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OZET

“Isletme gruplar1” son yillarda drgiit incelemelerinin ilgi ¢ceken konulardan biridir.
Tirkiye’de isletme gruplari, II. Diinya Savasindan sonraki 6zel kesimin de dahil
edildigi endiistrilegsme siireciyle ortaya c¢ikan bir orgiit formudur. Bu ¢aligma, bu
orgutsel formun farkli ekonomik donemlerde kendini yeniden iiretip iiretmedigini
belirlemeyi amaglamaktadir. Bu amagla Tiirkiye’de 1980 Oncesi ve sonrasi ortaya
cikan igletme gruplar bugilin gosterdikleri Ozellikler itibariyle kiyaslanmistir.
Bulgular iki ayr1 kiimedeki isletme gruplarinin gesitlenme diizeyleri ve ige doniik
uluslararasilagma boyutlarinda farklilagtiklarini; kurma, satin alma ve diga doniik
uluslararasilasma  boyutlari  agisindan anlamli  bir farklilasma  olmadigin
goOstermektedir.

BUSINESS GROUPS IN TURKEY: THE OLD AND THE NEW

ABSTRACT

Business groups has been one of the popular topics in organization theory in the last
decade. This organizational form emerged in Turkey after the Second World War as
the private sector began to take a greater part in the industrialization process. The
aim of this article is to reveal whether business groups are reproduced in different
economic, politic and social contexts. To this end, business groups that have emerged
in the pre- and post-1980 liberalization periods are compared with respect to their
present-day characterisitcs. Our findings show that pre-1980 and post-1980 business
groups are differentiated in the extent of unrelated diversification and inward-
oriented internationalization dimensions.

- Bu c¢alismanin ortaya ¢ikarilmasinda degerli Oneri, yorum ve yardimlariyla biiyiik destegi bulunan
Yonetim Arastirmalart Dergisi (YAD) Ozel Sayisi editérii Prof. Dr. Behliil Usdiken’e tesekkiirii borg
biliriz.
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Isletme gruplart son dénemde orgit incelemelerinde ilgi goren konulardan
birisi olmustur. Bu alandaki pek ¢ok ¢alisma ve arastirma isletme gruplarimin
ge¢ gelisen iilkelere ozgii bir orgit formu oldugunu ileri siirmektedir
(Khanna ve Palepu, 2000; Yiu ve digerleri, 2005; Chung ve digerleri, 2006;
Kedia ve digerleri, 2006; Luo ve Chung, 2005). Burada ge¢ gelisen
iilkelerden kasit, Bugra’nin (1995) verdigi tanimla, “sanayilesmenin yerli bir
teknoloji iiretme kapasitesi olmaksizin gerceklesmesi”dir. Isletme gruplarinin
bu sekilde simiflanan {ilkeler diizeyinde yayginligi genelde {i¢ grupta
incelenmektedir. Tiirkiye’nin de yer aldigi diisiiniilebilecek birinci grupta,
Latin Amerika yaninda Giiney Kore, Malezya, Endonezya ve Hindistan gibi
Asya tilkeleri bulunurken, ikinci grupta eski dogu bloku Ulkeleri, uglinci
grupta ise 0zgiin bir yap1 gosteren Japonya yer almaktadir. Bu iilkelerdeki
isletme gruplarinin olusumlar1 ve yapilarindaki farkliliklar, s6zii edilen
iilkelerin iktisadi gelisme siirecleriyle iliskilendirilmistir. Farkliliklar
ekonomik, sosyal ve politik baglama iliskin kosullar ve bunlara yanit olarak
isletmelerin  olusturduklari igsel mekanizmalardan kaynaklanmaktadir
(Chung, 2005; Yiu ve digerleri, 2005; Chung, 2006 ).

Yiu ve meslektaglari (2007), diger arastirmalara yol gdstermek igin
bitinlesik bir model olusturmay1r amagladiklar1 c¢alismalarinda, isletme
gruplarina dair belirgin bir kavramsal ¢ergceve olmadigini, bunun da kismen
sOzii edilen farkliliklardan kaynaklandigini belirtmislerdir. Bir kere, isletme
gruplart farkli bolge ve tllkelerde degisik sekillerde adlandirilmaktadir.
Ornegin, Japonya’da keiretsu, Cin’de giye jituan, Hindistan’da business
houses, Latin Amerika tilkelerinde grupos ekonomicos, Ispanya’da grupos,
Guney Kore’de chaebol, Tayvan’da guanxi giye ve Turkiye’de de aile
holdingleri olarak anilmaktadirlar (Yiu ve digerleri, 2007: 1552). Daha da
onemlisi, isletme gruplarmin adlarmin disinda, orgiitsel 6zelliklerinde de
farkliliklar olmasidir. Yiu ve meslektaglariin (2007) da isaret ettigi gibi,
ornegin, Giliney Kore’deki isletme gruplar bir ailenin sahipliginin baskin
oldugu ve baglh firmalarin aralarindaki girdi ve ¢ikt1 iligkilerinin merkezdeki
bir yap1 tarafindan denetlendigi diizenlemelere sahiptir. Tayvan’daki isletme
gruplarinda ise, tersine, isletme faaliyetlerini birlikte kontrol eden bireysel ve
aile yatirnmcilarimin ortakligi baskindir ve isletmeler daha kapali bir strateji
ag1 olarak yonetilirler (Yiu ve digerleri, 2007:1552; bkz. ayrica, Smangs,
2006).

Cuervo-Cazurra’nin (2006) da isaret ettigi gibi, Gliney Kore’deki chaebol
tiriindeki isletme gruplarmin ayirt edici 6zellikleri, yasal agidan bagimsiz
firmalar yoluyla ilgisiz ¢esitlenme, genellikle aile temelli olmak iizere ortak
sahiplik ve merkezi idaredir (bkz. ayrica, Khanna ve Yafeh, 2007; Goksen ve
Usdiken, 2001). Cesitlenme, isletmelerin faaliyet gosterdikleri endiistri
sayisindaki artis ya da degisik endiistri dallarinda siniflandirilan mal ve
hizmetleri iiretme derecesi olarak tanimlanmaktadir (Berry, 1974; Kamien ve
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Schwartz, 1975). Giiney Kore yaninda Latin Amerika, Hindistan ve Turkiye
gibi {ilkelerdeki isletme gruplarinda da ¢esitlenme iligkisiz alanlarda faaliyet
gosterme halini almaktadir (Guillén, 2000). Ortak sahiplik; isletme
gurubunda yer alan sirketlerin dogrudan veya grubun baska sirketleri yoluyla
bir sermaye grubunun (aile tiyelerinin) elinde bulunmasini ifade etmektedir
(Fisman ve Khanna, 2004: 610). Merkezi idare ise gruba ait firmalarin ortak
bir yonlendirmeyle idare edilmesidir (Guillén, 2000: 362-363).

Toplu olarak bu ozellikler, s6z konusu tiirden isletme gruplarimi 6zellikle
Kuzey Amerika ortaminda goriilen biyiik isletme bigimlerinden farkll
kilmaktadir. Birincisi, bu tiir isletme gruplari, tedarik, dagitim ve stratejik
isbirligi gibi amaglarla olusan aglardan farklidir (Cuervo-Cazurra, 2006).
Ikinci ve daha 6nemlisi de, Kuzey Amerika’da biiyiik isletmelerin yaygin
orgiitlenme bigimi olan, mal veya hizmet gesitlenmesi sinirli, ¢ok boliimlii
Orgiit yapilarindan da ayrilmaktadir. Bunlar tiimiiyle biitiinlesik, hiyerarsiye
bagli yapilardir. Isletme gruplari yine Kuzey Amerika ortaminda gériilen ve
hem yasal hem de yonetim agisindan bagimsiz firma topluluklardan da
merkezi yonetim itibariyle ayrilmaktadir.

Isletme gruplarmin Tiirkiye’deki yaygin 6rnegi olan aile holdinglerinde de
cesitlenmenin iligkisiz bir nitelik tasidigi, bir veya daha fazla ailenin
genellikle bir holding sirketi yoluyla grubu olusturan sirketlere sahip oldugu
ve grubun bir merkezden yonetildigi gézlenmektedir (Bugra, 1995; Goksen
ve Usdiken, 2001; Usdiken ve Oktem, 2008). Grup “beyin” olarak
tanimlanan bir ana firma ve buna bagl olarak ¢alisan “uzuv” firmalardan
olugmaktadir. Ana sirket durumundaki holdingin yénetim kurulunda yer alan
sermaye sahipleri ayni1 zamanda bagli kuruluglarin yonetim kurullarinda da
gorev almaktadir. Kontroliin holding aracilifiyla saglanmasi seklinde
tasarlanmig bu yap1 araciligiyla grubun iizerinde kurucu aile egemenliginin
siirdiiriilmesi saglanmis olmaktadir. Isletme grubunun ortaya cikisinin
ilerleyen asamalarinda bile, yaygin bi¢cimde, profesyonel yoneticilerin sadece
stratejik olmayan kararlar konusunda yetkilendirilmis olduklar1 da ileri
stiriilmiistiir (Bugra, 1995).

