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AS AN ORGANIZATIONAL FORM WITH CHARACTERISTICS OF
BUSINESS GROUPS IN DIFFERENT COUNTRIES

Serkan DIRLIK?
oz
Bu calismada, “The Oxford Handbook of Business Groups” adli eserde konu edilen farkli iilkelerdeki
isletme grubu oOrgiitsel formuna ait karakteristikler ile Tiirkiye’deki isletme gruplarina ait karakteristikler
karsilagtirmali bir sekilde incelenmistir. Bu inceleme, belirtilen eserdeki, farkl: iilkelerdeki isletme grubu
orgiitsel formlarinin benzerlik ve farkliliklarina biitiinsel bir sekilde bakmaktadir. Inceleme bes ana kriter
acisindan yapilmistir. Bunlar; (1) sahiplik ve yonetim deseni, (2) endiistriyel (is) gesitlendirme ve
uluslararasilagsma stratejisi, (3) hakim orgiit yapisi, (4) iktisadi 6nem ve (5) performans seklindedir.
Belirtilen bes kriter kapsaminda hangi tilkelerdeki isletme gruplarinin Tirkiye’deki isletme gruplarina

daha ¢ok benzedigi de ortaya konulmustur.
Anahtar Sozciikler: Isletme Gruplar, Orgiitsel Form, Tiirkiye, Ulke Ornekleri.

ABSTRACT

In this research, the characteristics of business groups running in different countries and characteristics of
Turkish business groups included in “The Oxford Handbook of Business Groups” are examined by using
a comparative analysis. The paper looks into differences and similarities of organisational forms of
business group in different countries dealt in the Handbook, by using a holistic approach. This analysis
based on five criteria. These criteria are (I) ownership and governance pattern, (II) strategy of industrial
(or business) diversification and internationalization, (III) prevalent organizational structure, (IV)
economic significance and (V) performance. Which business groups in different countries are more
similar to Turkish business groups is shown by considering five criteria in this article.
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1. GIRI
Isletme gruplarina, gerek ingilizce uluslararasi yazinda gserekse Tiirk¢e yazinda son yillarda artan bir ilgi
gozlenmektedir. Ornegin 2010 yilinda diinyanin farkl iilkelerindeki isletme gruplari rneklerinin bir
araya getirildigi ve bu calismadaki degerlendirmeler i¢in de veri olusturan “The Oxford Handbook of
Business Groups” adli eser yaymlanmistir. isletme tarihi konusunda saygin akademik dergilerden biri
olan Business History dergisinin 2016 yil1 58. cilt, birinci sayisi isletme gruplari i¢in hazirlanmig 6zel bir
sayidir. Uluslararasi isletmecilik alaninda bir baska saygin dergin Journal of World Business’in 2015
yilinda yaptig1 6zel sayr davetlerinden biri isletme gruplarma bagh isletmeler ve gelismekte olan iilke

firmalarinin uluslararasilasmasi konusundadir (globaledge.msu.edu, 2016). Genel olarak isletme

gruplarina iliskin yapilan ¢aligmalarin genel oriintiisiine deginecek olursak, Usdiken’in (2008)
calismasinda Web of Science’da yaptig1 taramay1 tekrarlayan Dirlik (2014a), “business groups” baslikl,
Social Science Citation Index’de 1980-2011 yillar1 arasinda taranan makalelerin dokiimii yapmuistir.
Tarama sonucu, isletme ve yonetim alanlarindaki isletme grubu orgiitsel formu ile ilgili 69 adet ¢aligmay1
inceleyen Dirlik (2014a), bunlarin 5 tanesinin 2000 y1il1 6ncesin ait, geri kalanlarm ise (% 92.75’1) 2000
yili ve sonrasinda yaymlandigini tespit etmistir. Bu veri, Usdiken’in (2008) de belirttigi gibi, isletme
gruplart ile ilgili ¢aligmalart ilgili ilginin oldukca giincel oldugunu goéstermektedir. Listedeki isletme
gruplar1 ¢aligmalarini konularina gore kategorize eden Dirlik (2014a: 38), yedi kategoride isletme gruplari
calismalarmin  siniflandirilabilecegi  belirtmistir. Bunlar; (1) Isletme Gruplarinda Performans, (2)
Kurumsal Baglamdaki Degisimin Isletme Gruplarinin Varligina, Cesitlenmesine, Performansima Etkileri
ve Isletme Gruplar1 Arasindaki Etkilesimler; (3) Isletme Gruplarinda Yonetim Kurullar1 ve Yapisi,
Sahiplik Yapisi, Kurumsal Yénetim ve Profesyonel Yéneticilik; (4) Bir Orgiit Formu Olarak Isletme
Grubu Formunun Varligin1 ve Onemini Ag¢iklama; (5) Isletme Gruplarinda Yap: (6rgiit formu), Biiyiime,
Strateji ve Girisimcilik; (6) Isletme Gruplarinda Yenilikcilik ve (7) Isletme Gruplarmmn
Uluslararasilasmasi seklindedir. Belirtilen konularda birgok ¢alisma s6z konusudur ve ilgili konularda
Tiirkiye’deki igsletme gruplari ile ilgili de ¢alismalar s6z konusudur (Tiirkiye’deki isletme gruplarina dair
calismalarm detayli degerlendirilmesini sunan calismalar i¢in bakimz: Usdiken, 2008 ve Dirlik, 2014b.
Ayrica Tiirkiye’deki isletme gruplar ile ilgili olduk¢a giincel su yeni yaymlara da bakilabilir: Usdiken
vd., 2015; Ergek ve Giingavdi, 2016; Colpan ve Hikino, 2016). Yazina baktigimizda isletme gruplan ile
modern gelismis iilkelerdeki biiyiik isletmelerin yapisal farkliliklar1 ortaya kondugu da goriilmektedir
(Colpan ve Hikino, 2010; 2013). Fakat daha ¢ok gelismekte olan iilkelerdeki hakim iktisadi aktorler
(Colpan vd., 2010) olarak belirtilen isletme gruplarinin farkli tilke 6rneklerinin kargilagtirmasi konusunda,
belki isletme gruplarina olan ilginin yeni gelisiyor olmasindan kaynaklanabilir, sinirhi ¢alisma oldugu
goriilmektedir (Ornegin, Japonya, Giiney Kore ve Tayvan’daki isletme gruplar kiyaslamasi icin bakimz:
Orru vd. 1991). Tirkiye’deki igletme gruplarinin Bati’daki isletme formlarindan farkli oldugu ilk kez
1982’de belirtilmisse de (Ariman, 1982) ve Tiirkiye’deki isletme gruplarmin Giiney Kore gibi diger
gelismekte olan tlkelerdeki yapilara benzedigi 1990°lardan beri bilinse de (Bugra, 1990; 1994),
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Tiirkiye’deki isletme gruplarmin diger iilkelerdeki isletme gruplari ile kiyaslamasi konusunda da sinirh
calisma soz konusudur.’

Bu makale yukarida belirtilen yazinda sinirli ilgi gérmiis farkli ilkelerdeki isletme gruplarinin 6rgiitsel
form karakteristiklerinin karsilastirilmas: konusu iizerinedir. Makalenin amaci, bir orgiitsel form olarak
isletme gruplarmin farkli iilkelerdeki temel karakteristikleri ile Tiirkiye’de daha ¢ok holdingler olarak
bilinen ve Tiirkiye’de biiyiik sirketler kesiminde egemen iktisadi aktdrler olarak betimlenen (Colpan ve
Hikino, 2008; Goksen ve Usdiken, 2001; Usdiken, 2008; Dirlik, 2014b) isletme gruplarinin
karakteristiklerini karsilagtirilmaktir. Caligmada, Tirkiye’deki isletme gruplarinin karakteristikleri ile
¢ogunlukla gelismekte olan iilkelerdeki isletme gruplarinin karakteristiklerinin karsilastirilmast ve bu
kargilagtirma neticesinde Tirkiye’deki isletme gruplarinin hangi iilkelerin isletme gruplarina daha ¢ok
benzerlik gosterdigi ortaya konmustur. Caligmada ayrica isletme gruplarinin farkli iilke deneyimlerindeki
benzerlik ve farkliklarmmin agiklanmasinda makro kurumsal kuram bakis acisinin nasil katki
saglayabilecegine de deginilmistir. Arastirmadaki karsilagtirma i¢in Asli M. Colpan, Takashi Hikino ve
James R. Lincoln editorliigiinde 2010 yilinda yayimlanan “The Oxford Handbook of Business Groups”
adl1 kitapta yer alan farkl: tilkelerdeki isletme gruplarina ait ¢alismalardaki temel karakteristik bilgilerine
basvurulmustur. Calismanin izleyen boliimiinde isletme gruplarinin tanimi ve temel karakteristikleri ele
almmistir. Bu boliimi isletme grubu orgiitsel formunun biiylik isletmeler kesimi i¢in diger orgiitsel
formlardan farkliliklarina deginildigi isletme grubu orgiitsel formu basligindaki boliim takip etmektedir.
Dérdiincii boliimde, incelemenin amaci ve yontemi anlatilmistir. Besinci boliimde ise bulgular
degerlendirilmistir. Makale, arastirma bulgularindan hareketle gelistirilmis bir 6nermenin de tartigildigi

sonug boliimii ile tamamlanmaktadir.

