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TESEKKUR

Elinizdeki ¢alisma dort yila yaklasan bir akademik ugrasin sonunda ortaya ¢ikti.
Tirkiye’de egemen Orgiit formu olan isletme gruplarin1 daha iyi anlama ve agiklama
yoniindeki merak arastirmanin temel motivasyonu oldu. Baslangi¢ta makro degiskenler
diizeyinde baslayan kavramsallastirma ilerleyen asamalarda oOrgiit diizeyindeki
degiskenlerin 6neminin anlasilmasiyla birlikte mezo diizeyde bir analiz g¢ergevesine
tasindi. Diger biitlin Orgiit formlar1 gibi isletme gruplar i¢in de kiiltliriin ve bilginin
onemli oldugu varsayimindan yola ¢ikildi. Bu ¢alisma i¢in dncelikle Tez Danigmanim
Prof. Dr. A. Selami Sargut’a tesekkiir etmeyi bir bor¢ bilirim. Saymn Sargut’un kiiltiir ve
bilgi yonetimi konusundaki referans ¢aligmalar1 ve yonlendirmeleri ¢aligmanin saglam bir

kuramsal zemine oturmasina imkan sagladi.

Max Boisot’un kiiltiirel ayirimlara dayanan Bilgi Alant modelinin isletme
gruplarinda bilgi yonetimini agiklamak i¢in uygun bir kuramsal ¢erceve sundugu anlasildi.
Calismanin literatiir taramasi, kullanilan model ve kavramlar arastirmacinin konuya
bakisinda yeni ufuklar agti. Kodlama-soyutlama ve yayilimi esas alan Bilgi Alan1 modeli
genel olarak aragtirmacinin diisiince altyapisina ve referans gergevesine de onemli bir
katki oldu. Soyutlama olmadan bilginin anlamli iist diizey bilgilere doniistiiriilemeyecegi,
hizli ve etkin bir sekilde paylasilamayacagi anlasilmis oldu. Bilgi Alan1 modeli
soyutlamanin Orgiitler kadar kisiler ve hatta iilkeler i¢in de ne kadar énemli oldugunun

fark edilmesini sagladu.

Calismanin  sonuclandirilmasinda  yapilan derinlemesine miilakatlarin  da
yadsinamaz bir katkisi oldu. Her ne kadar uygulayicilarin kuramin biitiin yonlerini bilmesi
ve degerlendirmesi miimkiin olmasa da, uygulayicilardan alinan geri besleme kuramin
Tiirkiye’deki isletme gruplart baglaminda daha iyi agiklanmasina ve kavramlarin
Olclimiine katki sagladi. Bu noktada, derinlemesine miilakatlarda goriislerini paylasarak
arastirmaya destek veren degerli isletme grubu yoneticilerine ve yonetim danismanlarina
da tesekkiir etmek isterim. Ozellikle Sayin Haluk Alacaklioglu isletme gruplarinin
orgiitsel yapilarina yonelik aktardig: bilgi ve degerlendirmeleriyle arastirmanin kavramsal

cercevesinin olusumuna ¢ok 6nemli bir katki yapti.



Tiirkiye’de isletme gruplarina yonelik bilgileri agik kaynaklardan bulmak miimkiin
olmadigindan, kuramsal Ongoriilerin  test edilebilmesi i¢in anket uygulamasi
gerceklestirildi. 8 aylik anket yayginlastirma siireci sonunda baslangigta ongoriilenden
daha az sayida geri doniis alinabildi. Bu kapsamda degerli zamanlarin1 ayirarak isletme
grubu anketine katilan yoneticilere katkilarindan otiiri tesekkiir ederim. Bu arastirma
Tiirkiye’de sirketler kesimine yonelik gorgiil arastirmalar yapmanin zorlugunu da ortaya
koydu. Akademisyenlerle paylasilan kapsayici veri tabanlarmin olmadigi iilkemizde
sirketlerin ve yoneticilerin akademik caligmalara katki saglama konusunda daha fazla
istekli olmasmin sirketler kesimine yonelik nitelikli akademik g¢alismalarin yapilmasini

kolaylastiracagi sonucuna varildi.

Caligsarak doktora yapmanin getirdigi zorluk baz1 donemlerde 6zel hayata ayrilacak
zamandan fedakarlik yapmay1 gerektirdi. Evlilik siirecim ile esanli baslayan doktora tez
stireci, Ozellikle is hayatinin da yogun oldugu donemlerde, aileme yeterince vakit
ayirmama engel olmus olabilir. Bu noktada arastirma siiresince bana her tiirlii destegi
veren, kahvemi eksik etmeyen ve beni ¢alismaya motive eden esim Giilden ile tezin
tamamlamasin1 beklemeden ii¢ hafta erken diinyaya gelen oglum Mehmet Goktiirk’e
tesekkiir etmek isterim. Ayrica uzakta da olsa her zaman yanimda hissettigim kardesim
Mehmet Fatih’e bana verdigi moral ve destek i¢in tesekkiir ederim. Son olarak egitim
hayatimin en biiyiik destekc¢isi olan anneme ve babama tesekkiir etmek ve bu calismayi

onlara adamak isterim.



OZET

Isletme gruplar1 Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde baskin 6rgiit formu olarak
goriilmektedir. Tiirkiye’de isletme gruplarina yonelik yazin ozellikle son 15 yilda
gelismeye baslamistir. Bu ¢alismada Max Boisot’un Bilgi Alant modeli kullanilarak
isletme gruplarmin gesitlenerek biiylime siirecinde bilgi yonetimlerinin nasil degistigini
aciklayan bir kavramsal model gelistirilmistir. Ayrica Tirkiye’deki kiiltiirel yap1 ve
isletme gruplarmin gelisimi dikkate alinarak isletme gruplarinin bilgi alaninda nasil bir
dagilim gosterdigi arastirilmistir. Bilgi Alan1 yapist farklilasan isletme gruplarinin
cesitlenme yoOnii, yonetim kontrolleri, bilgi kullanim ve paylasim tercihlerinin nasil

farklilastig1 incelenmistir.

Calisma kapsaminda 15 isletme grubu yoneticisi ve ydnetim danigmaniyla
derinlemesine miilakatlar yapilmis, tezin kavramsal cergevesine ve saha calismasinda
yoneltilecek sorulara yonelik geri besleme alinmistir. Saha calismasi igin gelistirilen
isletme grubu anketi Oncelikle kuramsal Ongoriilerden, ilaveten derinlemesine
miilakatlarda dile getirilen goriislerden yararlanilarak olusturulmustur. Isletme grubu
anketi tespit edilen 565 grubun 173 adedine yayginlastirilmig, bunlardan yeterli geri doniis

alinan 35 grubun bilgileri degerlendirilerek istatistiksel analizler yapilmastir.

Calisma sonucunda Bilgi Alan1 modelinde 6ngoriildiigli gibi isletme gruplarinda
bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ile bilginin yayilimi arasinda giiclii iliski bulunmustur.
Tiirkiye’deki isletme gruplart agisindan Bilgi Alaninda kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek
olan “biligsel” ve kodlama-soyutlama diizeyi diisiik olan “iliskisel” olmak tizere ikili bir
siniflandirma ortaya ¢ikarilmistir. Bilissel gruplarda sonraki nesillere ve profesyonel
yoneticilere yonetim devrinin daha yiiksek oldugu bulunmustur. Kodlama-soyutlama
diizeyi yiliksek olan biligsel gruplarin sayisinin daha fazla g¢ikmasi, iilke genelinde
ortaklagact degerlerin agirligi nedeniyle kodlama-soyutlama diizeyinin diisiik kaldigini

belirten kiiltiir caligmalarinin varsayimlari ile ¢elisen bir sonug ortaya koymustur.

Biligsel isletme gruplarinin iligkisel gruplara gore %21,9 oraninda daha yiiksek
performansa sahip olduklar tespit edilmistir. Isletme grubu performansini toplam calisan
sayisiyla birlikte bilginin yayilimimin etkiledigi bulunmustur. Bilginin kodlama-
soyutlamasinin bilginin yayilimini artirdigr, bunun da isletme grubu performansini



artirdign ortaya cikarilmistir. Isletme gruplari agisindan bilgi yonetiminde geleneksel

yapidan soyut yapiya gecisin 6nemli oldugu anlasilmistir.

Yonetim kontrolleri agisindan biligsel gruplarin risk kontrollerini, bilgi kullanim
tercihleri agisindan iligkisel gruplarin ortiik bilgiyi, bilgi paylasim yontemleri agisindan
iliskisel gruplarin elektronik haberlesme ve sosyal medyayi, bilissel gruplarin ise yazili
emirler ve direktifleri diger gruba gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde daha fazla
kullandiklar1 ortaya ¢ikarilmistir. Caligmanin sonuglar1 ve bulgulart isletme gruplarinda
bilgi yonetimi, kurumsallagsma ve cesitlenme egilimi agisindan yararli kuramsal ve pratik

¢ikarsamalar sunmaktadir.

Anahtar kelimeler: Isletme gruplari, bilgi alani, ¢esitlenme, yonetim kontrolleri.



ABSTRACT

Business groups (BGs) are considered as the dominant form of business
organization in developing countries including Turkey. The literature on BGs has been
growing in the last 15 years in Turkey. Based on Max Boisot’s Information Space
framework, this study develops a conceptual model describing how information
management in BGs change throughout diversification-led growth process. In addition,
considering cultural framework and development of BGs in Turkey, dispersion of BGs in
the Information Space has been researched. Differences among diversification strategies,
management controls, information usage and sharing preferences of BGs having different

Information Space structures have been analyzed.

Structured interviews with 15 business group managers and management
consultants have been made in order to get feedback on conceptual framework and field
study questions. The business group survey has been developed firstly referring to
theoretical insights and then by utilizing expert opinions raised during interviews. The
survey has been distributed to 173 groups among a broad list of 565 groups and 35

complete survey responses have been used in statistical analyses.

As inferred by the Information Space framework, a strong correlation between
codification-abstraction and information diffusion has been found. Two different
Information Space structures for the BGs have been revealed: cognitive groups with high
codification and abstraction and relational groups with low codification and abstraction.
Cognitive groups are related to higher levels of management transition to next generations
and professional managers. The number of cognitive groups with higher codification and
abstraction levels is found to be more than the relational ones; which contradicts cultural
studies concluding that codification and abstraction level in the country is low due to the

dominance of collectivist values.

Cognitive groups have 21.9% higher performance compared to relational ones. It
has been found that two parameters affect business group performance: number of
employees and information diffusion. According to the results of this study, codification

and abstraction facilitates information diffusion, which in turn increases business group



performance. This conclusion implies that transition to an abstract information

management structure from a traditional one is important for BGs.

Furthermore, cognitive groups have higher levels of risk controls compared to
relational ones. Relational groups use implicit knowledge style more than the cognitive
ones. In terms of information sharing preferences, relational groups use electronic
communication and social media and cognitive groups use written instructions and
directives more than the other group. Results of this study have provided fruitful
theoretical and practical implications on information management, institutionalization and

diversification in BGs.

Keywords: Business groups, information space, diversification, management controls.
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ISLETME GRUPLARINDA CESITLENME VE BiLGi ALANI YONETIMi:
TURKIYE ORNEGI

1. GIRIS

Farkl1 sektorlere girerek faaliyet alanimi cesitlendirme diinyanin her yerindeki
firmalar tarafindan uygulanan bir biiylime ve deger artirma stratejisidir. Farkli
sektorlerde/alanlarda faaliyet gdsteren firmalar1 aymi sahiplik ve yonetim yapisi altinda
idare eden orgiitlenmeler isletme gruplarini olusturmaktadir. isletme gruplar Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerde baskin olarak goriilen bir 6rgiit formudur. Isletme gruplari,
belirli bir sektor veya teknoloji etrafinda gelisen iliskili alanlarda veya birbiriyle baglantisi
olmayan iliskisiz alanlarda cesitlenebilmektedir. Isletme gruplarinin cesitlenme
konusundaki stratejileri ve tercihleri, digsal firsatlarin ve faktorlerin yaninda, orgiitsel

kaynaklarindan ve yeteneklerinden de etkilenmektedir.

Cesitlenme yoluyla biiyliyen isletme gruplari, faaliyet alaninin genislemesi
nedeniyle bilgi yonetiminde sorunlarla karsilasabilir. Orgiitiin ve &rgiit yoneticilerinin
simirl bir bilgi isleme kapasitesi oldugundan, g¢esitlenmenin getirdigi biligsel zorluklar
farkl bilgi yonetim yapilarini gerekli kilmaktadir. Bu ¢aligmada, isletme gruplari igin bilgi
yonetimi Max Boisot’un (1995) Bilgi Alan1 yaklagimina gére kavramsallastirilmistir. Bilgi
Alan1 modelinde, orgiitler ve kiiltiirler bilginin kodlanmasi/soyutlanmas: ve yayilimina
gore timar, klan, biirokrasi ve pazar olarak smiflandirilmaktadir. Kodlama bilginin
kaydedilerek yapilandirilmasi, soyutlama ise kodlanan bilgi sentezlenerek daha iist diizey
bilginin olusturulmasidir. Bilgi Alani modeli, bilginin kodlanmasi ve soyutlanmasinin
bilginin yayilimini kolaylastirdigi temel tezine dayanir. Calismada isletme gruplari
acisindan bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ile bilginin yayilimi arasinda giicli iliski

ortaya ¢ikarilmistir.

Bilgi Alan1 modeli ¢esitlenme baglamina uygulandiginda, isletme gruplari i¢in bir
cesitlenme donglisiiniin oldugu iddia edilebilir. Ancak kodlama ve soyutlama yeteneginin
yikseltilmesiyle, isletme gruplari Bilgi Alani modelindeki timar-klan yapilarindan
biirokrasi ve pazar yapilarina dogru gegebilecektir. Kuramsal ongoriiler ¢ergevesinde,
cesitlenme dongiisii icerisinde isletme gruplarinin c¢esitlenme yonii ve diizeyi ile birlikte
bilgi yonetim yapilarimin da degisime ugramasi beklenmektedir. Cesitlenme stratejisi ve

1



bilgi yonetim yapis1 arasindaki uyumu saglayabilmek, isletme gruplariin performansini da

artiracaktir.

Calisma kapsaminda, Tirkiye’deki isletme gruplarinda bilgi yonetimi Max
Boisot’un Bilgi Alan1 modeli ¢ergevesinde siniflandirilmistir. Bilgi alaninda farklilasan
isletme gruplarinin, ¢esitlenme stratejisi, yonetim kontrolleri, bilgi kullanim tercihleri ve
paylagim yoOntemleri acisindan nasil farklilastigi degerlendirilmistir. Calismada, isletme
grubu performansint etkileyen faktorler de arastirilmis, performansin ¢esitlenme
stratejisinden ¢ok bilgi alan1 yapisindan etkilendigi ortaya c¢ikarilmistir. Ayrica, sonraki
nesillere ve profesyonel yoneticilere yonetim devrinin isletme grubunda kodlama-
soyutlama diizeyini artirdigi bulunmustur. Farkli is birimlerinden olusan igletme gruplari
icerisinde bilgi yonetimi ile ¢esitlenme stratejisi ve yonetim kontrolleri arasindaki iliskiyi
ele alan mezo diizeydeki bu ¢aligma, kuramsal varsayimlarini islem Maliyetleri Kuramina

ve Kaynaklara Dayali Yaklagima dayandirmistir.

Tiirkiye’deki bazi kiiltlir calismalarinin sonuglari, iilkede ortaklasaci degerlerin
Batili degerlerden daha baskin olmasi nedeniyle toplumun kodlama-soyutlama diizeyinin
genel olarak diisiik olduguna isaret etmektedir. Yine yliksek baglamli bir kiiltiire sahip
oldugu belirtilen iilkede yiiz yiize iletisimin énemli oldugu belirtilmektedir. Bu kiiltiirel
aciklamalarin, ¢ogu bir ailenin sahipliginde ortaya ¢ikan, yogun iliskilere ve glivene bagl
olarak faaliyetlerini devam ettiren isletme gruplari acisindan da gecerli olmasi
beklenmektedir. Bununla birlikte ¢alismanin sonugclari, iilke kiiltiirii i¢in belirtilen genel
tanimlamalarin yurt dis1 piyasalar ve igletmelerle daha fazla etkilesime sahip olan ve biiyiik

orgiitlenmeler olan isletme gruplar1 a¢isindan gecerli olmayabilecegini gostermektedir.

Calisma kapsaminda 15 holding iist diizey yoneticisi ve yonetim danismaniyla
derinlemesine miilakatlar gergeklestirilmistir. Derinlemesine miilakatlarda alinan goriisler
tezin kavramsal cergevesini ve hipotezlerini destekler mahiyettedir. Isletme gruplarmna ait
bilgilere acik kaynaklardan ulagsmadaki zorluk nedeniyle Olglim araci olarak bir anket
gelistirilmistir. Anket sorularinin gelistirilmesinde derinlemesine miilakatlarda dile
getirilen goriislerden de yararlanilmistir. Anket ulasilabilen 173 isletme grubuna
yayginlastirilmis ve geri doniis almman 35 isletme grubu iizerinden istatistiksel analiz
yapilmistir. Isletme gruplarinda calisan ara-iist diizey yoneticilere ulasmadaki ve cevap

almadaki zorluk ankete geri doniisleri sinirlandirmistir.
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2. ISLETME GRUPLARINDA CESITLENME
2.1. Isletme Gruplarimin Tanim ve Cesitlenme

Is sistemleri ve orgiitsel formlar iizerinde yapilan ¢alismalarda isletme gruplar
onemli bir yer tutmaktadir. “Isletme gruplar1 hakkinda ortak bir tanim vermek zordur”
(Dirlik, 2014a:9). isletme gruplar1 birbirlerine bigimsel (Or: hisse sahipligi) veya bi¢imsel
olmayan (Or: aile iiyeligi) baglarla bagli, birden ¢ok sektorde faaliyet gdsteren ve yasal
olarak bagimsiz firmalar1 igerir (Granovetter, 1994, 2005; Khanna ve Yafeh, 2010).
Isletme gruplar1 aym girisimciler veya karar vericiler tarafindan idare edilen yasal olarak
bagimsiz firmalar olarak da tanimlanmaktadir (Duet, 2006; Ghemawat ve Khanna, 1998).
Bir diger tanima gore, isletme gruplar birbirlerine sahiplik, ekonomik iligkiler veya sosyal
baglar ile baglanmis ve ortak amaglara ulagsmak i¢in organize olmus firma topluluklaridir
(Granovetter, 1995; Yiu vd., 2005). isletme gruplar1 ortak sahiplik etrafinda siirekli
iligkilerle olugan firma aglart olarak da goriilmektedir (Della Piana ve Cacia, 2009). Bir
diger tanim igletme gruplarini ayn1 finansal veya yonetsel kontrol altinda farkli piyasalarda
faaliyet gosteren, baglantilar1 giivene ve kisisel iliskilere dayanan firma topluluklar1 olarak
degerlendirmektedir (Leff, 1978). Isletme gruplari yeni yatirimlarla biiyiiyen ve siirekli
olarak yeni endiistrilere girme arayisinda olan firma gruplaridir (Kock ve Guillen, 2001).
Isletme gruplar ¢ok farkl sektdrlerde faaliyet gdsteren ve cogunlukla bir aile ile baglantil
is orgiitlenmeleridir (Khanna ve Rivkin, 2001). Isletme gruplari, borsaya acik olan veya
olmayan firmalarin piramit (hiyerarsik) bir sahiplik yapisi altinda yonetildigi aile sirketleri
olarak goriilmektedir (Morck, 2010). Colpan vd. (2010) isletme gruplarini su {i¢ 6zellikleri
ile tanimlamaktadir: iliskisiz iirtin dagilimi, piramit sahiplik yapisi, aile sahipligi ve
kontrolii. Guillen (2000) isletme grubu ozellikleri olarak farkli endiistrilerde faaliyet
gostermelerini, birbirinden farkli acilardan bagimsiz olmalarina karsin bir girisimcilik
rehberliginde birlesmelerini ve tam biitiinlesen bir oOrgiit yapisindan uzak olmalarini
saymistir. Bu calisma kapsaminda isletme gruplar1 “birbiriyle iligkili veya iliskisiz farkli
sektorlerde/alanlarda faaliyet gosteren yasal olarak bagimsiz firmalar1 ayni sahiplik ve

yOnetim yapisi altinda idare eden orgiitlenmeler” olarak tanimlanmaktadir.

Coase’un 1937 tarihli makalesinde sordugu “Neden firma vardir?” sorusunun bir
benzerini birbirine baglh bir firmalar toplulugu olan isletme gruplari i¢in de sorabiliriz.

“Neden isletme gruplar1 vardir?” Coase’a (1937) gore, firma islemleri piyasadan temin
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etme ile kendi igerisinde yiiriitme arasinda bir tercih yapmak durumundadir; iceride
yapmanin maliyeti disaridan temin etmeden diisiik oldugu siirece firma smir1
genislemektedir. Klasik iktisat teorisi firmalar1 bagimsiz ekonomik aktorler olarak
degerlendirir (Granovetter, 2005). Firmadan isletme grubu diizeyine gecildiginde, artik
firmalarin  bagimsiz ekonomik aktorler olmaktan ¢ikarak bir biitiinlin pargalarini
olusturduklarin1 sdyleyebiliriz. Cesitlenmis isletme gruplari neden bazi is kollarim
firmalarinin alt birimleri olarak degil de yasal olarak bagimsiz firmalar seklinde organize
etmektedir (Bethel ve Liebeskind, 1998). Bu soruyu cevaplayabilmemiz i¢in, igletme
gruplari i¢in Coase’un ele aldigi firma yaklagimini zenginlestirmemiz gerekmektedir. Zira
isletme gruplar1 klasik iktisat teorisinin tanimladig1 firma veya pazarin diginda farkli bir
orgiitlenme bicimi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Kali, 2013). Isletme gruplar1 yasal olarak
bagimsiz firmalarin isbirligi yapmasini ve bu yolla toplam ekonomik refahin artmasini
saglayan bir koordinasyon mekanizmasi olarak gériilmektedir (Colpan, vd., 2010). Isletme
gruplart sahiplik ve diger bazi mekanizmalarla bagimsiz firmalar1 bir araya getiren orgiit
listii (supra-organization) bir yapidir (Collin, 1998). isletme gruplari firma ve pazar
arasinda yer alan “hibrit” bir orgiitlenme formu olarak tanimlamaktadir (Goto, 1982; Kali,

2013; Khanna ve Yafeh, 2010).

Isletme gruplarinda genellikle yonetsel ve finansal kontrolii saglayan bir merkezi
birim bulunmaktadir (Leff, 1978; Yiu vd., 2007). Bu ¢ok sektorlii ve ¢ok birimli yap1
cogunlukla merkezi bir holding sirketi tarafindan yonlendirilir ve idare edilir. Bagimsiz
firmalar arasinda kurulan stratejik ortakliklar veya tek bir yasal birim altinda faaliyet
gosteren yapilar isletme grubu olarak degerlendirilmemektedir (Granovetter, 2005).
Isletme gruplari, birbirlerine daha gevsek baglarla bagl “is aglar1” yapilanmalarindan da
farkl1 bir drgiitsel form olarak goriiliir (Granovetter, 2005). isletme gruplari, is aglarmna
gore daha merkezi bir yonetim yapisina sahiptir, isletme gruplarindaki alt birimler is
aglarina gore daha az 6zerklige sahiptir (Fruin, 2008; Langlois, 2010). Isletme gruplar, bir
firmanin farkli firmalara yatirirm yapmasi ile ortaya c¢ikan konglomera yapilanmalarindan
farkli bir orgiitlenme tiirii olarak goriilmektedir (Granovetter, 1995). Konglomera yapilar
ayni sahiplik yapis1 altinda faaliyet gosterseler bile bagl sirketleri arasinda operasyonel ve
Kisisel baglantilar bulunmamaktadir (Strachan, 1976). Granovetter (2005) Amerika’daki

konglomera firma topluluklari icerisinde salt finansal gerekgelerle olusturulanlari isletme



grubu tiirli olarak degerlendirmemekte, isletme gruplarindaki bagh sirketler arasinda kisisel

veya operasyonel baglantilar olmasi gerektigini belirtmektedir.