Sozii edilen tiirden isletme gruplar Tiirkiye gibi ge¢ gelisen iilkelerde 6zel
sektorii de kapsayan endiistrilesme siirecinin ilk baslarinda ortaya
cikmiglardir. Ancak bu iilkeler zamanlar1 farkli olmak tlizere, ekonomik
politikalarinda ve kurumsal yapilarinda liberallesme ve uluslararasilasmayi
saglama yoniinde degisiklikler getirme c¢abalarma da girismislerdir.
Balcerowicz’in (1995) de isaret ettigi gibi, bunun orneklerini, 6zellikle
1980’lerden itibaren Giiney Kore ve Tayvan’da, 1970 sonrasinda Sili’de,
yine 1980’lerde Meksika, 1990’larda da Arjantin’deki piyasa reformlarinda
gérmek miimkiindiir. Onceki yazinda bu iilkelerin farkli zamanlarda ortaya
koyduklar1 liberallesme ve uluslararasilasma ¢abalarinin is sistemini ve
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dolayli olarak da isletme gruplarin1 etkilemesinin beklenecegi ileri
stiriilmiistiir (6rnegin, Kedia ve digerleri, 2006).

Turkiye de 1980 yil1 baslarindan itibaren, 24 Ocak kararlari olarak da bilinen
kararlarin agiklanmasiyla, benzer yonde ekonomik politika ve kurumsal
degisikliklere sahne olmustur. Bu kararlarda is sistemini etkilemesi
beklenecek en Onemli noktalar devletin ekonomideki paym kiigiiltecek
Onlemlerin alinmasi, yabanci sermaye girisinin kolaylastirilmasi, dis ticaretin
ve ithalatin serbestlestirilmesidir (Kose, 2002). Boyle degisikliklerin
Tiirkiye’deki biiyiik isletmelere egemen form olan holdingler {izerinde ne tiir
etkiler yarattigi {izerinde durulmasi gereken nemli bir sorudur.

Isletme gruplar iizerine Tiirkiye’de de 1990’lardan itibaren bir arastirma
yazini belirmeye baglamistir. Tiirkcede “holdingler” veya “aile holdingleri”
olarak adlandirilan isletme gruplarinin dogusunu ve devletle iligkilerini
(Giilfidan, 1993; Bugra, 1995), olusumlarmi (Bugra ve Usdiken, 1995),
benzerliklerini ve farklilklarim1 (Goksen ve Usdiken, 2001), gesitlenme
diizeylerini (Polat ve digerleri, 2003) ve tiirlerini (Yaprak ve digerleri, 2007)
inceleyen arastirmalar yapilmistir. Ancak 6zellikle 1980 sonrasi donemde
ortaya cikan igletme gruplar iizerinde duran incelemeler sinirli olmustur. Bu
calisma, Tirkiye’de aile holdingleri iizerine daha Once yapilmis olan
aragtirmalar1 da temel alarak iki soruya yanit aramaktadir: (1) Daha dnceki
kapali ekonomi ddéneminin (1950-1980) iiriinii olan isletme gruplariin
stratejileri  bugunler itibariyle ne tir Ozellikler gostermektedir? (2)
Liberallesme donemi i¢inde dogan isletme gruplari yine stratejileri itibariyle
ne Ozelliklere sahiptirler ve daha eskilerden beri var olan gruplarin
simdilerdeki hallerinden farklar1 var midir? Bu amagla iki ayr isletme grubu
kiimesi temel alinmig, 1980 oncesinde gorece kapali ve planli bir ekonomik
sistem igerisinde bigimlenmis olan orgiit formunun (eski isletme gruplari),
1980 sonrast liberallesme doneminde beliren yeni Orneklerden farklilagip
farklilagmadiklar1 ve formun kendisini benzer sekilde yeniden iiretip
iretmedigi belirlenmeye ¢alisilmistir.

TURKIYE’DE iISLETME GRUPLARI
Isletme Gruplar1 Agisindan Tiirkiye Deneyimi: 1980’ler Oncesi

Isletme gruplarinin olusumunu aciklamada farkli kuramsal cergevelerden
yararlanilmistir (Chung, 2001). Bu yaklagimlardan biri ge¢ endiistrilesme
tezidir. Geg gelisen iilkelere iliskin yazin, devletin ekonomik faaliyetlerin
merkezinde olduguna isaret etmektedir (Bugra, 1994). Bu bakis agisina gore,
gee gelismeden dolayi, ekonomik kalkinmayi hizlandirmak igin tegvikler
saglayan devlet, ayn1 zamanda para ve sermaye piyasasindaki diizenlemeler
yoluyla belirli bir orgiit formunun dogusunu ve gelismesini etkilemis
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olmaktadir (Chung, 2001). Bu ¢ergevede, bir iilkedeki yerlesik kurumlar ve
kurumsal sistemler kendine 6zgii 6rgiit formlarin1 dogururlar. Hikiimetlerin
dis ticaret ve yatirim politikalar1 ve bu alanlarda sunduklar tesviklerle farkli
sektorlere yatinm yapmayr ya da ihracati Ozendirmesi de, firsatlarn
degerlendirmek isteyen sirketlerin ¢esitlenmis bir isletme grubuna
doniismesinde rol oynamustir (Chang ve Choi, 1988; Guillén, 2000). Ornegin
Dogu Asya flilkelerinde, sermayeyi ve diger kaynaklar1 tahsis etme
yeterliligine sahip olan 6zerk devletin az sayida girisimcinin yeni endiistrilere
girmesini destekledigi, hatta 06zerk olmayan devletlerin bile, isletme
gruplarmin gelismesinde etkili oldugu belirtilmistir (Evans, 1979; Amsden,
1989). Aym sekilde Chung (2001), Tayvan’daki bir orgiit formu olarak
isletme  gruplarmin  dogusunu, vergi konusundaki diizenlemelere
baglamaktadir. Vergi avantaji saglayarak yatirimlari tesvik etmek, ozel
girisimleri giiclendirmek ve bdylece vergi gelirlerini artirmak amaciyla
cikarilan ve yeni girisimlerin bes yil siireyle vergiden muaf tutulmalarin
saglayan bir yasa, var olan girisimlerin bilyiimesini saglamak yerine yeni
girisimlerin kurulmasini tesvik etmistir. Bu yasanin beklenmeyen sonucu, var
olan girisimlerin biiyiimek yerine, yeni girisimler kurarak daha sonra igletme
gruplarina doniismeleri olmustur.

Guillén (2000), bu sdylenenlere kaynak temelli bir bakis acisimi ekleyerek,
gelismekte olan ekonomilerde; eger politik-ekonomik ortam “firmalarin
yabanci ve yerel kaynak girislerini, siireglerini ve yeni sektorlerde pazarlara
erisimlerini” birlestiren bir yetenek elde etmelerine ve siirdiirmelerine izin
verirse, firmalarin igletme gruplari olusturacaklarini ileri siirmiistiir. Kock ve
Guillén’in (2001) de belirttikleri gibi, gec gelisen iilkelerde, ekonomik
gelismenin baglarinda, makro ekonomik politikalar ekonomideki katilimcilar
dis rekabetten koruyarak desteklemektedir. Devletin desteginde, iliskisiz
cesitlenme yoluyla biiyiiyen isletme gruplari, ekonomik gii¢ kazandik¢a ve
devlet otoriteleriyle yakin baglar kurdukea, iliskisiz ¢esitlenme konusunda
daha da fazla avantaja sahip olmuslardir. Firmalar yeni bir sektdre girmede
iic temel kaynak tiirline erisime ihtiya¢ duyarlar. Bunlar (1) hammadde,
sermaye ve isgiicli gibi girdiler, (2) teknoloji ve iiretime iliskin siire¢ bilgisi,
(3) devlet veya yerel ve yabanci miisterilerle sozlesmeleri ve dagitim
kanallarim igeren pazarlardir. Ulke icinde kaynaklara, iilke disinda da
teknolojik ve oOrgiitsel diizenlemelere erisim saglayan baglantilar1 kullanma
yeterliligi, yeni pazarlar ve kaynaklar yaratma ve g¢esitlenme firsati
Uretmektedir. Bu kaynaklar1 hizli ve etkili bir bicimde bir araya getirmeyi
Ogrenen firmalar, tekrar eden bir bicimde, cesitli sektorlere girerek bir
isletme grubu olusturabileceklerdir. Girisimciler zamanla deneyim
kazandikga proje uygulama yeterliligi olusturacaklar ve teknolojiye de erigim
saglayarak iliskisiz cesitlenmeyi kolaylastiracaklardir (Amsden ve Hikino,
1994). Her girilen yeni endiistri, yerli ve yabanci kaynaklari bir araya getirme
yeteneginin artmasina katkida bulunacaktir (Zeile, 1996). Ayrica bir isletme
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grubu olusturmak, kaynaklar1 saglamadaki giicliikleri agmak i¢in de yararh
olabilecektir.

Tirkiye’deki isletme gruplarmnin olusumu agisindan da benzer tezlere
rastlamak miimkiindiir. Tirk is sisteminin 6nemli bir yonii devletle olan
iligkileridir. Son ddnemde Tiirkiye giderek giiglenen bir iktisadi liberallesme
ve uluslararasilasma siirecine girmis olsa da, Tiirk is sisteminin Giiney
Kore’de oldugu gibi devlete bagimli bir sistem oldugu ve bunu siirdiirdigii
yoniinde nitelendirmeler mevcuttur (Bugra, 1994; Goksen ve Usdiken, 2001;
Usdiken ve Oktem, 2008). Devletle yakin ve giiclii iliskilere sahip bu is
sisteminin olusmasi, Tiirkiye’nin 1930’lara kadar giden Cumhuriyet dénemi
yerli sanayilesme hareketinin (Goksen ve Usdiken, 2001: 333), ve ittihat ve
Terakki déneminden (1908-1918) itibaren baslayan Miisliiman isadami sinifi
yaratma politikasinin (Bugra, 1994) bir iiriinii olarak degerlendirilebilir. Bu
donemde devletin sanayi isletmeleri kurma c¢abasina paralel, esnafin ve
toprak sahiplerinin is sistemine girisleri ve biiylik girisimlere yonelmeleri
g6zlemlenmektedir.