2. ISLETME GRUPLARININ TANIMI VE TEMEL KARAKTERiSTIKLER{
Isletme gruplari, sanayilesmis iilkelerde énemli sayilabilecek dlciide etkili olmalarinin yan1 sira dzellikle
gelismekte olan iilkelerde Gnemli iktisadi aktérlerdir (Colpan vd., 2010: 1, 3-4)*. isletme gruplari,
tilkelerin biyiikliikleri ve ekonomik gelismisliklerinden bagimsiz olarak (Collin, 1998: 721), farkli
iilkelerde farkli isimlerle anilmaktadirlar (Hsieh vd., 2010: 1). Ornegin, isletme gruplari Japonya’da
Zaibatsu ve bunlarin ikinci Diinya Savagi sonrast modern takipgileri Keiretsu, Kore’de Chaebol,
Tayvan’da Jituangiye, Latin Amerika’da Grupos Economicos, Ispanya’da Grupos, Hindistan’da Business

Houses, Tiirkiye’de Family Holdings (aile holdingleri)’, Pakistan’da Twenty Two Families, Cin’de Qiye

3 Bu iki calismanin belirtilen iki konuda ilk olduklarini ifade eden Usdiken’dir (Usdiken, 2008: 11 ve 12).

* Colpan ve Hikino’nun (2010: 32-40), yaptigi bir taramaya gore, ge¢ sanayilesen iilkelerdeki (Giiney Kore, Cin,
Brezilya, Meksika, Rusya, Malezya, Hindistan, Singapur, Tayland, Tayvan, Tiirkiye, Giiney Afrika Cumhuriyeti,
Kuzey Afrika, Suudi Arabistan, Hong Kong, Arjantin) 2006-2007 ve 2008 yillarinda (agirlikla 2007) 78 en biiyiik
iktisadi aktdrden 53’1 isletme grubu formundadir. Bu gruplarin 26’st aile kontroliindedir. 26’sinin 20’si de
¢esitlendirilmis igletme gruplaridir.

> Burada Usdiken ve Yildinm-Oktem’in (2008: 45) Tiirkiye’deki aile holdingleri ilgili bir tespitlerini burada
alintilamak Tirkiye’deki isletme gruplarinin betimlenmesi ile ilgili anlayisimizi netlestirmek agisindan faydali
olabilir. “Aslinda ‘holding’ terimi belirli bir sirketi ifade etmektedir. Ancak Tiirkiye'de ayni terim sézii edilen
orgiitlenme bicimi i¢in de kullamilmaktadir. Bunun yaninda ‘grup’ veya ‘topluluk’ terimlerine de rastlamak
miimkiindiir.” (Alint1 i¢indeki tirnaklar atif verilen metne, italik vurgu ise bana aittir.). Ayrica, Tiirkiye’de ‘holding’
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Jituan olarak isimlendirilmektedir (Hsieh vd. 2010: 1; Granovetter, 1995: 71; Guillen, 2000: 363, Yiu vd.
2007: 1552; Carney vd., 2011: 437). Farkli iilkelerdeki iilke baglaminin etkisiyle olusan yapisal
farkliliklarindan kaynaklanan tanimsal cesitlilik ve isletme gruplart kavrammin farkli akademik
geleneklerden gelen akademisyenler icin farkli 6rgiit modellerini ve igletme diizenlemelerini ima etmesi
nedeniyle isletme gruplari hakkinda ortak bir tanim vermenin zor oldugu belirtilmektedir (Colpan vd.,
2010: 5; Colpan ve Hikino, 2010: 15-16; ayrica bkz. Yiu, vd., 2008: 1552, Morck, 2010: 603). Colpan
vd.’ne gore (2010: 6), isletme gruplari, yasal olarak bagimsiz girigsimlerin birbirine baglanmas1 yoluyla
faaliyet gosteren koordine edilmis kiimelerdir ve igletme gruplarint olusturan firmalarinin yasal
bagimsizlig1 genel kabul gdrmiis tanimsal dlgiittiir. Bu kriterden hareketle, biiyiik bir sirketin i¢sel {iretim
ve pazar bolimleri tek bir sirket olarak kolektif bicimde kaldiklart igin bir grup olusturmazlar (Colpan
vd., 2010: 6). Isletme gruplarindan temel olarak anlasilan sey yasal olarak bagimsiz isletmelerin isbirlik¢i
bir bi¢imde koordine edilmis bir yap: olmasidir (Colpan ve Hikino, 2010: 17). Bir baska benzer bir
tanima gore de, isletme gruplar yasal olarak bagimsiz firmalarin tek bir ortak idari ve bir ailenin finansal
kontrolii altinda toplanmasidir (Chang ve Hong, 2000: 429). Collin’e gore (1998: 719) isletme grubu,
sermaye miilkiyeti ve bir veya daha fazla kaynagin koordine edilmesi gibi bazi mekanizmalarla yasal
olarak bagimsiz firmalarin bir araya getirilmesini iceren Orgiit {istii (supra-organization) bir yapidir.
Goto’ya gore (1982) isletme gruplari, piyasa mekanizmasinin kaynak tahsisinin temel araci oldugu her
ekonomide goriilebilir ve isletme gruplari kaynak tahsisi mekanizmasinin ayrilmaz bir pargasidir. Yazara
gore (Goto, 1982) igletme gruplari, temel olarak iiye firmalari tarafindan alinan kararlar1 koordine eden
bir sistem araciligiyla ortak ilgilerini siirdiiren firmalarin koalisyonlaridir. Ayica yazara gore (Goto, 1982:
69), isletme gruplari, piyasa ve firma ikiligine bir alternatiftir® ve belirli kosullar altinda, bir isletme grubu
icindeki islemler piyasa aracilifiyla olan islemlerden veya firmanin i¢sel organizasyonu araciligiyla olan
islemlerden daha etkindir. Boylece isletme gruplari, igsel orgiit aksakliklar kadar piyasa aksakliklari ile
bas edebilmek icin tasarimlanmis “kurumsal araglar”dir (Goto, 1982: 69). Isletme gruplarmin gelismemis
pazarlar ve eksik kurumlarin s6z konusu oldugu durumlarda en iyi ikinci optimal ¢6ziim olarak ortaya
¢ikmig olabilecegini belirten Morck ve Yeung (2014), isletme gruplarinin gelismekte olan iilke
ekonomilerinde yaygm oldugunu ve ayrica bu yapilarin, Kanada, Japonya, Isvec, Birlesik Devletler,
Almanya, Ingiltere gibi sanayilesmis iilkelerin hizl1 sanayilesme dénemlerinin bir 6zelligi olabilecegini

belirtir. Yaygin bir bagka tanima gore de, isletme gruplar1 yasal olarak bagimsiz olmalarina karsin,

terimine alternatif olarak kullanilan ‘topluluk’ ve ‘grup’ terimlerinin Tiirk is sistemindeki kullanim farkliligina iliskin
ampirik arastirma temelli niceliksel bir analiz i¢in Ozen ve Yeloglunun (2006: 72-75) galismasina da bakilabilir.

% Khanna ve Yafeh (2007: 333), kavramsal olarak isletme grubu 6rgiitsel formunu firma ve piyasa arasindaki hibrit
form olarak tanimlamiglardir. Langlois’in (2010: 645) isletme grubu orgiitsel formunun firma ve piyasa ikiligine nasil
alternatif oldugunu soyle agiklar. Yazara gore (ayn: yer), gelismekte olan ekonomiler, bilginin sinirli ve yerel oldugu
bir ¢evrede tamamlayici bir faaliyet dizisi koordine etme problemleri ile karsilasirlar. Boyle koordinasyon bir bosluk
doldurma (gap filling) meselesidir. Pazarlarin yogun ve kurumlarin gelismis oldugu ekonomilerde, koordinasyon
nispeten anonim pazarlar nispeten otonom firmalar araciligtyla gerceklesebilir. Pazarlarin zayif ve kurumlarin giigsiiz
oldugu daha az gelismis ekonomilerde, koordinasyon genellikle aile kontroliindeki finansal piramit olarak organize
olmus isletme gruplar sinirlart icerisinde yiirlitmek genelde daha ucuzdur (ayni yer). Yazara gore (ayni yer), isletme
gruplari, kendi kurallari, normlart ve uygulama mekanizmalari ile kendi dayatmaci koalisyonunu sunan tipik olarak
bir dogal devletin 6rnekleridir. Morck ve Yeung (2014: 244) isletme gruplarmin ag dissalliklarini ig¢sellestirme,
vazgegme (hold up) problemlerinden korunma, kurumsal aksakliklarin istesinden gelme ve ‘biiyiik itis’
sanayilesmesinin taraftarlar1 tarafindan Ongoriilmiis hizli kalkinmayr destekleme &zel sektdr mekanizmalar
olabilecegini ifade ederler.
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bicimsel ve bicimsel olmayan baglarla birbirlerine baglanmis ve koordine edilen eylemler
gergeklestirmeye alistirilmigs bir grup olarak firmalar setidir (Khanna ve Rivkin, 2001: 47-48).
Granovetter’e gore ise (2005: 429) isletme gruplarimi sosyolojik bir yaklasimla aciklamakta ve isletme
gruplarini, bigimsel ve/veya bigimsel olmayan yollarla siirekli bir bigimde yasal olarak farkli firmalarin
birbirine bagli oldugu topluluklar olarak tanimlamaktadir. Guillen’e gore (2000: 362-363), isletme
gruplarmnin ii¢ temel 6zelligi s6z konusudur. Yazara gore isletme gruplari, (1) genis cesitlilikte endiistride
faaliyet gosterirler, (2) bagimsiz firmalar arasindaki birlikteliklerin Otesinde, biitlinlesik girisimsel
rehberlik altinda faaliyet gdsterirler ve (3) tamamen biitiinlesmis bir orgiitsel yapiya ulasmazlar (Guillen,
2000). izleyen boliimde isletme grubu orgiitsel formunu diger orgiitsel formlardan ayiran dzellikler

belirtilerek isletme grubu orgiitsel formunun temel karakteristikleri daha da belirginlestirilmistir.