Isletme gruplari yasal olarak bagimsiz firmalardan olusmakla birlikte bagimsiz
firmalardan farkli orgiitlenmelerdir. Gruplar kendilerine bagli firmalarin toplamindan daha
fazla onemi olan yapilardir (Granovetter, 2005:440). Gruba bagl firmalar adeta dis
diinyaya karsi bir arada miicadele ederler (Khanna ve Rivkin, 2001). Isletme grubu
firmalar1 kendi iclerinde sermaye, yonetim, girdiler, bilgi gibi kaynaklar1 deger artirici
sekilde paylasabilirler (Khanna ve Rivkin, 2001). Cesitlenmis isletme gruplar igerisinde
faydalarla birlikte maliyetler de bagl firmalar arasinda paylasilir (Khanna ve Rivkin,
2001). Grup iyeligi, performansi yiiksek firmalari olumsuz etkilerken zayif firmalari
olumlu etkiler (Lincoln ve Gerlach, 2007). Bu agidan bakildiginda grup igerisindeki giiclii
firmalar zayif firmalara yardim ederek adeta bir prim dderler (Granovetter, 2005). Ancak
grup icerisinde faaliyet gostermenin hem giiclii, hem zayif firmalar acisindan getirdigi
prestij ve diger avantajlar 6nemli goriilmektedir. Diger taraftan, degisen kosullarla birlikte
bugiiniin zayif sektorleri ve firmalar1 yarinin en giicliileri olabilirler. Dolayisiyla 6zellikle
degisken donemlerde isletme gruplarindaki faaliyet c¢esitlendirmesi grubun ve bagh
firmalarin devamlihigmi saglayan bir esneklik getirebilir.  Isletme grubu iiyeligi,
ekonominin 1yi gittigi donemde firmalar i¢in ¢ok onemli bir avantaj gibi goériinmeyebilir,
ancak Ozellikle kriz donemlerinde ayakta kalmak icin gerekli kaynaklar1 ve baglantilart

saglayabilir (Lincoln ve Gerlach, 2007).

Cesitlenmis is gruplar1 diinyanin bir¢ok iilkesinde baskin oOrgiit formu olarak
goriilmektedir (Khanna ve Palepu, 1997). Granovetter (1994), ABD “conglomerate”lerini,
Japon “keiretsu”larmi, Ingiliz yatirrm holdinglerini ve vakiflarini, G. Kore “chaebol”larini
ve Latin Amerikan “grupos economicos’larini igletme grubu Ornekleri olarak
degerlendirmektedir. Guillén (2000, 2010), isletme gruplarin1 tek bir girisimcinin
yonetimindeki ve kontroliindeki yapilar olarak tanimladigindan; Tiirk aile holdinglerini, G.
Kore “chaebol”larini, Hint “business houses”larin1 ve Latin Amerikan “grupos”larimi
isletme grubu olarak degerlendirmekte, finansal amaclarla olusan ABD “conglomerate”leri
ile birbirine daha gevsek baglanmis Japon “keiretsu” ve Cin “quanxiqiye” yapilanmalarini
isletme grubu taniminin disinda tutmaktadir. Yiu vd. (2007) isletme gruplarmin biyiik is

orgiitlenmeleri gergeklestirmek lizere Kuzey Amerika disindaki iilkelerde benimsenen bir
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orgiit formu oldugunu belirtmektedir. Ozkara ve arkadaslarma (2008) gore ise isletme
gruplari, Japonya ve Eski Dogu Bloku iilkeleri ile Gliney Kore ve Tiirkiye gibi gelismekte

olan iilkelerde goriilmektedir.

Isletme ve yonetim yazininda isletme gruplarma yénelik artan ilginin nedeni Uzak
Dogu iilkelerindeki biiyiik isletmelerin Orgiitlenis bi¢imlerinin Kuzey Amerika ve Bati
Avrupa’dakilerden degisik oldugunun 1980’lerle birlikte fark edilmeye baslamasidir
(Usdiken, 2008:6). Japonya ve Kore gibi iilkelerin gelisiminde birbirine bagl biiyiik
gruplarin etkisi bagimsiz firmalardan c¢ok daha fazla olmustur (Granovetter, 2005).
Ozellikle Kore’de isletme gruplari iilkenin genel ekonomik basarisinin siiriikleyicileri
olarak goriilmektedir (Chang ve Hong, 2000, 2002). Kore’nin “chaebol”larina veya
Japonya’nin “keiretsu”larma olan ilgi bu ilkelerde isletme gruplarinin 6neminin fark
edilmesini saglamistir (Granovetter, 2005). Ancak bu gibi lilkelerde isletme gruplari son
donemde ortaya ¢ikan bir olgu degildir, bu iilkelerin ekonomilerinde on yillar boyunca
bliyiik firma orgilitlenmelerinin agirligi bulunmaktadir (Granovetter, 2005). Gelisme
yolundaki iilkelerde ortaya ¢ikan igletme gruplari diinya ekonomisinde de Onemli

oyuncular olmaya baslamistir (Karaevli ve Yurtoglu, 2012).

Isletme gruplarmin olusumunu saglayan ¢esitlenmede {ilkeler arasi taklitci
Oykiinme davranislarinin da etkisi olmaktadir (Granovetter, 2005). Kore ‘“chaebol”lar1
1950’lerde Japonya “keiretsu”larin1 kopyalayarak olusturulmustur (Kim, 1997). Cin’de
ortaya c¢ikan isletme gruplar da kendilerine “chaebol”lar1 ve “keiretsu”lar1 6rnek almistir
(Keister, 2000). Rusya’da 1990’larda ortaya c¢ikan finansal-endiistriyel gruplar da yine
Giiney Kore ve Japonya orneklerini dikkate almistir (Johnson, 2000). Isletme gruplarmin
olusumunda uluslararas1 dykiinmenin yaninda iilke igerisindeki taklit¢ci yaklasimlar da
onemli olmaktadir. Tirkiye’de 1963 yilinda kurulan Kog¢ Holdingi 6nce Sabanci Holding
ve sonra diger gruplarin takip etmesi isletme grubu formunun yayilmasina yol agmustir.
Tiirkiye’de son donemde Anadolu’da ortaya ¢ikan ve kendilerini “Anadolu Kaplanlar1”
olarak tamimlayan isletme gruplarinin ise Giiney Kore Ornegini benimsedikleri
goriilmektedir (Bugra, 2013). Isletme gruplarmin sahip olduklari ydnetim, finans, insan
kaynaklar1 ve pazarlama ile ilgili gelismis yeteneklerin bu 6rgiit formunun devamliliginm

destekledigi belirtilmektedir (Colpan ve Hikino, 2010). Oniimiizdeki dénemde, ¢esitlenme



diizeyi artsa da azalsa da, ¢ok-sektorlii ve ¢ok birimli firma yapilart varligmi devam

ettirecektir (Montgomery, 1994).

Schneider (2010) isletme gruplarmi ti¢ farkli kategoride ele almaktadir; bunlar
bi¢cimsel olmayan (informal), piramit ve ¢esitlenmis isletme gruplaridir. Bigimsel olmayan
gruplar, sahiplik yapisindan ve ekonomik iliskilerden bagimsiz olarak, goniillii ve sosyal
baglarla bir araya gelen firma gruplaridir. Finansal nedenlerle bir araya gelmis olan firma
gruplar1 ise piramit isletme gruplari olarak goriilmektedir. Piramit isletme gruplarinda,
birbirine hiyerarsik olarak sahiplik zinciri ile bagh sirketlerin her biri bir lstteki sirket
tarafindan belirli oranda veya tamamen kontrol edilmekte, boyle grup merkezi daha az
sermaye ile daha biiyiikk bir ekonomik biiylkliigii yonetebilmektedir. Piramit sahiplik
yapisi, sirketler arasinda kar transferine yol agmasi, kiigiik sermayedarlarin haklarini
korumamasi, sermaye piyasalarinin gelisimini kisitlamas1 gibi nedenlerle elestirilmektedir
(Morck, 2005). Cesitlenmis gruplar ise farkli sektorlerde faaliyet gosteren bigimsel
yapilardir; zaman zaman piramit sahiplik yapisi altinda da faaliyet gosterirler. Esasinda
Schneider’m (2010) siniflandirmasindaki “piramit” yapisinin ¢esitlenme stratejisinden ¢ok
sahiplik yapist ile ilgili oldugu, temelde bigimsel olarak birbirine daha siki bagli olan
gruplar ile daha az bagl gruplarin oldugu belirtilebilir. Bi¢imsel olarak gevsek baglh
gruplar zaten tam anlamiyla isletme grubu olarak goriilemeyeceginden birbirine bagh

cesitlenmis tlim gruplari isletme grubu olarak gérmek miimkiindiir.

Schneider (2010) isletme gruplarini g¢esitlenme stratejilerine ve amaglarina gore de
gruplandirmistir. Buna gore isletme gruplar1 organik, portfoy ve politik isletme gruplari
olarak smiflandirmaktadir. Organik isletme gruplari daha ¢ok ekonomik 6l¢ek ve dikey
biitiinlesme gerekgeleriyle olusan, alt birimlerin ¢ok yogun sekilde etkilesim igerisinde
oldugu isletme gruplaridir. Organik isletme gruplarinda yatirnmlar ¢ogunlukla yeni
sirketlerin kurulmasi (greenfield) yoluyla yapilir; ¢esitlenme zaman yayilan bir siirectir;
kurulan sirketler uzun siire igletme grubu yapisi altinda faaliyet gosterir. Dogu Asya’daki
Japonya, Kore ve Tayvan gibi iilkelerde bazi imalat sektorlerinde kiimelesmis organik
isletme gruplar agirlikli olarak goriilmektedir (Amsden, 2001). Portfoy tipi isletme
gruplari ise getiriyi artirirken riski en aza indirmek {lizere ¢esitlenme stratejisini takip eden
gruplardir. Portfdy gruplari yeni sirket kurulumundan cok sirket satin alma yoluyla

biiyiimeyi tercih ederler. Portfoy gruplari, daha ¢ok bankalar tarafindan yonlendirilen
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finansal gruplar olarak goriilmektedir. Ulkelerdeki politik ortamin belirsizligi de portfdy
tipi isletme gruplarmin olusumunu desteklemektedir. Politik isletme gruplan ise devlet
politikas1 ve destekleri ile ortaya c¢ikan gruplardir. Bu isletme gruplarinda gesitlenme
ekonomik nedenlerden ¢ok devlet tarafindan sunulan firsatlar ve dagitilan ranta gore
sekillenir. Uzun siire diktatorliik ile yonetilmis Sili ve Arjantin gibi iilkelerde politik
isletme gruplarmin varlig1 gozlenmektedir. isletme gruplarmimn bu ideal tiplerin bir karisim1
olmas1 da miimkiindiir. Ornegin, isletme gruplar1 bir yandan organik olarak biiyiirken, bir
taraftan da portfoy yonetimi yaklasimiyla farkli sektorlerde satin almalar yapabilirler.
Devlet politikalar1 organik isletme gruplarinin olusumunu destekleyebilir. Isletme gruplar

zamanla cesitlenme stratejilerini de degistirebilirler.

Cesitlenmis isletme gruplarinin  bagimsiz firmalarla kiyaslandiginda bazi
avantajlara sahip oldugu belirtilmektedir. Bunlardan ilki, isletme gruplarinin islem
maliyetleri agisindan bagimsiz firmalara kiyasla avantaj sahibi olmasidir (Bethel ve
Liebeskind, 1998). Isletme gruplarinin farkli pazarlarda faaliyet gdstermeleri onlara her bir
pazardaki giigleri i¢in yardimci olmaktadir (Ghemawat ve Khanna, 1998). Bu avantaj,
isletme gruplarinin sahip oldugu iinle ve marka ismiyle birlikte artmaktadir. Ikinci olarak,
isletme gruplar isgiicti, teknoloji ve sermaye basta olmak tizere kaynaklar1 kendi iclerinde
verimli bir sekilde birlestirip kullanabilirler. Isletme gruplari kendi iclerinde insan
sermayesine yatirim yapabilecek ve nitelikli isgiiclinli ¢aligtirabilecek finansal imkanlara
sahiptirler (Majiwa ve Kawamato, 2010). Ayrica bagli firmalarina uzun vadeli yatirimlari
i¢in finansal kaynak saglama a¢isindan daha fazla imkana sahiptirler. Bu avantaj, isletme
gruplarmin igsel sermaye pazari olusturmalari ile agiklanabilir (Dirlik, 2014a). Ugiincii
olarak, isletme gruplar1 devlet politikalarinda ortaya ¢ikan degisimlere karst onemli bir
avantaj saglayabilir (Ghemawat ve Khanna, 1998). Isletme gruplari, 6zellikle gelisme
yolundaki iilkelerde, hem devlet politikalarini yonlendirme, hem de devleti yoneten kisi ve
kurumlara erismede ayricalikli bir durumda gériilmektedir. Isletme gruplarinin hem
gelismekte olan hem de gelismis iilkelerde varliklarin1 daha uzun siire koruyacaklarini
gbsteren ¢alismalar bulunmaktadir (Mayer ve Whittington, 2004; Yildirim ve Usdiken,
2005; Van Hulle, 1998).



2.2. Gelismekte Olan ve Gelismis Ulkelerde isletme Gruplar:

Gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasinda c¢esitlenmenin nedenleri ve yonii
farklilasabilmektedir. Gelismis {ilkelerdeki oOrgilitlerin ¢esitlenme egilimini agiklayan
kuramlar, farkli politik, ekonomik, hukuksal ve kurumsal ortamlara sahip gelismekte olan
tilkelerdeki orgiitlerin ¢esitlenme egilimlerini tam olarak acgiklayamamaktadir (Wan, 2005).
Gelismis iilkelerdeki firmalarin c¢esitlenme egilimleri incelenerek gelistirilen mevcut
isletme yazin1 gelismekte olan iilkelere uyarlandiginda ayni oOlgiide agiklayici
olamamaktadir (Khanna ve Palepu, 1997; Khanna ve Rivkin, 2001). Gelismekte olan
tilkelerdeki firmalar yonetim ve teknoloji kabiliyetleri agisindan gelismis iilke firmalarina
gore daha az yetkin olduklarindan, ayrica gelismekte olan iilkelerdeki makroekonomik
kosullar ve kurumsal ¢evre geligsmis iilkelere gore farkli oldugundan, gelismekte olan
iilkelerdeki  firma  ¢esitlenmesi  gelismis  iilkelerdeki firma  ¢esitlenmesinden

farklilagsmaktadir (Nachum, 2004).

Gelismis iilkelerdeki ekonomiler rekabetci piyasalara ve piyasayr destekleyen
kurumlara sahipken (Delios ve Ma, 2010), gelismekte olan iilkelerde liberallesme ve
ozellestirme politikalart 6nem kazanmaktadir (Hoskisson, vd., 2000). Colpan ve Hikino’ya
(2008) gore, gelismis lilkelerde firma gelisimi endiistri, teknoloji ve {irline 6zgii bilgiden
kaynaklanan yetenek itmesi ile olurken, gelismekte olan iilkelerdeki firma gelisiminde
digsal bilyiime ve kar olanaklarmin sundugu firsat ¢ekimi belirleyici olmaktadir. Isletme
gruplariin gelismekte olan iilkelerde daha cok iliskisiz, gelismis iilkelerde ise daha ¢ok
iligkili gesitlenme stratejisini takip ettigi belirtilmektedir (Colpan ve Hikino, 2008). ABD
ve AB gibi gelismis iilkelerde bir ana teknolojinin etrafindaki iliskili alanlarda biiyiiyen
gruplar goriiliirken (Chandler, 1990), gelisme yolundaki iilkelerde birbirinden ¢ok farkli
imalat ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren isletme gruplarina rastlanmaktadir

(Amsden ve Hikino, 1994; Granovetter, 1995; Khanna ve Palepu, 1997).

Gelismis ilkelerde ve gelisme yolundaki iilkelerde ¢esitlenme ile performans
arasindaki iligki de farklilasmaktadir. Strateji yazininda, gelismis lilkelerdeki firmalara
gesitlenmeden ¢ok belirli sektor, iiriin ve teknolojiler etrafinda odaklanma stratejisi
onerilmektedir (Nachum, 2004). Ancak gelisme yolundaki iilkelerde ¢esitlenme ilave deger

olusturma i¢in uygun bir strateji olarak degerlendirilmektedir. Piyasalarin etkin islemedigi



gelisme yolundaki iilkelerde, ihtiya¢ duyulan sermaye ve isgiicii ile hammadde ve ara
mallarini igeriden temin edebilmek c¢esitlenmis firmalara avantaj getirmektedir (Chang ve
Hong, 2000; Khanna ve Rivkin, 2001). Diger taraftan, gelismekte olan tilkelerdeki bir¢ok
firma odaklanma stratejisinin gerektirdigi teknolojik yetenekler gibi firmaya 6zgi
avantajlardan yoksun goriilmektedir (Amsden, 1998; Amsden ve Hikino, 1994; Wells,
1986). Gelisme yolundaki iilkelerdeki firmalarin teknolojik kabiliyetlerinin yeterince giiglii
olmamasi iligkili alanlarda cesitlenmenin avantajlarin1 azaltmakta, c¢esitlenme egiliminin
daha ¢ok iliskisiz alanlara dogru kaymasima yol a¢gmaktadir (Chandler, 1990). Yiiksek
hacimli operasyonlar1 yonetebilme yetenegi ile 6l¢cek ve kapsam ekonomileri olugturma
kabiliyetleri gelisme yolundaki {ilkelerde iliskisiz alanlarda faaliyet gosteren biiyiik

gruplarin olusumunu saglamaktadir (Nachum, 2004).

Isletme gruplar iizerinde yapilan pek ¢ok calisma, bu orgiit formunun geg gelisen
tilkelere 6zgli oldugunu ileri siirmektedir (Kedia ve digerleri, 2006; Khanna ve Palepu,
2000a; Khanna ve Yafeh, 2010; Yiu vd., 2005). Isletme gruplarmin gelismekte olan
tilkelerde baskin orgiitsel form oldugu belirtilmektedir (Chung ve Luo, 2008b; Duet, 2006;
Khanna ve Palepu, 1997; Khanna ve Rivkin, 2001). Isletme gruplari bircok gelisme
yolundaki tlkenin ekonomik ve sosyal dokusunun oOnemli bilesenleri arasinda
goriilmektedir (Khanna ve Rivkin, 2006). Cesitlenmis firmalar gelisme yolundaki tilkelerin
sanayilesme siire¢lerinde ve ekonomik kalkinmalarinda 6nemli bir rol iistlenmistir (Colpan
ve Hikino, 2008; Nachum, 1999). Amsden (1989, 2001) Giiney Kore gibi 20. yiizyilda
modern endiistriyel ekonomilere donilisiimii gerceklestirebilmis olan gec¢ sanayilesen
iilkelerde, c¢esitlenmis tirlin portfoyline ve piramit sahiplik yapisina sahip isletme
gruplariin 6nemli katkilarinin oldugunu belirtmektedir. Gelismekte olan iilkelerdeki en
biiyiik firmalarin 6nemli bir kismi isletme gruplar altinda faaliyet gosteren firmalardir.
Colpan ve Hikino (2010) kiiresel Ol¢ekte gelismekte olan iilkelerdeki en biiyiik 25
ekonomik aktoriin 1987 yilinda 21’inin, 2007 yilina gelindiginde ise 20’sinin ¢esitlenmis

aile sirketleri oldugunu belirtmektedir.

Leff (1978) isletme gruplarimi gelisme yolundaki iilkelerde goriilen eksik pazar
kosullarin1 ikame eden ve bunlardan yararlanan “kurumsal yenilik” formlar1 olarak
gormektedir. Khanna ve Rivkin (2001:46) isletme gruplarini gelisme yolundaki iilkelerdeki

kurumsal c¢evrelerin ortaya c¢ikardigi pazar bozukluklarina karst bir cevap olarak
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gormektedir. Gelisme yolundaki iilkelerde ¢esitlenme etkin islemeyen piyasalar ve yliksek
islem maliyetleriyle miicadele etmenin bir yolu olarak degerlendirilmektedir (Khanna ve
Palepu, 1997, 1999b, 2000a; Khanna ve Rivkin, 2001). Gelisme yolundaki tlkelerde i¢
piyasalarin yeterince bliylik olmamasi ve firmalarin kiiresel 6lgekte rekabet giliciine sahip
olmamasi, biiyiimek isteyen firmalar igin ¢esitlenmeyi uygun bir strateji haline
getirmektedir (Nachum, 1999). Cesitlenmis bir firma portfoyiine sahip olmak, gelisme
yolundaki iilkelerde kaynaklarin bagli sirketler arasinda paylasilmasini saglayarak dis

piyasalara gore avantaj dogurmaktadir (Kim vd., 2004).

Pazarlarin ve kurumsal yapilarin gelismesinin gelisme yolundaki {ilke piyasalarinda
islem maliyetlerini ve belirsizligi azaltacagi, buna bagli olarak da isletme gruplarinin
faaliyet alanlarinda yeniden yapilanmaya yol agacagi belirtilmektedir (Chung ve Luo,
2008b). Gelisme yolundaki iilkelerdeki isletme gruplarinin belirli sektorlere odaklanarak
faaliyet kapsamlarin1 daraltacaklari, iliskisiz alanlar yerine daha fazla iliskili alanlara dogru
cesitlenecekleri iddia edilmektedir (Hoskisson vd., 2005; Kock ve Guillen, 2001). Gelisme
yolundaki iilkelerde ekonomik ve sosyal kurumlarin gelisimi islem maliyetlerini
azaltmakla birlikte, ayn1 zamanda Ozellestirmeler ve yeni diizenlemeler yoluyla yeni is
firsatlar1 dogurarak isletme gruplarimin iligkisiz alanlara dogru cesitlenme egilimini
desteklemektedir (Karaevli ve Yurtoglu, 2012). Bu iilkelerdeki isletme gruplar1 halen
cesitlenme diizeyi yiiksek, iligkisiz alanlarda faaliyet gisteren yapilar olarak yasamaya

devam etmektedir (Delios ve Ma, 2010).

Gelisme yolundaki iilkelerde yapilan g¢alismalarda isletme gruplarinin bagimsiz
firmalara gore avantaj sahibi olduklar1 belirtilmektedir (Khanna, 2000; Khanna ve Palepu,
2000b; Khanna ve Rivkin, 2001; Khanna ve Yafeh, 2005). Ilk olarak, giivenilir “isletme
grubu” ismi kaliteli liriin ve hizmetlerle birlikte anilmakta ve iliskisiz alanlarda bile olsa
yeni sektdrlere girmede avantaj getirmektedir. Ikinci olarak, gelismekte olan iilkelerde
sermaye piyasalarina yonelik diizenlemelerin ve bu alandaki denetimlerin etkin islememesi
nedeniyle giivenilir “igletme gruplar1” finansal yatirimcilar agisindan cazip olmaktadir.
Yine isletme gruplan iilke piyasasina girmek isteyen yabanci firmalar agisindan da en
uygun ortaklar olarak goriilmektedir. Diger taraftan, gelismekte olan iilkelerde bankacilik
sisteminin ve girisim sermayesi sektdriinlin gelismemis olmasi finansmana erisimde

zorluklar getirmekte, buna karsilik igletme gruplari kendi i¢lerindeki finansman akiglari ile
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yeni girisimlerin yolunu agabilmektedir. Gelismekte olan iilkelerde egitim kurumlarinin
yeterince gelismemesi nitelikli personel bulunmasini zorlagtirmakta, isletme gruplari adeta
kendi iglerinde bir isgiicli piyasasi olusturarak yoneticiler basta olmak iizere ihtiyag
duyduklart personeli yetistirmektedir. Bunlara ilaveten isletme gruplariin sahip olduklar
biiyiik dlcek ve ekonomideki agirliklart onlarin devletle iliskilerini kolaylastirmakta ve

degisken devlet politikasi iizerindeki etkilerini artirmaktadir.