Keyder (1993), Tiirk is sisteminin devlete bagimliligini, kiigiik iireticilere
dayali bir iktisadi yapidan kapitalist bir topluma gecisin gerceklesmesi igin
uygulanan ithal ikameci sanayilesme modelinin ekonomi-politigine
baglamaktadir. Bu politikalar 1950’lerden itibaren karmasik bir kota ve
giimriik sistemi yoluyla ithalatin maliyetini ve kalitesini kontrol ederek,
secilmis sanayicilere pazarda ayricaliklar taninmasiyla baslamistir. Izleyen
1960-1980 arasi donemde sanayilesme stratejisini olusturan iki unsur, kit
kaynaklarin  idari mekanizmalar yoluyla tahsisi ve i¢ pazar
yaratma/siirdiirmedir. Insel (1996) ise, 1980’lere kadar Tiirkiye’de
ekonominin eksenini devlet isletmelerinin olusturdugunu, bu igletmelerin
imalat sektoriinde kullanilan ara mal girdilerinin ¢ok biiyiik bir boliimiinii
irettiklerini, teknolojinin yayilmasini sagladiklarini, 6zel yatirimlari finanse
ettiklerini, 6zel sermayenin giivenilirligini artirdiklarin1 ve bu tiir sanayiler
icin de genis pazar alanlan yarattiklarin1 belirtmektedir. Yukarida yer alan
goriigler izlenen makro-ekonomik politikalarin is sistemine etkilerini
vurgulayarak, Tirkiye’deki devlete bagimli is sisteminin dogusunu ve
gelisim siirecini agiklamaktadir.

Ozellikle 1950’lerden itibaren is sistemi igerisinde 6zel sektdriin payinmn
artmasi, bir orgiitsel form olarak aile holdinglerini ortaya ¢ikarmustir. isletme
gruplar1 olarak holdinglerin ilk &rneklerinin ortaya ¢ikisinda, devletin bazi
vergi dilizenlemeleriyle birlikte, c¢esitlenmis alanlarda faaliyet gdsteren
firmalarin finansal ve fiziksel kaynaklarinin merkezi bir yaklasimla
yonetilmesi de etkili olmustur (Bugra, 1995). Ayrica bu gruplarin 6zellikle
1980 oncesi donemde devletle yakin iliskilere sahip oldugu ve devletin
olusturdugu firsatlara odaklandiklarina isaret edilmistir. Yine Bugra (1995),
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Cumhuriyet donemi boyunca etkin olan isadamlarn Orneklerinden yola
¢ikarak “belirgin bir alana girme kararmin kokeninde belli bir zamanda
ortaya c¢ikan firsatlarin yattigini” vurgulamaktadir. Ayrica, firsatlardan
yararlanma egiliminin, sikca goriilen iliskisiz cesitlenmis gruplarin ortaya
¢ikmasinda rol oynamis olduguna isaret etmektedir. Benzer sekilde Keyder
(1993) ve Insel (1996) de, 1980’lere dek devlet sahipligindeki isletmelerin
egemen oldugu bir is yapisina vurgu yapmakta ve isletme gruplarinin daha
cok firsatlara dayali is gérme anlayisina baglh kaldigina deginmektedir. Hatta
bu firsatlarla birlikte, ilave olarak, firsattan yararlanma imkanlarimi da ¢ogu
kez devlet sunmaktadir. Bugra (1995: 105) devletin ozellikle baslangig
doneminde kredi kaynagi olusturmasa bile, ya isveren ya da en Onemli
miisteri olarak veya isadaminin kariyerinin akigini degistirecek bir projede ilk
adimi atmaya gerekli ana sermayeyi saglayarak firmanin firsatlarmi ve
firsatlardan yararlanma imkanlarim1 olusturdugunu belirtmistir. Ayrica
cesitlenme, ekonomi politikalarindaki sik ve beklenmeyen degisikliklerin
yarattig1 belirsizlikle basa ¢ikmak igin de bir savunma mekanizmasidir.
Bugra (1995), yaratilan belirsizligin devletin ekonomiye mudahalesinin
boyutunu degil, niteligini yansittigini belirtmektedir. Belirsizlik hem firsat
alanlar1 yaratmakta, hem de riskleri artirmaktadir. Dolayisiyla firsatlardan
yararlanmak ve risklerden kaginmak isteyen girisimciler “biitiin yumurtalari
aynit sepete koymayarak” ¢esitlenmisler ve iliskisiz alanlara yatirim
yapmuslardir. Ozetle, 1980 &ncesi dénemde, 1950’lerle birlikte hizla sayist
artan Tirk igletme gruplarinin dénemin ekonomik-politik niteliklerinden
dolay1 firsatlara bagli gesitlenme stratejisi Urettikleri sdylenebilir.

Tiirkiye’deki Isletme Gruplarinda Degisim

Eger bir orgiitsel form, daha dnce belirtildigi gibi, belirli ekonomik, sosyal ve
siyasal kosullarin iiriinii olarak ortaya ¢ikmissa, bu kosullarda 6nemli bir
farklilagma olmadik¢a formun kendini benzer sekilde yeniden iiretecegi ya da
kosullar Onemli Olgiide farklilastiginda oOrgiitsel formun doniisiim
gegirebilecegi soylenebilir. Bir orgiit formunun ya da bu ¢aligmadaki sekliyle
isletme gruplarinin dogusunu ve gelisimini destekleyen kosullar elbette
degismez degildir. Ulkelerin ekonomik gelisim siirecinde hiikiimetlerin
izledikleri politikalarin degigsmesinin ve sosyo-ekonomik yapidaki degisimin
isletme gruplarini da etkileyecegi ileri siiriilebilir.

Kock ve Guillén’in (2001) evrimci bakis acgisiyla 6rnegin, ortam (1) iilke
icinde firmalarin daha fazla deneyim kazanmasiyla, (2) iilkenin alt yapisinin
(egitim, emek ve finansal pazarlar gibi) firmalarin talebinden daha yavas da
olsa gelismesiyle degisecektir. Yukarida sozii edildigi gibi, ilk asamada
firmalarin  {stiinliikleri, kaynaklara erisim icin kullandiklarn baglanti
yeterlilikleriyle en st diizeye c¢ikacaktir. Ancak zamanla iilkenin alt
yapisinin gelismesi sonucunda, isletme sahiplerinin kaynaklara erigim
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yeterliligi saglayan baglantilarinin etkisi azalacaktir. ikinci asamada, pazar
yetersizlikleriyle basa ¢ikmak kadar, projeleri etkili ve verimli bir bigimde
yonetmeyi saglayan genel yeterlilikler 5nem kazanacaktir. Ugiincii asamada
ise, yerel firmalarin iriin ve siire¢ yeniliklerine yonelmelerini saglayacak
orgiitsel ve teknolojik yeterliliklere odaklanmalar1 gerekecektir. Bu durumda
iligkisiz ¢esitlenmeye yol acan yeni endiistriyel alanlarda isletme kurmak
yerine, mevcut alanlar1 destekleyen kurma, satin alma ve ortak girisimlerle
iligkili ¢esitlenmeyi saglayarak bu yeterliliklerin olusmasia yonelmek
gerekecektir (Singh ve Zollo, 1998).

Yine basta deginildigi gibi, hiikiimet politikalarindaki liberallesme ve
uluslararasilagmaya yonelik degisikliklerin Kock ve Guillén’in (2001) s6ziinii
ettigi evrimi hizlandiricr etki yapacag da ileri siiriilmiistiir. Ornegin, Kedia
ve arkadaslar1 (2006: 79) Hint isletme gruplarinin evrimini ve dondsiimiinii
inceledikleri ¢aligmalarinda, Hindistan’daki 1991 sonrasindaki reformlarla,
diizenleyici mekanizmalar, pazar yetersizlikleri, zayif baglant1 ve destekleme
politikalarindan, liberallesme, fiyat serbestisi ve kiiresellesme politikalarina
gecildiginde isletme gruplarnin iliskisiz ¢esitlenmeden odaklanmaya ve
iliskili ¢esitlenmeye dogru yoneldiklerini iddia etmislerdir. Bu tiir bir tezin
ima ettigi, ortamda meydana gelen degisikliklerin isletme gruplarini,
endiistrilesmis iilkelerdeki gibi, daha ¢ok teknolojik ve drgiitsel yeterliliklere,
bu yeterlilikleri yaratan {iirlin ve siire¢ yeniliklerini sagladigi diisiiniilen
iligkili  ¢esitlenmeye ve merkezi, c¢ok bolimli Orgiitsel yapilara
yoneltecegidir.