3. iISLETME GRUBU ORGUTSEL FORMU VE DiGER iSLETME MODELLERI
Cesitlendirilmis isletme gruplar1 Orgiitsel formu gelismis iilkelere 6zgli ¢ok boliimli yapilar
(multidivisional enterprises), ‘conglomerate’’ yapilar ve holding sirketi orgiitsel formlarindan farklidir
(Fruin, 2008; Colpan ve Hikino, 2010; Colpan ve Hikino, 2013). Isletme gruplari, gelismis iilkelerdeki
birbirleriyle iliskili triin portfdylerine sahip “modern endiistriyel isletmeler” yerine, ilgisiz portfoyler
igeren bir diger stratejik modeli olusturan isletmeler olarak da tarif edilmektedir (Colpan ve Hikino, 2008:
24).

Colpan ve Hikino’nun (2010: 20-30) belirttigi farkliliklar1 belirtecek olursak, ¢ok bolimli yapilar
genellikle gelismis ekonomi isletme modelleri iken ¢esitlendirilmis isletme gruplart aksak piyasa
(imperfect market) ¢evrelerine firsat¢1 cevap olarak goriiliirler ve 6zellikle gelismekte olan iilkelerdeki
biiylik isletme formu igin ¢esitlendirilmis isletme grubu tipik form olarak varsayilirlar. Cok boliimlii
yapilarin, gesitlenmis isletme gruplarindan ayirt edici yani1 genel merkezin ya da operasyon biriminin
yasal statiisii ile ilgilidir. isletme grubunda her bir isletme yasal olarak bagimsiz iken, gok boliimlii
yapilarda degildirler (Colpan ve Hikino, 2010). Ayrica ¢ok bdliimli yapilar, ¢ogunlukla halka agik,
maagslt yoneticilerin yonetimde ve iliskili alanlarda faaliyet gosteren yapilar iken, gesitlenmis igletme
gruplart genellikle aile sahipliginde, aile iiyelerinin yonetimde ve iliskisiz alanlarda faaliyet gdsteren
yapilardir (Colpan ve Hikino, 2013).

Yazarlar, gesitlendirilmis isletme gruplarinin, ‘conglomerate’ 6rgiitsel formlarindan ayirmada dort konu
belirlemislerdir (Colpan ve Hikino, 2010). Bunlar, (1) tepe biriminin sahiplik ve kontrolii, (2) tepe
birimindeki (apex unit) iist yonetim, (3) operasyon isletmelerinin halka agik iglem statiisii ve (4) yonetsel
kontrol aygitidir. Birinci konuda, ¢esitlendirilmis isletme gruplari i¢in, tepe holding isletmesinin veya
esdeger birimin kontrolii ve genellikle sahipleri genellikle aileler iken, ‘conglomerate’ girisiminde sadece

aileler ile sinirl degildir. Ikinci konuda ‘conglomerate’ yapilarda hisse sahipliginin dogasini yansitarak,

7 “Conglemerate” kavramina iliskin yerlesik bir tanim bulunamadigi i¢in kavram orijinal hali ile kullanilmigtir.
“Iligkisiz endiistrilerde {irin veya hizmet {ireten firmalarin birlesimi” (Pusateri, 1984: 334) olarak da tanimlanan bu
kavram ¢esitlenmis isletme gruplari i¢in kullanilan tanima oldukg¢a benzerdir. Fakat 6zellikle, sahiplik, iist yonetim
deseni ve yapimin kontrolii agisindan gesitlendirilmis isletme gruplarindan farklidir (Colpan ve Hikino, 2010; 2013).
Belki, Gonenli’nin (1978) ‘conglemerate’ kavrami igin kullandigi ‘cok yonlii dagilma’ terimi karsilik icin
kullanilabilir fakat ¢esitlenmis isletme gruplari i¢in de bu terim ayni anlami verebilir.
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profesyonel maasli yoneticiler kaynak toplama ve performans izleme araciligiyla temel karar almayi
yiriitiirlerken, ¢esitlendirilmis isletme gruplarinda aile iiyeleri genel merkezlerde kritik kararlarin
sorumlulugunu almaktadir. Ugiincii olarak, ‘conglomerate’ yapilar genellikle tamamina sahip olunan
bagl birimler olarak operasyon birimlerine sahiptirler ve operasyon birimlerinin hisselerinin kote olmasi
s6z konusu degildir. Cesitlendirilmis isletme gruplari i¢in ise, operasyon birimleri genelde kote olmus ve
halka agiktir. Dordiincii olarak, merkez orgiit tarafindan yiiriitiilen yo6netsel kontrolde, ‘conglomerate’
girigimi i¢in igsel koordinasyonun temel anlami biitgeyle ilgiliyken, cesitlenmis isletme gruplari igin
sistematik bir kontrol s6z konusu degildir.

Holding isletmesi orgiitsel formu ise, temel olarak yasal bir arag veya bir sahiplik aracidir ve herhangi bir
isletme oOrgiitiinde veya isletme gruplarinda hatta ¢ok boliimli yapr ve ‘conglomerate’ yapilarinda da
uygulanabilir (Colpan ve Hikino, 2010; benzer ayrimlar i¢in bkz. Collin, 1998; Guillen, 2000; Kock ve
Guillen, 2001). Isletme gruplarini, diger isletme yapilanmalarindan ayirimini belirtirken Fruin’in (2008)
¢alismasindan da bahsedilebilir. Fruin (2008), isletme gruplari ve firmalar arasi aglar1 diger orgiitlenmis
isletme yapilarindan ayirmaktadir. Bu ayrimini, Granovetter’in (2005) tanimina dayandirmaktir.
Granovetter’in (2005) tanimindaki iki unsur, farkli yasal firmalar ve uzun donemli birlikteliktir. Bu
kritere gore, birlikler ve profesyonel dernekler birinci kriterlerden dolayi, stratejik birlikler ve ortak
girisimler ise ikinci kriterden dolay1 isletme grubu ve firmalar arasi birlikteliklerden farklidir. Yazara gore
(Fruin, 2008: 244), isletme gruplar ve firmalar aras1 aglar, uzun omiirlii firma federasyonlaridir. Her ikisi
de kavramsal olarak, i¢inde ekonomik eylemin aktdrler sistemlerine ve baglantili aktdrlerin iliskilerine
gomiilii oldugu sosyal agdir. Fakat yazar, bu ikisini ayirmaktadir. Yazara gore, sahiplik ve kontroliin daha
merkezi oldugu ve orgiitsel alt birimlerin sinirli otonomiye sahip olduklar: durumlarda genellikle igletme
grubu terimi kullanilir. Alt birimlerin sahiplik, kontrol ve faaliyet bakimindan daha fazla otonomiye sahip
oldugu durumda ise firmalar arasi ag dogru terimdir. Yani, yazara gore, isletme gruplar1 daha
merkezilesmis ve siki bir bi¢imde alt birimleri elinde tutarken, firmalar arast aglar adem-i merkezilesmis
ve alt birimleri daha gevsek elinde tutandir (Fruin, 2008: 245). Izleyen béliimde bu incelemenin amac1 ve

yontemi hakkinda bilgi verilmistir.

4. INCELEMENIN AMACI VE YONTEMI
Bu ¢alismada, Asli M. Colpan, Takashi Hikino ve James R. Lincoln editorliigiinde yayinlanan “The
Oxford Handbook of Business Groups” adli kitapta Tiirkiye’nin de dahil oldugu farkli iilke 6rneklerinde
isletme gruplarinin 6zellikleri incelenmistir. Belirtilen eser hem giincel olarak farkli tilkelerdeki isletme
gruplarinin karakteristiklerini ele almast hem de tarihsel olarak o iilkelerdeki isletme gruplarinin nasil
evrim gegirdigini ele almas1 bakimindan ¢alismanin amacina uygun veriler saglayabilmektedir. Belirtilen

eserde isletme gruplariin incelendigi 15 iilke vardir. Bu iilkeler Tablo 1.’de sunulmustur.

266



Bir Orgiitsel Form Olarak Tiirkiye deki Isletme Gruplarnin Ozellikleri Ile
Farkl Ulkelerdeki Isletme Gruplarimin Ozelliklerinin Kargilastiriimast
Serkan DIRLIK

Tablo 1. The Oxford Handbook of Business Groups Adli Eserdeki isletme Gruplari Incelenen Ulkeler
Orta Dogu, Dogu Avrupa ve

Asya Latin Amerika Afiika
Japonya Arjantin Israil
Giiney Kore Brezilya Tiirkiye
Tayvan Sili Rusya
Cin Meksika Giiney Afrika
Tayland
Singapur
Hindistan

Kaynak: Colpan, Asli. M. - Hikino, Takashi - Lincoln, James. R. (Eds.), (2010). The Oxford Handbook
of Business Groups, Oxford University Press. Oxford.

