2010 27,60 - 16,10 2,12 20,17 6,75 17,63 1,40 5,48 7,70 5878 0,003

2011 1540 0,71 1263 755 1760 545 1555 2,76 527 4,08 6,288 0,002"

2012 1448 0,78 1287 309 1490 5,39 9,10 3,73 9,02 6,64 1366 0,285

2013 1465 2,31 963 045 16,83 3,69 5,47 4,61 5,29 6,07 5252 0,006

2014 12,85 1,91 1023 025 1160 187 1245 021 7,82 591 0,959 0,454

2015 16,40 - 808 419 1050 2,09 1060 0,87 5,16 758 1,309 0,304

Cizelge 4.22. ROE Acisindan Stratejik Gruplar Aras1 Performans Farkliliklar

2006-2015 yillar1 arasinda stratejik gruplarin ROE agisindan performanslart ve

birbirlerine gére konumlar1 Sekil 4.10°dan da incelenebilir.

ROE
30,00
25,00
20,00
15,00
10,00
5,00

0,00
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

=@=SGl =@=SG2 SG3 =@=SG4 =@==SG5

Sekil 4.10. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplarin ROE Acisindan Performanslari

Sube basina kar acisindan gruplar arasindaki performans farkliliklar1 incelendiginde,

hi¢bir yil gruplar arasinda anlamli farklilik olmadigi goriilmektedir (p>0,05). Ancak

95



ortalama degerler incelendiginde SG5’in 2010 ve 2013 yillart disindaki her yil, diger

gruplara gore yiiksek performans gosterdigi goriilmektedir.

SG1 SG2 SG3 SG4 SG5

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS F p

2006 146 031 116 082 19 069 180 082 447 1357 0126 0,971

2007 18 005 088 053 194 09 337 081 442 1200 0,159 0,956

2008 157 016 062 018 154 015 186 061 365 10,03 0,164 0,954

2009 242 035 089 038 237 010 283 110 1047 3161 0,195 0,938

2010 2,65 - 137 064 234 051 313 053 035 216 1,978 0,141

2011 183 055 106 059 217 044 297 055 3,66 922 0,115 0,975

2012 269 068 128 030 239 067 073 018 12,06 32,44 0284 0,884

2013 260 048 091 022 279 082 043 030 239 3,80 053 0,711

2014 243 008 108 027 208 032 319 000 894 2219 0,207 0,931

2015 2,85 - 106 052 213 029 301 067 900 2100 0,264 0,897

Cizelge 4.23. Sube Basina Kar Agisindan Stratejik Gruplar Arasi Performans Farkliliklar:

2006-2015 yillar arasinda stratejik gruplarin sube basina kar agisindan performanslari

ve birbirlerine gére konumlar1 Sekil 4.11°den de incelenebilir.

Sube Basina Kar
14,00
12,00
10,00
8,00
6,00
4,00
2,00

0,00
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

=—@=SGl =@=S5SG2 SG3 =@=SG4 =8—=SG5

Sekil 4.11. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplarin Sube Basmma Kar Agisindan
Performanslari
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Personel basina kar agisindan gruplar arasindaki farkliliklar incelendiginde, 2010 ve
2013 yillarinda stratejik gruplar arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<0,05).
Buna gore, 2010 yilinda SG4 ve SG1 en yiiksek performans degerlerine sahipken (p=0,000),
2013 yilinda SG3 ve SG1 en yiiksek performans gosteren gruplar olmustur (p=0,009).

SG1 SG2 SG3 SG4 SG5

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS F p

2006 80,50 30,41 50,20 29,63 90,00 14,14 85,67 46,09 61,18 168,85 0,065 0,992

2007 100,50 17,68 41,00 19,94 88,67 34,95 154,00 8,49 71,18 142,71 0,437 0,780

2008 86,00 19,80 31,60 7,13 80,50 2,12 96,67 23,29 56,64 102,04 0,441 0,778

2009 132,00 36,77 47,40 17,23 126,50 4,95 152,00 49,57 13491 347,25 0,119 0,974

2010 163,00 - 6550 17,68 132,00 24,43 166,67 36,12 23,21 40,86 13,683  0,000"

2011 96,50 1485 57,00 31,70 12500 25,00 169,50 19,09 58,00 92,16 1,399 0,274

2012 152,25 32,75 68,67 1457 137,00 33,06 47,67 19,01 152,20 301,08 0,209 0,930

2013 151,75 23,34 4700 10,39 16533 52,17 28,67 23,03 56,00 73,43 4,688 0,009"

2014 15550 2333 5733 1290 117,00 10,54 181,00 18,38 128,85 197,19 0,214 0,927

2015 201,00 - 55,50 28,27 120,67 16,92 169,67 4509 11583 184,96 0,359 0,835

Cizelge 4.24. Personel Basina Kar Acgisindan Stratejik Gruplar Arast Performans
Farkliliklar

Personel Basina Kar
250,00
200,00
150,00 —=
100,00
50,00

0,00
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

=@=SGCl =@=SG2 SG3 =@=SG4 =@=SG5

Sekil 4.12. 2006-2015 Yillar1 Arasinda Stratejik Gruplarin Personel Bagina Kar A¢isindan
Performanslari