Kock ve Guillen’e (2001) gore gelismekte olan ekonomilerde isletme gruplari
girisimcilerin iligkisiz sektorlerde ortaya g¢ikan yerel ve kiiresel baglantilarin getirdigi
firsatlar1 degerlendirme istegi tlizerine evrimsel bir sekilde olusmaktadir. Gelismekte olan
iilkelerde, bir endiistride ortaya cikan is firsatlarin1 ilk degerlendiren yerel orgiit olma
amactyla cesitlendirme stratejisi uygulanmaktadir (Amsden ve Hikino, 1994). Geg gelisen
tilkelerde firmalar iligkili teknoloji alanlarinda c¢esitlenebilmek icin gereken temel
teknolojilere sahip olmadiklarindan, iliskisiz alanlardaki kar firsatlarin1 degerlendirecek
cesitlenme girisimlerini takip ederler (Amsden ve Hikino, 1994). Bu tiir teknolojik
yeteneklerin eksik oldugu durumlarda devletle ve yabanci sirketlerle sézlesme yapma
yetenegi ve farkli sektorlerde proje uygulama becerisi isletme gruplarinin yeni alanlara

girerek bilylimesine imkan tanir (Amsden ve Hikino, 1994; Guillen, 2000).

Gelisme yolundaki iilkelerde isletme grubu formunun ana hissedarlari yatirimet
baskisindan ve satin almalardan koruyan, bununla birlikte daha az sermaye ile daha genis
bir ekonomik yapimnin yonetilmesine izin veren bir form oldugu belirtilmektedir (Khanna
ve Yafeh, 2010). Isletme gruplari girisim sermayesi kuruluslarmin gelismedigi iilkelerde
yeni sektorlere yatirim yapacak baglangi¢ sermayesinin bulunmasi konusunda da énemli
avantaja sahiptir (Khanna ve Rivkin, 2001). Bu agidan bakildiginda gelismekte olan
tilkelerdeki isletme gruplari bagimsiz firma topluluklarindan ¢ok bir girisim sermayesi
sirketi gibi de goriilebilir (Khanna ve Yafeh, 2010). Isletme gruplarinin sahip olduklart
“isim” ve bununla birlikte gelen taninirliklar1 yeni girisimlere sadece sermaye aktarmakla
kalmaz, bunun yaninda isletme giivenilirligi agisindan garanti de getirir (Maurer ve

Sharma, 2001).

Literatiirde genel olarak isletme gruplarinin gelisme yolundaki iilkelerde avantaj
sahibi olmalarina karsin, gelismis iilkelerde bu avantajlarimi yitirdikleri yoniinde bazi

sonuglara ulasilmaktadir (Morck, 2010). Bununla birlikte, gelisme yolundaki iilkelerin
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disinda, gelismis {ilkelerde de ¢esitlenmis biiylik gruplara siklikla rastlanmaktadir.
Gelismis iilkelerde isletme gruplarinin olusumu i¢ kaynaklarin pazarlara gore daha etkin
gelistirilmesi ve kullanilmasiyla degil, sirketler arasinda kar transferinin yaninda, prestij,
politik gii¢c ve aile baglar1 gibi ekonomik olmayan nedenlerle agiklanmaktadir (Langlois,
2010). Gelismis iilkelerde derinligi fazla olan sermaye piyasalarindaki finansman araglari
ile de desteklenen isletme gruplar1 ¢ok sektorlii ve ¢ok ortakli yapilar olarak ortaya
cikmaktadir. Gelismis lilkelerdeki isletme gruplar1 Schneider (2010) tarafindan belirtilen
isletme grubu kategorileri arasinda portfoy tipi isletme gruplarina daha yakin

yapilanmalardir.

Esasinda 19. yiizyilda kurulan ve birgok sektore genisleyerek 20. yiizyil baslarina
kadar faaliyetlerine devam eden uluslararasi Ingiliz ticaret firmalar1 ilk isletme grubu
ornekleri olarak goriilmektedir (Jones ve Colpan, 2010). Tarihsel olarak gelismis iilkelerde
de ¢esitlenme girisimlerine rastlanmaktadir; bu iilkelere ingiltere (Goudie ve Meeks, 1982;
Utton, 1977), ABD (Montgomery, 1994), Kanada (Caves vd., 1980; Morck vd., 1998) ve
Japonya (Goto, 1981) 6rnek verilebilir. isveg’te tek bir isletme grubu (Wallenberg Grubu)
piyasa degeri agisindan lilke ekonomisinin yarisindan fazlasini olusturmaktadir (Hogfeldt,
2005). ABD’de ‘“conglomorate” olarak adlandirilan isletme grubu yapilanmalarinin

tilkedeki tiretimin yaridan fazlasini gergeklestirdigi belirtilmektedir (Marinelli, 2011).
2.3. Isletme Gruplarimin Olusumunu Aciklayan Yaklasimlar

Firmalarin neden bagimsiz yapilar seklinde degil de isletme gruplari seklinde
orgiitlendikleri ve isletme gruplar1 arasindaki cesitlilik iizerinde galisilmasi gereken bir
konudur (Granovetter, 2005). Tek bir firmadan baglayan bazi girisimler farkl
sektorlere/alanlara dogru genisleyerek zaman igerisinde isletme gruplarint olusturmaktadir.
Isletme gruplarinin olusmas: firma dis1 faktorlerle ve firma igi faktdrlerle agiklanabilir.
Isletme gruplarmin olusumunu etkileyen dissal faktdrler, pazarlarin ve kurumsal yapinin
bozulmasi, sosyal-iligkisel yap1 ve devlet politikast olmak {izere ii¢ yaklasim ile

aciklanmaya calisilmaktadir.

Pazarlarin ve kurumsal yapinin bozulmas: yaklasimina gore isletme gruplari etkin
calismayan piyasalarda sermaye, isgilicli, hammadde ve teknoloji gibi girdilere daha

avantajli sekilde ulagsmayr miimkiin kilar (Colpan ve Hikino, 2010; Khanna ve Palepu,
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1997; Khanna ve Rivkin, 2001; Kim vd., 2004; Left, 1978). Cesitlenmis isletme gruplari
bu girdileri kendi i¢lerinde piyasaya gore daha avantajli kosullarda gelistirebilmekte ve
kullanabilmektedir. Iktisadi bakis agisina yakin duran bu yaklasima goére pazarlar ve
destekleyici kurumsal yapilari olan diizenleyici sistemler, sézlesme haklart ve bilgi
paylasim mekanizmalari1 zayif oldugunda piyasalardaki islem maliyetleri yiikselir (Colpan
ve Hikino, 2010; Ghemawat ve Khanna, 1998; Khanna ve Palepu, 1997; Leff, 1978).
Adalet sisteminin sozlesmelerin hayata gegmesi konusunda gereken giivenceyi verememesi
veya mahkemelerin bu konuda ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklari giderememesi de piyasa
lizerinden is yapma maliyetini ylkseltir (Morck, 2010). Pazarlarin ve destekleyici
kurumsal yapilarin zayif olmasi piyasa islemlerinin firma igerisinde gergeklestirilmesi
yoniinde bir motivasyon getirir. Cesitlenmis isletme gruplari adeta pazarlardaki ve
kurumsal yapidaki bosluklari dolduran 6rgiitlenmeler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Delios ve
Ma, 2010; Kahanna ve Palepu, 1997; Langlois, 2010). Bu agidan bakildiginda isletme
gruplart eksik kurumsal yapilart (Yiu vd., 2007) ve iiretim faktorleri piyasasindaki etkin
olmayan paylasimi (Sahin, 2005:124) ikame eden Orgiitsel formlar olarak
degerlendirilmektedir. Bu yaklasima gore sosyo-ekonomik kurumlar pazarlar gii¢lendirici
ve rekabeti tesis edici sekilde gelistikce c¢esitlenerek farkli sektorlere girmenin getirdigi
faydalar azalacak ve isletme gruplar ¢oziilebilecektir (Chakrabarti vd., 2007; Colpan ve
Hikino, 2010; Khanna ve Palepu, 1997, 1999a, 2000; Kock ve Guillen, 2001). Bununla
birlikte, Giiney Kore gibi kurumsal yapis1 gelisen iilkelerde isletme gruplarinin varliginin
halen giiglii bir sekilde devam etmesi, isletme gruplarimin olusumunu sadece pazarlardaki
ve kurumsal yapidaki zayifliklarla iligkilendiren yaklagimlar1 zayiflatmaktadir (Lee ve
Gaur, 2013). Gelismekte olan iilkelerde liberallesmenin artmasi ve rekabetci bir ortaminin
olugsmasina ragmen isletme gruplarinin ¢oziildiigiine dair emareler pek azdir (Hobday ve
Colpan, 2010). Khanna ve Rivkin (2001) gelisme yolundaki iilkeler 6zelinde yaptiklart bir
calismada, sermaye piyasasi ve diger kurumsal alanlardaki gelismenin isletme gruplarinin

performansini azaltmadigini, bilakis artirdigini1 bulmuslardir.

Ikinci dissal yaklasim olan sosyal-iliskisel yap1 yaklasimi rgiitlerin gevrelerindeki
sosyal yapinin izdiisiimii seklinde olustugunu, bir iilkedeki sosyal iligkilerin dikeyligi
arttikga, aile sahipliginde lider karakterlerin etrafinda toplanan isletme gruplarinin
sayisinin arttigmni sdylemektedir. Isletme gruplarmim olusumunu bir iilkedeki geleneklere

ve sosyal normlara baglayan “iligkisel yaklasim” bu tiir 6rgiitlenmelerin bir tilkede orgiitler
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arasindaki giiven ve isgbirligi yapilarini etkileyen sosyal kurumlara bagli olarak olustugunu
belirtmektedir (Granovetter, 1994; Guthrie, 1997; Keister, 2001; Whitley, 1991). Ornegin,
ortaklasaci bir kiiltiirde akrabalar ve yakin arkadaslar ile ortak is yapma anlayisi isletme
gruplarinin kurulmasimi tetikler (Lee ve Gaur, 2013). Sosyal yap1 ile uyumlu olma ve
cevrede mesruiyet kazanma gayesi de isletme gruplarinin olusumunu destekler. Biiyiik bir
isletme grubuna sahip olmanin getirdigi politik gilic, sosyal statii ve hatta kanunlar
karsisinda tistiinliik bu orgiit formunun parasal olmayan getirileri arasinda sayilmaktadir
(Morck, 2010). Dolayisiyla ekonomik orgiitlenme sadece ekonomik olgek veya islem
maliyetleri gibi ekonomik unsurlara gore degil (Granovetter, 1995), semboller, giig, prestij
ve mesruiyet gibi sosyal unsurlari da dikkate alarak sekillenir (Yiu vd., 2007). Sosyal-
iligkisel yaklasim, Ozellikle belirli bir kiiltiirel ve sosyal g¢evrede isletme gruplarinin
olusumunu ve farkli iilkelerde isletme gruplarinin Orgiitlenmesinin nasil degistigini

aciklamak i¢in yararli bir kuramsal ¢erceve sunmaktadir.

Uciincii  dissal yaklasim olan devlet politikas1 yaklasimma gore uygulanan
politikalar bilingli veya bilingsiz olarak isletme gruplarinin olugmasini destekleyebilir.
Devlet politikasinin degisken ve belirsiz olmasi ¢esitlenme stratejilerini zorunlu kilarak
isletme gruplarmin olusumuna yol agabilir. Sik sik degisen devlet politikalar1 karsisinda
farkli sektorlerde faaliyet gostermenin getirdigi riskin paylagimi bir girisimin karliligini,
hatta varligin1 siirdlirmesini etkileyebilir. Bu acidan bakildiginda isletme gruplarinin
olusmas1 degisken ve belirsiz devlet politikalarinin dolayli etkisine baglanabilir. Diger
taraftan devletlerin isletme gruplarimin olusumunda etkin rol {stlendigini belirten
aciklamalar daha ¢ok gec endiistrilesme tezine dayanmaktadir (Ozkara ve digerleri, 2008).
Isletme gruplarmmn sanayilesmenin ilk dénemlerinde, kurumsal yapidaki zayifliklar
karsisinda merkezi planlama yaklasimi ile desteklendikleri belirtilmektedir (Morck, 2010).
Isletme gruplar1 gelismekte olan iilke hiikiimetleri tarafindan gelismis iilkelerle aradaki
milli hasila farkinin kapatilmasi i¢in kullamilir (Evans, 1979; Amsden, 1989). Isletme
gruplari ihracat artisi, insan kaynaklar1 gelisimi, yatinmlar ve kaynak gelisimi konularinda
ilerleme kaydetmek i¢in “devlet miihendisligi” ile olusturulan yapilar olarak goriilmektedir
(Vogel, 1991; Amsden, 1995). Isletme gruplart bazi devletler tarafindan sanayi
bliylimesini saglama, politik ve ekonomik hedefleri gerceklestirme yolunda ara¢ olarak
kullanilir (Khanna ve Fisman, 2004; Yiu, 2007). Isletme gruplar1 ulusal sermaye ve ulusal

burjuvazi olusturma gayeleri ile devletler tarafindan desteklenmektedir (Schneider, 2010).
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Otonom devletler hedeflerini gergeklestirme dogrultusunda az sayida girisimci ile karsi
karstya olmanin getirdigi kontrol avantajlar1 nedeniyle isletme gruplarinin olusumunu
desteklemektedir (Guillen, 2000). Zira isletme gruplari ekonomik ve sosyal hedeflere

ulagsmada koordinasyon ve iletisimi kolaylastirmaktadir (Schneider, 2010).

Geg gelisen iilkelerde devletler ekonomik kalkinmayi hizlandirmak i¢in tesvikler
saglayarak, para ve sermaye piyasasini diizenleyerek belirli bir 6rgiit formunun dogusunu
ve gelismesini destekleyebilir (Chung, 2001). Devletin altyapi, vergi, hammaddeye erisim,
finansal destekler gibi alanlarda uyguladigi politikalar firmalarin ¢esitlenmesine yol
acabilmektedir. Bazi iilkelerde devletler secilmis isletme gruplarina ucuz sermaye
kullanimi, vergi avantajlari, hammaddelerin ithali i¢in ucuz doviz kullanimi, 6zellestirilen
sitketlere sahip olma ve kamu projelerine katilim konularinda avantajlar sunmustur
(Morck, 2010; Nachum, 1999). Devlet politikalar, isletme gruplari ile ¢ok uluslu sirketler,
kamu sirketleri, bagimsiz sirketler ve bankalar arasindaki iligkileri de diizenleyerek isletme
gruplarinin gelisimini smirlandirmakta veya desteklemektedir (Schneider, 2010). Giiney
Amerika’da ithal ikameci politikalarin hayat gecirilmesi (Guillen, 2001), Giliney Asya’da
ihracat dayali bilyiimenin saglanmasi (Amsden, 2001), Iskandinavya’da sosyal
demokrasinin tesis edilmesi (Hogfeldt, 2004) ve Israil’de sdzlesmelerin isletilmesi
(Maman, 2002) i¢in isletme gruplar1 desteklenmistir. Asya ve Giliney Amerika’daki birgok
gelisme yolundaki iilkede devletler firmalarin ¢esitlenme yoniinii ve egilimini belirlemede
aktif bir rol oynamslar, bilyiik ¢esitlenmis firmalar devlet yoneticileri ile yakin baglar
gelistirmistir (Amsden, 1991, 1998; Nachum, 1999; Lu ve Ma, 2008; Ungson vd., 1997).
Tirkiye’de de isletme gruplarmin devlet ile giicli baglar kurduklari belirtilmektedir
(Bugra, 2013; Colpan ve Hikino, 2008; Goksen ve Usdiken, 2001). Ancak isletme
gruplarinin olusumunu sadece devlet politikalarina baglamak, devletin ekonomi iizerindeki
etkisinin en az diizeyde oldugu bazi gelismis {iilkelerde dahi isleme gruplarinin neden
baskin orgiit formu oldugunu acgiklamak konusunda yetersiz kalmaktadir (Yiu, 2007).
Nitekim Nachum (1999) tarafindan yapilan ve farkli iilkelerden firmalar1 analiz eden bir
calisma c¢esitlenmede devlet politikalarinin etkisinin beklendigi kadar yiiksek olmadigini
ortaya ¢ikarmistir. Khanna ve Rivkin (2001) tarafindan gelismekte olan iilkeler {izerinde
yapilan karsilagtirmali bir calismada devlet kaynakli firsat¢1 davraniglarin isletme

gruplarinin agirhigini ve performansini belirlemedigi ortaya ¢ikarilmistir.
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Guillen’e (2000) gore, yukarida Ozetlenen {i¢ yaklasim da gelisme yolundaki
iilkelerdeki firmalarin yeni sektorlere girerek ¢esitlenmelerini miimkiin kilan yetenekleri
nasil gelistirdikleri hakkinda tatmin edici agiklamalar getirememektedir. Isletme
gruplarinin olusumunda girisimcilerin ve firmalarin yerli ve yabanci kaynaklari bir araya
getirerek yeni sektorlere girebilme yetenekleri onemlidir (Guillen, 2010). Gelisme
yolundaki iilkelerdeki girisimcilerin ve firmalarin girdiler (isgiicii, sermaye ve hammadde),
teknoloji ve pazara erisim gibi (Markides ve Williamson, 1996) yerli ve yabanci kaynaklari
bir araya getirmesini miimkiin kilan ekonomik ve politik kosullarin varligi isletme
gruplarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir (Guillen, 2000). Bu kaynaklar1 bir araya
getirerek yeni sektorlere girebilen firmalar isletme gruplarini olusturmaktadir (Guillen,
2010). Yeni sektorlere girebilme fizibilite hazirlama, devletten lisans alma, finansal
imkanlar bulma, teknoloji temin etme, fabrika kurma, isgliciinii calistirma ve egitme,
tedarik ve dagitim kanallar1 kurma gibi yeni alanlara uygulanabilen genel kabiliyetlere
sahip olmay1 gerektirmektedir (Guillen, 2010). Bu yaklasima gore igletme gruplar1 yerel ve
uluslararas1 sozlesmeler yaparak asimetrik dis ticaret ve yatirim politikalarindan

yararlanmaktadir (Kock ve Guillen, 2001).

Ulkelerin dis ticaret ve sermaye hareketleri alaninda uyguladiklari politikalar
kaynak dagilimi ve i¢ ve dis kaynaklara erisim konusunda belirleyici olmaktadir. Dis
ticaret ve sermaye politikalart sadece simirli sayida yerli girisimcinin i¢ ve dis kaynaklari
bir araya getirerek birden ¢ok sektore girmesine imkan taniyorsa bu durum isletme
gruplarinin olusumuna yol agmaktadir. Bir iilkede isletme gruplarinin ortaya ¢ikabilmesi
ve varliklarimi stirdiirebilmeleri i¢in dis ticaret ve sermaye politikalarinin disa agiklik
acisindan asimetrik olmasi gerekmektedir; ya ihracat ve dis yatirimlar 6zendirilirken ithalat
ve i¢e yatirmlar kisitlanmali, ya da tersi olmalidir (Guillen, 2000). Isletme grubunu bir
iilkedeki bagimsiz firmalarla, uluslararasi isletmelerle ve devlet sirketleri ile rekabet eden
bir yap1 olarak degerlendirebiliriz (Granovetter, 2005). Ayn1 zamanda ice ve disa acik dis
ticaret ve sermaye politikalar1 altinda ¢ok uluslu sirketler, hem ice, hem disa kapal1 dis
ticaret ve sermaye politikalar1 altinda ise devlet sirketleri daha baskin olmaktadir (Guillen,
2010). Bir iilkedeki isletme gruplarinin yabanci sirketlerle 6zel sozlesmeler yapma ve
farkli sektorlerde proje uygulama yetenekleri, yabanci firmalarin o iilkede yerel ortak
arama arayislari ile ortlistiigiinde isletme gruplarinin olusumu desteklenmektedir (Amsden

ve Hikino, 1994; Guillen, 2000; Kock ve Guillen, 2001).
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Isletme gruplarmin olusumunu sadece dissal faktorlere bagli olarak agiklayan
yaklasimlar, cesitlenmenin daha ¢ok firsatlar iizerinden gergeklestigi, c¢esitlenmede
orglitsel kapasitenin ve yeteneklerin dnemli olmadigini varsaymaktadir. Buna karsilik,
isletme gruplarinin olusumunu igsel faktorlerle agiklayan yaklagimlar, ¢esitlenerek
bliyiimeyi miimkiin kilan rekabetci kaynaklara ve yeteneklere atif yaparlar (Colpan ve
Hikino, 2010). isletme gruplar1 digerlerinde olmayan farkli kaynaklara sahip olan veya
kaynaklar1 mobilize edebilen girisimciler, aileler ve ortakliklarin ortaya ¢ikardigi yapilar
olarak da degerlendirilebilir (Granovetter, 2005). Chang ve Hong (2000) tarafindan 30
Giliney Kore chaebol’ii lizerinde yapilan ¢alisma isletme gruplarinin sermaye ve girdiler
gibi maddi olan kaynaklarin yaninda prestij ve Ar-Ge gibi maddi olmayan kaynaklar
paylastiklarmi ortaya cikarmugtir. Yine Guillen (2000) Giiney Kore, Ispanya ve
Arjantin’deki gruplar lizerinde yaptigi calismada sahip olunan kaynaklarin ve
koordinasyon yeteneklerinin isletme grubu performansi iizerinde etkili oldugunu
bulmustur. Hangi isletme gruplarinin disaridaki firsatlardan daha fazla yararlanacagi ayni
zamanda gruplarin sahip oldugu i¢sel kaynaklar ve orgiitsel yetenekler ile de ilgilidir. Bir
iilkedeki firmalar ancak bazi orglitsel ve teknolojik yetenekler gelistirdikten sonra iilke
icerisinde olusan firsatlardan yararlanmak i¢in aday olabilirler (Amsden ve Hikino, 1994).
Orgiitsel kaynaklarin ve yeteneklerin 6zellikle gruplarin ilk cesitlenme girisimlerinden ¢ok
ileri ¢esitlenme siirecinde daha onemli hale geldigi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla ileri
diizey cesitlenmeyi basarabilmis olan oOrgiitlerin digerlerinden daha farkli orgiitsel

kaynaklara ve yeteneklere sahip oldugu iddia edilebilir.
2.4. Cesitlenmenin Kuramsal Dayanaklari

[k defa “cesitlenme” kavramini kullanan Ansoff (1957) bu kavrami yeni bir pazara
yeni bir iiriinle girmeyi amacglayan biiylime stratejileri ile iligkilendirmistir. Berry (1971)
ise ¢esitlenmeyi bir firmanin faaliyet gosterdigi is kollarinin sayisinin artmasi olarak
tanimlamistir. Cesitlenme, en genis anlamiyla, firmanin faaliyet gosterdigi mevcut sektor
veya alanlar disinda yeni bir sektér veya alana girmesi olarak tanimlanabilir (Rumelt,
1982). Diger bir ifadeyle cesitlenme bir isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri sayisinda
veya degisik endiistrilerdeki mal ve hizmet liretme derecesindeki artig olarak goriilmektedir
(Berry, 1974). Cesitlenme bir orgiitiin is gelistirme veya baska oOrgiitleri satin alarak yeni

iriin ve servisler gibi farkli faaliyet alanlarma girmesidir (Ramanujam ve Varadarajan,
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1989). Cesitlenme birlesme ve satin almalar, igeriden biiylime veya baska sirketlerle
kurulan ortakliklarla gerceklesebilir (Hall, 1995). Bir biliylime stratejisi olarak
cesitlenmeden beklenen daha fazla kar getirecek alanlara yonelmektir (Anil ve Yigit,

2011).