Bu calisma, “The Oxford Handbook of Business Groups” adl1 kitapta belirtilen farkli iilkelerdeki isletme
grubu orgiitsel formunun benzerlik ve farkliliklarina biitiinsel bir sekilde inceleyerek, hangi isletme
gruplar ile Tirkiye’deki isletme gruplarinin daha ¢ok benzer ozellikler gosterdiklerini hangileri ile
gostermediklerini tespit etmek i¢in gelistirilmistir. Kitaptaki isletme gruplarmin farkli iilke deneyimleri
temelinde benzerlik ve farkliliklarini anlamak i¢in onlarin belli basli kategorilerdeki durumlarina
odaklanilmistir. Bunlar; (1) Sahiplik ve yonetim deseni (devlet, girisimci veya aile sahipligi/iist yonetimde
aile iiyeleri veya profesyonel yéneticiler), (2) Endiistriyel (is) cesitlendirme stratejisi (iligkili-iliskisiz)® ve
Cografi gesitlendirme stratejisi (uluslararasilasma), (3) Isletme gruplarmda hakim orgiit yapisi (ag-
hiyerarsik-piramidal)’, (4) iktisadi onem (iilke ekonomisi icerisinde isletme gruplarimn iktisadi agirhigr)
ve (5) Performans (alternatif isletme modelleri karsisindaki isletme gruplarmn iktisadi durumu)'

seklindedir."'

® Tamimsal kriter agisindan isletme gruplar genellikle iliskisiz alanlarda faaliyet gdsteren orgiitsel formlar olarak
nitelendirilmektedir (Colpan ve Hikino, 2010; Guillen, 2000). Burada bu ayrimin alinmasi, bazi {ilkelerdeki isletme
gruplarinin iliskili ¢esitlendirilmis olmalar1 veya olmaya dogru bir egilim tasimalarinin belirtilmesi yiiziindendir.
Belirtilen kategorilerde sadece mevcut durumlar degil, o kategorilerdeki degisimler de belirtildigi i¢in endiistriyel
¢esitlendirme de hesaba katilmistir.

’ Colpan ve Hikino (2010: 17) ‘birlik’ ilkesi ve ‘otorite’ ilkesi temelinde ii¢ farki perspektiften isletme gruplarina
yaklagsilabilecegini ve bu perspektiflerden ii¢ farkli isletme grubu tanimi yapilabilecegini belirtir. Birlik ilkesi
temelinde ‘ag tiirii isletme gruplarr’, otorite ilkesi temelinde ise ‘gesitlendirilmis isletme gruplari’ ile ‘piramidal’
isletme gruplaridir. Bu boyut ile yazarlarin (a.g.e.) yapmis oldugu bu ayrim dikkate alinmistir. Fakat piramidal ve
hiyerarsik isletme gruplarini “otorite ilkesi” kapsaminda degerlendirildigi igin isletme gruplarinin benzer ve
farkliliklar1 ayrimi yapilirken ikisi ayirt edilmemis, sadece ag tiirii olanlar ile digerleri seklinde bir ayrim
benimsenmistir. Ag tiirii isletme gruplari icin Granovetter’in yaklasimi esas alinmaktadir. Granovetter’e gore (1995:
70) cogu isletme grubu duragan fakat firmalarin olduk¢a gevsek koalisyonlaridir ve bu tiirdeki isletme gruplarinda
biitiin grup tizerinde stratejik ve biitgesel kontrole hakim tek bir firma, 6rgiit veya bireysel pratik s6z konusu degildir.
Bu tiirii 6rneklendiren isletme gruplari, Japon pazar ici koalisyonlari, bolgesel kiimeler veya endiistri bolgeleri ve
uzun donemli stratejik ittifaklar gibi tiirlerdir (Colpan ve Hikino, 2010: 19).

' Alternatif isletme modelleri ile kastedilen, bagimsiz isletmeler (freestanding firms), devlete bagh isletmeler ve
yabanci sermayeli isletmelerdir.

"' Bu kategoriler genel olarak kitaptaki iilkelere 6zgii isletme gruplarmin incelenmesinde hakim konular olup, bu
arastirmanin da analiz boyutlarini olusturmaktadir. Ayrica, Goksen ve Usdiken’in (2001: 327) de isletme gruplari igin
belirttikleri {i¢ tanimsal 6zellik kategorisi de (strateji, grup diizeyinde Orgiit yapis1 ve yonetim deseni) farkl iilke
orneklerinde isletme gruplar: incelenirken dikkate alinmigtir.
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5. FARKLI ULKELERDEKI iSLETME GRUPLARININ KARAKTERISTiKLERI
“The Oxford Handbook of Business Groups” adli eserde yer alan farkl: lilkelerdeki igletme gruplarina ait
karakteristikler bir onceki bolimde belirtilen karsilagtirma kriterleri baglaminda degerlendirilmistir.
Izleyen agiklamalarda bu karsilastirma kriterleri acisindan belirtilen eserde yer alan iilke &rneklerine ait
isletme gruplart sirayla degerlendirilmistir. Bu degerlendirme ¢alismanin yazari tarafindan isletme
gruplart ile ilgili tilke 6rnekleri bir 6nceki boliimde belirtilen kategoriler agisindan kiyaslama yapilarak
gerceklestirilmistir. Izleyen degerlendirmelerde, The Oxford Handbook of Business Groups adli eserdeki

isletme gruplarinin iilke 6rnekleri agisindan saglanan bilgileri aktarilmistir.

Japonya’da II. Diinya Savasi Oncesi igin isletme gruplari Zaibatsu olarak isimlendirilmektedir ve bu
isletme gruplarinda aile veya girisimciler kontroliindeki holding veya aile sirketi yonetimi s6z konusudur
(Miyajima ve Kawamoto, 2010). Aile sahipligi agirlikli olmakla birlikte, devlet sahipligi de s6z konusu
olan bu isletme gruplarinda iliskisiz is ¢esitlendirme stratejisine sahip gruplar, piramidal (bagl: firmalarin
bir kismi borsada kote olmug) veya hiyerarsik (bagh firmalarin ¢cogu borsaya kote olmamig) grup yapisi
seklinde oOrgiitlenmislerdir (Miyajima ve Kawamoto, 2010). Gelismekte olan diger iilke ornekleri ile
kiyaslandiginda, yaygin olduklart dénem igin isletme gruplarinin ekonomideki paylar1 ¢ok fazla
olmamakla birlikte bagimsiz tekil firmalar (standalone firms) ve isletme gruplart birlikte ekonomiyi
karakterize ettikleri ifade edilmektedir (Miyajima ve Kawamoto, 2010). Bagimsiz isletmelere gore,
isletme gruplarmin biitiin tiirleri agisindan 6z kaynak karlilig1 diisiikken, yillik varlik biiylime orani1 daha
yiiksektir (Miyajima ve Kawamoto, 2010). Bu isletme gruplari, II. Diinya savasi sonrasinda Keiretsu’lara
evrilmislerdir. Bu gruplar da yatay ve dikey olmak iizere iki sekilde grup yonetimi s6z konusu olmustur
(Lincoln ve Shimotani, 2010). Yatay Keiretsu’nun (finansal keiretsu veya sirket gruplari) merkezinde
gruba bagl sirketlerin koordinatorliigiinii yapan biiyiik ticaret bankalar1 bulunmaktadir (Lincoln ve
Shimotani, 2010). Bankalar, diizenli olarak baskanlar konsiilii toplantisina (shacho-kai) ev sahipligi
yaparak aga iliye firmalarin faaliyetleri degerlendirmektedirler (Lincoln ve Shimotani, 2010). Dikey
Keiretsu ise biiyiik bir endiistriyel firma etrafinda tedarik¢i ve alt yiiklenicilerin birlik olusturmasi ile
olusmus bir yap1 olarak degerlendirilmektedir (Lincoln ve Shimotani, 2010). Iliskisiz cesitlendirme
stratejisine sahip Keiretsu’lar hakim grup yapisi ag yapisidir ve ag baglari genellikle ¢apraz hissedarlik,
personel transferleri, tercihli bor¢ verme ve ticaret ile saglanmaktadir (Lincoln ve Shimotani, 2010).
Keiretsu’larin iktisadi 6nemleri degerlendirildiginde 1950’lerden 2000’lere Onemli iktisadi aktor
olmalarina karsin, giinimiizde iktisadi 6nemleri yoktur ve 1980’lerden itibaren ekonomi ig¢indeki 6nemi
azalisa gegmistir (Lincoln ve Shimotani, 2010). Orgiitsel formun etkisini kaybetme sebepleri olarak,
banka konsolidasyonu, muhasebe kurallarindaki degisim, sirket yonetimi reformu, teknolojik degisiklikler
ile kiiltiirel ve politik gayri mesrulastirma ifade edilmekte ve bu gruplarin yapilanma ile yonetimlerinin
Anglo-Amerikan sirket yonetim modeline benzeme egiliminde oldugu belirtilmektedir (Lincoln ve
Shimotani, 2010). Yatay isletme gruplarmin gercekte yaptiklart seyin risk paylasma ve kaynaklar
degistirme oldugu yoniinde genel bir fikir birligi oldugu ve arastirmalarin Keiretsu ana bankalarinin
miidahalelerinin iflaslar1 engellemede ve sorunlu istiraklerin kendilerini toparlayarak karli duruma
geemelerinde etkili oldugunu gosterdikleri de belirtilmektedir (Lincoln ve Shimotani, 2010). Dikey

isletme gruplari yakin, sabit ve i birlik¢i alici-temin edici iliskisinin etkinlik ve motivasyon baglaminda
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pek cok avantajlari oldugunu gostermektedir (Asanuma, 1989; Womack vd. 1990; Dyer, 1996’aktaran
Lincoln ve Shimotani, 2010).