Gruplar arasindaki performans farkliliklarini incelemek i¢in gergeklestirilen ANOVA
sonuglaria gore 2008, 2009, 2010, 2011 ve 2013 yillarinda stratejik gruplar arasinda anlamli
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yine geriye kalan yillarda da, bazi stratejik gruplar diger
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gruplara gore yiiksek performans gostermektedir, ancak bu sonuglar istatistiksel olarak
anlamli degildir. Goriildiigii gibi arastirma kapsamindaki yillarin yarisinda anlamli farkliliga
rastlanmistir. Bu dogrultuda “H2: Stratejik gruplar arasinda anlamli performans

farkliliklar: vardir.” hipotezinin kismen desteklendigi sGylenebilir.

45.6.2. Stratejik grup icinde yer alan firmalarim performans farkhklarna iliskin
hipotezin test edilmesi

Stratejik grup igerisinde yer alan bankalar arasinda anlamli performans farkliliklart
bulunup bulunmadigini test etmek amaciyla, her bir stratejik grupta bir arada bulunulan yillar
bir araya getirilerek elde edilen yeni bir veri setiyle analizler gergeklestirilmistir. Yillar
icinde grup iyeligi degisen bankalar kapsam dig1 birakilmigtir. Bankalarin ortalama
performanslar1 arasindaki farkliligi test etmek i¢in iki bankanin bulundugu stratejik
gruplarda Mann Whitney-U testi, ikiden fazla bankanin bulundugu gruplarda ise Kruskal
Wallis-H testi kullanilmastir.

Analiz sonuglar1 Cizelge 4.25’te gosterilmistir. SG1°de yer alan Ziraat Bankasi ve s
Bankasi’nin performanslari arasinda yalnizca ROE ag¢isindan anlamli farklilik vardir. Ziraat
Bankas1 daha yiiksek ROE ortalamasima sahiptir (p=0,029). ROA, sube basina kar ve
personel basina kar agisindan da Ziraat Bankasi Is Bankasi’na kiyasla yiiksek performans

gostermesine karsin, bu sonuglar istatistiksel olarak anlamli degildir.

SG2’de yer alan Tiirk Ekonomi Bankasi, Denizbank, Finansbank, HSBC Bank ve ING
Bank’in performanslari arasinda tiim performans degiskenleri agisindan anlamli farklilik
bulunmaktadir (p<0,05). Goriildiigii gibi Finansbank ROA, ROE, sube basma kar ve
personel basina kar acisindan en yiiksek performans degerlerine sahip bankadir. En diisiik

performans degerlerine sahip olan banka ise ING Bank’tir.

SG3’te yer alan Halk Bankasi, Vakiflar Bankasi ve Yapt ve Kredi Bankasi’nin
performanslar1 arasinda yalnizca ROE agisindan anlamli farklilik bulunmaktadir. Halk
Bankasi diger bankalara kiyasla daha yiiksek ROE ortalamasina sahiptir (p=0,030). Halk
Bankasi, diger performans degiskenleri agisindan da Vakiflar Bankas1 ve Yap: ve Kredi
Bankasi’na gore yiiksek performansa sahiptir, ancak bu sonugclar istatistiksel olarak anlamli
degildir.

SG4’te yer alan Akbank ve Garanti Bankasi’nin performanslari arasinda higbir

performans degiskeni agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir. Her ne kadar Akbank
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ROA, sube basina kar ve personel basina kar agisindan Garanti Bankasi’ndan daha yiiksek

performans degerlerine sahip olsa da, bu sonuglar istatistiksel olarak anlamli degildir.

SG5’te yer alan Anadolubank, Fibabank, Sekerbank, Turkish Bank, Alternatifbank,
Arap Tiirk Bankasi, Burgan Bank, Citibank, Deutsche Bank, ICBC Turkey Bank ve
Turkland Bank’1in performanslari arasinda tiim performans degiskenleri agisindan anlamli
farklilik bulunmaktadir (p<0,05). ROA, sube basina kar ve personel basina kar degiskenleri
acisindan en yiiksek performans degerlerine sahip olan banka Deutsche Bank’tir. Ancak
degerlendirme yapilirken Deutsche Bank’in, analize dahil edilen 2006-2009 yillarinda,
Tiirkiye ¢apinda bir sube ile hizmet verdigi dikkate alinmalidir. Tiim degiskenler agisindan

en diisiik performans degerlerine sahip olan banka ise Fibabank’tir.