Firmalarin cesitlenerek sinirlarini genisletmelerinin gerisinde belirsizlik karsisinda
riski azaltma, firma bilgisini (know-how) yeni alanlara aktarma, Ol¢ek ve kapsam
ekonomilerinden yararlanma gibi nedenler sayilmaktadir (Colpan ve Hikino, 2008;
Karaevli, 2008; Pennings vd., 1994). Cesitlenmenin gerisinde belirsizligi goren goriise
gore firmalar belirsizlik karsisinda risklerini farkli sektorlere/alanlara yayabilmek icin
cesitlenmeye gitmektedir. Ozellikle degisimin ve belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda
belirli bir {irtin gaminda veya sektorde smirli kalmak firmalarin varligmi tehlikeye
atabilmektedir (Nachum, 1999). Bir diger goriise gore ¢esitlenme firma disina aktarilmasi
yiiksek islem maliyetleri doguracak bazi iiretken faktorlerin (teknoloji, pazar bilgisi,
yonetim bilgisi ve uzmanlagmis fiziksel varliklar gibi) firma igerisine dahil edilecek yeni
alanlarda kullanilmasi ile birlikte firma karliliinin artirilmasi amaciyla takip edilir (Bergh,
2001; Hill, 1994; Markides ve Williamson, 1996; Montgomery, 1994; Palich vd., 2000;
Penrose, 1995; Teece, 1982). Bunlara ilaveten g¢esitlenmenin temelde pazarlik giiciinii
artirict ve maliyet azaltici 6l¢ek ve kapsam ekonomileri yakalamak amaciyla yapildig
goriisii hem iktisat yazininda (Panzar ve Willig, 1981) hem de stratejik yonetim yazininda
(Chatterjee, 1986; Grant, 1988; Pharalad ve Bettis, 1986; Porter, 1985, 1987) yer
bulmaktadir. “Kapsam ekonomilerinden faydalanma motivasyonu, Orgiitlerin farklh
driinleri bir arada iireterek; tretim, reklam, dagitim ve yonetim maliyetlerini gesitli
uriinlere yaymak ve bu konulardaki becerilerden ve miisteri bagliligindan yararlanmak

amaglari ile farkli tiriin/servis alanlarina yayildiklarini 6ne siirer” (Karaevli, 2007:7).

Cesitlenme farkli kuramlara dayanilarak farkli sekillerde agiklanabilmektedir. ilk
olarak iktisadi bakis agisina gore tam rekabet¢i ve etkin isleyen piyasalarda ¢esitlenme
beklenmemekte (Hoskisson ve Hitt, 1990), cesitlenme etkin islemeyen piyasalarda ortaya
cikan bir firma stratejisi olarak goriilmektedir. Ayrica antitrost politikalarinin ve vergi
kanunlarinin faaliyet gosterilen alanda genislemeyi zorlastirmasinin yaninda pazar
yapisindaki aksakliklardan dogan islem maliyetleri cesitlenmeyi tetikler (Hoskisson ve

Hitt, 1990). Bu digsal etkilerin yani sira firma performansimin diisiik olmasi, gelecekteki
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gelirler konusundaki belirsizlikler ve riski azaltma giidiisii de ¢esitlenmeyi destekler
(Rumelt, 1974). Bir diger goriise gore firmalar daha etkin olmak amaciyla degil, holding
yapisinin getirdigi pazar giiciine sahip olmak i¢in ¢esitlenmeyi tercih ederler (Hill, 1985).

Popiilasyon ekolojisi kuraminda ¢evre belirleyicidir; aktore rol bigilmez (Hannan
ve Freeman, 1977, 1989). Dolayisiyla ¢esitlenmis oOrgiitlerin ortaya ¢ikmasi, bunlarin
yoneticilerinin bilingli tercihleri ile Orgiitleri bu dogrultuda yonlendirmesinden degil,
degisen ¢evrenin c¢esitlenmis Orgiitlerin yasamasina uygun kosullar sunmasindandir.
Popiilasyon ekolojisi kurami penceresinden bakildiginda gelismekte olan iilkelerdeki
belirsiz ve degisken cevrenin, firsat¢i davranislar gostererek birbiri ile iliskisi olmayan
alanlarda gesitlenme yoluna giden firmalar1 (Nachum, 1999) sectigi ve bu tiir firmalarin
gelisimine imkan tanidig1 iddia edilebilir. Cesitlenmis isletme gruplar1 gelisme yolundaki

ilkelerdeki se¢ilim siireglerinden gecerek orgiitsel mesruiyet kazanirlar.

Endiistriyel orgiit iktisadi da popiilasyon ekolojisinde oldugu gibi orgiite ve
yOneticilerine stratejik bir rol bigcmez (Hoskisson ve Hitt, 1990). Endiistriyel orgiit
iktisadinda enddistri yapisi-Strateji-performans arasinda siki bir uyum vardir. Bu bakisa
gore stratejinin ve performansin temel belirleyicisi faaliyet gosterilen endiistrinin yapisidir.
Dolayisiyla firmanin ¢esitlenme stratejisinden bagimsiz olarak faaliyet gosterdigi sektor
veya sektorler performans iizerinde etkilidir. Cesitlenme stratejisi de firmanin faaliyet
gosterdigi endiistri yapisinin bir sonucu olarak ve endiistri yapisi ile uyumlu bir sekilde

ortaya ¢cikmaktadir.

Finans kuraminda daha fazla destek bulan goriise gore cesitlenme sirketin degerini
azaltir (Berger ve Ofek, 1995; Lang ve Stulz, 1994). Sermaye piyasalari miikemmel
isleyen piyasalar olarak goriildiigiinden sermayedarlarin etkin isleyen bir piyasada
yatirimlari1  ve risklerini daha 1iyi yOnetebilecekleri, dolayisiyla cesitlenmenin
sermayedarlar i¢in geri doniisii azalttigi belirtilmektedir. Bununla birlikte cesitlenme ile
birlikte yatirimlarin farkli alanlara/sektorlere yayilmasi firma riskini azaltabilir. Ote
yandan, firma igerisinde olusan sermaye piyasasinda, dis sermaye piyasasindaki aktorlerle
miizakere etmeye kiyasla, daha kolay sermaye bulunabilecegi belirtilmektedir (Khanna ve
Yafeh, 2010). Ozellikle disaridaki sermaye piyasalarinin  gelismedigi durumlarda
cesitlenmis gruplarin kendi iclerinde sermaye piyasasinin daha etkin calistirilabildigi

belirtilmektedir (Kim vd., 2004).
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Kurumsal kurama gore, benzer kurumsal ¢evrelerde faaliyet goésteren Orgiitler
gesitlenme agisindan benzer formlara dogru evrileceklerdir. Makro-kurumsalci bakis
acgisina gore oOrgiitler iilkedeki sosyal kurumlara gore olusmakta, sosyal kurumlardaki
farkliliklara gore orgiitsel formlar da {ilkeler arasinda farklilasmaktadir (Maurice vd., 1980;
Sahin, 2005). Cesitlenmeyi etkileyen kurumsal yapilar olarak politik kurumlar, yasal
kurumlar ve sosyal kurumlar sayilabilir (Wan ve Hoskisson, 2003). Ulkelerin sahip
olduklar1 farkli yonetisim yapilar1 ve kaynak kisitlar1 da orgiitlerin ¢esitlenme modellerini
farklilagtirmaktadir (Kogut, vd., 2002). Kurumsal kuram penceresinden g¢esitlenmeyi
aciklayan bir diger unsur dykiinmeci davranislardir. Buna gore, orgiitlerin gesitlenen diger
orgiitleri  6rnek almalar1 (O6ykiinmeci esbicimlilik) cesitlenmeye yol ag¢maktadir.
Cesitlenerek biiyliyen orgiitler digerleri icin 6rnek olmakta, cesitlenme, bir anlamda
biiyiimek igin takip edilen genel bir strateji haline gelmektedir. Ozellikle, farkli is
kollarinda faaliyet gosteren daha biiyiik bir holding sahibi olmanin firma yoneticileri igin

getirdigi gli¢ ve prestij ¢esitlenmeye doniik 6ykiinmeci yaklasimlar: desteklemektedir.

Agdiizenegi kuramina gore, aglar icerisinde bilginin paylasilmas: ve Oykiinmeci
davraniglar ¢esitlenmeye yol acar (Zhou, 2005). Agdiizeneginde diger orgiitlerle kurulan
baglantilar yeni firsatlarin ve bos alanlarin belirlenmesine imkan tanir. Agdiizenegi,
firmalara 6zellikle satin almalar ile ¢esitlenebilecekleri yeni hedefleri belirleme ve bunlarla
temasa gecgebilme imkani sunar. Agdiizeneginde isbirligi oldugu kadar rekabet de
cesitlenme dinamiklerini etkiler. Agdiizeneginde daha genis bir alana hakim olmak isteyen

orgiitler ¢esitlenme yoluyla etkilerini artirmak isteyebilir.

Kaynak bagimliligi Kkuramma gore, g¢esitlenmenin gerisinde firmalarin dis
kaynaklara erigme, biiyiime ve piyasalara hakim olma istegi yatmaktadir. Cesitlenme,
firmanin rakipleri lizerindeki giiciinii, miisterileri ve tedarik¢ileri tizerindeki etkisini artirir
(Palich, vd., 2000). Kaynak bagimlilig1 kurami, 6zellikle girdi ¢iktt bagimliligin1 agmayi
amaglayan dikey entegrasyon i¢in onemli agiklamalar sunabilmektedir. Yogun olarak
disartya bagimli olan kaynaklarin ¢esitlenme ile firma igerisine dahil edilmesi firmanin

kaynak temininde karsilastig1 riski azaltir.

Vekil kuramma (Fama ve Jensen, 1983; Jensen ve Meckling, 1995) gore,
cesitlenme hissedar-yonetici arasindaki farkliliklari ortaya c¢ikaran bir baska vekalet alani

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Hoskisson ve Hitt, 1990). Vekalet kurami acisindan
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bakildiginda, ¢esitlenme performans artirnmindan farkli amaglar igin gergeklestirilir
(Montgomery, 1994). Firma yoneticilerinin istihdam risklerini azaltma, maas ve primlerini
artirma giidiisii ¢esitlenmeye yol agmaktadir (Amihud ve Lev, 1981; Combs ve Skill, 2003;
Kroll vd., 1990). Firma sahipleri ve yonetim kurulu ile firma yoneticileri arasindaki bilgi
farklilig1 yoneticilerin kontroliinii zorlastirmaktadir (Dalton vd., 1998; Montgomery,
1994). Hissedarlar kendi risklerini farkli sirket hisselerine yatirim yaparak yayabilirken,
sirket yoneticileri i¢in istthdam riskini yayabilmek miimkiin degildir (Montgomery, 1994).
Bunun neticesinde yoneticiler, kendi menfaatleri ugruna, risklerini yaymak i¢in, asiller i¢in
yeterince karli olmayan alanlarda ¢esitlenmeye gidebilirler (Montgomery, 1994; Toms ve
Wright, 2005). Amihud ve Lev (1981), yonetici kontroliindeki firmalarin sahip
kontroliindeki firmalara gore daha fazla cesitlendiklerini ortaya ¢ikarmustir. Firma riskini
ve iflas ihtimalini azaltan ¢esitlenme, kotii performans durumundan olumsuz
etkilenebilecek sirket yoneticilerinin menfaatinedir (Datta, vd., 1991). Bunlara ilaveten, st
yoneticilerin maaglar1 orgiit buylKIigi ile orantili olarak arttigi i¢in, yoOneticilerin
cesitlenmeye giderek orgiitli biiylitme egilimi bulunmaktadir (Dyl, 1988; Tosi ve Gomez-
Mejia, 1989).

Vekil kuramu ile iliskili bir diger alan firmalarin yonetim kurullarinin yapisidir.
Yonetim kurullarindaki bagimsiz iiye orani ile c¢esitlenme yonii ve diizeyi arasindaki
iligkiyi sorgulayan arastirmalar yapilmaktadir. Bagimsiz iiyeler ¢cogunlukla birden fazla
sirketin yonetim kurulunda gorev alan mesgul profesyoneller olduklar i¢in, kendi islerini
yonetmek ve yonetim kurullarinda gorev almak ikilemi arasinda, yonetim kurulunda goérev
aldiklar biitlin sirketlerinin faaliyet gosterdigi alanlara yeterli diizeyde hakim olamazlar
(Hoskisson ve Hitt, 1990; Patton ve Baker, 1987). Bagimsiz iiyeler sirketi stratejik
kriterlerle degil, finansal kriterlerle degerlendirirler; bu durum sirketin, hissedarlarin kabul
edebileceklerinden daha fazla ¢esitlenmesine yol acabilir (Hoskisson ve Hitt, 1990).
Ozellikle bagimsiz iiyeler ile iliskisiz ¢esitlenme arasinda anlamli pozitif bir iliski

bulunmustur (Baysinger vd., 1991; Hill ve Snell, 1988, 1989; Lloyd, vd., 1987).

Yonetim kurullarimin  yapisinin  yaninda, firmanin sahiplik durumunun da
cesitlenme kararlarmi etkiledigi belirtilmektedir. Daginik hisse sahipligine sahip bir
firmada asir1 gesitlenme goriilme ihtimali vardir, ¢linkii daginik hissedarlar tarafindan

yonetim tizerinde kontrol olusturulmasi daha zordur (Hoskisson ve Tiirk, 1990). Lloyd ve
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arkadaglar1 (1987), sirketin hisse sahipliginin daginik olmasinin ¢esitlenmeyi artirdigini
ortaya ¢ikarmistir. Sahiplik kontroliiniin olmadigi durumlarda, yoneticiler sirket
performansi ¢ok olumsuz etkilenmedigi siirece ¢esitlenmeye devam ederler (Hoskisson ve
Tiirk, 1990). Hill ve Snell (1988, 1989), yonetimin ayn1 zamanda hisse sahipligine sahip

olmasinin ¢esitlenme diizeyini diisiirdiigiinii belirtmektedir.

Cesitlenmenin Orgiitiin sahip oldugu 6zgiin kaynaklara ve yeteneklere bagli olarak
gerceklestigi  ve sirdiiriilebildigi  goriisii, stratejik yOnetimde kaynaklara dayali
yaklagimdan ve oOrgiitsel yetenekler yazinindan beslenmektedir (Penrose, 1959; Teece,
1982, Wernerfelt, 1984). Kaynaklara dayali yaklasima gore gesitlenme firmanin kaynak
havuzunun yeni pazarlara genisletilmesiyle ortaya ¢ikar (Helfatt ve Raubitschek, 2001,
Montgomery ve Hariharan, 1991; Ng, 2007). Matsusaka (2001) ¢esitlenmenin temelde
orgiitsel kaynaklarin ve yeteneklerin yeni alanlara uygulanmasini iceren bir deger artirma
stratejisi oldugunu belirtmektedir. Firmalar, diger firmalarin sahip olmadigi degerli ve
taklit edilemeyen kaynaklarini kontratlar yoluyla piyasaya sunamadiklar1 durumlarda, bu
kaynaklar1 yeni alanlarda kullanarak cesitlenmeyi tercih ederler (Klein ve Lien, 2009;
Montgomery, 1994). Bir firmanin 6niine ¢ikan gesitlenme firsatin1 kullanabilmesi, sahip
oldugu kaynak yapisinin bunu desteklemesi ile miimkiindiir (Chatterjee ve Wernerfelt,
1988). Cesitlenme, firmanin atil durumda bulunan kaynaklarini mevcut faaliyetlerine zarar
vermeyecek sekilde yeni alanlara aktarmasi ile ortaya ¢ikmaktadir (Teece, 1982). Serbest
nakit akimlar1 gibi finansal kaynaklar (Jensen, 1986), fabrika ve makineler (Hoskisson ve
Hitt, 1990) ile satis birimi (Porter, 1987) gibi maddi kaynaklar ile firmanin zaman
icerisinde gelistirdigi bilgi (Montgomery, 1994) gibi maddi olmayan kaynaklar
cesitlenmeyi destekler. Diger taraftan, fiziksel varliklarin toplami ve isgiiciiniin 6zellikle de
orta ve iist diizey yonetimin kabiliyetleri ile agiklanan orgiitsel yetenekler (Chandler, 1990)

de gesitlenmeyi destekler.

Penrose (1959) tarafindan belirtilen kapsam ekonomisinin gegerli olabilmesi i¢in
kaynaklarin pazar mekanizmasi kullanilarak disartya aktarilmasi ile ilgili bir aksakligin
olmast onkosuldur (Teece, 1980, 1982). Kaynaklarin ortiik olmasi veya transferinin
maliyetli olmast bir firmanin sahip oldugu fazla kaynaklar1 piyasaya sunmasini
engelliyorsa, atil kaynaklari kullanarak yeni alanlara girmek firma icin ilave deger

yaratabilir (Teece, 1982). Kullanmadigi kaynaklarini piyasada satabilen bir firma igin
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cesitlenerek kapsamini genisletmenin gerekgesi ortadan kalkmaktadir (Montgomery,
1994). Ogzellikle fiziksel kaynaklardan bilgi kaynaklar1 gibi maddi olmayan kaynaklara
dogru gidildiginde, bu kaynaklarin sunumu ile ilgili piyasa basarisizliklar1 (Montgomery,
1994) ve kontrat sorunlar1 (Caves, 1982; Wernerfelt, 1988) goriilmektedir. Firma sinirlari
disina aktarilmasi giic olan kaynaklarin rakipler tarafindan kopya edilmesi de zor
olacagindan, bu kaynaklarin ¢esitlenme yoluyla yeni alanlara uygulanmasi firmaya rekabet
avantaj1 getirebilir (Lipman ve Rumelt, 1982; Montgomery, 1994).

Islem maliyeti kuramina gore, hiyerarsiler ve pazarlar yonetisim alternatifleridir,
firma yeni bir is alanini biinyesine dahil etmenin getirisi maliyetini astigi miiddetce
genislemeye devam eder (Coase 1937, 1988; Dundas ve Richardson 1980; Hill and
Hoskisson 1987; Jones ve Hill 1988; Teece 1982; Williamson, 1985). Pazarda belirsizlik
arttiginda ve islem maliyetleri yiikseldiginde, firmalar disaridan alim yerine ihtiyag
duyduklar1 mal ve hizmetleri kendi iclerinde liretmeyi tercih ederler (Hoskisson ve Hitt,
1990); bu amagla c¢esitlenme girisimlerinde bulunabilirler. Dis pazardaki sozlesme
sorunlarin1 agsmanin bir yolu firma igerisinde bir piyasa olusturmaktan gecer (Kim vd.,
2004). Islemlerin igsellestirilmesi, baz1 etkinliklerin olusmasina ve maliyet avantajlarina
yol agabilir (Williamson, 1979, 1981). Cesitlenmenin getirdigi ekonomik faydalara karsin,
firmalarin smirsiz bir sekilde cesitlenemeyecekleri belirtilmektedir. Cesitlenme, Orgiit

igerisindeki birim sayisini artirdigi i¢in koordinasyon ve kontrol maliyetlerini ytikseltir.

Cesitlenmenin getirdigi 6l¢ek/kapsam/sinerjiye dayali avantajlar, dogurdugu islem
maliyetlerinden yiiksek oldugu olgiide, firmalar ¢esitlenerek biiyiimeye devam ederler
(Chatterjee ve Wernerfelt, 1988; Jones ve Hill, 1988; Zhou, 2001). islem maliyetleri,
firmalarin 6zellikle kurumsal olarak gelismemis piyasa ortamlarinda ¢esitlenerek
biiyiimeleri hakkinda 6nemli agiklamalar getirmektedir. Islem maliyetleri agisindan
cesitlenmeyi agiklamaya c¢alisan yaklasimlar, “digsal pazar kosullarinin dogasi ile iliskili
olarak orgiitlerin igsel diizenlemelerine” odaklanir (Dirlik, 2014a:26). Bununla birlikte,
islem maliyetleri kurami, tek basina kullanildigina, bazi gelismis kurumsal ortamlarda
cesitlenmis biiyiik is Orgiitlenmelerinin nasil olustugunu agiklamada yetersiz kalmaktadir.
Klein ve Lein (2009), islem maliyetleri kuraminin, kaynaklara dayali yaklasim ve orgiitsel
yetenekler yaklasimi ile birlikte degerlendirildiginde, cesitlenmede hangi kaynaklarin

yararli olabilecegi yoOniinde Onemli acilimlar saglayabilecegini belirtilmektedir. Bu
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calismanin kuramsal varsayimlari, Klein ve Lein’mn (2009) 6nerdigi dogrultuda, islem

maliyeleri kurami ile kaynaklara dayali yaklagima dayandirilmastir.
2.5. Cesitlenme Tiirleri ve Faydalari

Firmalar faaliyet gosterdikleri alan1 genisleterek ¢ok triinlii (multiproduct) yapilara
gegmek amaciyla ti¢ temel strateji takip ederler; bunlar, iligkili ¢esitlenme, iliskisiz
cesitlenme ve dikey entegrasyondur (Galbraith ve Nathanson, 1978).

Cesitlenme yazininda “iligkili olma” bir firmanin farkli is alanlar1 arasinda
yeteneklerin, kaynaklarin, pazarin veya amacin paylasilmasi olarak tanimlanmaktadir
(Rumelt, 1974). iliskili cesitlenmenin faydalar1 sunlardir: Temel yeteneklerin transferine
izin vermesi (Rumelt, 1974, 1982); o6l¢ek ve kapsam ckonomilerine dayali sinerjiler
dogurmas1 (Hoskisson ve Hitt, 1990; Salter ve Weinhold, 1979; Teece, 1980); firmanin
faaliyet gosterdigi piyasalardaki rekabet giiciinii ve etkinligini artirmasi (Bradley, vd. 1983;
Eckbo, 1985). ilk olarak, birbirine yakin alanlar etrafinda gelisen iliskili cesitlenme,
firmanin sahip oldugu temel yeteneklerin yeni alanlara daha kolay aktarilmasima imkan
saglar. Temel yeteneklerin yakin alanlara uyarlanmasi, uzak alanlara aktarilmasindan daha
kolay olmaktadir. Ozellikle birbirine benzer endiistri yapilarina ve iiretim siireclerine sahip
alanlarda temel yeteneklerin aktarilmasi katma deger artiglar1 getirebilir. ikinci olarak,
iliskili ¢esitlenmede ortaya ¢ikan imalat, pazarlama, hammadde tedariki, Ar-Ge gibi
alanlardaki ortakliklar 6l¢ek ekonomilerine dayali sinerjiler getirir (Amit ve Livnat, 1988).
Piyasadaki islem maliyetleri ve menfaat¢i davraniglar dolayisiyla piyasa islemleri
tizerinden dlgek ekonomisi yakalamak zordur (Jones ve Hill, 1988). Bu nedenden dolay,
beseri ve fiziksel kaynaklarin paylasimiyla is birimleri arasinda sinerji saglayarak o6l¢ek
ekonomisinden yararlanmak isteyen firmalar iliskili alanlara dogru ¢esitlenmektedir (Hill
ve Hoskisson, 1987; Jones ve Hill, 1988; Porter, 1987; Teece, 1982). Bunun yaninda, ortak
liretim yapmanin ayr1 ayri1 iretim yapmaya kiyasla maliyet avantaji getirmesi olarak
tanimlanan kapsam ekonomileri de iliskili ¢esitlenme agisindan sinerji getiren baska bir
alandir (Amit ve Livnat, 1988). Farkli is birimleri arasinda operasyonlar1 paylagsmanin
getirdigi maliyet avantajlar biitiin ig birimlerinin maliyetlerini diisiiriicii etki yapar (Kogut,
vd., 2002). Ugiincii olarak, iliskili alanlardaki ¢esitlenme, firmanin pazar giiciinii artirarak
uzun vadeli rekabet pozisyonunu giiclendirir (Amit ve Livnat, 1988). Iliskili alanlarda

cesitlenerek bliyliyen bir firma hem tedarikg¢ileri, hem de miisterileri {izerinde pazarlik
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giiclinii artirir; boyle bir firmanin ulastig1 biiytlikliik ve {in faaliyet gosterdigi alanlara yeni

oyuncularin girmesini de engelleyebilir (Amit ve Livnat, 1988).