Giiney Kore’de isletme gruplar1 Chaebol olarak isimlendirilmekte ve bu gruplarda aile sahipligi ve grup
iiyeleri arasinda capraz hissedarlik araciligiyla grubun kontrolii s6z konusudur (Kim, 2010). iliskisiz
¢esitlendirme stratejisini benimseyen isletme gruplari uluslararasilagmada Kore’deki isletmeler kesiminde
oncii aktorler oldugu belirtilmektedir (Kim, 2010). Thracat temelli devletin biiyiime stratejisi, isletme
grubunun kaynaklar1 toplama ve paylasma yetenegi (i¢sel sermaye avantaji) ve bu avantajin dis
pazarlarda da ¢ogaltma arayis1 ve teknolojik yetenekler isletme gruplarinin uluslararasilagmalarina destek
oldugu ve isletme gruplarina bagli firmalarin yurt dis1 pazarlarda belli bolgelerde kiimelendigi de
belirtilmistir (Kim, 2010). Ag (¢capraz hissedarlik) yapisina sahip bu gruplarin, 1997 yilinda yasanan
Asya finansal krizinden sonra ekonomide daha etkin olduklar1 belirtilmektedir (Kim, 2010). Finansal kriz
oncesinde bagimsiz isletmelerden daha etkin degillerken, finansal kriz sonrasi donemde ¢ok daha etkin

olduklari belirtilmektedir (Chang ve Shin, 2006 ve Choo vd. 2009°dan aktaran Kim, 2010: 176).

Tayvan’da isletme gruplar1 Jituanqiye olarak isimlendirilmekte ve gruba bagli isletmelerin nihai
sahiplerinin pek ¢ogu aile tarafindan yonetilen 6zel holding sirketleri yada yatirim sirketler oldugu
belirtilmektedir (Chung ve Mahmood, 2000). 1988-1998 arasinda, bu isletme gruplarinda ailenin kontrol
giicii azaldig1 ve tepe Orgiitiin, bagh isletmelerin paylarini tutan bir orgiit oldugu ve gruplarin sosyal
olarak birbirleriyle iliskili Gist diizey yoneticiler tarafindan kontrol ettigi ifade edilmektedir (Chung ve
Mahmood, 2000). iliskisiz gesitlendirme stratejine sahip gruplar, 1990’larin ikinci yarisina kadar yurtdigt
pazarlarda bagl isletme kurmalarmin ¢ok nadir oldugu, fakat 1990’larin ikinci yarisindan sonra oran
oldukga arttig1 belirtilmektedir (Chung ve Mahmood, 2000). Bu trend arazi ve is giicii maliyetlerinde
artig, cevre kirliligi ile ilgili sikilagan diizenlemeler ve yogunluk kazanan is giicii protestolar1 ve Cin gibi
diger iilkelerde yatirrm yapma sartlarinin gittikce daha cazip bir hale gelmesi gibi 1990°l1 yillarda
meydana gelen degisikliklere rast geldigi ifade edilmektedir (Chung ve Mahmood, 2000). Hakim grup
yapisinin piramidal yap1 oldugu Tayvan isletme gruplarinda, 1990 ve 2000’li yillarda bu biiyiik gruplar
etrafinda ekonomik aktivitelerin merkezilesmesi s6z konusu oldugu belirtilmektedir (Chung ve
Mahmood, 2000). Tayvan’da biiyiik isletme gruplar1 sadece sermayenin, teknolojinin ve iiretimin biiylik
bir kismini degil ayni zamanda i giicliniin biiylik ¢ogunlugunu da kontrol etmelerinin yan1 sira, bu
gruplara bagli firmalarin bagli olmayanlara gore daha fazla patente sahip olmalarina dayanilarak daha
yenilik¢i olduklari belirtilmektedir (Chung ve Mahmood, 2000). Yazarlar, 1973’den 2006’ya kadar
Tayvan’da en biiyiik 100 Isletme gruplarinin 5’er yillik verilerini The Directory Business Groups veri
setinden olusturmuslardir. 5’ser yillik ekonomik gostergelere gore isletme gruplarmin ekonomik
performanslart siirekli artma egilimdedir (Chung ve Mahmood, 2000).

Cin’de isletme gruplar1 Qiye Jituan olarak isimlendirilmekte ve bir¢ok endiistride faaliyet gdsteren biiylik
isletme gruplari devlet sahipliginde iken kiigiik igletme gruplar aile sahipligindedir (Lee ve Kang, 2010).
Isletme gruplarinda, ana isletme veya grup isletmesi aracihigiyla grup sirketlerinin ydnetimi soz
konusudur (Lee ve Kang, 2010). iliskisiz cesitlendirme stratejisine sahip isletme gruplarinda, iliskili

gesitlendirmeye (veya odaklanma) dogru bir egilim s6z konusudur. Cin’deki isletme gruplarinda
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hiyerarsik grup yapisi hakim yap1 olup, bu gruplarda merkezde biiyiik endiistriyel veya ticari bir isletme
(ana igletme veya grup isletmesi), ikinci sirada daha yakin iligkili igletmeler, {igiincii sirada yart yakin
iligkili igletmeler ve dordiincii sirada gevsek iligkili isletmeler s6z konusudur (Lee ve Kang, 2010).
Isletme gruplari, 1998-2007 donemi igin degerlendirildiginde isletme gruplarinin sayisinda % 18’lik bir
artis s6z konusudur (Lee ve Kang, 2010). Toplam ¢alisan sayisinda ise % 55°lik bir artis s6z konusudur
(Lee ve Kang, 2010). 1998’de GDP’ye orani olarak toplam satig gelirinin % 41,6’sina sahiplerken 2007
yilinda % 93,2 ise sahiplerdir (Lee ve Kang, 2010). Hem varliklar hem satislar baglaminda isletme
gruplar isletme grubu olmayanlara gore daha biiyiiktiir (Lee ve Kang, 2010). Isletme gruplari 1995-2000
ve 2000-2006 olmak iizere iki donemde varliklardan elde edilen gelirler bakimindan isletme grubu
olmayanlar1 gegmistir (Lee ve Kang, 2010). Ancak, bir kiyaslama araci olarak satiglardan elde edilen
gelirler kullanildiginda bunlar isletme grubu olmayanlardan ¢ok farkli degildirler. isletme gruplari isletme
grubu olmayanlar ile hemen hemen ayni1 oranda biiytiimiistiir (Lee ve Kang, 2010).

Tayland isletme gruplart Klum Thurakit olarak isimlendirilmektedir ve aile sahipligindeki bu isletme
gruplart kongsi olarak ifade edilen bir yonetim sistemi yapisi altinda kurucular tarafindan kontrol
edilmektedir (Wailerdsak ve Suehiro, 2010). Biitiin isletmelerin kuruculart tarafindan kontroliinii
saglayan bir semsiye altinda toplanmasi s6z konusudur (Suehiro 2006 ve Wailerdsak, 2008’den aktaran
Wailerdsak ve Suehiro, 2010). iliskisiz ¢esitlendirme stratejisine sahip olan Tayland isletme gruplar:
1989’dan sonra asama asama diga doniik dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini arttirmiglar ve 6zellikle
Laos, Cambodia, Myanmar, Vietnam ve Cin gibi komsu pazarlara odaklamislardir (Wailerdsak ve
Suehiro, 2010). Hakim grup yapis1 ag yapisi olan gruplarda, grup iginde yer alan sirketler, hisse piramidi,
birden fazla girkette sahiplik, bir biri ile i¢ ice gegmis yonetim kurullart ve personel transferlerini iceren
karmagik resmi ya da resmi olmayan iliskiler ile bir birine baglanmislardir (Wailerdsak ve Suehiro, 2010).
Iktisadi 6nem acisindan degerlendirildiginde, yeni gelismelere uyum, orgiitsel ve yonetsel yetenekler,
insan kaynagi yetenegi ve teknolojik ve pazarlama yetenegi gibi yetenekler sayesinde isletme gruplarimin
Tayland’da varliklarin1 ve gelisimlerini siirdiirmektedirler (Wailerdsak ve Suehiro, 2010). 1997 krizi
sonras! devlet ve yabanci igletmelerin biiyiik sirketler kesiminde agirligi artmistir (Wailerdsak ve Suehiro,
2010). Ornegin 2004 yilinda Tayland’da en biiyiik 100 isletmenin % 48.1°i yabanci sermayeli sirket, %
32. 7’si devlet igletmesi ve % 19. 2’si dzel isletmedir. 1979°da devlet isletmelerinin orant % 7. 6, yabanct
sermayeli igletmelerin oran1 % 43. 2 ve 6zel isletmelerin oran1 % 49.2°dir (Wailerdsak ve Suehiro, 2010).