SG1 Ort SS p
TC Ziraat Bankasi 2,65 0,44 0,114
Tiirkiye 15 Bankas1 1,80 0,35
TC Ziraat Bankas1 31,85 2,07 0,029"
Tiirkiye Is Bankasi 15,35 2,48
Sube Basina Kar TC Ziraat Bankasi 1,98 0,47 0,486
Tiirkiye Is Bankasi 1,67 0,41
Personel Basina Kar TC Ziraat Bankas1 118,25 27,11 0,114
Tiirkiye Is Bankas1 81,25 20,32
SG2 Ort SS p
Tiirk Ekonomi Bankas1 AS 1,23 0,15 0,007"
Denizbank 1,93 0,61
Finans Bank 2,58 1,13
HSBC Bank 2,23 0,55
ING Bank 1,00 0,18
Tiirk Ekonomi Bankas1 AS 14,40 3,34 0,039"
Denizbank 17,68 4,23
Finans Bank 21,53 9,23
HSBC Bank 15,23 5,77
ING Bank 9,90 0,94
Sube Basina Kar Tiirk Ekonomi Bankasi AS 0,56 0,08 0,004"
Denizbank 0,90 0,26
Finans Bank 1,49 0,67
HSBC Bank 1,12 0,44
ING Bank 0,39 0,09
Personel Basina Kar Tiirk Ekonomi Bankas1 AS 29,25 4,99 0,009"
Denizbank 47,00 15,87
Finans Bank 64,25 24,61
HSBC Bank 48,50 13,70
ING Bank 23,75 5,12

Farkliliklar
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SG3 Ort SS p

ROA Tiirkiye Halk Bankast 2,10 0,59 0,100
Vakiflar Bankasi 1,45 0,42
Yapi ve Kredi Bankasi 1,59 0,58

ROE Tiirkiye Halk Bankast 20,74 5,58 0,030"
Vakiflar Bankasi 13,50 2,60
Yap1 ve Kredi Bankasi 13,99 4,50

Sube Basina Kar Tiirkiye Halk Bankast 2,53 0,54 0,147
Vakiflar Bankasi 1,97 0,41
Yap1 ve Kredi Bankasi 2,09 0,70

Personel Basina Kar Tiirkiye Halk Bankast 137,50 35,17 0,157
Vakiflar Bankasi 107,25 14,19
Yap1 ve Kredi Bankasi 122,86 46,68

SG4 Ort SS p

ROA Akbank 2,05 0,60 0,886
Tirkiye Garanti Bankasi 1,83 0,32

ROE Akbank 15,15 2,90 0,886
Tiirkiye Garanti Bankasi 15,35 2,24

Sube Basina Kar Akbank 2,71 0,57 0,886
Tirkiye Garanti Bankasi 2,35 1,09

Personel Basina Kar Akbank 162,00 36,47 0,343
Tiirkiye Garanti Bankasi 129,00 55,00

SG5 Ort SS p

ROA Anadolubank A.S. 2,45 0,58 0,003"
Fibabanka A.S. -1,13 1,32
Sekerbank T.A.S. 1,70 0,29
Turkish Bank A.S. 0,60 0,54
Alternatifbank A.S. 1,75 0,45
Arap Tiirk Bankasi A.S. 1,25 0,99
Burgan Bank A.S. 0,70 0,29
Citibank A.S. 2,00 1,29
Deutsche Bank A.S. 5,25 0,24
ICBC Turkey Bank A.S. 0,75 0,51
Turkland Bank A.S. -0,03 0,32

ROE Anadolubank A.S. 18,10 1,61 0,003"
Fibabanka A.S. -10,25 11,83
Sekerbank T.A.S. 13,28 1,44
Turkish Bank A.S. 3,78 3,07
Alternatifbank A.S. 17,63 5,61
Arap Tirk Bankasi A.S. 4,73 3,38
Burgan Bank A.S. 6,73 2,77
Citibank A.S. 13,85 7,08
Deutsche Bank A.S. 17,80 7,88

Cizelge 4.25. (devam) Stratejik Gruplar Icerisinde Yer Alan Bankalar Arasindaki Performans
Farkliliklar
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ICBC Turkey Bank A.S. 5,33 4,00
Turkland Bank A.S. -0,40 2,22
Sube Bagina Kar Anadolubank A.S. 1,06 0,27 0,003"
Fibabanka A.S. -0,69 0,82
Sekerbank T.A.S. 0,49 0,16
Turkish Bank A.S. 0,21 0,18
Alternatifbank A.S. 1,27 0,24
Arap Tiirk Bankas1 A.S. 1,91 1,54
Burgan Bank A.S. 0,43 0,11
Citibank A.S. 1,92 0,86
Deutsche Bank A.S. 56,34 33,24
ICBC Turkey Bank A.S. 0,38 0,23
Turkland Bank A.S. -0,03 0,16
Personel Basina Kar Anadolubank A.S. 48,50 12,61 0,003"
Fibabanka A.S. -37,25 43,12
Sekerbank T.A.S. 30,25 10,56
Turkish Bank A.S. 17,50 14,82
Alternatifbank A.S. 58,00 12,41
Arap Tiirk Bankasi A.S. 42,50 44,75
Burgan Bank A.S. 26,25 6,95
Citibank A.S. 43,25 18,73
Deutsche Bank A.S. 646,75 361,13
ICBC Turkey Bank A.S. 15,25 8,10
Turkland Bank A.S. -0,25 6,65

Cizelge 4.25. (devam) Stratejik Gruplar Icerisinde Yer Alan Bankalar Arasindaki
Performans Farkliliklar

Goriildugi gibi SG2 ve SG5’te yer alan bankalarin performanslar arasinda tim
degiskenler acisindan anlamli farklilik bulunmaktadir. SG1 ve SG3’te yer alan bankalarin
performanslar1 arasinda da ROE agisindan anlamli farklilik bulunmaktadir. SG4’te yer alan
bankalarin performanslar1 arasinda ise hicbir degisken acisindan anlamli farklilik
bulunmamaktadir. Bu sonuglar 1s1ginda, “H3: Stratejik grup igindeki firmalarin

performanslart arasinda anlaml farkiiik vardir.” hipotezi biiyiik 6l¢iide desteklenmistir.