Bunlara ilave olarak bir ekonomide yasanan krizlerin de isletme gruplarini
doniistiiriicii etki yapacagma dair iddialara da rastlanmaktadir. Ornegin,
Chang (2006) 1997°deki Asya krizinin isletme gruplarini olumsuz
etkiledigini, ekonomik kriz sonrasi yeniden yapilanma ve yeni biiylime
politikalarina bagli olarak Dogu Asyali isletme gruplarinin belirsiz bir
gelecekle kars1 karsiya kaldiklarim ileri slirmiistiir. Chang (2006) krizden
once bu (lkelerde finansal sektdriin yapisal zayifliklar1 oldugunu, yetersiz
banka diizenlemelerinin ve kontroliiniin, zayif muhasebe ve bilgilendirmenin
saydamlig1 azalttigii belirtmektedir. Ozellikle Giiney Kore ve Tayland’da
banka disindaki finansal kurumlar yeterli disiplinden yoksundur. Bu tip bir
sistemde, Ornegin Endonezya ve Malezya gibi iilkelerde de, aile
sahipligindeki isletme gruplarinin ¢ogu banka sahibidir. Kriz sonrasinda ise,
Endonezya, Malezya, Giiney Kore ve Tayland’da finansal kurumlarin
bir¢cogu ¢oziilmiislerdir. Cogu finans sirketleri ve ticari bankalar kapatilmig
ve devlet teknik olarak iflas eden bankalardaki kaynaklara el koymustur. Bu
gelismeler sirket yonetiminde reformlarla saydamligin saglanmasi igin bir
dizi diizenlemenin yapilmasiyla sonuclanmistir. Chang’in  (2006)
degerlendirmelerine benzer sekilde, Asya krizi sonrasinda Giiney Kore
isletme gruplarinin doniisiimiinii inceleyen Choe ve Pattnaik (2007)
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1997°deki ekonomik kriz sonrasinda Giiney Kore isletme gruplarmin
sarsildiklarini, varligini stirdiiremeyenler oldugunu ve giderek sorgulanmaya
baslandiklarini iddia etmislerdir. Kriz sonrasi doniisiimii kolaylastirmak icin,
Giliney Kore hiikiimeti bir dizi reform programini uygulamaya koymustur.
Yine Choe ve Pattnaik’e (2007) gore krizden bu yana isletme gruplari 6nemli
degisimlere ugramislardir. Bunda krizden etkilenen iilkelerin, yogunlasan
kiiresel rekabetin de baskisiyla, ithalati kontrol altina alarak i¢ pazarlan
korumaya yonelik uygulamalara son vermelerinin ve yabanci sermayeye
yonelik ticaret ve yatirim engellerini kaldirmalarmin da payr oldugu
soylenebilir.

Tiirkiye’de de dzellikle 1980 sonras1 donemde yukarida sozii edilen tiirden
degisiklikler yaganmistir. Bu donemde uygulamaya konulan yeni ekonomik
program, daha dnce uygulanan ithal ikameci sanayilesme politikasi nedeniyle
fiyat mekanizmasinin bozuldugu bir ortamda, liberal piyasa ekonomisini
kurmay1 amaglamistir (Bugra, 1995: 208). Gergi, ortaya ¢ikan bu yeni yap1
Tirkiye ekonomisinin liberallestirilmesi ¢abalarini igerse de, devletin
ekonomide pay1 ve kontrolii siirmiistiir. Hatta bu kararlardan sonra devletin
altyap1 yatinmlarina agirlik vermesiyle birlikte toplam yatirimlarda kamunun
paymu belirli bir siire daha (1988 yilina kadar) artirdigr goriilmistiir (Bugra,
1995: 208). Ayrica, liberallesme yoniindeki uygulamalarin ¢ogu kez istenilen
sonucu vermekten uzak kaldigina, ekonomi politikalarinda yasanan ¢ok sik
degisiklikler ve bunlarin yarattigi belirsizliklere de deginilmistir (Bugra,
1995: 217). Son birkag yila kadar siirekli hakim olan yiiksek enflasyon,
yiiksek kamu agiklari siiregelen sorunlardan bazilari olmustur.

Liberallesme siirecine dair bu tiir gozlemler bir yana, bu donemin
destekledigi bir temel egilim de uluslararasilasma olmustur. Bir yanda
korumaci politikalardan vazge¢ilmis ve yerli piyasalar yabanci yatirimlara
daha fazla agilmaya g¢alisilmig, bir yandan da is diinyasimin yurt digina
yonelmesi tesvik edilmistir. Yabanci sermaye yatirimlarinin 6zendirilmesi
cabalarim 1996 yilinda Avrupa Birligi ile yapilan “Glimriik Birligi”
anlagmasi izlemistir. Bu anlasma ile disa acilma siireci hizlanmistir. Ancak
bu gelismeler her ne kadar dogrudan yabanci yatirimlarin yasal olarak oniini
acsa da ekonomik istikrarsizlik, yatirim izni ve sirket kurmada hakim yogun
biirokrasi ve vergi meseleleri 2003 yilina kadar bu yatirimlarin oldukca
diisiik diizeyde kalmasina sebep olmustur.

Bu sorunlara karsin, s6z konusu siirecin ulusal pazari yabanci firmalara agtigi
gibi, igletme gruplarmin da uluslararasi olmasi i¢in bir firsat da yaratmig
olmasi beklenebilir (Hoskisson ve digerleri 2000; Kock ve Guillén, 2001).
Yaprak ve arkadaslari (2007) 1980 sonras1 dénemde Tiirk isletme gruplarinin
cesitlenirken ayni zamanda yabanci firmalarla ortakliklarimi gelistirdiklerini,
eski isletme gruplarinin yaninda yenilerinin de ortaya ¢iktigini belirtmektedir.
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Bu yeni ortaya ¢ikan isletme gruplarinin uluslararasi firmalarin Tirkiye’ye
gelisinde ve Tiirkiye’nin ihracatinin artisinda Onemli roller {istlenmis
olduklar1 da ileri strilmiistiir (Yaprak ve digerleri, 2007). Bugra (1995) da
isletme gruplarinin Tiirkiye’de yatirim yapan yabanci firmalarla ortaklik
kurmasmin o yillarda artis gosterdigine isaret etmistir. Bu yeni ortamda
yabanci sermayenin de girisiyle olusacak yogun rekabet baskisinin, isletme
gruplarmin sinirh alanlarda yetenek gelistirmesi ihtiyacina sebep olabilecegi
de diisiiniilebilir.

Liberal donemde is sistemi lzerinde etkili olabilecek bir diger faktor ise
ekonomik krizlere bagl olarak ortaya ¢ikan kurumsal-yapisal doniisiimlerdir.
1980 sonras1 ortaya ¢ikan yeni ekonomik yapi son déneme kadar onemli
zorluklarla kars1 karsiya kalmigtir. Son 15 yil igerisinde ortaya ¢ikan 3 biiyiik
ekonomik kriz ve bunlari ¢dzmek iizere alinan Onlemlerin ekonomideki
yapisal dontsiimii destekleyerek isletme gruplarimi etkilemis olmasinin
beklenecegi de ileri siiriilmiistiir (Yaprak ve digerleri, 2007). Ornegin 2001
bankacilik krizinin ve sonrasindaki yasal diizenlemelerin, genellikle bu
sektorde de faaliyet gosteren Tiirk isletme gruplart agisimdan Onemli
degisimler yaratmis olabilecegi beklenebilir.

Yukarida sunulan gelismeler ve gozlemler, Tiirkiye’de 6zel sektdrde baskin
olan biiyiikk ve gesitlenmis isletme gruplarinin son donemde meydana gelen
iktisadi politika degisikliklerine bir yanit olarak faaliyet alanlarinda ve
yapilarinda 6nemli degisiklikler yapmis olacaklar1 yoniinde bir beklentiye yol
acmaktadir (Giindiiz ve Tatoglu, 2003). Kock ve Guillén’inki (2001) gibi
kuramsal iddialar da bu yondedir. Bu yazarlara gore iilkenin altyapisinin
gelismesine bagli olarak o6zgiil yeterliliklere odaklanmaya dogru yonelis
ortaya ¢ikacak ve zamanla gesitlenmenin yoni iligkili ¢esitlenmeye dogru
kayacaktir.

Buradan hareketle, 1980 6ncesi var olan ve 1980 sonrasi ortaya ¢ikan igletme
gruplarmin farkli ekonomik-politik c¢evre igerisinde farkli stratejiler
ireteceklerinin beklenmesi gerektigi de ileri siiriilebilir. Bunu destekleyen iki
iddiadan biri Bugra’nmin (1995) 1986’daki yasal diizenlemenin isletme
gruplart igin bir¢ok vergi avantaji sunan sistemi sonlandirdigim dile
getirerek, bundan sonra kurulacak isletme gruplarmin ilgilerinin
farklilasabilecegini ima etmesi, digeri de Yaprak ve arkadaslarinin (2007),
tarihsel bir ayrim yapmasalar da, iki farkli isletme grubu kiimesinden
bahsedip, yeni ortaya ¢ikan isletme gruplarimin bir ¢ok yonden (Slgek,
faaliyet alani, teknolojik odak, yonetim felsefesi, yapi, strateji, aile baglar1 ve
uluslararasilasma modelleri gibi) eski isletme gruplarindan farkli oldugunu
ileri stirmeleridir.
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Bu beklentilere karsin yazinda Tiirkiye acisindan ilging bazi1 bulgular da
ortaya konmustur. Ornegin, Goksen ve Usdiken’in (2001) calismasinda
isletme gruplarmin kurulus dénemi (1980 Oncesi ve sonrasi) ile ¢esitlenme
seviyeleri arasinda giiclii bir iligki bulunmamustir. Ayrica, ¢ok giiclii olmasa
da, ithal ikameci donemde kurulan isletme gruplarinin, 1980 sonrasi
kurulanlara goére daha disa doniikk uluslararasilasma egilimli olduklari
goriilmiistlir. Yine 2000°1i yillarin basinda yapilan bir arastirma Tiirk isletme
gruplarimin iliskisiz ¢esitlenme egilimlerinin siirdigiinii gostermektedir. Polat
ve meslektaglar1 (2001) tarafindan yapilan bu arastirmada Tiirk holdingleri ile
uluslararasi firmalar arasinda karsilastirma yapilmis; 24 uluslararasi firmanin
cesitlendigi ana sektor sayisinin 4-13 arasinda, buna karsilik Tirk
holdinglerinin farklilagma diyagraminda ana sektor sayisinin 3-26 arasinda
degistigi gorilmistiir (bkz. ayrica Destici, 2001). Ancak bu c¢aligma
uluslararast firmalarla kiyaslamay1 igerdiginden Tiirkiye’nin tarihsel siireci
icerisinde bir yoruma imkan vermemektedir. Yine de, yakin tarihte Tiirk
isletme gruplarinin ¢esitlenmelerinin siirdiigiinii gosteren ¢alismalarin varligi,
yasanan ekonomik-politik doniigiimiin, bizzat niteliginden dolayi, isletme
gruplariin doniisiimiinde yeterli etkiye sahip olmadigi ihtimalini de ortaya
¢ikarmaktadir.