Buna karsilik, sermayeyi firma igerisinde, piyasaya gore daha etkin bir bigimde,
iiretken alanlara dagitarak ekonomik fayda saglamayir amaglayan firmalar ise iliskisiz
alanlarda c¢esitlenmeye gitmektedir (Dundas ve Richarson, 1982; Hill vd., 1992; Jones ve
Hill, 1988). Finansal etkinlik dogurmayi amaglayan iliskisiz ¢esitlenme finans yazinindaki
portfoy kuramina gore aciklanmaktadir. Bu kurama gore, bir firmanin farkl is birimlerinin
nakit akiglar1 birbirleri ile bagintili olmadigr durumlarda, firmanin toplam riski azalir
(Amit ve Livnat, 1988). Piyasa yatirnmcilarinin risklerini piyasa iizerinden daha etkin bir
bicimde c¢esitlendirebilecekleri (Levny ve Sarnat, 1970) belirtilse de, piyasanin etkin
islemedigi durumlarda bu g¢esitlendirme sermayedarlar igin gesitlenmis bir grup yapisi
altinda gerceklestirilebilir. Piyasa yatirimcilari, bilgi asimetrisi ve firsat¢i davranislar
(Williamson, 1975) nedeniyle yatirnm yaptiklari sirketlerin yonetimleri karsisinda
dezavantajli konumda olabilir. Sermaye piyasalarinin etkin ¢alismadigr durumlarda (Jones
ve Hill, 1988) veya firmalarin sermayelerine yatirim yapanlarin firmalarn degerlendirmek
icin bilgi ve kontrolden yoksun oldugu durumlarda; c¢esitlenmis bir grubun yonetim
merkezinin firmalar {izerindeki denetim ve kontrolleri kaynaklarin daha verimli
kullanilmasimi saglamakta ve yatirimcilarin haklarini korumaktadir. Dolayisiyla, iliskisiz
cesitlenme, disaridaki sermaye piyasalarina gore, firma igerisinde daha etkin isleyen bir

sermaye piyasasi olusturmaktadir (Hill ve Hoskisson, 1987; Jones ve Hill, 1988).

Bunlara ilaveten, firmanin faaliyet gosterdigi deger zincirinde yukari veya asagi
yonlii dikey entegrasyon da bir tiir ¢esitlenme olarak goriilmektedir. Piyasadaki islem
maliyetlerinin yiiksek oldugu durumlarda, aile veya diger sosyal baglarla destekli bir grup
yapist altinda deger zincirindeki girdi-¢ikti iliskilerinin yonetilmesi daha ucuz ve etkin bir
yontem olabilir. Dikey entegrasyon, bir firmanin deger zincirindeki payimni artirmakta
(Harrigan, 1985), hammaddeler ve satis kanallar1 {izerindeki kontroliinii gelistirmektedir
(Pfeffer ve Salancik, 1978; Scherer, 1980). Dikey entegrasyon, firmanin ozellesmis
varliklara yatirnm yaparak maliyetini diisiirmesine izin vermesi (Klein vd., 1978), iiretim
zincirinde bilgi asimetrisini ortadan kaldirarak kaynaklarin daha verimli kullanilmasim

saglamas1 (Williamson, 1975) ve piyasa iligkilerini diizenleyen karmasik kontratlar
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yazilmasinin dniine gegerek bunlara yonelik pazarlik, denetleme ve uygulama maliyetlerini

ortadan kaldirmas1 (Arrow, 1974) gibi ekonomik avantajlar getirmektedir.

Ozetle, iliskili cesitlenme, firmanin faaliyet gosterdigi sektor veya alanlarm disinda,
ancak mevcut faaliyet alanin1 tamamlayan, mevcut faaliyet alami ile baglantis1 olan yeni
alanlara girmesi; iligkisiz ¢esitlenme ise firmanin mevcut faaliyet alanina uzak, mevcut
faaliyet alan1 ile baglantisi olmayan sektorlere veya alanlara girmesi olarak
tanimlanmaktadir. Dikey cesitlenme ise, firmanin belirli bir deger zincirinde hakimiyetini
ve piyasa giiciinii artirabilmek icin takip ettigi kendine 6zel bir cesitlenme tiiriidiir. Iliskili
cesitlenme firmalar arasinda 6l¢ek ekonomilerinden dogan sinerji yakalama, iliskisiz
cesitlenme firma riskini yayma ve finansal etkinlik saglama, dikey ¢esitlenme ise dikey
baglantilardan kaynaklanan maliyet etkinlikleri saglama amaglariyla ger¢eklestirilmektedir
(Hill ve Hoskisson, 1987; Jones ve Hill, 1988). Bu galisma bilgi yonetimi ile iliskili ve
iligkisiz ¢esitlenme arasindaki etkilesimi incelemistir. Dikey cesitlenme ise mevcut faaliyet

alaniyla iligkili alanlardaki ¢esitlenmenin bir tiirii olarak ele alinmistir.
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3. CESITLENME VE FIRMA PERFORMANSI
3.1. Cesitlenme-Performans Iliskisinin Kuramsal Altyapis

Birden fazla sektorde faaliyet gosteren isletmeler, farkli is alanlar1 arasindaki
etkilesimden dolay1 tek bir sektorde faaliyet gosteren igletmelere kiyasla avantaj sahibidir.
Yapilan bircok caligmada isletme gruplarina bagli firmalarin, 6zellikle Cin ve Giiney Kore
gibi gelismekte olan iilkelerde, bagimsiz firmalardan daha yiiksek performansa sahip
olduklar1 belirtilmektedir (Chang ve Hong, 2000; Delios ve Ma, 2010; Ghemawat ve
Khanna, 1998; Kahanna ve Palepu, 2000; Kahanna ve Rivkin, 2001; Ma, vd., 2006).
Cesitlenmenin, daha fazla pazar giici (Markham, 1973), 6l¢ek ve kapsam ekonomileri
(Benston, 1980; Scherer, 1980; Teece, 1980), tamamlayici yeteneklerin paylasimindan
dogan sinerji (Salter ve Weinhold, 1979) ve risk azaltimi1 (Leontiades, 1986) getirerek
firma performansini artirdiglr iddia edilmektedir. Cesitlenme, firmanin sahip oldugu
girisimcilik, teknoloji vb. kaynaklarin faaliyet gosterilen sektor veya alanlar disarisina
aktarilarak deger yaratilmasini saglayabilir (Khanna ve Yafeh, 2010). Cesitlenmis
firmalardaki farkli is birimleri arasinda bilgi, tecriibe ve insan kaynaklar1 paylasimi ile
genisleyen sermaye yapisi performansi artirabilir (Hall, 1995). Cesitlenme ile firma
performansi arasindaki iligkiyi degerlendiren caligmalar endiistriyel orgiit iktisadi, finans
ve stratejik yonetim basta olmak iizere farkli disiplinlerden beslenmektedir (Hoskisson ve
Hitt, 1990). Bununla birlikte, ¢esitlenme ve performans arasindaki iligkiyi arastiran
caligmalar arasinda bir goriis birligi bulunmamaktadir (Marinelli, 2011). Bu alandaki
caligmalar tamamlayici1 degildir, bazen zit sonuglara ulagir, kolaylikla genelleme yapmaya
izin vermez (Datta, vd., 1991). Asagida, ¢esitlenme ile performans arasindaki iliskiyi

degerlendiren ¢aligmalarin kisa bir 6zeti verilmektedir.

Cesitlenme-performans iligkisini degerlendiren ilk calismalar endiistriyel oOrgiit
iktisadinda ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alismalarda ¢esitlenme ile performans arasinda ya iliski
bulunamamis, ya da ¢ok az bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir (Berry, 1975; Gort,
1962; Rhoades, 1973, 1974). Gort (1962) yaptig1 calismada ¢esitlenme ile performans
arasinda anlamli bir iligki bulamamis, bu bulgu daha sonra yapilan bazi c¢aligmalarda
(Ravenscraft, 1983) da dogrulanmistir. Bununla birlikte, ¢esitlenme ile performans
arasinda pozitif iligki (Carter, 1977; Grant, vd., 1988) ve negatif iliski (Amit ve Livnat,

1988; Markham, 1973; Montgomery ve Wernerfelt, 1988) oldugunu ortaya c¢ikaran
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aragtirmalar da yapilmigtir. Amit ve Livnat’in (1988) calismalari g¢esitlenmenin firma
karim1 distirmekle birlikte riskini de diisiirdiiglinii belirtmektedir. Bununla birlikte, daha
once Grinyer ve arkadaslar1 (1980) tarafindan yapilan bir baska calismada g¢esitlenme ile

firma riski arasinda anlamli bir iliski bulunamamastir.

Finans kuramina gore cesitlenme piyasa alternatifine kiyasla firmanin finansal
performansini diistiriir. Cesitlenmis bir grubun toplam degeri, her bir bagl sirketin
degerlerinin toplamindan azdir (Marinelli, 2011). Finans kuraminda c¢esitlenmenin
hissedarlar i¢in deger yaratmadigi, bireysel yatirnm havuzunun daha etkin bir sekilde
cesitlendirilebilecegi belirtilmektedir (Melicher ve Rush, 1973; Smith ve Weston, 1977).
Diger bir ifadeyle, firmalar tek bir is alaninda faaliyet gosterirlerse ¢esitlenmis firmalara
gore finansal agidan daha iyi durumda olurlar (Berger ve Ofek, 1995; Denis, vd. 1997,
Jensen, 1986) Buna karsilik, ¢esitlenme toplam firma riskini yayarak, gelecekteki gelirlerin
biiyiik oranda dalgalanmasimin 6niine geger (Hoskisson ve Hitt, 1990; Markham, 1973).
Firma riski, firmanin beklenen geliri biiylik oranda diisiiriilmeden azaltilabilirse, riske gore
ayarlanmig gelir yiikselir (Hoskisson ve Hitt, 1990). Bunlara ilaveten, cesitlenme ile
biiyliyen firmalarin iflas riskinin azalmasi nedeniyle daha kolay borglanabilecekleri, daha
ucuz bor¢ bulabilecekleri ve sermaye maliyetlerini diisiirebilecekleri belirtilmektedir
(Higgins ve Shall, 1975; Lewellen, 1971). Isletme gruplar, disaridaki kreditorlere “batmak
igin ¢ok biiyiik (too-big-to-fail)” olduklar1 seklinde bir imaj uyandirirlar (Kim vd., 2004).
Netice itibartyla, finans disiplini de ¢esitlenme performans iliskisi agisindan, endiistriyel
orgiit iktisadinin sonuglaria benzer, celigkili sonuclara ulagmistir (Logue ve Sundaram,

1990).

Stratejik yonetim yazininda en fazla calisilan konulardan biri c¢esitlenme ile
performans arasindaki iliskidir (Chatterjee ve Wernerfelt, 1991; Lee ve Gaur, 2013).
Stratejik yonetim yazininda bu konuyu ele alan arastirmalarin ¢ogu iliskili ¢esitlenmeye
giden firmalar ile iliskisiz ¢esitlenmeye giden firmalarin performansini karsilagtirmaktadir
(Dubofsky ve Varadajan, 1987; Marinelli, 2011). iliskili g¢esitlenmenin daha fazla
performans getirdigini belirten ¢alismalar bu tiir ¢esitlenmenin getirdigi 6lgek ve kapsam
ekonomileri ile sinerjiye, iliskisiz ¢esitlenmenin daha fazla performans getirdigini belirten
calismalar ise firma igerisinde olusan sermaye piyasasinin etkinligi hipotezine

dayanmaktadir (Park ve Jang, 2012). Cesitlenme-performans iligkisinin “ters U” seklinde
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oldugunu, orta diizey ¢esitlenmenin en iyi performanst getirdigini sdyleyen yazarlar da
bulunmaktadir (Palich, vd., 2000). Buna gore, firmalar tek bir is alanindan iligkili alanlara
dogru genislediklerinde c¢esitlenme performansi artirir, ancak g¢esitlenen firmalar iliskili

alanlardan iligkisiz alanlara dogru genislediginde ¢esitlenme performansi diisiiriir.

Cesitlenme performansi etkiledigi gibi, performans da gesitlenmeyi etkileyebilir.
Grant vd. (1988) yiiksek performansin ¢esitlenme i¢in bir 6n kosul oldugunu belirtirken,
Burgelman (1983) cesitlenmenin diisiik performansin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini
belirtmektedir. Yiksek performansin g¢esitlenmeyi destekledigini belirten goriise gore,
performans: yiiksek olan firmalar finansal agisindan yeni ¢esitlenme girisimlerini
destekleme noktasinda daha avantajlidir (Grant vd., 1988). Bunun yaninda, yiiksek
performansa sahip firmalar zaten kendi faaliyet gosterdikleri sektorlerde belirli bir
biiytikliige ulastiklarindan biiytimek igin baska alanlara girmek zorunda kalirlar. Diger
goriise gore ise, yiiksek performansa sahip firmalarin g¢esitlenme i¢in bir motivasyonlar
olmaz (Burgelman, 1983). Aksine g¢esitlenme diisiik performansa sahip firmalar igin bir
krizden ¢ikis regetesi olarak goriliir. Hall (1995), gesitlenme ile performans arasindaki
nedensel iligkiyi sorgulamis, yliksek performansin gesitlenmeyi motive etmekten cok,

ikame ettigi sonucuna ulagmistir.

Diger taraftan, ¢esitlenme stratejisi ile performans arasindaki iligkinin {ilkeden
tilkeye farklilik gosterdigini belirten arastirmalar da bulunmaktadir. Wan ve Hoskisson
(2003) ¢esitlenme ile performans arasindaki iligkinin iilkelerin sahip olduklar1 faktor
kosullart ve kurumsal yapilara bagl olarak degisebilecegini belirtmektedir. Chakrabati ve
arkadaglart (2007) alt1 Asya iilkesinde yaptiklari arastirmada, Hindistan’da ¢esitlenme ile
performans arasinda pozitif iligki bulurken, Kore ve Japonya’da negatif iliski oldugunu,
Malezya ve Tayland’da ¢esitlenme-performans iliskisinin ¢evresel ve sektorel faktorlerden
etkilendigini, Singapur’da ise bu iki degisken arasinda anlamli bir iligki olmadigini ortaya
cikarmigtir. Nachum (2004) gelismekte olan iilkelerde ¢esitlenme ile performans arasinda
dogrusal olmayan bir iligki oldugunu, belirli bir ¢esitlenme diizeyine kadar performansin
arttigini, sonra azaldigimi bulmustur. Bununla birlikte, Nachum (2004) cesitlenme ile

performans arasindaki iligkinin tilkelere gore farklilagabilecegini belirtmektedir.
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3.2. Tliskili ve iliskisiz Cesitlenmenin Performansa EtKkisi

Firmalarin iligkili ve iliskisiz alanlara dogru neden ve nasil gesitlendikleri, 30
yildan fazla bir siiredir strateji alanindaki arastirmacilarin ilgisini ¢ekmektedir (Ng, 2007).
Farkl1 sektorlere girerek biiylimek isteyen bir firma veya grup icin iligkili alanlarin yaninda
iliskisiz alanlarda da yatirim firsatlar1 olusabilmektedir. Firmalar iliskili ve iliskisiz
cesitlenmenin gelecekteki performanslar1 {izerindeki olas1 etkilerini degerlendirerek
gesitlenme kararlarmi verirler. Akademik yazinda da, iliskili ¢esitlenme ile iliskisiz
¢esitlenmenin performans iizerindeki etkisini tartigan ¢ok sayida c¢alisma bulunmaktadir.
Asagida, cesitlenme yoni ile performans arasindaki iligskiyi degerlendiren ¢alismalarin bir

Ozeti sunulmaktadir.

Mliskili cesitlenmenin iliskisiz ¢esitlenmeye gore daha fazla performans (karlilik)
getirdigi tezi, iliskili ¢esitlenmenin temel yeteneklerin ve kaynaklarin aktarimina daha
uygun kosullar sunmasiyla agiklanmaktadir (Penrose, 1959; Rumelt, 1974). Bu sava gore
“genisleme ve yeni sahalara girme stratejisi genellikle ancak bu sahalar firmanin ana is
koluyla baglantili ise basarili oluyor; odaklanmamis, ana konudan uzak sahalarda yapilmis
yatirim ve satin almalar ise iyi netice vermiyor” (Kozlu, 2013:64). Cesitlenmenin firmanin
sahip oldugu kaynaklar iizerinden gergeklestigi goriisiinii savunanlar iligkili ¢cesitlenmenin
daha fazla performans getirdigini iddia eder. Iliskili cesitlenme firma icin temel
kaynaklarin ortaklasa kullanimina izin verecegi ve sinerjiler getirecegi i¢in tercih edilir
(Kor ve Mahoney, 2000; Penrose, 1959; Teece vd., 1994). iliskili gesitlenmeye giden
firmalar kaynaklarinin ve hizmetlerinin bir kismin1 ortaklasa kullanabildiklerinden, kaynak
verimliligini artirir ve maliyetleri disiiriirler (Rumelt, 1974, 1982). Bir orgiitiin izlek
bagimliliklar {izerinden gerceklesen genisleme de yine iliskili kaynaklarin kullanilmasini

gerektirir (Kor ve Mahoney, 2000; Penrose, 1959; Teece vd., 1994).

Rumelt (1974, 1977, 1978) firmanin ¢esitlenme stratejisi ve performansi arasindaki
iligkiyi analiz etmistir. Rumelt, belirledigi 9 cesitlenme kategorisi i¢in performans
farkliliklar1 oldugunu ortaya ¢ikarmis; 6zellikle baskin-sinirli (dominant constrained) ve
yakin-iligkili (related constrained) cesitlenen firmalarin diger firmalara gore daha yiiksek
performansa sahip oldugunu belirtmistir. Bettis (1981), iligkili gesitlenmenin, iligkisiz
cesitlenmeye gore, varlik geri doniisii agisindan %1-3 oraninda daha fazla getirisi oldugunu

ortaya ¢ikarmistir. Palepu (1985) iligkili ¢esitlenen firmalarin karliliklarindaki biiylimenin
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iliskisiz gesitlenenlere gore daha fazla oldugunu bulmustur. Lubatkin ve Rogers (1989) ise,
iliskili ¢esitlenmenin iliskisiz ¢esitlenmeye gore daha yiiksek ciro getirdigini belirtmistir.
Anmil ve Yigit (2011) Tirkiye’de borsaya kote olan sirketler tizerinde yaptiklar
arastirmada, iligkili c¢esitlenen firmalarin iliskisiz ¢esitlenenlere gore daha yiiksek

performans gosterdigini ortaya ¢ikarmistir.

Diger taraftan, Ng (2007) firmanin sahip oldugu kaynaklarin dinamik yetkinlikler,
icsellestirme kapasitesi ve zayif baglarin kullanimiyla birlikte iliskisiz alanlarda da
cesitlenmeyi miimkiin kilabilecegini belirtmektedir.  Biiylik ¢esitlenmis firmalarin
performansi genis ve heterojen kaynaklara dayandirilmaktadir (Montgomery, 1994;
Montgomery ve Harihan, 1991; Teece, 1982). Iliskisiz cesitlenen holding yapilanmalar,
ozellikle 1iyi islemeyen piyasalarda, kendi i¢ sermaye piyasalarini daha etkin
kullanabildikleri ve kaynaklarmi daha etkin dagitabildikleri i¢in avantajli olmaktadir
(Chatterjee ve Wernerfelt, 1991; Hoskisson, 1987; Teece, 1982; Williamson, 1975). I¢
sermaye piyasalar1 hipotezine (Higgins ve Schall, 1975; Lewellen, 1971; Scherer, 1980)
gore, ¢esitlenen firmalar sermayelerini ¢esitlenmeyen firmalara gore daha etkin bir bigimde
dagitabilirler. Cesitlenmis gruplar hem disaridaki sermaye kaynaklarma daha kolay
ulagabilirler, hem de sermayeyi kendi portfoylerindeki isletmeler arasinda kaydirabilirler
(Meyer vd., 1992). Iliskili gesitlenen gruplar kendilerine yakin alanlara genislemeyi tercih
eder, buna karsilik iliskisiz ¢esitlenenler kendilerine uzak farkli alanlara da girdiklerinden
yatirim alternatifleri daha genis olmaktadir (Hill ve Snell, 1988). Dolayisiyla, daha genis
bir portfdy igerisinde i¢ sermaye piyasasi olusturmaya imkan veren iliskisiz ¢esitlenme,
iliskili ¢esitlenmeye gore karliligi daha fazla artirmaktadir (Scharfstein ve Stein, 2000).
Mliskisiz ¢esitlenmenin olgunlasan endiistrilerde karlilig1 azalan firmalar i¢in veya degisken
piyasa yapisina sahip endiistrilerde riski azaltmak i¢in tercih edilen bir strateji oldugu da

belirtilmektedir. (Leontidades, 1986).

Mliskili ve iliskisiz ¢esitlenmenin performans iizerindeki etkisi, karlilik yaninda risk
acisindan da degerlendirilmistir. Arastirmacilar portfoy kuramindan yola ¢ikarak genel
olarak c¢esitlenmenin riski azalttigin1 belirtmektedir (Markowitz, 1952). Montgomery
(1985), yoneticilerin tek bir pazarda faaliyet gostermenin getirdigi risklere karsi ¢esitlenme
stratejisini takip ettigini belirtmektedir. Rumelt (1974) de ¢esitlenmenin birden ¢ok gelir

alanmin biitiinlestirilmesi olarak goriilebilecegini belirtmektedir. iliskisiz ¢esitlenen
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firmalarin gelirleri birbirleriyle daha az bagintili oldugu i¢in iliskisiz ¢esitlenen firmanin
gelirlerindeki dalgalanmanin, yani riskinin daha diisiik olacag iddia edilmektedir (Park ve
Jang, 2012). Amit ve Livnat (1988) iliskisiz ¢esitlenmenin riski azalttiZin1 ortaya
¢ikarmistir. Bununla birlikte, iliskisiz ¢esitlenen firmalarin kaldirag orani daha yiiksek
oldugundan riskinin de yiiksek oldugunu belirten arastirmalar bulunmaktadir (Barton,
1988; Bettis ve Hall, 1982; Montgomery ve Singh, 1984). Lubatkin ve O'Neill (1987) ise
iliskili birlesmelerin, iligkisiz birlesmelere gore daha diisiik riske sahip oldugunu ortaya

cikarmistir.

Gorildiigii  tizere, iliskili ¢esitlenme ile iliskisiz ¢esitlenmenin performans
tizerindeki etkisi konusunda alandaki arastirmalarin sonuglart birbirleriyle gelismektedir.
Bazi arasgtirmalar (Bettis, 1981; Christensen ve Montgomery, 1981; Hoskisson, 1987;
Lecraw, 1984; Lubatkin ve Rogers, 1989; Lubatkin ve O’Neil, 1987; Markides ve
Williamson, 1996; Montgomery ve Wernerfelt, 1988; Montgomery, 1994; Montgomery ve
Singh, 1984; Palepu, 1985; Rumelt, 1974; Teece vd., 1994; Wernerfelt ve Montgomery,
1988) iliskili ¢esitlenmenin performansi daha fazla artirdigini belirtirken, bazi aragtirmalar
(Amit ve Livnat, 1988; Campa ve Kedia, 2002; Chatterjee, 1986; Grant ve Jammine, 1988;
Grinyer, vd., 1980; Hitt ve Ireland, 1985; Khanna and Palepu, 2000b; Marinelli, 2011;
Michel ve Shaked, 1984; Ravenscraft, 1983; Villalonga, 2004) ise iliskisiz ¢esitlenmenin
performans1 daha fazla artirdigini belirtmektedir. Satin alma stratejilerinin performans
tizerindeki etkisini arastiran caligsmalarda da iliskili satin almanin iliskisiz satin almaya
gore daha iistiin oldugu sonucuna her zaman ulasilmamistir (Datta, 1986; Lubatkin, 1987;
Singh ve Montgomery, 1987). Karlilikta oldugu gibi, risk konusunda da iliskili ve iligkisiz
gesitlenmeyi karsilastiran ¢alismalar ortak bir sonuca ulasamamustir (Park ve Jang, 2012).
Bu c¢alismalarin  sonuglarinin  farkliligi ¢esitlenme performans arasindaki iliskinin

karmasikliginin da bir gostergesidir (Datta, vd., 1991).
3.3. Cesitlenmede Endiistri Yapis1 ve Orgiitsel Faktorlerin Etkisi

Datta ve arkadaslar1 (1991) tarafindan yapilan literatiir taramasinda, gesitlenme ile
performans arasindaki iliski kuran ¢alismalarin ¢ogunlugunun dogrudan ¢esitlenme ile
firma performansi arasindaki iliskiyi degerlendirdigi, bu kapsamda, endiistri yapis1 ve
orgiitsel unsurlari dahil eden galismalarin daha az oldugu belirtilmektedir. Bununla birlikte,

yazinda ¢esitlenme ile performans arasindaki iliskiyi endiistri yapis1 (Bettis ve Hall, 1982;
33



Christensen ve Montgomery, 1981; Wernerfelt ve Montgomery, 1986) ve orgiitsel
faktorlerin (Dundas ve Richardson, 1982; Grinyer, vd., 1980; Hoskisson, 1987) etkisini de

dikkate alarak degerlendiren ¢alismalar da bulunmaktadir.