4.5.6.3. Stratejik gruplar arasi performans farkhiliklarmmin grup icindeki firmalarin

performans farkhiliklari ile karsilastirilmasina iliskin hipotezin test edilmesi

Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarinin grup i¢indeki performans
farkliliklarindan fazla olup olmadigini test etmek ic¢in, her bir stratejik grupta degisimin
olmadig1 yillar dahil edilerek elde edilen veri setinden yararlamilmustir. iki analiz
diizeyindeki -stratejik grup ve firma- farkliliklar incelenmis ve ortalama farkliliklar tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) ile karsilastirilmistir. Elde edilen sonucglar Cizelge 4.26’da

goriilmektedir.
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SG1 SG2
Ortalama F p Ortalama | F
Farkhihk Farkhhk
ROA Gruplar Arasi 1,45 9,323 | 0,022" 1,77 4,396 0,015"
Grup Ici 0,16 0,40
ROE Gruplar Arasi 544,50 | 104,045 | 0,000" 73,38 2,474 0,089
Grup I¢i 5,23 29,65
Sube Basina Gruplar Arasi 0,19 0,987 0,359 0,77 5,305 0,007"
Kar
Grup Igi 0,19 0,14
Personel Gruplar Arasi 2738,00 4,771 0,072 1056,43 4,818 0,011"
Basina Kar
Grup Igi 573,92 219,28
SG3 SG4
Ortalama F p Ortalama | F
Farklhihk Farkhhk
ROA Gruplar Arasi 0,64 2,513 0,080 0,66 2,709 0,118
Grup Ici 0,25 0,25
ROE Gruplar Arasi 88,26 5,007 | 0,007" 78,89 | 11,698 0,003"
Grup Ici 17,63 6,74
Sube Basina Gruplar Arasi 0,27 0,785 | 0,551 0,58 0,743 0,592
Kar
Grup Ici 0,35 0,78
Personel Gruplar Arasi 717,88 0,542 0,707 604,94 0,274 0,886
Basina Kar
Grup Igi 1323,75 2206,36
SG5
Ortalama F p
Farkhihk
ROA Gruplar Arasi 10,59 20,035 | 0,000"
Grup Igi 0,53
ROE Gruplar Arasi 317,25 10,335 | 0,000"
Grup Ici 30,70
Sube Basina Gruplar Arasi 1128,34 11,192 | 0,000
Kar
Grup Ici 100,82
Personel Gruplar Arasi 143631,47 11,666 | 0,000"
Basina Kar
Grup Ici 12312,01

Cizelge 4.26. Gruplar Aras1 Performans Farkliliklarinin Grup I¢i Performans Farkliliklar1 Ile
Karsilagtirilmasi

SG1 i¢in, ROA ve ROE acisindan, gruplar arasi performans farkliliklar1 grup ici
performans farkliliklarindan anlamli derecede fazladir (p<0,05). Sube basina kar agisindan,
gruplar arasindaki performans farkliliklar1 ile grup i¢i performans farkliliklarinin ayni
diizeyde oldugu goriilmektedir. Personel basina kar agisindan ise, gruplar arasi performans
farkliliklar1 grup ici performans farkliliklarindan fazladir. Ancak bu sonuglar istatistiksel

olarak anlamli degildir.

SG2 i¢in ROA, sube basina kar ve personel basina kar agisindan, gruplar arasi

performans farkliliklar1 grup i¢i performans farkliliklarindan anlamli derecede fazladir
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(p<0,05). ROE acisindan da gruplar aras1 performans farkliliklar1 grup i¢i performans

farkliliklarindan fazladir ancak bu sonug istatistiksel olarak anlamli degildir.

SG3 i¢in, ROE acisindan gruplar arasi performans farkliliklar1 grup i¢i performans
farkliliklarindan anlamli derecede fazladir (p=0,007). ROA agisindan, gruplar arasi
performans farkliliklar1 grup i¢i performans farkliliklarindan fazla olsa da bu sonug
istatistiksel olarak anlamli degildir. Sube basina kar ve personel basina kar agisindan ise,
grup i¢i performans farkliliklar1 gruplar arast performans farkliliklarindan fazladir ancak bu

sonuclar da istatistiksel olarak anlamli degildir.