Dolayisiyla, Tiirkiye’deki iktisadi gelisme ve olusan yeni ekonomik-politik
ortam isletme gruplarinin doniisiimii agisindan ilging bir inceleme zemini
olusturmaktadir. Bu degisim 06zellikle de iki 6dnemli soruya egilmeye imkan
vermektedir: Geg gelisen bir iilke olarak Tiirkiye’de 1980’lere kadar biiyiik
Olciide devletin desteginde cesitlenerek biiyiiyen ve gelisen isletme
gruplarinin stratejileri 1980 sonrasi liberal ekonomiye dogru degisim
siirecinden nasil etkilenmistir? Bu etkilenme g¢esitlenmis isletme grubu
formunun yeniden {iretimi ya da degisimi yoniinde mi olmustur?

Bu sorular acgisindan isletme gruplarinin 6nemli bir yoniinii tanimlayici
Ozelliklerinden biri olan stratejileri olusturmaktadir. Stratejilerin de dort ayri
boyutunun 1980 Oncesi ve sonrasi ortaya g¢ikan igletme gruplari arasinda
farkliliklar gosterme ihtimalinin bulundugu ileri siiriilebilir. Bunlar (1)
cesitlenme diizeyi, (2) cesitlenme yollari, (3) yeni girilen sektorler ve (4)
uluslararasilasma dereceleridir. Cesitlenme diizeyi isletme gruplarindaki
cesitlenmenin ne denli iliskisiz olduguyla ilintilidir. Yukarida da yer verildigi
gibi, mevcut yazin Tiirkiye’deki isletme gruplarinin iliskisiz ¢esitlendiklerine
isaret etmektedir. Hem eski igletme gruplarinin bugiin itibariyle ne diizeyde
bir ¢esitlenme gosterdiklerini, hem de eski ve yeni gruplarin bu agidan ne
denli benzestikleri veya farklar gosterdiklerini ortaya koymak ©nem
tasimaktadir. Cesitlenme yollar: ise yeni alanlara ne tiir yollarla girildigiyle
iligkilidir. Bu acidan secenekleri, sirketleri yeni kurma veya satin alma
olusturmaktadir. Yine isletme gruplarinin kurma yoluyla ¢esitlendigine isaret
eden mevcut yazin dogrultusunda; eskilerin bu agidan stratejilerini degistirip
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degistirmedikleri, eskilerle yeniler arasinda c¢esitlenme yollar1 boyutu
bakimindan bir farkin bulunup bulunmadigi bu sekilde ortaya konabilir.
Isletme gruplarmin 1980 sonrasindaki stratejik yonelimleri itibariyle bir
onemli boyut da hangi yeni sektorlere girmis olabilecekleridir. Bu stratejik
yonelim agisindan da bugiin bakildiginda eski ve yeni gruplar arasinda
farklar olabilecegi diisiiniilebilir (Goksen ve Usdiken, 2001). Yukarida yer
verilen tartigmalarda Onemli yer tutan bir diger stratejik boyut da
uluslararasilagsmadir. Onceki yazin Tiirkiye’deki isletme gruplarinin ige
doniikliigiine isaret etmis (Bugra ve Usdiken, 1995), piyasa reformlari
tizerinde duranlar da bu degisikliklerin disa yonelme igin bir firsat teskil
edecegini ileri stirmiiglerdir (Yaprak ve digerleri, 2007). Burada Guillén’in
(2000) siniflamasi dogrultusunda iki ayr1 uluslararasilasma (ice doniik-disa
doniik ) yoneliminden bahsetmek miimkiindiir. Goksen ve Usdiken de (2001)
calismalarinda bu ayrimi esas almuslardir. ice doniik uluslararasilasma
isletme grubunun Tiirkiye’de yabanci bir ortakla kurdugu firmalarin
yogunlugunu ifade etmektedir. Disa doniik uluslararasilagsma ise isletme
grubunun Tirkiye disindaki faaliyetlerinin tim faaliyetleri icerisindeki
agirligina karsilik gelmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Caligmanin amaci ve yukarida sunulan ¢ergeve dogrultusunda Tiirkiye igin
ekonomik, politik ve sosyal agidan bir doniim noktas1 kabul edilebilecek olan
ve liberal ekonomik politikalarin baglangict olarak bilinen 1980 yili esas
almmus, 1980 Oncesi ve sonrasi iki farkli donem olarak belirlenmistir. Bu
donemlerde olusmus isletme gruplarini belirlemek igin ise iki farkli yontem
benimsenmistir. Eski olarak kabul edilebilecek, 1980 &ncesinde var olan
isletme gruplarmi saptamak i¢in Bugra’nin (1995) sundugu veriler esas
alimmstir. Bugra (1995), ¢alismasinda yer verdigi listeyi, Istanbul Sanayi
Odasr’nin Tiirkiye’deki en biiyiik 500 sanayi isletmesi siralamasinda bir ya
da daha fazla firmasi olan holdingleri esas alarak olusturdugunu belirtmistir.
Bugra’nin (1995) listesinde tiimii 1980 yili dncesinde olusmus 30 isletme
grubu yer almaktadir. ilk olarak bu listeden hareketle bir tarama yapilmus,
internet yoluyla ulasilabilen kaynaklar yaninda ilgili ticaret odalarina ve aile
bireylerine ya da bu bireylere ait sirketlere de bagvurulup teyit alinarak yedi
tanesinin artik grup olarak faaliyet gostermedikleri saptanmistir. Listede yer
alan bir isletme grubunun da yabanci sermaye sahipligine gegtigi gorilerek
1980 oncesi olusmus isletme gruplan listesi 22 isletme grubu olarak
belirlenmistir.

Bu caligma agisindan “yeni” olarak kabul edilecek, 1980 sonrasinda igletme
grubu halini almis olanlar listesinin olusturulmasinda ise {i¢ ayr1 6l¢iit kiimesi
kullamlmigtir.  Bunlarin  birincisinden ilk listenin  olusturulmasinda
yararlanilmistir. Bu ilk listeye gireceklerin belirlenmesinde kullanilan
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olgiitler iki tanedir: Bunlar: (a) 2006 yili'min “Tiirkiye’nin Ik 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusu” siralamasinda bir gruba ait en az iki firmanin yer aliyor
olmasi veya (b) adi gegen listede bir firmas1 olup da, ayrica 6zel sermayeli
Tiirk bankalarindan birinde sahipligi bulunmasidir. Dolayisiyla ilk olarak
“Tiirkiye’nin Ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu”nun 2006 y1l1 siralamasinda iKi
ve daha fazla firmasi olan isletme gruplarindan Bugra’nin listesinde yer
alanlar ayiklanarak 37 isletme grubu elde edilmistir. Ilgili siralamada bir
firmayla temsil edilip ayrica bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren
holdingleri belirlemek icin ise Tiirkiye Bankalar Birligi’nin “Ozel Sermayeli
Mevduat Bankalar1” ve “Ozel Sermayeli Kalkinma ve Yatirim Bankalar1”
listesine® giren bankalar incelenmesiyle bir isletme grubu daha eklenerek 38
holdinglik liste elde edilmistir.

Kullanilan ikinci 6lgiit kiimesi, igletme grubunun yerli sahiplik altinda ve aile
denetiminde olmasidir. Bu Olciitleri yerine getirme agisindan yapilan
inceleme ilk listede yer alan gruplardan besinin yabanci sirketlere bagli
oldugunu, birinin de aile holdingi tamimlamasina uymadigini gostermis,
boylelikle listedeki igletme grubu sayisi 32°ye inmistir.