Singapur isletme gruplar, hiikiimetle baglantili gruplar (Temasek Holdingleri Ltd. Sirketi Yonetiminde) ve
0zel sektor gruplart olarak iki ana sahiplik altinda faaliyet gostermekte ve 6zel sektore ait gruplar bir veya
birden fazla holding sirketi kontroliinde ve biiyiik bir kism1 Cinli dort aileye ait oldugu belirtilmektedir
(Tsui-Auch ve Yoshikawa, 2010). Bu gibi farkli gruplarin koordinasyonunu kolaylastirmak ve ¢atigan
¢ikarlarda bir denge bulmak i¢in bir isletme grubu farkl: iiriin ve bolgesel araci entegre eden bir ya da
birkag holding sirketine giivenme egilimindedirler (Tsui-Auch ve Yoshikawa, 2010). iliskisiz
¢esitlendirme stratejisine sahip Singapur isletme gruplarinda, 1980’lerden sonra ve 1997’ye kadar devlet
isletmeleri Onciiliigiinde bdlgesel (Endonezya, Vietnam, Cin, Hindistan gibi iilkelere) disa agilma soz
konusudur (Tsui-Auch ve Yoshikawa, 2010). 1997°den sonra ise Asya krizini agabilmek i¢in kiiresel bir

disa agilma konusunda strateji benimsenmistir (Tsui-Auch ve Yoshikawa, 2010). Capraz sahiplik ve i¢ ice
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geemis yonetim kurullart araciligiyla grup diizeyinde ag Orgiitlenmesine sahip Singapur isletme
gruplarinin, devlet sahipligindeki olanlart ekonomide hakim pozisyondadir (Tsui-Auch ve Yoshikawa,
2010).

Hindistan isletme grubunun tanimlayici karakteristigi hem hisse-baglantili olan (hisse sahipligi) hem de
hisse-baglantili olmayan kanallar vasitasi ile genelde bir aile olan bir {ist yonetim tarafindan kontrol
edilen bir firmalar grubu olmasidir (Sarkar, 2010). Isletme gruplarinin bir veya birden fazla holding
tarafindan yonetimi s6z konusudur (Sarkar, 2010). Bazi1 6rnekler i¢in igletme grubundaki en 6nemli girket
(flagship company) tarafindan grubun yonetimi s6z konusudur (Sarkar, 2010). Grup sahipliginde ise aile
sahipligi ve yonetimde de aile kontrolii s6z konusudur (Sarkar, 2010). Iliskisiz cesitlendirme stratejilerine
sahip Hindistan isletme gruplarmnin, 1990’larin erken yillarindan itibaren uygulanan reformlar ile
uluslararasilagmasi artmistir (Sarkar, 2010). CMIE’nin bir arastirmasina gore Hindistan isletmelerinin
yapmis oldugu 2001-2006 yillar1 arasindaki yabanci isletme satin alimlarin % 65,92°si (306’1n 267’si)
isletme gruplarma bagli sirketler tarafindan gerceklestirilmistir (Sarkar, 2010). Hakim grup yapisi
piramidal yap1 olan Hindistan isletme gruplarinin, 2006 yilindaki bir veriye gore Hindistan’daki en biiyiik
500 isletmenin % 70 civarindaki varliklarina sahiptir (Sarkar, 2010). 2006 yili temelinde bir
karsilastirmaya gore, Hindistan isletme gruplarina bagl isletmeler ortalama olarak alti kat bagimsiz
isletmelerden daha fazla satisa sahip ve onlardan dort kat daha fazla ortalama varliga sahiptir (Sarkar,
2010). Ayrica gruba bagl isletmeler hem karlilik agisindan hem de pazar degeri agisindan bagimsiz
isletmelerden daha iyi durumdalardir (Sarkar, 2010).

Arjantin isletme gruplar1 Grupos Economicos olarak isimlendirilmektedir ve bu gruplarda holding birimi
araciliyla aile sahipligi ve kontrolii s6z konusudur (Fracchia vd., 2010). Hem iliskili hem de iliskisiz
¢esitlendirme stratejilerine sahip Arjantin isletme gruplarinin 1990’larda uluslararas: faaliyetlerini
arttirdiklarini, 2000’li yillardan beri de uluslararasi faaliyetlere odaklari arttirdiklari belirtilmektedir
(Fracchia vd., 2010). Hiyerarsik orgiitsel grup yapisina sahip olan Arjantin isletme gruplarinin, 1990’dan
bu yana ¢oziildiiklerinin gozlemledigi belirtilmektedir (Fracchia vd., 2010). Isletme gruplari ekonomi
icerisindeki yerleri 1990’lar ve 2000’lerde yeni isletme gruplar1 ortaya ¢ikmamasi agisindan Onem
kaybettigi de belirtilmektedir (Fracchia vd., 2010).

Brezilya’daki isletme gruplarinin sahipliginde aile, devlet ile iliskili birimler ve devlet s6z konusudur
(Aldrighi ve Postali, 2010). Brezilya’daki isletme gruplari, Kore ve Tiirkiye’deki benzer formlaria gore
daha az gesitlenmistir (Aldrighi ve Postali, 2010). 1970 ve 1980’lerde ihracat odakli iken, 1990’larda yurt
disina dogrudan yatiim odakli uluslararasilagma stratejisini benimsemisler ve bu strateji 2004-2007
yillarinda dnemli 6l¢iide momentum kazanmistir (Aldrighi ve Postali, 2010). Gruplarin hakim o6rgiitlenme
yapisi olarak piramidal olan isletme gruplari, zaman igerisinde direng gostermeleri agisindan iilkedeki
ulusal is sistemindeki degisimlere uyum saglayabildikleri belirtilebilir (Aldrighi ve Postali, 2010).

Sili’de aile sahipliginde isletme gruplart 6nemli bir orandadir (Lefort, 2010). Ailenin lideri ya baskan ya
da baskan yardimcisi koltugunda oturma ve anahtar yonetici pozisyonlarina diger aile iiyelerini ya da
profesyonel yoneticileri aday gosterme egilimindedir (Lefort, 2010). Iliskisiz cesitlendirme stratejisi

hakim strateji olup, 1982 bor¢ krizi sonrasinda isletme gruplari uluslararasilasma yonelimlerini
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arttirmislardir (Lefort, 2010). Sili isletme gruplarimin yatirnmlart biiyiik oranda diger Latin Amerika
tilkelerine oldugu ve Sili isletme gruplarinin grup diizeyinde hakim orgiitlenme yapilarinin piramidal yap1
oldugu ve Sili’deki ekonomik aktivitelerde igletme grubunun hakim oldugu belirtilmektedir (Lefort,
2010). 2002 yilinda Sili isletme gruplar: Sili’de faaliyet gostermekte olan biiyiik igletmelerin varliklarinin
% 90’nin1 kontrol etmekte iken bu oran 1990 yilindan beri degismemistir (Lefort, 2010). Ayrica, tilkede
zenginligin az sayida isletme ya da kisinin elinde toplandiginin bir géstergesi de bes en biiyiik isletme
grubu yerel borsada kote olmus olan sirketlerin varliklarinin yaklasik %50’sini kontrol etmektedir (Lefort,
2010). Isletme gruplarmin diger aktdrlere karst performansi sektorel acidan degismektedir. Ornegin,
kamu hizmetleri (elektrik, su dagitimi, telekomiinikasyon) sektdriinde yabanci sermayeli isletmeler daha
fazladir (Lefort, 2010). Finans sektoriinde Sili isletme gruplari daha iyi durumda iken, bankacilik
sektoriinde yabanci sermayeli isletmeler hakimdir (Lefort, 2010).

Meksika isletme gruplarinda aile sahipligi ve kontrolii s6z konusudur (Hoshino, 2010). iliskisiz
¢esitlendirme stratejisine sahip isletme gruplarinin, 1980’lerin ortasindan sonra i¢ pazar rekabeti ile
uluslararasilasmasini arttirmistir (Hoshino, 2010). Hem hiyerarsik hem de piramidal grup yapisina sahip
olan isletme gruplar;, Meksika ekonomisinde hakim bir pozisyona sahiptirler (Hoshino, 2010).
Performans agisindan degerlendirildiginde, Meksika isletme gruplar1 en bilyiik 50 firmay1 olusturan iig
temel direkten birisidir (Hoshino, 2010). En biiyiik 50 i¢inde sadece 6zel Meksika sermayesinin sahip
oldugu firma yoktur. isletme gruplarmin sayilar1 25°tir ve toplam satislardaki paylar1 % 40’tir (Hoshino,
2010). Digerleri yabanct ¢ok uluslu sirketler ve devlet tarafindan sahip olunan sirketlerdir (Hoshino,
2010). Bunlar sirasiyla say1 olarak 19 ve 6 tanedir ve sirasiyla toplam satisglardaki paylar1 yiizde 29 ve
31°dir (Hoshino, 2010).