SG4 i¢in, ROE acisindan gruplar arasi performans farkliliklari grup i¢i performans
farkliliklarindan anlamli derecede fazladir (p=0,003). ROA acgisindan da gruplar arasi
performans farkliliklar1 grup i¢i performans farkliliklarindan fazladir ancak bu sonug
istatistiksel olarak anlamli degildir. Sube basina kar ve personel basina kar agisindan ise grup
ici performans farkliliklar1 gruplar arasi performans farkliliklarindan fazladir ancak bu

sonuglar da istatistiksel olarak anlamli degildir.

SGS i¢in, tiim performans degiskenleri agisindan, gruplar aras1 performans farkliliklar
grup i¢i performans farkliliklarindan anlamli derecede fazladir (p=0,000). Genel bir
degerlendirme yapildiginda, SG1 i¢in ROA ve ROE, SG2 i¢in ROA, sube basina kar ve
personel basina kar, SG3 ve SG4 i¢in ROE ve SGS5 icin ROA, ROE, sube basina kar ve
personel basina kar acgisindan, gruplar arasi performans farkliliklar: grup i¢i performans
farkliliklarindan anlamli derecede fazladir. Grup i¢i farkliliklarin gruplar arasi
farkliliklardan anlaml1 derecede fazla oldugu hi¢bir durum bulunmamaktadir. Bu dogrultuda
“H4: Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklar:, grup icindeki performans
farkliliklarindan fazladwr.” hipotezi desteklenmistir.

4.5.6.4. Stratejik degisim ile performans iliskisine iliskin hipotezin test edilmesi

Stratejik grup iiyeligi degisen bankalarin degisim Oncesi performanslari ile degisim
sonrasi performanslar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadiginin test edilmesi i¢in Mann
Whitney-U testi kullanilmigtir. Gruplar arasinda gegisin yasandigi yillar igin, grup iyeligi
degisen bankalarin degisim Oncesi performans ortalamalari, degisim sonrasi performans
ortalamalari ile karsilastiriimigtir. 2006-2007 yillar1 arasinda tek bir banka gegis yaptigi igin

incelenmemistir.

2009-2010 yillar1 arasinda grup iiyeligi degisen Tiirkiye Is Bankasi, Tiirk Ekonomi

Bankasi, HSBC Bank ve ING Bank’in degisim Oncesi ortalama performanslari ile degisim
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sonrasi ortalama performanslart karsilastirilmistir. Analiz sonuglari Cizelge 4.27°de
gosterildigi gibidir. Buna gore, grup iyeligi degisen bankalarin, degisim Oncesindeki

performanslari ile degisim sonrasi performanslari arasinda hi¢bir degisken agisindan anlamli

farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

2009 2010

Ortalama SS Ortalama SS p
ROA 1,63 0,40 1,48 0,70 0,886
ROE 12,45 3,71 12,13 5,89 0,686
Sube Basma Kar 1,01 0,78 1,15 1,00 0,686
Personel Basina Kar 52,75 35,62 58,50 46,46 0,886

Cizelge 4.27. Bankalarm Degisim Oncesi Performanslari ile Degisim Sonrasi
Performanslarinin Karsilastirilmasi (2009-2010)

2010-2011 yillar1 arasinda grup iiyeligi degisen Tiirkiye Is Bankasi, Tiirk Ekonomi
Bankas1 ve HSBC Bank’1n degisim 6ncesindeki ortalama performanslari ile degisim sonrasi
ortalama performanslar1 karsilastirilmistir. Analiz sonuglar1 Cizelge 4.28’de gosterildigi
gibidir. Buna gore, grup liyeligi degisen bankalarin, degisim oncesindeki performanslari ile
degisim sonrasi performanslar1 arasinda higbir degisken agisindan anlamli farklilik

bulunmamaktadir (p>0,05).

2010 2011

Ortalama SS Ortalama SS p
ROA 1,77 0,47 1,03 0,55 | 0,200
ROE 14,37 4,67 9,47 5,06 | 0,200
Sube Basina Kar 1,41 1,04 1,12 0,97 | 0,400
Personel Basina Kar 71,67 46,88 56,00 44,98 | 0,700

Cizelge 4.28. Bankalarin Degisim Oncesi Performanslari ile Degisim Sonrasi
Performanslarinin Karsilastirilmasi (2010-2011)

2011-2012 yillar1 arasinda grup iiyeligi degisen Akbank, Tiirkiye Garanti Bankasi,
Sekerbank, HSBC Bank ve ING Bank’in degisim dncesindeki ortalama performanslari ile
degisim sonrasindaki ortalama performanslari karsilastirilmistir. Analiz sonuglar1 Cizelge
4.29°da gosterildigi gibidir. Buna gore, grup iiyeligi degisen bankalarin, degisim oncesindeki
performanslari ile degisim sonrasi performanslari arasinda hi¢bir degisken agisindan anlamli

farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

104



2011 2012

Ortalama ss Ortalama ss p
ROA 1,22 0,71 1,44 0,55 | 0,690
ROE 10,22 5,46 11,04 3,76 | 1,000
Sube Basina Kar 1,47 1,41 1,71 1,35 | 0,548
Personel Basina Kar 85,20 78,05 100,40 73,46 | 0,690