Yeni isletme gruplarina iligkin nihai listeye girecek gruplarin belirlenmesinde
kullanilan iigiincii 6lgiit de faaliyet gdsterilen sektor sayis1 olmustur. Isletme
gruplar1 tanimlamasim1 ve Tiirk isletme gruplarmmin genel karakteristigini
yansitacak bigimde {ic ya da daha fazla sektorde faaliyet gosterme Olgiitii
kullanilmigtir. Bunu saglamak {izere ilk asamada eskiler listesinde yer alan 22
ve yeniler listesindeki 32 grubun biinyesinde bulunan biitiin sirketler s6z
konusu holdinglerin resmi web alanlarina ve varsa yaymnlanmis faaliyet
raporlarina dayanarak belirlenmistir. Baz1 holdinglerin web sitelerinin aktif
olmamasi, bazilarinda biinyelerindeki sirketlere iliskin ayrintili bilginin
bulunmamas1 nedeniyle eksik bilgiler telefon goriismesi ve sonrasinda
elektronik posta yoluyla tamamlanmistir. Bu yolla tiim isletme gruplarina ait
bir bilgi formu olusturulmustur. Bu bilgi formlarinda (1) isletme grubuna
bagh sirket sayisi ve bu sirketlerin isimleri, (2) her bir sirket i¢in kurulma
veya satin alinma yili ve (3) her sirketin faaliyet alanina dair bilgiler yer
almigstir. Olusturulan bu bilgi formlari, telefon goriismesi ve elektronik posta
yoluyla listelerde yer alan tiim isletme gruplarmin ilgili birimlerine iletilmis
ve yetkililerden bilgi tablosunu teyit etmeleri ya da diizeltmeleri istenmistir.
fletisim kurulan 54 isletme grubundan 44 tanesinden (%81,5) ilgili teyit veya
diizeltme alinmig, 10°u iginse bu saglanamamigtir. Yanit alinamayan isletme
gruplarmin da bilgi tablolar ikincil verilerden tekrar teyit edilerek analizlere
dahil edilmistir. Bu bilgi formlar1 da yeniler listesine girecek gruplarin nihai
listesini belirlemede kullanilmigtir. Bunun igin de eskiler ve gegici yeniler
listelerinde yer alan 54 isletme grubuna bagli oldugu saptanan 1145

1By listeye Tirkiye Bankalar Birligi’nin http://www.tbb.org.tr/v12/asp/bankalarimizl.asp adresli web
sitesinde 21 Eyliil 2008 tarihinde ulasiimistir.
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isletmenin faaliyet gosterdikleri sektorler yazarlarin ikisi tarafindan ayr ayr
kodlanmustir. Kodlamada Birlesmis Milletlerin “Tum Ekonomik Faaliyetlerin
Uluslararas1 Standart Sanayi Smiflamast - ISIC Rev 3.1” adh
siniflamasindaki iki haneli diizey esas alimmustir.” Kodlama sonucunda 1108
sirket iki yazar tarafindan ayni sektore kodlanirken, 37 sirket farkli sektorlere
yerlestirilmistir. Elde edilen %96’lik uzlagsma orami giivenirlik i¢in genel
kabul goren % 70’in ¢ok Ustlindedir (Yildinnm ve Simsek, 2005: 233). Farkli
sektorlere kodlanan sgirketler igin yazarlar birlikte ¢alisarak ortak bir
kodlamada anlasmislardir. Bu sekilde yapilan kodlama sonucunda, eskiler
listesinde yer alan isletme gruplarindan 1, yeniler listesinde olanlarmn
arasinda ise 7 isletme grubunun 3’ten az sektdrde faaliyette bulundugu
goriilmiis ve bu 8 igletme grubu ¢alismadan ¢ikarilmistir. Bu eksiltme sonrasi
nihai olarak 21 eski ve 25 yeni isletme grubu olmak {izere 46 isletme grubu
analize dahil edilmistir (Ek A).

Incelemenin iizerinde durdugu strateji boyutlarindan cesitlenme diizeyi
yukarida sozii edilen kodlamadan hareketle igletme grubunun biinyesinde yer
alan sirketlerin iki haneli ka¢ ayr1 sektdrde faaliyet gosterdiklerinin
sayllmasiyla hesaplanmistir. Eski ve yeni isletme gruplarinin yakin
zamanlarda bagvurduklar ¢egsitlenme yollarin belirlemek ve kiyaslayabilmek
icin de son 10 yil iginde (1997-2006) biinyelerine dahil ettikleri sirketlerden
kag tanesini yeni kurduklari, kag¢ tanesini de satin aldiklari bulunmus, buna
dayanarak da her grup i¢in bir satin alma oran1 hesaplanmustir. Yeni girilen
sektorleri saptamada da isletme gruplarinin yine son 10 yilda girmis olduklar
yeni sektorlere bakilmistir. Bu 6lgiiniin niteligi itibariyle eski ve yeni isletme
gruplarinin yonelimleri arasindaki benzesme ve farklilasmaya ancak nitel bir
sekilde bakilabilmis, iki kategorideki gruplarin {i¢ ve iistiinde giris yaptiklar
sektorler kiyaslanmistir. Uluslararasilagsma ige ve disa doniik yonleriyle iki
acidan hesaplanmistir. ice doniik uluslararasilasma isletme grubunun
Tiirkiye’de yabanci bir ortakla kurdugu sirket sayisi, disa doniik
uluslararasilagsma ise igletme grubunun yurtdisinda bir faaliyet biriminin olup
olmadiginin tespitiyle islemsellestirilmistir. Yurtdisindaki faaliyet birimi
Olciitii isletme grubunun bizzat yurtdisinda kurulmus bulunan ve mal veya
hizmet iiretimi yapan faaliyet birimlerini kapsamaktadir. Ige doniik
uluslararasilasma boyutunda her bir isletme grubu i¢in yabanci ortaklikla
kurulmus firma sayisina bakilirken, disa doniik uluslararasilasma boyutunda
firma sayisina bakilmaksizin yurtdigi faaliyeti bulunan isletme grubu sayisina
bakilmigtir. Gruplarin yurtdisi irtibat ofisleri kapsam dig1 tutulmustur.

% Bu siniflandirmaya http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?CI=17 adresli web sitesinde 21 Eylil
2008 tarihinde ulagilmistir.
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BULGULAR VE TARTISMA

Aragtirmanin sorusuna ve yukarida tanimlanan boyutlara bagli olarak elde
edilen bulgular asagida sunulmustur. Eskiler kiimesinden 21, yeniler
kiimesinden 25 olmak iizere 46 isletme grubuna iliskin ¢esitli degiskenlere ait
tanimlayici degerler ¢izelgede yer almaktadir.

CIZELGE 1. Degiskenlerle Ilgili Tamimlayici Istatistikler®

Eskiler Yeniler
Degiskenler
Ortalama Standart Ortalama Standart
Sapma Sapma
Sektor Sayisi*** 12,33 7,206 6,92 2,985
Satin Alma Oram A1 ,136 ,18 ,202
Yabanci Ortaklik** 3,90 5,403 32 557

Yurtdisi faaliyet

b 62 498 44 507
rmmi

*Yildizlar iki isletme grubu kiimesi arasindaki anlamli farkliliklara igaret etmektedir. Farklihklarin
belirlenmesi icin Mann-Whitney-U testi (2-uglu) kullanilmustir.

® Bu degisken i¢in ki-kare testi yapilmustir.

**p<0.01 ***p<0.001.

Yapilan Mann-Whitney U ve Ki-kare testleri sonucunda iki kiime arasinda
sektor sayisi ve i¢e doniik uluslararasilagsma degiskenleri agisindan anlamli
farklilik bulunmus, diger degiskenler agisindan ise anlamli bir farklilik
cikmamistir. Asagida her bir degiskene ait bulgular ayrintili olarak ele
alinmustir.

Cesitlenme Diizeyleri

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda ilk olarak isletme gruplarinin
¢esitlenme diizeyleri agisindan farklilagsmalarina bakilmistir. Bilindigi tizere
Tiirk isletme gruplarina iliskin mevcut yazin isletme gruplarinin ¢esitlenme
diizeylerinin yiiksek oldugunu vurgulamaktadir (Bugra, 1995; Yaprak ve
digerleri, 2007; Polat ve digerleri. 2003). Bu stratejinin eskilerce devam
ettirilip  ettirilmedigini  ve yeni isletme gruplarinca benimsenip
benimsenmedigini ortaya koymak igin yapilan analizde eskilerle yenilerin
farklilagtig1 goriilmiistiir. Mann-Whitney U testi ile elde edilen deger (2-uglu;
p<0.01) iki ayr1 grup arasinda yiiksek derecede anlamli farkin oldugunu
ortaya koymustur (Cizelge 1). Eskiler kiimesi gorece yiiksek bir ¢esitlenme
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diizeyini temsil etmektedir. Bu bulguya bagl olarak Tiirk isletme gruplarmin
bir 6zelligi olan yiiksek c¢esitlenmenin ¢alismaya dahil olan eski isletme
gruplarinca siirdiiriildiigii, yenilerin gesitlenme diizeylerinin ise goreli olarak
diisiik oldugu soylenebilir.

Isletme gruplarinin gesitlenme stratejileri agisindan ortaya ¢ikan bu
farklilasmay1 agiklamada geg¢ gelisme kuramindan yararlanilabilir. Bu kuram
gec gelisen bir ililke olarak Tiirkiye’de liberal ekonomiye gec¢is Oncesi
agirlikli olarak devletin tesvikleri dogrultusunda iliskisiz ve ¢ok sayida
sektore giris yapan isletme gruplarinin (eskiler) bu stratejilerini hala
strdirdiklerini akla getirmektedir. Ciinkl liberal piyasa Oncesi dénemde
hiikiimetin ¢esitli politikalar ile sundugu tesvikler, firsatlar1 degerlendirmek
isteyen isletmelerin ¢esitlenmis bir isletme grubuna doniismesinin kosullarini
yaratmigtir. Agirlikli olarak liberal donemde beliren yenilerin ise yeni
donemle birlikte sadece hiikiimetin tesviklerine degil, piyasa sartlar1 ve
rekabet kosullarina da bagimli oldugu ve bu yiizden ¢esitlenme diizeylerini
gorece diigiik tuttuklar diistiniilebilir.