Israil isletme gruplari, aile sahipligi ve kontrolii yaninda bazi gruplarda da tek baslarina etkin olarak,
gorev yapan profesyonel yoneticiler tarafindan yonetildigi belirtilmektedir (Kosenko ve Yafeh, 2010).
Iliskisiz cesitlendirme stratejisine sahip isletme gruplari, 1990’lar boyunca ve 2000’lerin baslarinda
agresif bir sekilde uluslararasilagsmalar1 s6z konusudur (Kosenko ve Yafeh, 2010). Yazarlar, piramidal
grup yapisina sahip isletme gruplarinin yaklasik 20 tanesinin Israil’deki ¢ok sayida halka acik sirketi
kontrol etmekte oldugu ve sirketlerin toplam borsa degerinin yaklasik yiizde 40’mi karsiladigi
belirtmektedir (Kosenko ve Yafeh, 2010). Israil isletme gruplarinda, 1995-2005 dénemi igin, ortalama
muhasebe karliligi grup-istiraki olan isletmeler arasinda oldukga yiiksek, fakat istirak olmayan isletmeler
ile kiyaslandiginda piyasa degerleri diisiik oldugu, grup istiraki olan isletmelerin gérece daha eski
olduklar1 ve grup istiraki olmayan isletmeler ile kiyaslandiginda biiyiime oranlarinin daha diisiik olduklar
belirtilmistir (Kosenko ve Yafeh, 2010). Grup istiraki olan isletmeler diger isletmelerden daha biiyiik,
daha eski ve daha karli olma egiliminde iken diger firma 6zellikleri kontrol edildiginde, grup isletmeleri
diger isletmelerden daha karli degildirler (Kosenko ve Yafeh, 2010).

Tiirkiye’de isletme gruplar aile isletme gruplari olarak bilinmekte ve holding birimi araciliyla aile
sahipligi ve kontrolii s6z konusudur (Colpan, 2010). iliskisiz cesitlendirme stratejisine sahip olan igletme
gruplarinin 1990’larin baglarindan itibaren uluslararasilagmanin artmasi s6z konusudur (Colpan, 2010).

Piramidal grup ve hiyerarsik grup yapist seklinde orgiitlenen isletme gruplari, iilke ekonomisi igerinde
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hakim orgiitsel formlardir (Colpan, 2010). Yazarin listeledigi Tirkiye’nin en biiyiik 50 iktisadi aktorii
siralamasinda 28 tane ¢esitlenmis isletme grubu bulunmakta ve bu siralamanin ilk bes sirasinda da {i¢
tane igletme grubu bulunmaktadir (Colpan, 2010).
Rusya isletme gruplarinda holding birimi araciliyla kurucu girisimci veya girisimei grubu sahipligi ve
kontrolii s6z konusudur (Guriev, 2010). iliskili ve iliskisiz cesitlendirme stratejilerine sahip isletme
gruplarmin grup yapisi hiyerarsik olarak yapilanmistir. 1996’da Boris Berezovsky’in verdigi miilakatta, 7
isletme grubunun iilke ekonomin %350’sini kontrol ettigini belirtmistir (Guriev, 2010). Boone ve
Rodinov’un 2002 yilindaki arastirmalarina gore, 8 isletme grubunun 64 isletmesi iiretimin %49’una sahip
olduklarin1 belirtmistir (Boone ve Rodinov, 2002’den aktaran Guriev, 2010). Isletme gruplari, bagimsiz
isletmelerden daha iyi performans gostermektedir (Guriev, 2010).
Giliney Afrika isletme gruplari, iliskisiz gesitlendirme stratejisine sahiptir (Goldstein, 2010). Giiney
Afrika’daki geleneksel isletme gruplart daha fazla uluslararasilagsma gdstermistir (Goldstein, 2010).
Piramidal grup yapisina sahip isletme gruplari, degismekte olan ekonomik ve teknolojik bir ¢evrede aile
merkezli farkli alanlarda faaliyet gosteren isletme gruplarinin merkeziyetgiligi azalmistir (Goldstein,
2010).

Isletme gruplarma ait temel Kkarakteristikleri Tiirkiye’deki isletme gruplarinin  temel
karakteristikleri ile kiyasladigimizda farkli iilkelerdeki isletme gruplarmin temel karakteristiklerinden

hangilerinin benzedigi asagida Tablo 2.’den anlasilmaktadir.

Tablo 2. Tiirkiye’deki isletme Gruplarmin Ozelliklerine Benzeyen isletme Gruplart

islseillﬁleﬂg(r:;:)u Is_/Cogr.a fi Hakim Grup Iktisadi Performans:
i e . Cesitlendirme Yapist Onem
Yonetimi

Giiney Kore \ \ N N
Tayvan N N N N
Cin V V V
Tayland \ \

Singapur \ \ X
Hindistan v N N \/ N
Arjantin \ N X
Brezilya N N N X
Sili N v N N

Meksika N N N N N
Israil N N N N
Rusya \ \ \
Giiney Afrika \ N X

[T D)
X

Agiklama notu: “\” isareti ilgili boyutun Tiirkiye’deki isletme gruplarinin zelliklerine benzedigini ifade eder. isareti ile
ilgili boyuta ait net degerlendirme saglayabilecek ampirik ¢aligmalarin olmamasindan dolay1 yazarlarinca degerlendirme
saglanamadigini ifade eder. Japonya’da isletme gruplari orgiitsel formun ekonomi igerisindeki etkinligi azaldig: (Lincoln ve
Shimotani,2010) ve biiyiik isletmelerinin ¢ogunun bagimsiz ve halka agik isletmeler oldugu (Mork ve Yeung, 2014) i¢in
burada karsilastirmaya konu edilmemistir.

* Performans degiskeni konusunda Colpan’n (2010) calismasinda Tiirkiye ile ilgili degerlendirme s6z konusu degildir. Fakat
Orbay ve Yurtoglu (2006) ile Goneng vd. (2008) ¢alismalar: Tiirkiye’deki isletme gruplarinin bagimsiz igletmelerden daha iyi
finansal performansa sahip olduklarina dair kanitlar sunmustur. Buradaki performans degiskeni i¢in Tiirkiye’deki durum i¢in
bu calismalar dikkate alinmis ve diger iilke 6rneklerinde isletme gruplarina bagl isletmelerin performansinin bagimsiz
isletmelere gore daha iyi oldugunu belirtenler benzer olarak kabul edilmistir.

Eserdeki isletme gruplarina ait iilke orneklerine iligkin ¢calismalar: Giiney Kore (Kim, 2010), Tayvan (Chung ve Mahmood,
2000), Cin (Lee ve Kang, 2010), Tayland (Wailerdsak ve Suehiro, 2010), Singapur (Tsui-Auch ve Yoshikawa, 2010),
Hindistan (Sarkar, 2010), Arjantin (Fracchia vd., 2010), Brezilya (Aldrighi ve Postali, 2010), Sili (Lefort, 2010), Meksika
(Hoshino, 2010), Israil (Kosenko ve Yafeh, 2010), Tiirkiye (Colpan, 2010), Rusya (Guriev, 2010), Giiney Afrika (Goldstein,
2010).
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Tablo 2.’ye gore bu makalede ele alinan karakteristikler kapsaminda, Tiirkiye’deki isletme gruplarina
benzeyen isletme gruplarini iiglii bir kategori yaparak belirtebiliriz. Ele alinan 6zellikler kapsaminda,
Tiirkiye’deki isletme gruplarinin 6zellikleri ile en fazla 6zelligin ortak oldugu isletme gruplarinin Giiney
Kore, Tayvan, Hindistan, Sili, Meksika ve Israil isletme gruplaridir. Incelenen bes boyutta dért veya
besinde de benzer dzellikler tasidiklari ifade edilebilir. Ug boyut agisindan Tiirkiye’ye benzer isletme
gruplar1 Cin, Brezilya ve Rusya isletme gruplaridir. iki boyut agisindan Tiirkiye’deki isletme gruplarina
benzerlik gosteren isletme gruplar ise Tayland, Singapur, Arjantin ve Giliney Afrika Cumhuriyeti igletme
gruplaridir. izleyen boliimde bu benzerlik ve farklilarin sebeplerini incelemeye yonelik bir dnerme ortaya

konmustur.

6. SONUC

Bu ¢alismada, “The Oxford Handbook of Business Groups” adli 6nemli eserin yazarlarinin sagladig
farkl: iilkelerdeki bu orgiitsel forma iliskin karakteristikler detayli olarak irdelenerek bu orgiitsel formun
farkli tlkelerde aldigi hal lizerinde karsilastirmali bir inceleme yapilmistir. Belirtilen eserde, Colpan
(2010) tarafindan yazilmis olan Tirkiye’deki isletme gruplart hakkinda bir ¢alismanin da olmasi yine
yukaridaki kategoriler baglaminda Tiirkiye’deki isletme gruplarinin hangi iilkelere benzedigi veya hangi
tilkelerdeki isletme gruplarindan farkli oldugu ortaya konmasma imkan vermistir. Bdyle bir girisimin
genel itibariyle isletme grubu orgiitsel formu hakkinda farkl: iilkelerdeki deneyimlerine iliskin genel fikir
saglamasi agisindan bir faydasi olabilir.