Cizelge 4.29. Bankalarin Degisim Oncesi Performanslari ile Degisim Sonrasi
Performanslarinin Karsilastirilmasi (2011-2012)

2013-2014 yillar1 arasinda grup iiyeligi degisen Akbank, Tiirkiye Garanti Bankasi,
Sekerbank, HSBC Bank ve ING Bank’in degisim dncesindeki ortalama performanslari ile
degisim sonrasindaki ortalama performanslar1 karsilastirilmistir. Analiz sonuclar1 Cizelge
4.30’da gosterildigi gibidir. Buna gore, grup tiyeligi degisen bankalarin, degisim 6ncesindeki
performanslari ile degisim sonrasi performanslari arasinda higbir degisken agisindan anlaml

farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

2013 2014

Ortalama SS Ortalama SS p
ROA 1,07 0,84 0,93 0,98 0,700
ROE 9,37 7,25 7,67 8,29 0,400
Sube Basina Kar 2,03 1,68 2,06 1,95 0,700
Personel Basina Kar 115,33 96,13 117,33 111,04 1,000

Cizelge 4.30. Bankalarin Degisim Oncesi Performanslar1 ile Degisim Sonrasi
Performanslarinin Karsilastirilmasi (2013-2014)

2014-2015 yillar1 arasinda grup iiyeligi degisen ING Bank ve Tiirkiye Is Bankasi’nin

degisim Oncesindeki ortalama performanslar1 ile degisim sonrasindaki ortalama
performanslari karsilagtirtlmistir. Analiz sonuglart Cizelge 4.31°de gosterildigi gibidir. Buna
gore, grup liyeligi degisen bankalarin degisim oncesindeki performanslari ile degisim sonrast
performanslar1 arasinda hi¢cbir degisken agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir

(p>0,05).

2014 2015

Ortalama SS Ortalama Ss p
ROA 1,11 0,67 0,88 0,75 0,328
ROE 9,47 4,87 7,56 6,38 0,231
Sube Basma Kar 5,95 16,76 5,67 15,27 0,974
Personel Basina Kar 124,82 149,29 116,70 137,16 0,947

Cizelge 4.31. Bankalarin Degisim Oncesi Performanslari ile Degisim Sonrasi
Performanslarinin Karsilastirilmasi (2014-2015)
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2009-2010, 2010-2011, 2011-2012, 2013-2014 ve 2014-2015 wyillar1 arasinda
gerceklesen stratejik degisimlerin performans tizerindeki etkisi arastirilmis ancak higbir
durumda, degisim yasayan bankalarin Onceki performanslar1 ile degisim sonrasi
performanslar1 arasinda anlamh farkliliga rastlanmamistir. Buna gore, “H5: Grup iiyeligi
degisen firmalarin, degisim oncesindeki performanslart ile degisim sonrasi performanslart
arasinda anlamly farkhilik vardwr.” hipotezi reddedilmistir. Bununla birlikte sonuglar
ayrintili olarak incelendiginde, istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte, stratejik
degisim sonrast genel olarak bankalarin ¢ogunun performansinda azalma oldugu

goriilmektedir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Stratejik grup yapilarmin dinamik o6zelliklerini ve grup tyeligi ile performans
iliskilerini arastirmay1 amaglayan bu ¢alisma, Tiirkiye bankacilik sektorii baglaminda, 2006-
2015 yillarim1 kapsayacak sekilde gerceklestirilmistir. Firmalarin stratejik pozisyonlarinin
belirlenmesi, baska bir deyisle stratejik gruplarin tanimlanmasi i¢in, kapsam ve kaynak
bagimliliklar1 temelinde, sekiz ana baslik altinda toplam onalti degisken kullanilmistir.
Firmalarin performansi ise ROA, ROE, sube basina kar ve personel basina kar olmak tizere,

toplam dort degisken ile dl¢lilmiistiir.

Aragtirma kapsaminda ilk olarak, stratejik degiskenler arasindaki iligkilerin duragan
oldugu zaman dilimlerini ifade eden, duragan stratejik zaman periyotlarinin belirlenmesi
yoluna gidilmistir. Analizler, 2006-2015 yillar1 arasinda, stratejik duraganliga sahip
herhangi bir donem olmadigini1 ortaya koymustur. Baska bir ifade ile, Tiirkiye bankacilik
sektoriinde s6z konusu donemde, bir yildan uzun siiren stratejik duraganliga sahip bir periyot
bulunmamaktadir. Bu sonug, bankalarin stratejilerini etkileyen siirekli cevresel degisimlerin
varligina isaret etmektedir. Ayn1 zamanda sonugclar, Fuente-Sabate ve digerlerinin (2007),

Ispanya bankacilik sektdriinde gergeklestirdigi arastirmanin sonuglari ile de drtiismektedir.