Firmalarin performanslarindaki farkliliklar, Williamson’in (1979) adlandirdig
sekliyle “dis cevreye” bagh degiskenlerden kaynaklanabilir. Endiistri ve pazar yapisini
tanimlayan degiskenler arasinda endiistri yogunlasmasi, endistri karliligi, endiistri
biiyiimesi, teknolojik degisim, sermaye yogunlugu, talep esnekligi ve giris engelleri
siralanmaktadir (Bettis, 1981; Christensen ve Montgomery, 1981; Datta, vd., 1991;
Wernerfelt ve Montgomery, 1988; Williamson, 1975). Christensen ve Montgomery (1981),
Rumelt’in (1974) calismasinda daha yiiksek performansa sahip oldugu belirtilen yakin-
iligkili cesitlenen firmalarin esasinda digerlerine gore daha yiiksek biiylime oranina sahip
yogunlagsmis enddistrilerde faaliyet gosterdiklerini belirtmistir. Bettis (1981) ve Bettis ve
Hall (1982) ise bu grubun performansinda ila¢ endiistrisinde faaliyet gosteren 4 firmanin
etkili oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Ancak, Rumelt 1982 yilinda yaptig1 ¢calismada enddistri
ozellikleri kontrol edildiginde dahi iliskili c¢esitlenen firmalarin iliskisiz ¢esitlenen

firmalardan daha yiiksek performansa sahip olduklarini bulmustur.

Firmanin performans: faaliyet gosterdigi endiistriden etkilenmekle birlikte, ayni
endiistride faaliyet gosteren firmalar arasinda farkli varliklar1 kullanmak ve farkh
stratejilere sahip olmaktan kaynaklanan performans farkliliklar1 goriilebilir (Porter, 1979).
Cesitlenmenin performans T{izerindeki etkisinde, firmanin sahip oldugu c¢esitlenme
stratejisini destekleyen bazi yap1 ve kontrollerin varligi 6nemlidir (Hill, 1988; Hill, 1994,
Hill, vd., 1992). Orgiitsel mekanizmalar, sistemler ve siirecler bir isletme grubu altinda
faaliyet gosteren firmalar igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilir (Lee ve Gaur,
2013). Leontiades (1986), basarili ¢esitlenme girisimlerini basarisiz  ¢esitlenme
girisimlerinden ayiran temel farkliligin yonetim yapilarindaki farklilik oldugunu
belirtmektedir. Benzer sekilde, Dundas ve Richardson (1982) da iliskisiz ¢esitlenen
firmalarinin basarisizligini ¢esitlenme stratejisinden ¢ok bu stratejinin gerektirdigi orgiitsel
ve yonetsel gerekliliklerin yerine getirilmemesine baglamaktadir. Lee ve Gaur (2013)
isletme gruplarinin basarisinda kurumsal c¢evreden cok oOrgiitsel yeteneklerin onemli

oldugunu belirtmektedir.

34



Cesitlenme performans arasindaki iligkiyi etkiledigi diisliniilen orgiitsel faktorler
arasinda Orgiit biiyiikliigii (Chatterjee ve Wernerfelt, 1991; Christensen ve Montgomery,
1981), orgiit yapisi (Grinyer, vd., 1980; Hoskisson, 1987; Rumelt, 1974), sermaye yapisi
(Geringer ve Tallman 2000, Tallman ve Li, 1996), orgiit kiiltiiri (Nahavandi and
Malekzadeh, 1988), alt birimlere yetki devri diizeyi (Datta, 1986; Vancil, 1979), yonetim
yapilar1 ve sistemleri (Datta, 1986; Kazanjian ve Drazin, 1987; Kerr, 1985; Leontiades,
1986), bilisim teknolojileri (IT) altyapis1 (Hitt, 1999; Jones ve Hill, 1988; Liu vd., 2006),
temel yetenekler ve ayirt edici ozellikler (Bettis, 1981; Hitt ve Ireland, 1986; Rumelt,
1974, 1982) siralanmaktadir. Orgiitsel faktorler, cesitlenme stratejilerinin ydnetilmesinde,
uygulanmasinda ve dolayisiyla basarisinda etkili olmaktadir (Datta, vd., 1991). Orgiitsel
kaynaklar ve yetenekler iiriin ve endiistri spesifik olmaktan c¢ikarak farkli alanlara
uygulanabilir hale geldiklerinde cesitlenme girisimlerini desteklerler (Colpan ve Hikino,

2010).
3.4. Cesitlenmede Bilgi Kaynaklariin Etkisi

Isletme yazini bilgininin firma basarisinda ne kadar énemli oldugunu sik sik ortaya
koymaktadir (Barney, 1991; Leonard-Barton, 1992; Nonaka, 1994; Prahalad ve Hamel,
1990). Boisot (1995), bilginin sadece diger tiretim faktorlerini destekleyen bir faktor olarak
degil, bizzat kendisinin lretimi belirleyen ve gelistiren bir faktor olarak ele alinmasi
gerektigini belirtmektedir. Bilgi ve firma igerisindeki bilgi liretim siirecleri giiniimiizdeki
rekabet kosullarinda uzun donemli rekabet giicli saglamak i¢in firmanin sahip oldugu en
Oonemli soyut (intangible) varliklarin basinda gelmektedir (Grant, 1996; Hunt, 1995; Hunt
ve Morgan, 1996; Nonaka, 1994; Nonaka ve Konno, 1998; Nonaka, vd. 2000; Ramirez,
vd., 2011; Teece, 1998). Degisimin ¢ok hizli oldugu bir diinyada, firmalarin bilgi
kaynaklarmi nasil  kullandiklart  aralarindaki  farkliliklar  konusunda belirleyici
olabilmektedir (Griffiths, vd. 1998). Bilgi kaynaklarina yonelik degerlendirmeler, stratejik
yonetimde {iriin/pazar odakli bir yaklasimdan, kaynaklara dayali yaklasima gecisle
paralellik arz etmektedir (Griffiths, vd. 1998). Uriin/pazar odakli yaklasim, firmalarin
rakipleri karsisinda kendilerini ve iriinlerini nasil konumlandirdiklar ile iliskiliyken
(Porter, 1980, 1985), kaynaklara dayali yaklasim firmalarin orgiitsel kaynaklarini nasil
diizenledikleri, yonettikleri ve kullandiklarinin onlara 6nemli bir avantaj getirebildigini

sOylemektedir (Prahalad ve Hamel, 1990).
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Kaynaklara dayali yaklasima gore, rekabet avantaji Orgiitiin i¢inden kaynaklanir,
Orglitiin zaman igerisinde biriktirdigi degerli, az bulunan ve kopyalanamayan kaynaklara
sahip olmasina bagl olarak gelisir (Barney 1991; Dierickx ve Cool 1989; Peteraf, 1993,
Wernerfelt, 1984). Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin bilgisel (epistemik) yonii dikkate
alindiginda, bilgi tabanli firma kuramina dogru gidilmektedir (Conner ve Prahalad, 1996;
Grant, 1996; Kogut ve Zander, 1992). Orgiitsel planlamay1 destekleyen bilgi tabaninin
onemi giderek daha fazla dikkate alinmaktadir (Galbraith, 1983). Kaynaklara dayali
yaklasimin bir uzantis1 olan bilgi tabanli firma kurami, bilginin 6rgiit i¢in en stratejik
kaynak oldugunu, bilginin Orgiitler icin uzun vadeli rekabet avantaji getirecegini
belirtmektedir (Alavi ve Leidner, 2001; Grant, 1996). Bilgi tabanli firma kuraminda
bilginin orgiit igerisinde nasil islendigi, nasil yayildig1 ve nasil kontrol edildigi 6nemli hale

gelmektedir.

Stratejik yonetim yazininda cesitlenme agiklanirken siklikla bir orgiitiin farkli is
kollarindaki tiiretim ve hizmetlerin ortak kaynaklardan beslenip beslenmedigi
degerlendirilir (Chatterjee ve Wernerfelt, 1991; Montgomery ve Wernerfelt, 1988; Teece,
1982). Penrose’a (1959) gore, her orgiit birden fazla kullanim alani olan kaynak yiginindan
(bundle of resources) olugsmaktadir. Bir orgiit ayn1 kaynak yapisini kullanarak birgok
iliskili veya iligkisiz iirlin veya hizmet iiretebilir (Montgomery ve Wernerfelt, 1988;
Montgomery ve Hariharan, 1991; Ng, 2007; Teece, 1982). Dolayisiyla kaynaklarin ¢oklu
ve heterojen bir sekilde kullanilabileceginin fark edilmesi orgiitsel biiylimeyi getirir (Kor
ve Mahoney, 2000; Montgomery ve Hariharan, 1991; Penrose, 1959; Rugman ve Verbeke,
2004; Sirmon vd., 2007).

Kaynaklara dayali yaklagimda orgiitsel biiyiime tam kullanilmayan kaynaklarin
degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikar (Pernrose, 1959). Maddi olmayan kaynaklar ¢esitlenme
konusunda daha fazla destek saglarlar, ¢iinkii bunlarin rakiplerce kopyalanmasi zordur
(Hoskisson ve Hitt, 1990). Orgiitiin maddi olmayan kaynaklar1 arasinda cesitlenmeyi
destekleyen ve yeni ¢esitlenme girisimlerini miimkiin kilan bilgi kaynaklarinin ve bunlarin
yonetiminin onemli oldugu diisiiniilmektedir. Farkli alanlardan 6grenilen yetenekler ve is
kollar1 arasinda paylasilan bilgi (Amsden ve Hikino, 1994) firmalara rekabet avantaji
getirebilir. Bir firmanin sahip oldugu yeteneklerin ve bilginin dnemli bir boliimii firmanin

isleyisi igerisinde gizlenmistir (Nelson ve Winter, 1982). Bir igletme grubunun igerisinde
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paylasilan bilgi, gruba disarida karsiligi olmayan bir “dogal tekel” konumu kazandirir
(Colpan ve Hikino, 2010). Cesitlenme sonucunda olusan yonetsel ve finansal yetenekler ile
insan kaynaklar1 ve pazarlama gibi alanlardaki tecriibe yeni ¢esitlenme girisimlerinin
basarisinda da etkili olur (Colpan ve Hikino, 2010). Ancak, bu tiir bilgilerin bir isletme
grubunun biitiin alt birimlerine aktarilabilmesi, grubun drgiitlenmesinde yapisal ve yonetsel

uyumun bulunmasina baglhidir (Colpan ve Hikino, 2010).
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4. BILGI ALANINDA BILGIi YONETIiMi

Insan beyninin sinirl bilissel kapasitesi ve bilginin iiretilmesi ve aktarilmasindaki
maliyet nedeniyle, bir orgilitteki biitiin kararlara yon verecek bilginin tek bir bireyde veya
uzmanlar grubunda toplanmast miimkiin degildir (Jensen ve Meckling, 1992). Bu nedenle,
orgiitlerdeki karar verme siiregleri belirli agamalarda farkli bireylerin katilimint zorunlu
kilmaktadir. Farkli bireylerin orglitsel karar verme siireglerine katilimi ise bilginin
kodlanmasi ve soyutlanmasi ile birlikte yayilimini gerekli kilmaktadir. Kodlama bilginin
kaydedilmesi ve kategorilere ayrilmasidir. Soyutlama, kodlanmig bilginin sentezlenmesi ve
daha tist kategoriler olusturulmasidir. Yayilim ise bilginin bir orgiitteki ilgili birimler ve

kisiler arasinda paylasilmasidir.

Max Boisot’un Bilgi Alan1 (I-Space) yaklagimi, bilginin kodlama ve soyutlama ile
yapilandirilmasinin bilginin yayilimini kolaylastirdigi temel tezine dayanir (Boisot, 1995;
1998). Boisot (1995), Bilgi Alani yaklasiminin kodlama, soyutlama ve yayilima bagl
dinamik bir bilgi iiretimi ve paylasimi kurami oldugunu belirtmektedir. Orgiitlerin ve
yoneticilerin bilgi isleme kapasitesi, orgiit igerisinde bilginin kodlanma ve soyutlanma
diizeyi ile birlikte artmaktadir. Kodlama ve soyutlama aktorler icin bilgiye erisimde ve
bilgi siireglemede kolayliklar getirmektedir (Boisot, 2004). Kodlanmamis ve
soyutlanmamis bilginin aktarimi1 yiiz ylize goriismeyi gerektirirken, kodlanmis ve
soyutlanmis bilginin kisiler ve birimler arasinda yayilimi degisik aracilar tizerinden daha
kolay olabilmektedir. Kodlama ve soyutlama, bilginin etkin ve etkili bir bigcimde

paylasilmasi i¢in ortamin ve baglamin paylasilmasi ihtiyacini azaltir (Boisot, 1995).
4.1. Bilginin Kodlanmasi, Soyutlanmasi ve Yayilim

Bireyler anlatabildiklerinden ¢ok daha fazla bilgiye sahiptir (Polanyi, 1966).
Bireyler Oncelikle dis diinyadan veya kendi davranislarindan ortaya c¢ikan verilerden
kullanilabilir  bilgiler ¢ikarirlar, ardindan bu bilgilerden bazilarim1  daha sonra
karsilasacaklar1 benzer durumlarnn acgiklayabilmek adina anlamli tanimlamalara
dontstirtrler (Boisot ve Li, 2005). Bireysel bilgi eger bilgi isleme siireglerinden gegerek
yayginlastirilmazsa bireyin uhdesinde ortiik bilgi olarak kalir. Ortiik bilgi, kisilerin
zihinlerinde tasidiklari, kaydedilmesi ve aktarilmasi zor olan degerli ve 6znel yaklasim ve

ongoriileri ifade eder (Nonaka, 1991). Bireylerin sahip oldugu ortiik bilginin Orgiit
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genelinde deger yaratacak bir sekilde yayginlastirilmasi Orglitlere rekabet avantaji
getirebilmektedir. Bununla birlikte, ortiik bilginin kodlanmasi miimkiin olmazsa ve sadece
uygulama yapilarak ogrenilirse kisiler arasinda paylasimi ¢ok yavas, maliyetli ve belirsiz

olabilir (Grant, 1996).

Bilginin deger yaratacak bigimde orgiit i¢inde yayginlastirilabilmesi igin 6ncelikli
bireylerden alinarak aktarilmasi ve daha sonra biitiinlestirilmesi gerekmektedir (Grant,
1996). Arrow’a (1974) gore orgiitlerin bir avantaji ¢alisanlar1 arasinda ortak bir kod (dil)
kullanarak iletisimi etkinlestirmeleri ve daha ekonomik yapabilmeleridir. Bu ise bilginin
kodlanmasi ve soyutlanmasina olan ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir. Kodlama ve soyutlama
birbirleri ile yakindan iligkilidir. Kodlama bilgiyi belirli kategorilere atayarak bilgi dlgegini
azaltir, soyutlama ise kategori sayisini azaltarak bilgi isleme maliyetini azaltir (Boisot,
1995). Diger bir ifadeyle kodlama bilgiyi kategorilere ayristirmayi, soyutlama ise
kategorilerin biitiinlestirilmesini amaclar. Kodlama, neyin kaydedilecegini ve korunacagini

belirlerken, soyutlama kaydedilen bilginin nasil kullanilacagini tanimlar (Boisot, 1995).

Kodlama, insanlarin zihinlerinde yer alan bilgilerin alinarak karmasikliginin
azaltilmasi ve yapilandirilmasi, bdylece fiziksel nesneler ile iliskilendirilmesi veya kagit
tizerine aktarilmasi igerir (Griffiths, vd. 1998). Kodlama bilginin belirgin kurallar ve
iligkiler etrafinda yapilandirilmasi, bu yolla aktarilmasiin kolaylastirilmasidir (Kogut ve
Zander, 1992). Kodlama sayesinde kategoriler arasindaki ve kategorilerin iligskilendirildigi
olgular arasindaki farkliliklar ortaya konulabilir (Boisot ve Li, 2005). Kodlama mevcut
bilgiden yeni bilginin iiretilmesinin yollarindan biridir (Boisot, 1995). Kodlanan bilgi,

kodlayandan bagimsiz olarak belirli aracilar lizerinden baska kisilere aktarilabilir.

Soyutlama, kodlama neticesinde olusan kategorilerin sayisi azaltilarak bilginin
olgularla iligkilendirilmesidir. Olgular 6nce kodlama ile birbirinden ayristirildiktan sonra,
daha biiyiik semalar altinda gruplandirilarak nesneler arasindaki iliskileri biitiinciil bi¢imde
aciklayabilen semalarin olusturulmasi gerekmektedir (Boisot ve Li, 2005). Soyutlama, bir
yandan olgular hakkindaki bilgileri korurken, bir yandan da 6nemli farklilik getirmeyen
bilgileri silerek iist kategoriler olusturur. Boylece soyutlama, farkli olan seyleri ayniymis
gibi algilar (Dretske, 1981). Soyut bilgi birbirinden ¢ok farkli durumlar i¢in anlamli ve

yararli sekilde kullanilabileceginden, soyutlama ile bilginin genis bir alana yayilimi
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miimkiin olur. Soyut bilgi, ajanlarin sahip oldugu bilgiye (embodied knowledge) kiyasla
¢ok daha hizli bir bi¢imde aktarilabilmekte ve paylasilabilmektedir (Boisot, 2004).

Bilgi isleme siirecleri, orgiitsel 6grenme sonucunda rekabet avantajinin ortaya
ctkmasinda belirleyicidir (Child, 1995). Orgiitsel 6grenme temelde bir bilgi iiretimi
siirecidir (Nonaka 1991, 1994). Orgiitsel dgrenme bireysel grenmeye dayanmakla birlikte
(Kim, 1993), bireysel 6grenmeden oOrglitsel 6grenmeye geciste bilginin Orgiit igerisinde
yayilimi s6z konusu olur (Huber, 1991; Nonaka, 1991; Romme ve Dillen, 1997). Orgiitsel
O0grenme i¢in bireysel 0grenme gerekli olmakla birlikte, bireysel 6grenmeden orgiitsel
O0grenmeye geciste, bireysel bilginin bagkalarinin da erisimine imkan verecek sekilde daha
genis bir kurumsal hafiza igerisinde kaydedilmesi gerekmektedir (Argote ve Miron-
Spektor, 2011). Bireyler bilginin iiretilmesinde 6nemli bir pay sahibi iken, 6rgiitler bilginin
daha ulasilabilir ve kullanilabilir olmast i¢in yayilimini gerceklestirir (Albino, vd., 2001).

Grant (1996), firmanin temelde bilgiyi entegre eden bir kurum oldugunu
belirtmektedir. Kogut ve Zander’a (1992) gore, firmalarin pazarlardan daha iyi yaptiklari
bireylerin ve gruplarin bilgisinin orgiit icerisinde daha etkin yayilmasina imkan
tanimalaridir. Ancak, bir orgiitteki bilgi kisilere yapismus sekilde durabilir. Orgiit igerisinde
kaynaklarin aktarilmasi1 Orgiitsel ve kisisel bilginin de aktarilmasini gerektirmektedir
(Teece, 1982). Orgiitsel bilginin bireyler arasindaki etkilesim neticesince sosyal olarak insa
edildigi sdylenebilir (Kogut ve Zander, 1992). Orgiitler, bilgi iiretimine yonelik etkilesimin
artmas1 amactyla bilginin orgiit icerisinde yayilimini saglayan sistemler, kurallar ve araglar
kullanirlar. Degisimin ¢ok hizli oldugu ortamlarda yeni bilgi {ireterek bunu orgiit icerisinde

yayabilen firmalar ayakta kalirlar (Nonaka, 1991).

Bununla birlikte, bir orgiitte bilginin aktarildig ilgilileri fazla bilgiye bogmamak,
bilgiyi rafine olarak iletmek gerekir. Fazla gelen bilgi 6z bilgiyi dikkatten kagcirabilir.
Onemli olan yeterli diizeyde bilgiyi zamaninda temin edebilmektir. Orgiit icerisinde
bilginin etkin yayilimi i¢in bilginin kodlanmasi ve soyutlanmasi 6nemlidir. Kodlama ve
soyutlama bilgi siireglemede islenecek bilgi miktarinit 6nemli dl¢ilide diisiiriir, boylece bilgi
islemedeki karmagiklig1r azaltir ve bilginin belirli bir zamanda ulasabilecegi aktorlerin
sayisii artirarak bilgininin yayilimin kolaylastirir (Boisot ve Child, 1999). Bunun nedeni,

kodlama ve soyutlama ile bilginin olduk¢a rafine bir hale gelmesi ve bilgiyi edinecek
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aktdrlerin bilgi isleme kapasitesi iizerindeki yiikiin azaltilmasidir. Kodlama ve soyutlama

bilginin aktorler arasinda yayilim maliyetini de diisiiriir (Boisot ve Li, 2005).

Bir orgiitte bilgiye dayali karar verme anlayisin benimsenmesi i¢in Oncelikle
bilginin kodlanmasi ve soyutlanmasi, bu siirecin sonunda olusturulan sentezlenmis ve
rafine bilginin ilgili birim ve kisiler arasinda yayiliminin saglanmasi gereckmektedir.
Yapilan bir gériismede bir yonetici farkli is tecriibelerinden edindigi izlenimi “Biz bilgiyi
derlemiyoruz, bilgiyi saciyoruz” seklinde ozetlemistir. Oysa iist yonetime sunulacak
bilginin “detay degil, biitiine yonelik yaklasimlari yonlendirebilecek kalitede olmasi”
gerekmektedir (Argliden, 2007:18). Diger bir ifadeyle, iist yonetime sunulan bilgilerin hem
kapsayici, hem de karar vermeyi miimkiin kilacak 6zet bilgi olmasi gerekmektedir.
Kapsayici ve ayni1 zamanda 6zet bilgi ancak bir kodlama-soyutlama siirecinin sonucunda

elde edilebilmektedir.
4.2. Bilgi Alaminda Orgiitsel Yapilar

Puga ve Trefler (2003) bir orgiitte bilginin kim tarafindan gelistirildigi ve kim
tarafindan kontrol edildiginin 6nemli oldugunu, bilgi yOnetimine yonelik tercihlerin
secilecek oOrgiitsel formu da belirleyecegini ifade etmektedir. Bir orgiitiin bilgi akiglar1 ve
sliregleri, Bilgi Alan1 modelinde hangi islem alaninda yer aldigini belirler; buna karsilik,
Bilgi Alani modelindeki islem alanlari da bilgi akiglarinin ve siireglerinin nasil olmasi
gerektigini tanimlar. Bu karsilikli etkilesim, Giddens’in (1984) yapilanma (structuration)
kuramina! benzer bir durumun Bilgi Alaninda bilgi ydnetimi agisindan da var oldugunu
gostermektedir (Boisot, 1995). Bilgi Alan1 modeli, orgiitleri hem bilgi liretimi ve degisimi
siireclerinin bir sonucu, hem de bu siire¢lerin yonetimi icin bir ara¢ olarak degerlendirir

(Boisot, 1995).