Cesitlenme Yollar1

Tiirk isletme gruplarimin ¢esitlenme yolunun agirlikli olarak kurma oldugu
bilinmektedir. Calisgmada 1997-2006 zaman dilimi i¢inde kurma ve satin
alma agisindan iki kiime isletme grubu arasinda farklilagma olup olmadigina
bakilmistir. Yapilan Mann-Whitney U testi satin alma oran1 degiskeninde iki
kiime arasinda anlamli bir fark olmadigin1 géstermistir (Cizelge 1). Bu sonug
isletme gruplarinin ¢esitlenme yollarinda benzer stratejiyi izledikleri, kurma
yoluyla c¢esitlenme stratejisinin hala gegerli oldugunu ve yeniler tarafindan da
stirdiiriildiigiinii gostermektedir. Eldeki verilerin igletme grubuna katilan yeni
sirket sayis1 agisindan da eski ve yeni igletme gruplari arasinda istatistiksel
olarak anlamli fark gostermedigine de isaret edilmelidir.

Yeni Girilen Sektorler

Calismada iizerinde durulan bir diger strateji boyutu yeni girilen sektorlerdir.
Iki isletme grubu kiimesini karsilastirmak amaciyla bu kiimelerde yer alan
isletme gruplarinin son 10 yillik donem (1997-2006) icerisinde girdikleri yeni
sektorler kodlanmustir (Cizelge 2). Isletme gruplarimin ilgili donemde
girdikleri sektorlere bakildiginda, her iki grup i¢in 6ne ¢ikan sektorlerin
oldugu soylenebilir. Bu donemde isletme gruplarmin ii¢ sektore girisi
ozellikle dikkat cekicidir. Tlgili donemde eskilerden 9, yenilerden 10 isletme
grubu “Elektrik, Gaz ve Su” olarak adlandirilan ve elektrik ve gaz iiretimini
de iceren enerji sektoriine, eskilerden 4 yenilerden 7’si lojistik sektoriine ve
her iki gruptan 4’er isletme grubu da bilisim sektdriine giris yapmustir.
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CIZELGE 2. Isletme Gruplarmin 1997-2006 Déneminde Giris
Yaptiklar1 Sektorler®

Sektor Eskiler Yeniler
Enerji 9 10
Lojistik 4 7
Bilisim 4 4
Toptan Ticaret 3 4
Gayrimenkul 3 3
Eglence, Kiiltiir 4 1
Telekomiinikasyon, Gérsel, Isitsel Medya 2 3
Medya 3 2
Makine ve Techizat imalat: - 4
Saglik - 3

* Kodlamada Birlesmis Milletlerin “Tiim Ekonomik Faaliyetlerin Uluslararasi Standart Sanayi
Siniflamast - ISIC Rev 3.1” adli smiflamasindaki iki haneli diizey esas alinmistir. Bu
smiflandirmaya http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?Cl=17 adresli web sitesinde 21
Eyliil 2008 tarihinde ulagiimistir.

Enerji sektoriine iligkin tabloda bu sektore iliskin 2000°li yillarla birlikte
gerceklestirilen ve kamunun sektérde sadece diizenleyici ve denetleyici
roliind Ostlenmesini iceren yasal dizenlemelerin etkisi buylktir. Bu gelisme
paralelinde enerji sektoriiniin son dénemde Tiirk isletme gruplari igin popiiler
hale geldigi bilinmekte ve medyada da yaygin bir bicimde yer almaktadir.
Ornegin Tiirkiye’deki yaygin is dergilerinden biri olan Capital, 2007 Subat
sayisinda bu durumu “Sabanci, Akkok, Alarko, Zorlu, Calik gibi biitiin
biiyiikk gruplarin ajandalarimin ilk sirasinda enerji sektorii yer aliyor”
cimlesiyle ifade etmektedir.® Dolayisiyla medyada da dile getirilen bu
egilimin ¢izelgeye de yansidigi sdylenebilir.

Bu donemde isletme gruplarinin ilgi gosterdikleri diger sektorler ise lojistik
ve bilisimdir. Bu sektorlere yapilan girislerin 6zelligi her bir isletme
grubunun genellikle bir firma ile bu sektére girmesi ve bu firmanin grup
sirketlerine hizmet vermesi bigimindedir. Bu sektdrlere girisleri agiklamada
evrimci gelisim teorisinin sundugu c¢ergeveden yararlanilabilir. Evrimci
gelisimin ikinci evresinde yer alan “projeleri etkili ve verimli bir sekilde
yonetmeyi saglayacak genel yeterlililiklere odaklanilmasi1” asamasi, lojistik

3 http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3980 (10 Agustos 2008).
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sektdriine yapilan girisleri agiklayabilir. Isletme gruplart bu evrede genel
yeterlilikler kazandirabilecek alanlara yodneleceklerdir. Dolayisiyla grup
sirketlerine destek saglayacak bu hizmetlerin grup biinyesinde yer almasi, bir
blttn olarak faaliyetlerin yonetimini kolaylastirabilecektir.

Yine gayrimenkul, toptan ticaret, telekominikasyon ve medya sektorlerine de
eskiler ve yenilerin daha disiik diizeyde de olsa ilgisi goriilmektedir. Bu
girislerde genel olarak telekomiinikasyon sektorii gorsel medyayi, medya ise
yazili medyay1 temsil etmektedir. Tiirkiye’de isletme gruplarinin bu alanlara
ilgisinin oldugu da bilinmektedir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda girilen sektorler agisindan iki igletme
grubu kiimesi arasinda farklilasma olup olmadigina da bakilmstir.
Yenilerden 5 igletme grubunun bankacilik sektoriinii de kapsayan “Mali
Araci Kuruluslarin Faaliyetleri” seklinde isimlendirilen sektdre giris yapmasi
dikkat ¢ekicidir. Eskilerden ise 1 isletme grubu bu sektore giris yapmistir.
Yazinin sdyledigi lizere gelismekte olan ekonomilerde isletme gruplar1 banka
merkezli bir gelisim siirdiirmektedir. Tiirkiye’de 2001 bankacilik krizine
ragmen bu egilimin bir 6l¢iide siirdligii sdylenebilir. Benzer sekilde dikkat
¢eken bir diger bulgu, yenilerden 3 grubun saglik sektoriine ve 4 grubun
“Baska Yerde Siniflandirilmamis Makine ve Techizat Imalat1” isimli, daha
¢ok makine/is makineleri/makine yedek pargalari iiretimini kapsayan sektore
girisleridir. Bu veri ise imalat sektoriiniin Tiirk isletme gruplar icin hala
6nemli bir alan oldugu varsayimimni destekleyebilir.

Uluslararasilasma Dereceleri

Calismanin kuramsal kisminda da vurgulandigi gibi 1980 sonrasi liberal
donemin en oOnemli sonug¢larindan  biri  Tirk is  sisteminin
uluslararasilagmasidir. Buna bagli olarak firmalarin yabanci firmalarla
ortaklik gelistirerek uluslararasilagsmaya yoneldikleri bilinmektedir. Bu
baglamda iki ayr1 kiimedeki isletme gruplarinin uluslararas: faaliyetler
yiiriitme bakimindan farklilasip farklilasmadigina  bakilmistir.  Isletme
gruplarinin uluslararasilagma yonelimi tespit edilirken daha 6nce tanimlanan
ice donuk ve disa doniik uluslararasilagsma boyutlarina bakilmustir.

Isletme gruplarinin ice déniik uluslararasilasmasi: Mann-Whitney U testi
degerine bagh olarak isletme gruplarinin ige doniik uluslararasilagsma boyutu
bakimindan farklilagtigi (2-uglu; p < 0,01) ve eskilerin Tiirkiye’de yabanci
ortakli faaliyette bulunma bakimindan daha etkin olduklari gorilmektedir
(Cizelge 1). Bu gortinimde yenilerin daha az sektdrde ve daha az firmayla
faaliyet gdstermelerinin bir etkisi olabilir. Ayrica eskilerin daha uzun bir
gegmise sahip olmasi ve buna bagli taninirligi, uluslararasi projelerle ilgili
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yetenek ve tecriibelerinin yiiksek olmasi da ige doniik uluslararasilagmada
eskilerin etkinligini desteklemis olabilir.

Ayrica ige doniik uluslararasilasma boyutu agisindan eskilerin etkinligini
aciklamada evrimeci gelisim teorisinden yaralanilabilir. Bu teori, gelisimin
ticlinci asamasinda isletme gruplarmin Griin ve sire¢ yenilikleri Gretme
amaciyla orgiitsel ve teknolojik yeterliliklere odaklanacaklarini, bu amacla
mevcut alanlart destekleyen ortak girisimlere yoneleceklerini ifade
etmektedir. Belirli bir gelisim evresine ulastigi soylenebilecek eski isletme
gruplarinin  bu ortakliklar igin gerekli yeterliliklere sahip oldugu
varsayilabilir.