Bu ozetlemede tizerinde durulan karakteristikler; isletme gruplarmin sahiplik ve yonetimi, endiistri (is)
¢esitlendirmeleri ve uluslararasilagsmalari, bir orgiitsel form olarak grubun hakim yapisi, ilgili lilkedeki
iktisadi 6nemli ve diger alternatif iktisadi aktorlerle karsilastirildigindaki performanslart seklindedir.
Sahiplik ve isletme grubunun yonetimi agisindan degerlendirecek olursak, kitapta yer alan iilkelerdeki
isletme gruplarinin hemen hemen hepsinde aile sahipligi s6z konusudur. Aile sahipliginin yam sira,
Japonya’daki Keiretsu formu igin ticari bankalarin sahipligi sz konusudur. Cin, Singapur ve Brezilya’da
devletin de sahipligi goriilmektedir. Rusya’da ise girisimci veya girisimei gruplarinin sahipligi s6z
konusudur. Grubun yénetimi ise genelde tepede holding gibi bir birim vasitastyla yiiriitiilmektedir. israil
ve Tayvan’da profesyonel yoneticilerin grup yonetimde aktif olduklari goriilmektedir. Endiistri (is)
¢esitlendirme stratejisi ve cografi gesitlendirme stratejisi agisindan degerlendirecek olursak kitapta yer
alan ilkelerdeki isletme gruplarinin hepsi iliskisiz ¢esitlendirme stratejisini benimsemistirler. Arjantin ve
Rusya’daki igletme gruplarinda iligkili ¢esitlendirme de s6z konusudur. Ayrica Cin’deki isletme
gruplarinda iliskili gesitlendirmeye dogru bir egilimin s6z konusu oldugu da belirtilmektedir. 10 iilkedeki
isletme gruplarinin uluslararasilagmasi hakkinda belirtilen temel sey, bunlarin 1980’lerden &zellikle de
1990’lardan sonra uluslararasilasma aktivitelerini arttirdigidir. Kitapta yer alan isletme gruplar iilke
orneklerinde, Japonya, Cin ve Rusya isletme gruplarinin uluslararasilasmalari hakkinda degerlendirme
s6z konusu degildir. Gruplarin hakim orgiitsel yapis1 agisindan incelendiginde, Cin, Arjantin ve Rusya’da
hiyerarsik, Tayvan, Hindistan, Brezilya, Sili, Israil, Tiirkiye ve Giiney Afrika’da piramidal yap1 soz
konusudur. Japonya’daki Keiretsu gruplari, Giiney Kore, Tayland ve Singapur isletme gruplar igin ag

yapisi s6z konusudur. Meksika isletme gruplari igin ise hem hiyerarsik hem de piramidal yapinin s6z
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konusu oldugu belirtilmektedir. Japonya ve Arjantin’deki isletme gruplarmim ekonomi igerisindeki
onemleri azaldig1 belirtilmektedir. Brezilya ve Giiney Afrika i¢in net degerlendirme de s6z konu degildir.
Geri kalan biitiin {ilkelerdeki isletme gruplarmin ekonomi igerisinde hakim iktisadi aktorler oldugu
belirtilmektedir. Kitapta diger ekonomik aktorler ile kiyaslandiginda sekiz iilkedeki (Japonya, Gliney
Kore, Tayvan, Cin, Hindistan, Meksika, Israil ve Rusya) isletme gruplarinin performansinin digerlerine
gore daha iyi oldugu belirtilebilir. Tayland’da ise diger iktisadi aktdrlerin ekonomik performanslar1 nem
kazanmaktadir. Sili’de ise bazi sektorlerde isletme gruplarmin ekonomik performanslari daha iyidir.
Kitapta ele alinan bes tilkedeki (Singapur, Arjantin, Brezilya, Tiirkiye, Giiney Afrika) isletme gruplarimin
diger ekonomik aktorlere iliskin ekonomik performanslart hakkinda net degerlendirme sunulmamistir.

Bu makaledeki incelemede, incelemede ele alinan boyutlar kapsaminda Tiirkiye’deki igletme gruplarina
daha fazla benzeyen farkl iilkelerdeki igletme gruplart belirlenmeye calisilmis ve bazi iilkelerin isletme
gruplarinin daha fazla benzedigi yoniinde isaretler tespit edilmistir. Aragtirma sonucunda nasil Bati’daki
yaygin isletme modelleri ile isletme gruplar arasindan farkliliklar séz konusuyla, isletme grubu olarak
nitelendirilen orgiitsel formun standart bir form olmadig1 ve farkli iilkelerde farkli karakteristikler
tasiyabilecegi One siiriilebilir. Farkli tilkelerdeki isletme gruplarmin karakteristiklerindeki degisimleri
aciklamak bu orgiitsel formu daha iyi anlama ¢abasina katki saglayabilir. Farkli iilkelerdeki orgiitsel
formlar1 kargilagtirmada ve farkliliklarini agiklama kurumsal ¢evrenin 6zelliklerini 6rgiitsel analize dahil
eden makro kurumsal kuram (bkz. Goksen, 2007) veya kapitalist ¢esitlenme kuramlari (bkz. Morgan ve
Kristensen, 2014) olarak ifade edilen yaklasimlar farkli {lkelerdeki isletme gruplarmin
karakteristiklerindeki degisimleri anlamamiza yardimei olabilir. Ozellikle Ulusal Is Sistemleri Yaklagimi
(Whitley, 1992; 1999) ve Kapitalist Cesitlenme Yaklasimlar1 (Hall ve Soskice, 2001; Amable, 2003;
Redding, 2005; Hancke vd., 2007) kapsamindaki kurumsal faktorler agisindan farkli iilkelerdeki isletme
gruplarinin orgiitsel formlarinin 6zelliklerinin degerlendirilmesi iilkelerin kurumsal baglamlarinin isletme
gruplarmi nasil etkiledigini gérmemiz agisindan 6nemli katkilar saglayabilir. Tirkiye’deki isletme
gruplarmin karakteristiklerine ¢ok benzeyen isletme gruplarma sahip {tlkelerin makro kurumsal
baglamlar1 da Tirkiye ile benzesiyor mu? seklinde ifade edebilecegimiz bir arastirma sorusu hem isletme
gruplarmin farklilasan karakteristiklerini anlamamiz igin hem de Tiirkiye’deki isletme gruplarinin
karakteristiklerinin nasil olustugunu anlamamiz igin ilerletici bir soru olabilir. Bu arasgtirmanin
degerlendirmeleri dogrultusunda agagidaki dnerme ampirik bir arastirmaya konu edilebilir.

Onerme: Giiney Kore, Tayvan, Hindistan, Sili, Meksika ve Israil isletme gruplarinin Tiirkiye’deki isletme
gruplarma Tayland, Singapur, Arjantin ve Giiney Afrika Cumhuriyeti iilkelerinin isletme gruplarina gore
daha ¢ok benzemeleri bu iilkelerin makro kurumsal baglamlarmim da Tirkiye’dekine daha ¢ok
benzemesinden kaynaklanmaktadir.

Makaleye son vermeden once bazi sinirliliklar: belirtmek gerekir. Makalenin ilk ve en 6nemli
smirhilhigt  “The Oxford Handbook of Business Groups” adli eserdeki isletme gruplarmna iliskin {ilke
orneklerini saglayan c¢aligmalarin bulgularint ve/veya degerlendirmelerini o ilkelerdeki isletme
gruplarinin 6zelliklerini temsilen ele alinmasidir. Fakat eserin {i¢ 6nemli 6zelliginin bu incelemedeki

boyutlar icin kaynak olarak kullanilmasinda tercih nedeni olmustur. Ilki, eserin farkh iilke 6rnekleri bir
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araya getirmektedir. ikincisi, eserdeki calismalarin ilgili iilkedeki isletme gruplarinin karakteristiklerini
detayl bir sekilde ortaya koymaya calismalaridir. Ugiincii 6zellik olarak da, farkl iilkelerdeki isletme
gruplarinin karakteristiklerini tarihsel siirecte ele alma konusunda ortak bir amag etrafindan bir araya
gelen yazarlarca hazirlanmasidir. Farkl iilkelerdeki isletme gruplari hakkinda ayni eserde biittinliiklii bir
sekilde ele alan sinirhi galisma olmasi da bu eserin se¢iminde etkilidir. Tkinci siirlilik olarak, incelenen
boyutlara iliskin degerlendirmeler yapilarken sadece bu makalenin yazarinin ilgili iilke 6rneklerine ait
caligmalart degerlendirmesi esas alinmistir. Birden fazla degerlendiricinin incelenen boyutlar kapsaminda
calismalar1 degerlendirmesi belki daha iyi bir yontem olabilirdi. Bu sinirliliklarina ragmen ¢aligmanin
ileride yapilacak arastirmacilar igin ilgi gekici bir dnerme sundugu diisiiniilmektedir. Isletme gruplarmna
yaklasirken bu orgiitsel formun karakteristiklerinin standart olmadigi ve ayni orgiitsel form olmasina
ragmen karakteristiklerinde farkliliklar olabilecegini gdstermesi agisindan ilerideki arastirmalar igin
yararl olabilir. Ayrica makro kurumsal kuram merceginden yaklasarak farkli baglamlardaki isletme
gruplarmin karakteristiklerinde benzesmeye veya farklilasmaya neden olan mekanizmalarin arastirilmasi

arastirmaya deger bir konu olabilir.
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