Bilgi Alanmi yaklasimi bilginin kodlanmasi, soyutlanmasi ve yayilimimi kiiltiirel
Ozellikler olarak degerlendirir (Boisot ve Child, 1999). Bir Kkiiltiirtin bilgi akislari

konusundaki tercihleri ile kullandig: islemsel yapilarin (6rgiit yapilarinin) uyumlu olmasi

1 Giddens (1984), sosyal sistemlerin olusumunda ve yeniden iretilmesinde aktérlerin de rol aldigini belirtir.
Buna gore, aktorler ve yapi sosyal sistemleri olusturur, sosyal sistemler de yapiyi ve aktérleri yonlendirir.
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gerekmektedir (Boisot ve Child, 1996). Bilgi Alan1 modeline gore, orgiitler, kullandiklari
bilgi sistemlerinde bilginin kodlanma ve soyutlanma diizeyi ile yayilimina gore asagidaki
sekilde siniflandirilmaktadir (Boisot, 1995):

e Pazarlarda; bilgi yiiksek diizeyde kodlanmis ve soyutlanmistir, ayni

zamanda genis sekilde yayilmistir.

e Biirokrasilerde; bilgi yiiksek diizeyde kodlanmis ve soyutlanmistir, ancak,

bilginin yayilimi kat1 bir merkezi kontrole tabidir.

e Klanlarda; bilgi kodlanmamis ve somut karaktere sahiptir, dar gruplar

icerisinde yayilmustir.

e Timarlarda; bilgi kodlanmamis ve somut karaktere sahiptir, bilginin yayilim

diizeyi ¢ok diisiiktiir.

Tablo 1. Bilgi Alam Modeli

Kodlanmis Biirokrasiler Pazarlar
Soyut
Kodlanmamis Timarlar Klanlar
Somut
Yayilmamis Yayilmis

Kaynak: Boisot, 1995.

Timarlar, bilgi paylasiminda kodlanmamis somut bilgiyi kullanir. Timarlarda
bilginin iletiminde karsilasilan zorluk ciddi bilgi asimetrilerine yol agar ve kisilere bagl
hiyerarsik iligskiler dogurur (Boisot, 1995). Timarlar genelde karizmatik bir lider etrafinda
toplanan bir yonetim erki tarafindan idare edilirler (Sargut, 2001). Karizmatik lidere yakin
olan az sayida insan bulunabileceginden, timarlar ig¢in “kiiclik sayilar kurali” gecerlidir.
Karizmatik lidere kisisel olarak hizmet sunmak secilmis bir azinliga verilen bir ayricaliktir;
bu ayricaligin devami sadakat ve bagliligin siirekliligini gerektirir (Boisot, 1995). Ataerkil
anlayisa sahip bir ailenin olusturdugu bir aile sirketinin basindaki kisinin timar sistemi
icerisinde faaliyet gosterdigi sdylenebilir (Boisot, 1995). “Otokratik aile liderleri bilgiyi
kendilerine saklarlar, karar verme yetkisini kendilerinde tutarlar” (Alacaklioglu, 2009:81).
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Timar sisteminde gli¢ mutlaktir, sorgulanmaz; gilice sahip olan kisiler giicii nasil

uygulayacaklarina da kendileri karar verir (Boisot, 1995).

Klan, hiyerarsik olmayan bir sekilde yonetilen, ortaklasa paylasilan somut bilgi ve
degerlere bagli olusan sinirli gruplart ifade etmektedir (Boisot, 1995). Klanlar bilginin
kodlama ve soyutlama diizeyinin diisiik oldugu, ancak belirli bir sayida aktor arasinda
yayildig1r orgiit tipidir. Klanlar sahip olduklar1 bilgiyi kendi i¢ gruplari igerisinde
paylasarak dis gruplara karsi iistiinliik saglamaya g¢alismaktadir. Klan tiiyelerinin ortak
degerleri paylasmasi ekonomik islemlerde giiveni artirmaktadir (Sargut, 2001). Klanlarda
kodlama ve soyutlamanin yetersiz olmasi bilginin aktarimi ve paylasimi i¢in yiiz yiize
iletisimi zorunlu kilmaktadir. Yiiz yiize iletisim ile erisilebilecek aktor sayist smirl
olacagindan, klanlarda da timarlardaki gibi “kiiciik sayilar kurali” gegerli olmaktadir
(Boisot, 1995). Diger taraftan, giivene bagli yogun iliskiler klanlarin ¢ok fazla

genislemesini engellemektedir.

Biirokrasilerde bilginin kodlanma ve soyutlanma diizeyi yiiksektir, ancak bu tiir
yapilarda bilgi yeterince yayilmamistir. Biirokratik yapilarda bilginin finansal biitgeler,
aylik raporlar, ekonomik degerlendirmeler ve istatistiki veriler seklinde dolastig1 goriiliir,
ancak bu bilgilere simirli sayida yetkili kisi ulasabilir (Sargut, 2001). Bilgi, pazarlarda
oldugu gibi daginik bir bicimde degil, biirokratik hiyerarsi icerisinde, iistlerin belirledigi
Ol¢iide yayilir. Bilginin kodlanmasi ve soyutlanmasi yayilimimi kolaylastirdigi igin,
biirokratik yapilarin devami bilginin yayilimi tizerinde etkin kontrol ve denetimin varligina

baglidir (Boisot, 1995).

Pazarlar, bilginin en st diizeyde kodlandig1 ve soyutlandigi, miktar ve fiyat gibi
bilgilerin alanda genis bigimde yayildigir bir ortami tamimlar (Boisot, 1995). Pazarlarda
bilginin kolay yayillmasinin nedeni kodlanmig ve soyut olmasidir. Kodlanmis ve
soyutlanmis bilginin aktarimi kisisel olmayan araglar lizerinden gerceklestirilir. Baska bir
ifadeyle, pazarlarda gelismis iletisim ve yonetim sistemleri araciligiyla bilgi ileri-geri akar.
“Gelismis, karmasik pazar ortamlari, kuskusuz aligveriglerin ve islemlerin hizin1 ve
etkinligini de artirmaktadir” (Sargut, 2001). Pazarlara verilen en ideal 6rnek gelismis

ilkelerdeki finans piyasalaridir (Boisot, 1995).
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Yukarida belirtilen her bir orgiit tipinin sahip oldugu bilgi yOnetimi ve

koordinasyon 6zellikleri Tablo-2’de verilmektedir:

Tablo 2. Bilgi Alaninda Bilgi Yonetimi ve Koordinasyon

Timarlar Klanlar Biirokrasiler Pazarlar
Bilginin yayilimi | Kodlanmamis ve | Sinirh diizeyde Merkezi ve sinirli | Genis sekilde
sinirlt yayilim yayilim yayilmis
MNiskilerin yapis1 | Kisisel ve Kisisel, ancak Kisisel olmayan Kisisel olmayan,
hiyerarsik hiyerarsik degil hiyerarsik rekabetci
Ust amaglara Zorunlu Miizakere Zorunlu Bireysel amaglar
uyum sonucunda olusan onemli
amaglar
Koordinasyon Hiyerarsik Miizakereye acik | Hiyerarsik Miizakereye ve
yatay iligkiler denetime agik
yatay iligkiler
Ortaklasa Zorunlu Zorunlu Zorunlu degil Zorunlu degil
degerlerin
paylagimi

Kaynak: Boisot, 1998.
4.3. Bilgi Alaninda Karmasiklik Diizeyi

Cesitlendirilmis Orgiitlerin yapilarimin karmagsik hale gelmesi, onlarin ¢evredeki
karmagiklikla basa c¢ikabilmeleri igin “gerekli ¢esitliligi” saglamaya calismalarinin bir
sonucudur (Karaevli, 2007). Orgiitler, karmasiklik karsisinda iki temel strateji takip
edilebilir. Bunlardan birincisi karmasikligi azaltmaya, ikincisi karmasikligi yutmaya
yonelik stratejidir (Boisot ve Child, 1999). Bilgi Alan1 modelinde, kuzeybati yoniindeki
hareketler karmasikligi azaltirken, gilineydogu yoniindeki hareketler karmagikligi
artirmaktadir (Leong, 2005). Kuzeybat1 yoniindeki hareketler, merkezilesmenin yaninda
standartlagmis kurallar ve prosediirlerin uygulanmasi ile birlikte bilgi yonetiminde etkinligi
artirmaktadir. Giineydogu yoniindeki hareketler ise, karmasiklik karsisinda degisen ve

daha esnek kurallar uygulayarak karmagiklig1 yutmayr miimkiin kilmaktadir.

Karmagiklig1 azaltmak, karmasikligi anlamak ve karmasikliga karsi miicadele
etmeyi gerektirir. Bu miicadele, ¢evreyi daha iyi tanimlamaya ve etkilemeye yonelik
cabalar1 da igerir. Karmasiklig1 azaltma ¢abalari, daha fazla kodlama ve soyutlama ile
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birlikte uzmanlagmayr getirir. Karmagikli§i yutmak ise, ortakliklar ve isbirlikleri ile
karmasikliktan kaynaklanan riski azaltmaya yonelik stratejileri igerir. Daha genis ¢evresel
kosullara tepki verebilmeyi saglayan karmasikli§i yutma stratejisi yakin ¢evredeki diger
orgiitler ile daha fazla etkilesimi ve bilgi aktarimin1 gerektirir. Geligsmis bati iilkelerinde
uygulanan Pazar Kapitalizminde karmasiklig1 azaltma stratejisi daha énemliyken, iliskisel

Kapitalizmin uygulandigi Cin’de karmasikli§i yutma stratejisi 6n plandadir (Boisot ve
Child, 1999).

Karmasgiklik yutma ve karmasiklik azaltma stratejileri arasinda yapilacak tercih bazi
faktorlere baglidir. Biiylik firmalar ¢evrelerini canlandirma konusunda daha fazla kaynak
ve imkana sahip olduklarindan, biiyilkk firmalarin kodlama ve soyutlama yoluyla
karmagiklik azaltma stratejilerini takip etmeleri daha kolaydir. Kiigiik firmalar ise,
destekleyici yapilar ve isbirlikleri olusturarak karmasikligi yutma stratejisini takip etmeyi

daha fazla tercih ederler (Boisot ve Child, 1999).

Karmagiklikla miicadele etmenin en 6nemli yollarindan biri bilgi kaynaklarinin
etkin kullanilmasidir. Karmasiklikla miicadele bilginin kodlama ve soyutlama diizeyi ile
yakindan iligkilidir (Leong, 2005). Bilgi Alan1 modelinde kodlama-soyutlama ekseni
biligsel karmasikliga, yayilim ekseni ise iliskisel karmasikliga isaret etmektedir (Boisot ve
Child, 1999). Bilgi Alaninda kodlama-soyutlama ile birlikte biligsel karmagsikligin azaldigi,
yayilim ile birlikte iligkisel karmasikligin arttig1 goriilmektedir.
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Sekil 1. Bilgi Alaninda Bilissel ve iliskisel Karmasiklik

Kodlama
-/\ Pazar
Biirokrasi
Biligsel
Karmagikhk
Klan
Timar
' > Yayihm
- Iliskisel K armagiklik s

Karmasgiklig1 azaltmak amaciyla orgiitler iki tip strateji takip edebilirler (Boisot ve
Child, 1999): Birinci stratejide aktor sayist diisiik tutularak iliskisel karmasiklik
azaltilabilir. Ikinci stratejide soyutlama ve kodlama ile bilissel karmasiklik azaltilabilir.
Bilgi Alan1 modelinde biirokrasi ve pazar sistemine dogru hareketler, 6rgiitiin kodlama ve
soyutlama diizeyinin artirilmasi  suretiyle biligsel karmasikliginin  azaltilmasin
gerektirmektedir. Bilgi Alan1 modelinde belirlenen farkli 6rgiit yapilarinin sahip olduklari

karmagiklik diizeyi Tablo-3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Bilgi Alaninda Karmasikhik Diizeyi

Iliskisel Karmasiklik | Bilissel Karmasiklik Toplam Islemsel
Karmasiklik
Pazarlar Yiiksek Diistik Orta
Biirokrasiler Diisiik Diisiik Diisiik
Timarlar Diisiik Yiiksek Orta
Klanlar Orta Yiiksek Yiiksek

Kaynak: Boisot ve Child, 1999

Biirokrasiler biiyiik orgiit yapilarin1i miimkiin kilmakla birlikte, her ¢alisana bir ast
ve bir list tammmlamak suretiyle iligkisel karmasiklig1 azaltirlar (Boisot ve Child, 1999).
Biirokrasiler, ayrica, yiiksek diizeyde standartlasma ve uzmanlasma getirdiklerinden,

biligsel karmasiklig1 biliylik oranda diisiirtirler. Pazarlar, biitiin islemleri piyasa fiyatlar
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bazinda diizenleyerek bilissel karmasikligi azaltirlar, buna karsilik biiyiik sayilar
miizakeresi (Hayek, 1945; Williamson, 1975) neticesinde yiiksek iliskisel karmasiklik ile
miicadele etmek durumunda kalirlar. Timarlar, giiven ve karsilikli bagliliga dayali az
sayida aktoriin varligi nedeniyle diisiik iligkisel karmagsikliga sahiptir; buna karsilik,
aktorler arasindaki iligkilerin tanimlanmamasi nedeniyle yliksek biligsel karmasiklik
getirirler. Klanlar pazarlara gore daha fazla bilissel karmagsikliga, timarlara gore daha fazla

iliskisel karmasikliga, toplamda ise en fazla islemsel karmasikliga sahiptir.
4.4. Bilgi Alaminda Kiiltiirel Farkhihiklar

Bilgi {iiretimi ve paylasimi sosyal gruplar arasinda gergeklestiginden, Bilgi
Alanindaki farkli islem alanlar1 ve yapilarin1 tanimlamada kiiltiir 6nemli bir gergeve olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Boisot, 1995). Boisot (1995), kiiltiirii bilginin sosyal olarak tiretilmesi
ve paylasilmasini saglayan Orgiitsel ve kurumsal diizenlemeler biitiinii olarak
degerlendirmektedir. Kiiltiir ile ilgili ¢alisan birgcok arastirmaci bilginin yapilandirilmasini
ve paylasilmasini kiiltiirii tanimlayan temel unsurlar arasinda degerlendirmektedir (Boisot,
1995). Bilgi Alan1 modeli ¢ercevesinde, bilginin yapilandirilmasi kodlama ve soyutlamaya,

bilginin paylasilmasi ise yayilima isaret etmektedir.

Sargut (1999), kiilttirel farkliliklarin bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ve yayilimi
tizerinde etkili oldugunu belirtmektedir. Hall’un (1976) “yiikksek baglamli kiiltiirler” ve
“diisiik baglamh kiiltiirler” ayirimi Bilgi Alaninda kiiltiirel farkliliklar: ortaya koymak i¢in
uygun bir kuramsal ¢er¢eve sunmaktadir. Yiiksek baglaml kiiltiirler daha zengin, somut ve
kodlanmamas bilgi ile iliskilendirilirken, diisiik baglamli kiiltiirler islemlerini kodlanmis ve
soyut bilgiyi secici olarak kullanarak gergeklestirirler (Boisot, 1995). Yiiksek baglamli
kiltiirlerin kodlama ve soyutlama yeteneginin diisiik olmasi, yiiksek hacimlerdeki verinin
islenmesini saglayacak bilissel stratejiler gelistirmelerini zorlastirmaktadir (Boisot, 1995).
Yiiksek baglamli kiiltiirlerde, ayrica, taraflar icin ortak bir baglam ve anlayisin
gelistirilebilmesi i¢in gecmisten gelen bir asinalifin ve islem tecriibesinin olusmasi
gerekmektedir. Bu tiir kiiltiirlerdeki kodlama-soyutlama konusundaki eksiklikler, iletisimin
yiiz yiize yapilmasimi gerektirmekte, sayilarin ve oOlgeklerin kiiglik olmasini zorunlu

kilmaktadir (Boisot ve Child, 1999).
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Hall’un (1976) yiiksek ve diisiik baglamli kiiltiir siniflandirmasi ve Bilgi Alani
modelindeki kodlama, soyutlama ve yayilim oOzellikleri bir arada kullanilarak, ulusal
kilttrleri Bilgi Alam1 modelindeki farkli islem alanlar ile iligskilendirmek miimkiin
olmaktadir. Buna gore, Cin kiiltiirii timar-klan sistemine, Japon kiiltiirii klan sistemine,
Fransiz kiiltiirii biirokrasi sistemine ve Amerikan kiiltlirii pazar sistemine daha yakin
gorilmektedir. Bilgi Alan1 modeline gore, Bati iilkelerinde diisiik bilissel karmasiklik ve
pazara dayali yiiksek iligskisel karmasiklik durumu ortaya ¢ikarken, Cin ve Japonya’da
yiiksek biligsel karmagiklik ve klan yapisina dayali orta diizey iliskisel karmasiklik
goriilmektedir (Boisot, 1995; Boisot ve Child, 1999).

Sekil 2. Bilgi Alaninda Ulusal Pozisyonlar

ABD
Kodlanmig (Pazar)
Fransa
(Biirokrasi)
Japonya
(Klan)
Cin
Kodlanmamig| (Timar-Klan)
Yayilmamis Yayilmig

Kaynak: Boisot ve Child, 1999

Boisot ve Child’a (1999) gore kodlama ve soyutlama becerileri neticesinde bilissel
karmagsiklig1 azaltabilen kiiltiirler Bilgi Alan1 modelinde iistte yer alan biirokrasi ve pazar
tipi orgiitsel yapilari olusturabilmisler; buna karsilik, kodlama ve soyutlamayla biligsel
karmasikli§1 azaltamayan kiiltiirler Orgiitsel biiylime siireclerinde ister istemez klan
yapisina dogru evrilmisler ve iligkisel karmasikligin artmasi ile kars1 karsiya kalmislardir.
Sargut’a (1999) gore ise bireyci ve ortaklasact kiiltiire sahip iilkelerin Bilgi Alanindaki

gelisimi farkli siirecleri takip etmekte, gelismis bat1 iilkeleri timarlardan Weber tipi yasal-
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ussal biirokrasilere, oradan da pazara evrilirken, ortaklasaci kiiltiire sahip iilkeler biirokrasi

kiiltiiriine gegemediklerinden, timar sisteminden klan sistemine dogru gelismektedirler.

Bati iilkeleri, feodal sistemden baslayan modernlesme siireglerinde, 6nce merkezi
biirokrasiye sahip gii¢lii ulus devletler kurmuslar ve bu yolla devlet yonetiminde yasal-
ussal bir yaklasim gelistirebilmislerdir. Biirokratik yapilar kisilere bagh giiclin bir kisminin
kisisel olmayan kurumlara ve kurallara aktarilmasini gerektirmektedir (Boisot, 1995).
Timardan biirokrasiye dogru gelisen bu siire¢ kodlama ve soyutlama konusunda yetenekli
ve istekli olunmasini gerektirmektedir. Kodlama ve soyutlamayla birlikte Hall’un (1976)
tabiriyle “yiiksek baglam”dan “diisiik baglam”a veya Habermas’in (1970) tabiriyle “hayat
diinyasi”ndan “sistem”e¢ gegilmis olmaktadir. Biirokratik diizen, ancak devlete ve
kurumlara yasal-ussal bir bakis agis1 gelistirilmesiyle stireklilik kazanmaktadir. Bati
tilkeleri, kurduklar1 yasal-ussal biirokrasilerin ademi merkeziyet¢i bir yaklasimla pazar
diizenine gore yeniden ele alinmasi sonucunda pazar sistemine ulasabilmislerdir. Bati
ilkelerinde, uluslararasi gecerliligi olan kurallarin gelismesi pazar sistemine gegisi
miimkiin kilan ¢ergeveyi olusturmustur. Biirokrasi sisteminden genisleyen pazar sistemine
gecig, soyutlanmig Dbilginin toplumun ilgili kesimleri arasinda paylagilmasini da

beraberinde getirmistir (Boisot ve Child, 1996).

(Cin’deki modernlesme ise bati iilkelerinden farkli sekilde gelismistir. Cin’de kisisel
iliskilerin kurallar karsisinda tistlinliigli devam ettigi igin, tam olarak diizenli ve kodlanmis
bir biirokratik diizen olusturulamamistir. Cin’deki iliskisel islemlerin kodlama diizeyi
diistiktiir; giivene ve uzun siireli kisisel baglantilara dayanmaktadir. Bu nedenden dolayz,
Cin birokrasi sistemine dogru gecebilmek amaciyla yaptigi diizenlemelere ragmen
geleneksel sosyal diizenini degistirememistir (Gernet, 1982). Bunun 6nemli bir nedeni
gansi (guanxi)? yapismin ve islemlerde giivenilir aglarin dneminin devam etmesidir
(Leong, 2005). Yasal-ussal bir biirokratik diizenin yoklugu kisisel giice, bagliliga ve
giivene dayali iligkilerin 6nemini artirmistir. Cin’de bir¢ok islem, kisiler arasindaki
karsilikli bagimliliklara dayali iligkiler etrafinda miizakere edilmekte, yerel yonetimler
tarafindan desteklenen ve yonlendirilen bir sistem igerisinde diizenlenmektedir (Pye,
1995). Yerel yonetimlere yetki devri ve bununla birlikte olusan yerel yonetimler arasindaki

rekabet merkezi otoritenin yonlendirici etkisini sinirlandirmistir (Boisot, 1995). Bunun

2 Cin’de kisisel iliskilere ve baglantilara dayali olarak olusan sosyal yapidir.
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sonucunda, timar sisteminden baglayan yerel yonetimlere yetki devrine dayali ademi

merkezilesme klan sistemine dogru genislemeyi zorunlu kilmistir.

Japonya, Cin’de oldugu gibi Bilgi Alan1 modelinde kodlama-soyutlama diizeyi
diisiik alanda yer almaktadir, ancak Cin’den farkli olarak timar alanindan ¢ok klan alaninda
faaliyet gostermektedir. Japonya’da da, Cin’de oldugu gibi, iktisadi hayatin gelisiminde ve
iktisadi aktorlerin yonlendirilmesinde devletin 6nemli bir etkisi olmustur. Ancak,
Japonya’da merkezi otorite yerel yonetimler lizerinden degil, birbirine yogun bir bigimde
bagli firma gruplar lizerinden yetki devri gerceklestirmistir. Japon firmasi da, Cin’de
oldugu gibi, kisisel iligkilere bagli, kodlama-soyutlamanin diisiik oldugu, giiven ve
ortaklasa degerlere dayali olarak faaliyet gdsteren bir yapidadir (Boisot, 1995). Japon
firmalar1 ¢alisanlar1 ve genis anlamda toplum ile siirekli ve yogun bir karsiliklt bagimliliga
sahiptir. Calisanlar, tedarikgiler, miisteriler ve diger yakin paydaslar birbirlerine giiven ve
ortaklaga degerler ile baghdir (Boisot, 1995). Orgiitsel kiiltiire yapilan yatirrmlar rgiitsel
kontrole olan ihtiyac1 da azaltir (Boisot, 1995). Japon firmalarinda kontrol biirokraside
oldugu gibi resmi raporlama siirecleri lizerinden degil, ¢cok iyi planlanmig sosyallesme
stirecleri lizerinden gergeklestirilir (Boisot, 1995). Japonya’da hem firmalar arasinda hem
de firma i¢inde konsensiise ve bilginin yayilimina verilen 6nem, Japonya’y1 Cin’den farkl

olarak Bilgi Alan1 modelinde klan yapisinda konuslandirmistir.