Isletme gruplarimin disa doniik uluslararasilasmasi: Daha once de
belirtildigi gibi diga doniik uluslararasilasma boyutu tespit edilirken faaliyet
birimi sayisina bakilmayip sadece yurtdisinda faaliyet birimi olan isletme
grubu sayisina bakilmigtir. Bu verilere bagl yapilan ki-kare testi sonucunda
eski ve yeni isletme gruplar1 kiimeleri arasinda diga doniik uluslararasilagsma
degiskeni bakimindan anlamli bir farklilagma goézlenmemistir (Cizelge 1).
Buna benzer bir bulgu Goksen ve Usdiken’in (2001) calismalarinda da ortaya
¢ikmustir.

SONUGC

Isletme gruplarinm, farkli politik-ekonomik ¢evre kosullarma bagli olarak
farkli formlarda ortaya ¢iktig1 ve yine bu kosullardaki degisimlerle birlikte
isletme gruplarinin da degisebilecegi dile getirilmektedir. Nitekim bu
calismada da farkli politik-ekonomik kosullarin, bu farkli donemlerde ortaya
cikan isletme gruplarinin stratejilerini etkiledigi ve iki kiime arasinda
farkliliklarin  olustugu goriilmiistiir. Farklilasmanin goriildiigii ilk boyut
cesitlenme diizeyi ile ilgilidir. Bilindigi lizere yazinda eskilerin birgok
sektorde faaliyet gosterdigine ve asiri cesitlendiklerine yonelik bilgiler yer
almaktadir. Bu c¢alismada da eskilerin cesitlenme diizeylerinin yiiksek,
yenilerin ise daha diisiik oldugu ortaya ¢ikmis ve cesitlenme diizeyi
bakimindan iki kiimenin farklilagtigi gortilmiistiir. Ancak 1980 sonrasi liberal
politikalarin, eski isletme gruplarinin cesitlenme diizeylerinin degisimi
yoniinde bir sonu¢ dogurdugunu séylemek gii¢ goriinmektedir. Bilindigi gibi
cesitlenme ekonomi politikalarindaki belirsizliklerle basa ¢ikmanin da bir
yolu olarak kullanilmaktadir. Cesitlenmenin hala devam ediyor olmasi liberal
politik-ekonomik kosullarin isletme gruplarimin stratejileri  tizerindeki
etkilerinin Tirkiye baglaminda yeterince giiglii olmadigi, bunun da devletin
is sisteminden tamamen ¢ikmamasi, ekonomi politikalarindaki belirsizlikler,
uluslararasilagsmada giiglii bir ivme yakalanamamasi gibi kosullardan
kaynaklaniyor olabilecegini akla getirmektedir. Ayrica yasanan yaklasik 25
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yillik kesintili bu siirecin ilgili etkiyi olusturmada yeterli olmayabilecegi de
diisiiniilebilir.

Buna karsmn eskiler grubunda goriilen bir strateji degisimi yabanci
ortakliklara yonelmeleridir. Bunu sdylemeye imkan veren bulgu analizler
sonucunda eskilerin ige donik uluslararasilagsma diizeyinin yiksek ¢ikmasi
ve yenilerden farklilagsmasidir. Bu sonug liberal donemde beliren isletme
gruplarmin uluslararasilasma diizeylerinin daha yiiksek olacagi varsayimini
gecersiz kilmakla birlikte, eskilerin devlete bagimli yapilarinda bir degisim
yasadiklar1 yargisini destekleyebilir. Disa doniik uluslararasilasma boyutu
acgisindan ise bu g¢aligmada kullanilan Olgii itibariyle iki kiime arasinda
anlaml bir fark goriilmemistir.

Isletme gruplari, ¢esitlenme yollar1 (kurma-satin alma) bakimindan
kiyaslandiginda ise aralarinda 6nemli bir ayrisma olmadigi, hem eskilerin
hem de yenilerin agirlikli olarak kurma yoluyla ¢esitlendikleri goriilmiistiir.
Calismaya konu olan diger boyut ise isletme gruplarinin yeni girilen sektorler
itibariyle benzesmeleri ya da farklilasmalaridir. Calismanin sonucunda
eskiler ve yenilerin girilen 3 sektorde (enerji, lojistik ve bilisim) benzestikleri
ortaya cikmistir. Buna karsin igletme gruplarinin yeni girilen sektorler
itibariyle farklilagtiklarini ortaya koyan bir veriye ulasilamamistir. Esasen iki
kiimenin farklilasmasina odaklanan bu g¢alismada bu benzesmenin tespiti,
Tiirk is sisteminde isletme gruplarinin gelisiminin evresinin tespiti igin de
zorluklar sunmaktadir. Ornegin enerji sektdriine girisler, “beliren firsatlara
dayali yeni sektore girme” kapsaminda degerlendirildiginde, her iki tiir
isletme grubunun da “firsatlara dayali sektorlere girme yoluyla ¢esitlenme
egilimi” tasidiklar1 izlenimini vermektedir. Bu durum evrimci gelisim
kuraminin ilk evresine tekabiil etmektedir. Buna kargin lojistik sektorline
girisler ise genel yeterliliklerin 6nem kazandigi ikinci asamayr akla
getirmektedir. Her ne kadar gelisimin evresi i¢in tespit yapmak gii¢ olsa da,
diger boyutlar da dikkate alindiginda geligsimin varlig1 goriilebilmektedir.

Sonug olarak 1980 o©ncesi donemde ortaya ¢ikan isletme gruplarinin,
stratejilerini ¢egitlenme diizeyi ve ¢esitlenme yollar: boyutlarinda benzer
sekilde siirdiirdiikleri, 1980 sonrasi ortaya ¢ikan igletme gruplarinin ise
cesitlenme yollar: bakimindan eskilerle benzestikleri, gesitlenme diizeyi
bakimindan ayristiklart goriilmektedir. Yine yeni girilen sektorler ve disa
doniik uluslararasilagma boyutlarinda benzerlik goriliirken ige donuk
uluslararasitlasma boyutunda eskilerin daha etkin goriinmesi, devlete asir
bagiml bir yapida degisim yasandigini gostermektedir. Tiim boyutlarda
gozlenmese de farkliliklarin ortaya ¢ikmasi, farkli donemlerdeki politik-
ekonomik kosullarin igletme gruplarinin stratejileri lizerinde etkili olduguna
isaret etmektedir.
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Tiirkiye’de isletme gruplarimin stratejilerindeki degisimi ortaya koyan bu
calismada elde edilen bulgular ve sunulan tartismalar, konunun degisik
yonleriyle incelenmesinin gerekli olduguna isaret etmektedir. Isletme
gruplariin g¢esitlenmesinde uluslararasilagsmanin etkisi bunlardan biridir.
Uluslararasilagsmaya yonelik eylem sonrasi gesitlenme diizeylerinin nasil bir
degisim gosterdigi sorusu incelenebilir goriinmektedir. Bir diger inceleme
konusu ise, 2001 ekonomik krizinin Tiirk isletme gruplarinin iliskili-iligkisiz
cesitlenmesi 6lgeginde nasil bir etkiye sahip oldugu konusu olabilir.

Ikincil verilere dayali olarak sonuglandirilan bu ¢alisma her ne kadar sinirli
sayida isletme grubunu analize dahil etmis olsa da, Tiirk isletme gruplarinin
ortaya ¢ikiglarinin, stratejilerinin ve degisimlerinin anlasilmaya c¢alisildigi
sinirlt yazina katki saglama amacini giitmiis ve dnemli sayilabilecek bazi
bulgulara yer vermistir. Isletme gruplarinin ve bunlara ait sektdr ve sirket
sayilarinin olduk¢a degisken oldugu bir aragtirma sahasinda giincel verilerle
stirdiiriilecek benzer ¢alismalar ilgili yazinin desteklenmesi i¢in dnemlidir.
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EK A. ARASTIRMAYA DAHIL EDILEN iSLETME GRUPLARI

KUMELERI
ESKILER YENILER
1. AKIN HOLDING 1. BOYDAK HOLDING
2. AKKOK HOLDING 2. BURSA BETON GRUBU
3. ALARKO HOLDING 3. CENGIZ GRUP
4. | ALTINYILDIZ (BOYNER) 4, CINER HOLDING
HOLDING
5. ANADOLU ENDUSTRI 5. C. SADIK ABALIOGLU
HOLDING HOLDING
6. i. BODUR (KALE) 6. CALIK HOLDING
HOLDING
7. BORUSAN HOLDING 7. DIiLER HOLDING
8. CUKUROVA HOLDING 8. EREN HOLDING
9. ELGINKAN HOLDING 9. ETi SIRKETLER GRUBU
10. ECZACIBASI HOLDING 10. GURIS HOLDING
11. EKINCILER HOLDING 11. HAYAT HOLDING
12. ENKA HOLDING 12. HABAS HOLDING
13. KOC HOLDING 13. HEMA HOLDING
14, PROFILO HOLDING 14. INCI HOLDING
15. SABANCI HOLDING 15. KAZANCI HOLDING
16. SONMEZ HOLDING 16. KiBAR HOLDING
17. STFA HOLDING 17. KiPAS HOLDING
18. TEFKEN HOLDING 18. NUH GRUBU
19. TRANSTURK HOLDING 19. NURSAN GRUBU
20. VAKKO HOLDING 20. SANKO HOLDING
21. YASAR HOLDING 21. SAHINLER HOLDING
22. | YILDIZ HOLDING (ULKER)
23. | YILDIZLAR YATIRIM HOLD.
24, YUCEL BORU GRUBU
25. ZORLU HOLDING
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