Arastirma bulgulari, bankacilik sektortinde 2006-2015 yillar1 arasinda, bes stratejik
grup oldugunu ortaya koymustur. Firma yasi, firma biiyiikliigii, cografi yayilim, iiriin
kapsami, pazarlama stratejisi ve faaliyet ve finans stratejisi, ayn1 zamanda gruplar arasinda
anlamli farlilik yaratan hareketlilik engelleri olarak degerlendirilmistir. Yillar bazinda
ayrmtil olarak incelendiginde, hareketlilik engellerinde kapsam bagimliliklarinin agirligt
dikkat c¢ekmektedir. Firmalarin gruplar arasindaki hareketini sinirlayan hareketlilik
engelleri, daha ¢ok bankalarin kapsam bagimliliklarindan kaynaklanmaktadir. Bu sonug,
biiyiik 6l¢iide aragtirmanin gergeklestirildigi baglamin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.
Bankalarin kurulusu, 6zel izne ve kanuna tabi iken, tasfiyesinde de 6zel yetkili bir kurum
olan Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu gorevlendirilmistir. Dolayisiyla sektordeki giris ve
cikis engellerinin ¢ok yiiksek oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte, miisteriye sunulan
irlinlin nispeten homojen olmasi, rekabette kapsam bagimliliklarinin 6nemini de

artirmaktadir.

Bankacilik sektoriindeki stratejik grup yapilarinin dinamik 6zelliklerini ve stratejik
grup tyeliginin performans ile iligskisini ortaya koymaya yonelik gerceklestirilen

aragtirmanin temel bulgulari su sekilde 6zetlenebilir:
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Aragtirmanin gerceklestirildigi 2006-2015 yillar1 arasinda stratejik grup sayisinda
bir degisim olmamustir.

Gruplarin stratejisinde, zaman iginde tiiyeleri olan bankalarin stratejlerindeki
degisikliklere bagli olarak, ¢esitli degisimler gozlenmistir.

Grup lyeligindeki degisimi ifade eden hareketlilik oran1 yillar bazinda ve ortalama
olarak ¢ok diistiktiir. 2006-2015 yillar1 arasinda %2,3’lik bir degisim sz
konusudur. Basgka bir ifade ile, stratejik grup yapilar1 %97,7 oraninda duragandir.
Stratejik gruplar aras1 gegislerin tiimii, stratejik konfigiirasyonlar1 agisindan
birbirine benzer gruplar arasinda olmustur. Ayrica bu durumun istatistiksel
anlamlilig1 ki-kare testi ile test edilmistir. Bu dogrultuda “H1: Birbirine benzer
stratejik gruplar arasindaki hareketlilik, benzer olmayan gruplar arasindaki
hareketlilikten fazladir.” hipotezi desteklenmistir.

Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklarini ortaya koymak amaciyla
gercgeklestirilen tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglaria gore, 2008, 2009,
2010, 2011 ve 2013 yillarinda stratejik gruplar arasinda cesitli performans
degiskenleri acisindan anlamli farkliliklar vardir. Dolayisiyla “H2: Stratejik
gruplar arasinda anlamli performans farkliiklar: vardir.” hipotezi kismen
desteklenmistir.

Stratejik grup icerisinde yer alan bankalar arasindaki performans farkliliklarinin
degerlendirilmesi amaciyla gergeklestirilen Mann Whitney-U ve Kruskal Wallis-H
testi sonuglarma goére, SG4 digindaki tiim gruplarda yer alan bankalarin
performanslar1 arasinda ¢esitli performans degiskenleri agisindan anlaml
farkliliklar vardir. Dolayistyla “H3:  Stratejik  grup icindeki firmalarin
performanslart arasinda anlamli farklilik vardwr.” hipotezi biiyiik oOlclide
desteklenmistir.

Stratejik gruplar arasi performans farkliliklarinin, grup ici performans farkliliklari
ile kiyaslanmasina yonelik olarak gerceklestirilen tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonuglarma gore, tim gruplar i¢in, gruplar arasi performans farkliliklar
grup ici performans farkliliklarindan anlamli derecede fazladir. Dolayisiyla “H4:
Stratejik gruplar arasindaki performans farkliliklar:, grup icindeki performans
farkliliklarindan fazladwr.” hipotezi desteklenmistir.

Stratejik grup tiyeligi degisen bankalarin performans degisimlerini degerlendirmek

igin gergeklestirilen Mann Whitney-U testi sonuglarina gore, ge¢is yasanan higbir
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yilda, degisim yasayan bankalarin onceki performanslar ile stratejik degisim
sonrast performanslari arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Dolayisiyla “H5: Grup
tiveligi degisen firmalarin, degisim oncesindeki performanslari ile degisim sonrasi
performanslart arasinda anlamli  farklilik vardir.” hipotezi reddedilmistir.
Istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte, stratejik degisim sonrasi genel

olarak firmalarin ¢cogunun performansinda azalma oldugu goriilmiistiir.

Literatiirdeki en onemli elestiri olan, stratejik gruplarin yapay ve gegici kiimelerden
ibaret oldugu iddiasina karsi, stratejik grup yapilarinin duraganlhign Tiirkiye bankacilik
sektorili baglaminda ampirik olarak kanitlanmigtir. 2006-2015 yillart arasinda stratejik grup
say1s1 degismezken, hareketlilik orani ise sadece %2,3 olmustur. Baska bir deyisle bankalar
%97,7 oraninda ayni grupta kalmistir. Bu sonug, bankacilik sektdriinde hareketlilik
engellerinin yiiksek oldugunu ve grup iiyeligindeki degisimi caydirdigini da ortaya
koymaktadir. Buna gore stratejik gruplar, analitik bir kiimelemenin ¢ok Gtesinde, sektoriin

yapisal analizinin 6nemli bir pargasi olarak degerlendirilebilir.

Stratejik  konfigilirasyonlar1 bakimindan birbirine benzer gruplar arasindaki
hareketliligin, benzer olmayan gruplar arasindaki hareketlilikten fazla olduguna iliskin
sonug, Oster (1982), Mascarenhas (1989), Park (1992) ve Mayor ve digerlerinin (2016)
bulgulariyla tutarlidir. Bu sonucun, Hatten ve Hatten’1n (1987) ortaya koydugu, hareketlilik
engellerinin biitiin gruplar i¢in ayn1 olmadigy, farkl: gruplarin asimetrik hareketlilik engelleri
ile korundugu bulgusuyla iligkili oldugu degerlendirilmektedir. Sektorde bazi gruplar yiiksek
hareketlilik engelleri ile korunurken, baz1 gruplar daha zay1f engellere sahiptir. Bu kapsamda
birbirine benzer stratejik gruplar arasindaki hareketlilik engellerinin daha zayif oldugu ve
gecisi miimkiin kildig1 seklinde bir yorum yapilabilir. Bununla birlikte benzer stratejik
gruplarda yer alan bankalarin ayni zamanda benzer yetenek ve kaynaklara sahip oldugu,

bunun da degisimin maliyeti agisindan bir kolaylik sagladig: diistintilebilir.

Arastirmanin, stratejik grup tiyeliginin firma performansini a¢iklayiciliginin sinandigi
ikinci kisminda, hem stratejik gruplar arasinda, hem de aymi grupta yer alan bankalar
arasinda anlamli performans farkliliklar ortaya koyulmustur. Ancak gruplar arasi ve grup
ici performans farkliliklar1 kiyaslandiginda, gruplar arasi farkliliklarin daha fazla oldugu
gorilmiistiir. Bu bulgular, bankacilik sektoriinde endiistriyel orglit teorisinin 6nermelerinin
gecerli oldugu seklinde yorumlanabilir. Baska bir deyisle, firmalar arasi performans
farkliliklarin1 agiklamada firmaya ozgii faktorlerden cok stratejik grup tyeligi etkili
olmustur.
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Stratejik degisimin performans {izerindeki etkilerine iliskin bulgular, grup
iiyeligindeki degisimin banka performansint olumsuz yonde etkiledigini ortaya koymustur.
Sonuglar, Alvarez (2004) ile tutarli olmasia karsin, istatistiksel olarak anlamli degildir.
Bunun en olas1 sebebi, degisimlerin incelendigi bir yillik siirenin stratejik degisimin
sonuclariin gézlenmesi i¢in yeterli olmamasidir. Bankalarin belirli bir maliyete katlanarak

stratejilerinde yaptiklar bir degisikligin, uzun vadeli sonuglarinin olmasi beklenmektedir.

Calismanin, stratejik gruplarin zaman icindeki evrimini ve firma performansinin
aciklayicisi olarak stratejik grubun 6nemini vurgulamasi agisindan teorik ve metodolojik
olarak katki sagladigi disliniilmektedir. Bunun yaninda caligmanin, sektordeki karar
vericiler acisindan da bazi katkilart oldugu degerlendirilmektedir. Herseyden oOnce
sektordeki stratejik gruplarin tanimlanmasi, bankalarin dogrudan rekabet halinde olduklar
bankalar1 gormeleri agisindan 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte stratejik gruplar, bankalar
icin bir referans noktasi teskil ederek stratejik planlama siireglerine de 151k tutmaktadir.
Stratejik gruplarin analiz edilmesi, sektorde belirli bir stratejiyi izlemek igin gerekli beceri
ve kaynaklar1 belirleme konusunda yoneticilere yardimei olur. Sonuglar, sektordeki mevcut

ve potansiyel avantajli konumlar1 gostermesi agisindan da 6nemli goriilmektedir.

Gelecek calismalarin, sektordeki rekabet yapisina iliskin daha genis cikarimlar
yapilabilmesi i¢in, ayn1 Orneklemde stratejik gruplarin rekabetle iligkisini incelemesi
onerilmektedir. Ayrica, bu ¢alismanin bir siirliligini olusturan, biligsel stratejik gruplarin
da yine ayni orneklemde belirlenmesi, sektordeki grup yapisinin dogrulanmasi agisindan
onem tagimaktadir. Bu ¢alismanin kapsami disinda birakilan, sektdre yeni giren firmalarin

stratejik gruplara dahil olma siireci de, arastirilabilecek 6nemli bir alandir.
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