Dolayisiyla, bati demokrasileri, timar sisteminden biirokrasi sistemine, oradan da
pazar sistemine evrilmis; Cin ise timar sisteminden biirokrasiye doniismek istemesine
ragmen, kodlama ve soyutlama diizeyinin yeterli olmamasi nedeniyle klan sistemine dogru
evrilmeye baglamis, pazar sistemine gegememistir (Boisot ve Child, 1996). Japonya’da ise
kisisel iliskilerin devami ve yogun sosyallesme siiregleri biirokrasi yapisindan ¢ok klan
yapisina dogru gecisi getirmistir. Cin’de ve Japonya’da timar sisteminden klan sistemine
dogru gegis, bati iilkelerindeki Pazar Kapitalizminden farkli olarak iliskilere dayali bir Ag
(Network) Kapitalizmi ortaya ¢ikarmistir (Boisot, 1995; Boisot ve Child, 1996, 1999). Ag
Kapitalizminde iliskiler rekabetten ¢ok isbirliklerine dayanir, karsilikli bagimliliklar ve
yiikiimliiliikler 6nemlidir; piyasa belirsizlikleri islemleri diizenleyen kontratlar olusturmak

yerine, giivene dayali iligkilerle asilmaya ¢aligilir (Boisot, 1995).

Bilgi Alant modelinde Bat iilkeleri ile Cin ve Japonya’nin farkli gelisimler takip

ettigi goriilmekle birlikte, zaman igerisinde biitiin iilkelerin tek bir Bilgi Alanina dogru
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yakinsayacagint sdylemek dogru olmayacaktir (Boisot, 1995). Modernlesme siireci ve
iletisim teknolojilerinin yayginlasmasiyla birlikte bir yandan baskin kiiltiirel kodlar genis
bir sekilde farkli kiiltiirler arasinda yayilmakta, bununla birlikte her kiiltiirde faaliyet
gosteren kurumlarin ve kisilerin referans alabilecekleri kiiltiirel kodlarda bir gesitlilik
olugsmaktadir. Dolayisiyla, her kiiltiirde baskin Bilgi Alan1 yapisinin disinda farkli yapilarin
da varligim siirdiirmesi beklenmektedir. Her sosyal sistem, Bilgi Alan1 modelindeki ideal
tiplerin bir karisimina sahiptir; bununla birlikte, her sistemdeki degerler ve inanglar belirli

ideal tiplerin digerlerinden daha baskin olmasini saglar (Boisot, 1995).

Diger taraftan Bilgi Alan1 modelindeki farkli islem alanlarinin birbirini destekledigi
durumlar da olabilmektedir (Boisot, 1995). Ornegin, pazar yapisi altinda faaliyet gdsteren
baz1 endiistrileri diizenlemek icin biirokrasi yapisina sahip kamu otoriteleri tesis
edilmektedir. Pazar yapisi altinda faaliyet gosteren bazi endiistrilerde klan yapilanmasina
sahip karteller olusabilmektedir. Klan yapis1 altinda giiclii birey ve kurumlarin varligi timar
yapisina benzer karizmatik liderlige ihtiya¢ duyabilmektedir. Bu Ornekler, farkl
kiiltiirlerde ve kurumsal g¢evrelerde Bilgi Alan1 modeli agisindan bir yakinsamaya ve

tekdiizelige degil, bir gesitlilige isaret etmektedir.

51



5. CESITLENME VE BILGI ALANI YONETIMI

Kiiltiirler arasinda var oldugu ileri siiriilen farklilasma, Oorgiitlerin ¢alisma
bigimlerini ve yonetim stillerini de farklilastirmaktadir (Sargut, 2001). Kiiltiirel farkliliklar
orgiitlerin ¢esitlenme diizeyleri ve yonleri lizerinde etkili olmaktadir. Bugiine kadar yapilan
caligmalarda, Bilgi Alaninda kodlama ve soyutlama ile bilginin yayilimi arasindaki
etkilesim, orgiit yapilar1 ve kiiltiirler baglaminda degerlendirilmistir. Kiiltiirel farkliliklari
aciklayan Bilgi Alan1 modelinin orgiitlerin ¢esitlenme egilimlerini agiklamak i¢in de uygun

bir model sundugu diisiiniilmektedir.

Bilgi yonetimi agisindan Orgiitler baglama veya kodlamaya yatirim yapabilirler.
Baglama yapilan yatirim orgiit ici siiregleri daha verimli hale getirirken, kodlamaya yapilan
yatinm ise Orgiitler arasindaki siiregleri etkinlestirir (Boisot, 1995). Yiksek baglaml
islemlerin genis kitlelere yayilmasi daha zor olacagindan, ¢esitlenmis orgiitlerde farklr is
birimleri arasinda etkin bir iletisim ve isbirliginin gerceklestirilmesi kodlama diizeyinin

artirtlmasini gerektirmektedir.

Bilgi Alan1 yaklasimindaki farkli islem alanlari, farkli ¢esitlenme stratejilerini takip
eden isletme gruplarinin bilgiyi nasil isledikleri ve siire¢ledikleri konusunda 6nemli bir
kuramsal dayanak noktas: teskil edebilir. Orgiitlerin cesitlenme yonii ve diizeyi, bilgiyi
nasil yapilandirildiklar: ve yonettikleri ile yakindan iligkilidir. Bilgi Alan1 modelinde
kodlama-soyutlama ve yayihm Ozellikleri, Orgiitlerin ¢esitlenme stratejileri ile
iliskilendirilebilir. Orgiitlerin bilgiyi kodlama ve soyutlama diizeyi ise orgiitiin, 6zellikle

iist yonetimin, bilgi isleme kapasitesine baglidir.
5.1. Cesitlenmenin Koordinasyonu ve Bilgi isleme Kapasitesi

Cesitlenme ile genisleyen isletme gruplarinda artan faaliyet alan1 ve firma sayisina
bagli olarak c¢ok birimli yapilara gecis olmakta ve orglitsel karmasiklik artmaktadir.
Cesitlenme 1ile birlikte, ¢cok sayida biirokratik seviye ve dagmik is birimi arasinda iletisim
kurulmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir (Markides, 1995). Cesitlenme diizeyi arttik¢a {ist
diizey planlama, karar verme ve performans degerlendirme siiregleri daha karmagik hale
gelir (Chung, 2003; Chung ve Luo, 2008a; Yeung, 2006). Cesitlenme iist yonetimin bilgi
sahibi olmasi ve yoOnetmesi gereken alani da genisletir (Rumelt, 1977). Cesitlenmis

gruplarda her is alan1 miisteri talepleri, {irlinler, teknoloji, tedarikgiler, isgiler gibi alanlarda
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farkli belirsizlikler getirebilmekte ve yoneticilerin grubun biitiinlinii koordine etmesini
giiclestirmektedir (Michael, 2007). Isletme gruplar1 6lgek ve kapsam olarak biiyiidiikce
tepe yoneticilerin yukariya dogru akan biitiin bilgileri degerlendirerek buna goére Kkarar
vermeleri zorlasir (Kim vd., 2004). Cesitlenme, Orgiit kapsamini genislettigi igin {ist
yOnetimin Orgiitlin biitiinii lizerindeki kontroliinii zayiflatir. Cesitlenmis firmada bilgi
yonetimi is alanlarinin koordinasyonunu ve kontroliinii amaglamaktadir (Galbraith, 1973,

1983; Hill ve Hoskisson, 1987).

Cesitlenme, getirdigi ekonomik faydalara karsin, islem maliyetleri dogurur (Jones
ve Hill, 1988), orgiitsel kontrolii ve etkinligi zayiflatir (Markides, 1992; Meyer vd., 1992;
Rajan vd., 2000). Cesitlenme sonucunda orgiitiin daha karmasik ve cesitli faaliyetleri
yonetmek durumunda kalmasi koordinasyon maliyetlerini artirir (Hitt, 1999; Lee ve Gaur,
2013; Markides, 1992). Cesitlenme diizeyi arttik¢a gesitlenmenin getirdigi yonetim kontrol
problemleri de artar (Hill ve Hansen, 1991). Bir isletme grubu ne kadar fazla is alaninda
faaliyet gosteriyorsa, tepe yonetiminin koordinasyon, kontrol ve yatirim kararlari o kadar
zorlagir (Khanna ve Palepu, 1997). Dolayisiyla, ¢esitlenmenin marjinal maliyeti, firmanin
mevcut gesitlenme diizeyi ile birlikte artar (Palich vd., 2000). Ornegin, grup merkezi dahil
N adet birimden olusan bir isletme grubu biinyesine eklenen yeni bir firma gruptaki
firmalar arasi iligkileri N kadar artirmaktadir. Bu durum, bir orgiitte yer alan firma sayisi
ne kadar ¢ok ise, ilave gesitlenmelerin getirecegi islem maliyetlerinin o diizeyde yiiksek

olacagi anlamina gelmektedir.

Diger taraftan, bir orgiitiin mevcut is alanlar1 ne kadar karmasik ve yogun iligkiler
barindiriyorsa, yeni bir alana girerek cesitlenme ihtimalinin o kadar diisik oldugu
belirtilmektedir (Zhou, 2011). Karsilikli bagimli is birimleri, kararlarmi etkileyen
faktorleri anlamak i¢in siirekli olarak iletisim kurmak ve verilen kararlar1 takip etmek
durumundadir (Becker ve Murphy, 1992). Orgiitiin alt birimleri arasindaki karsilikl
bagimhiligin fazla olmasi, iletisim, bilgi silirecleme ve ortak karar verme acisindan
koordinasyon maliyetlerini artirir (Marschak ve Radner, 1972). Bir orgiitiin igerisindeki alt
birimler arasindaki koordinasyon ihtiyact ne kadar coksa, yeni alanlara girebilmek i¢in
koordinasyon kapasitesinde bosluk azalir, bu durumda yeni bir alana girmenin marjinal

koordinasyon maliyeti artar (Zhou, 2011).
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Cesitlenme diizeyinin artmasiyla birlikte yonetsel ve oOrgiitsel karmasiklik artar;
dolayisiyla, ¢esitlenmenin getirdigi avantajlarin belirli bir ¢esitlenme dilizeyinden sonra
azalmas1 beklenir (Delios ve Ma, 2010). Belirli bir c¢esitlenme diizeyi asildiginda,
cesitlenmenin maliyetleri faydalarini gegebilir (Palich vd., 2000; Nachum, 2004). Orgiitler
cesitlenme stratejisini takip ederken, cesitlenmenin getirdigi ekonomik faydalari ortaya
cikardigt koordinasyon ve kontrol maliyetleri ile karsilastirarak degerlendirmek
durumundadir. Dolayisiyla, firmalarin ekonomik performansi diisiirmeden cesitlenerek
biiylimesinin bir {ist sinir1 bulunmaktadir (Lee ve Gaur, 2013; Pharalad ve Bettis, 1986;
Williamson, 1967). Bu {ist sinir firmadan firmaya farklilik géstermektedir (Nachum, 2004).
Cesitlenmenin st sinir1, firma i¢i koordinasyon maliyetlerinin yaninda firmanin sahip

oldugu bilgi isleme kapasitesi ile agiklanmaktadir.

Orgiitlerin ve oOrgiit yoneticilerinin smirli bir bilgi isleme kapasiteleri oldugu
sOylenebilir. Cesitlenme sonucunda ortaya c¢ikan c¢ok birimli orgiit yapilar, orgiit
yoneticilerinin ve ozellikle de iist yoneticilerinin bilissel smirlarini zorlamaktadir. Ust
yoneticiler, bulunduklar1 noktadan Grgiitiin biitiin birimlerine yon verecek bilgiye sahip
olamadiklarindan sinirli ussallik (limited rationality) durumu devreye girer (Hoskisson, vd.,
1991). Simon’un (1991) sinirh ussallik prensibi, insan beyninin bilgiyi 6grenme, kaydetme
ve sireglemede sinirli bir kapasiteye sahip oldugunu belirtmektedir. Aktorler
stirecleyebilecekleri veya kaydedebileceklerinden ¢ok daha fazla bilgi akisi ile karsi
karstya kalmaktadir (Boisot, 2004). Bir gruba bagh firma sayis1 ne kadar ¢ogalirsa, grup

merkezi ve Uist yonetim lizerindeki bilgi isleme ytikii de o kadar agirlasmaktadir.

Orgiitiin genis dagilimdaki bir is alanini yonetmek durumunda kalmasi ydnetim
tizerindeki baskiyr artirir (McDougall ve Round, 1984; Grant, vd., 1988). Cesitlenmis bir
firmada farkli birimleri yonetmenin getirdigi bilgi isleme ylikiimliiliigii tist yonetimin bilgi
isleme kapasitesinin iizerine ¢ikabilir (Hill ve Hansen, 1991). Yonetim kapsami yonetim
kabiliyetlerinin Otesine genislerse, bilgi isleme ve kontrol sorunlar1 bas gosterir (Hitt vd.,
1997; Hill ve Hoskisson, 1987). Cesitlenmenin getirdigi kontrol zorluklar1 ve
belirsizliklerle etkin miicadele daha yiiksek bilgi isleme yetenegi gerektirmektedir
(Galbraith, 1973, 1983; Tushman ve Nadler, 1978). Bu a¢idan bakildiginda, orgiitiin ve

merkezi yonetimin biligsel kapasitesi ¢esitlenmenin sinirin1 ¢gizmektedir.
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5.2. Bilgi Alaninda Cesitlenme Dongiisii

Orgiitlerin gesitlenerek biiyiime siirecinde bilissel zorluklarmn asilmas ve kodlama-
soyutlama diizeyinin yiikseltilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitler biiyiidiikge, dar
yonetim odagina sahip timar ve klan yapisinin getirdigi islem kapasiteleri yetersiz kalir.
Biiyliyen orgiitler, islemlerde verimliliklerini artirabilmek igin, daha genis bir paydas
kiimesinin katilimina imkan veren biirokrasi ve pazar yapilarina gecis yapmak durumunda
kalirlar (Boisot, 1995). Boisot, bir firmanin kurulmasi ve biiylimesi siirecini Bilgi Alani

modeli ¢ergevesinde asagidaki kutuda belirtildigi sekilde agiklamaktadir:

Kutu 1: Firma Biiyiimesi ve Bilgi Alan1 Yonetimi

Firmalar genellikle karizmatik ve giiglii bir girisimcinin liderliginde timar tipi bir bilgi
yonetim yapisi ile kurulur. Baslangi¢ asamasinda, kisisel basarida girisimei lidere baglilik
ve yakinlik fazlasiyla 6nemlidir. Kiigiik orgiit yapisi igerisinde karsilikli taahhiitler kisisel

ozellik tasir ve yiiz yiize iletisim ile siireklilik kazanir.

Zamanla firmanin biiylimesi ve ¢alisan sayisinin artmasi ile birlikte, girisimci liderin
karizmatik giiciiniin orgiite yayilmasi1 daha farkli iletisim kanallarin1 gerektirir. Girisimci
lider, biiyliyen bir orgiitte, kurulus asamasinda oldugu kadar, biitiin ¢alisanlarin1 yakindan
tantyamaz. Ayrica, ¢alisanlarin 6rgiite baglhiligi sadece girisimci lidere baglilik ve yakinlik
ile aciklanamaz. Bu durumda, girisimci lider, kendisi bagka islerle mesgul oldugunda
calisanlarin etkin ¢alismalarini temin edecek orgiitsel kontrol sistemlerine ve kisisel
olmayan standart kurallara ihtiyag duymaya baslar. Standartlagmanin saglanmasi ve
kontrol sistemlerinin kurulmasi baslangigtaki timar yapisini biirokrasiye donistiiriir.
[Standartlagmayr ve kontrol sistemlerini kurmadan genisleme ise timar yapisindan klan

yapisina dogru gegisi zorunlu kilar.]

Firmanin daha fazla biiylimesi beraberinde yapisal degisiklikleri getirir. Zamanla Orgiit
icerisinde alt birimler olusur ve bunlar orgiitsel kaynaklardan daha fazla yararlanabilmek
amaciyla birbirleriyle rekabet etmeye bagslarlar. Boylece, kurallara ve standartlara uyumun
onemli oldugu biirokrasi yapisindan rekabete dayali pazar yapisina gegilir. [Klan
vapisindan biirokrasi yapisina gegis miimkiin olmakla beraber, klan yapisindan dogrudan

pazar yapisina gegis miimkiin degildir.]
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Kutu 1: Firma Biiyiimesi ve Bilgi Alam1 Yonetimi (Devam)

Yukarida agiklandigi iizere, bir firmanin timar yapisindan biirokrasi yapisina, biirokrasi
yapisindan pazar yapisina ge¢gmesi bir anda gerceklesmez. Ayrica, firmanin biiylime siireci
igerisinde bu farkli bilgi yonetim yapilar1 arasinda bir etkilesim de s6z konusudur. Bir
firmadaki bilgi yonetim yapisi yukarida belirtilen ideal tiplerin bir karigimi olabilir. [Ancak
vine de her firmada bilgi yonetim yapisinda ideal tiplerden birisinin baskin olmasi

beklenmektedir.]

Kaynak: Boisot (1995) (ftalik ile yazilan ifadeler yazar tarafindan eklenmistir.)

Chandler (1962) ve Scott (1973) tarafindan gelistirilen strateji-yapi-performans
modeli stratejik yOnetim yazininda en ¢ok kabul gbren yaklasimlardan birisi haline
gelmistir (Jones ve Hill, 1988). Bu modele gore firmalar yasam dongiilerinin farkl
asamalarinda farkli stratejiler uygulamaktadir. Yap: stratejiyi takip etmekte ve firmalar
yapt ile strateji arasindaki uyumu saglayabildikleri dl¢iide performanslarini en {ist diizeye
cikarabilmektedir. Cesitlenme dongiisii igerisinde de, firmalar g¢esitlenme stratejileri ile
bilgi yonetimi yapilar1 arasindaki uyumu saglayabildikleri 6l¢iide performanslarini en iist
diizeye ¢ikarabilirler. Chandler (1962) ve Scott’un (1973) strateji-yapi-performans
modeline benzer bir modelin ¢esitlenme stratejisi-bilgi yonetim yapisi-performans arasinda

da gecerli oldugu iddia edilebilir.

Boisot (1995), Bilgi Alaninda bilginin iretilmesi, yayilimi ve igsellestirilmesini
tanimlayan bir “sosyal 6grenme dongiisii” oldugunu belirtmektedir. Bilgi Alan1 modelinde
baslangic noktasi olan timardan klana ve biirokrasiye dogru evrilme sosyal 0grenme
dongiisiiniin isleyisi agisindan farkli gelisimleri ifade etmektedir (Boisot, 1995). Klana
dogru gelisim, kiigiik sayilar kisitlari icerisinde oldugundan, pazar alaniyla kiyaslandiginda
daha dar ve kisisel iletisime bagli bir geniglemeyi tanimlamaktadir. Biirokrasilere dogru
gelisim ise, kodlanmis ve soyut bilginin yayilimimi engelleyen mekanizmalarin ve
hiyerarsilerin olusmasin1 gerekli kilmaktadir (Boisot, 1995). Ote yandan, biirokrasi
yapisinda olusan kodlanmis ve soyut bilginin fayda olusturacak sekilde genis kesimlere

yayilmasi pazar yapisini olusturur.
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Orgiitsel cesitlenme orgiitsel dgrenmeye dayali bir siire¢ oldugundan, drgiitlerin
cesitlenerek biiylime siirecinde ihtiya¢ duyacaklar1 bilgi yonetim yapilari, Bilgi Alani
modelindeki “sosyal 6grenme dongiisii” ¢ergevesinde agiklanabilir. Dolayisiyla, firmalarin
biiyliyerek cesitlenme dongiisii ile Bilgi Alanindaki sosyal 6grenme dongiisii arasinda bir
iliski kurulabilir. Isletme gruplarinda gesitlenme ile birlikte firma sayisi artmaktadir. Bir
gruba baglh firma sayisinin artmasiyla birlikte Bilgi Alan1 modelinde saga dogru kaymalar

olmakta ve iliskisel karmasiklik artmaktadir.

Sekil 3. Bilgi Alaninda Cesitlenme

Kodlama
A Pazar
Biirokrasi
Biligsel >
Karmagikhk CESITLENME DUZEYI
Klan
Timar
N > Yayihm
- iliskisel Karmagikhk It

Yonetim, koordinasyon ve kontrol ihtiyaclarinin bir geregi olarak her isletme
grubunun ulasabilecegi iligkisel karmagikligin bir Gst smir1 oldugu sdylenebilir. Bilgi
alaninda biligsel karmasiklig1 diisiik olan bir orgiit, daha yiiksek iliskisel karmasiklik ile
miicadele edebilir. Ayni sekilde, iliskisel karmasikligi diisiik olan bir orgiit, daha yiiksek
biligsel karmagiklik ile miicadele edebilir. Cesitlenme ile birlikte belirli bir iligkisel
karmagiklik diizeyine ulasmis bir Orgiit yapisinin daha fazla cesitlenebilmesi, ancak
kodlama-soyutlama yoluyla biligsel karmasikligin azaltmasiyla miimkiindiir. Bilgi
Alaninda biligsel-iliskisel karmasiklik arasindaki etkilesimi dikkate alan bir gelisim
olmaktadir. Ancak kodlama ve soyutlama yeteneginin yiikseltilmesiyle, isletme gruplar
Boisot’un Bilgi Alan1 modelindeki timar-klan yapisindan biirokrasiye ve pazar sistemine
dogru gegebilecektir. Dolayisiyla, Bilgi Alaninda farkli yapilar arasindaki gegisin, firmanin

cesitlenme siirecine bagli olarak belirli bir sirayi takip ettigi sdylenebilir.
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Bilgi Alani modelinde goriilen ¢esitlenme dongiisii Greiner’in (1972) orgiitlerin
gelisimini agiklayan evrim-devrim modeli ile de agiklanabilir. Bu modelde “evrim
donemleri” orgiitiin ¢ok biiyiik degisiklikler yapmadan faaliyetine devam ettigi donemleri,
“devrim donemleri” ise Orgiitiin yasaminda kirtlmalarin oldugu donemleri ifade etmektedir.
Greiner’in modelinde her evrimsel gelisim donemi belirli bir yonetim yaklasimi ile, her
devrimsel donilisiim donemi ise bir yonetim problemi ile agiklanmaktadir. Bu modele gore
orgiitler belirli asamalardan gegerek biiylimektedir. Her asamada farkli bir yonetim becerisi
ve yaklagimi gerekmektedir. Her agsama kendi yonetim krizini dogurmakta ve bu kriz farkli
bir strateji ile ¢oziilmektedir. Ancak, bir 6nceki donemin krizine ¢6ziim olan bir strateji
ayn1 zamanda bir sonraki doneminin krizini olusturmaktadir. Dolayisiyla, her evrimsel
gelismeden sonra devrimsel bir doniisiim gerekmektedir. Bu nedenden dolayi, her asamada
yoneticilerin bir sonraki krizin ne olacagini dngérmeleri ve kriz sonras1 donemde ihtiyag

duyulacak orgiitsel uygulamalarin altyapisin1 kurgulamalar1 gerekmektedir.

Quinn ve Cameron (1983), Greiner’in (1972) modeli dahil olmak iizere orgiitsel
yasam dongiilerini degerlendiren ¢aligmalar1 incelemis ve bunun sonucunda orgiitler igin
dort farkli asamadan olusan bir yasam dongiisii oldugunu ortaya cikarmistir; bunlar
girisimcilik donemi, miistereklik donemi, bicimlendirme ve kontrol donemi, genisleme ve
uyumlanma donemidir. Bu dénemler ile Bilgi Alanindaki islem alanlar1 arasinda dogrudan
baglant1 kurulabilecegi diistiniilmektedir. Bir lider karakterin ¢evresinde olusan “timar”
yapist “girisimcilik” donemine, ortaklasa c¢alisan dar bir grup tarafindan ydnlendirilen
“klan” yapist “miistereklik” donemine, standart kural ve prosediirlerin 6nemli oldugu
“biirokrasi” yapist “bicimlendirme ve kontrol” donemine, mevcut yapinin daha da
genislemesini ifade eden “pazar” yapisi ise “genisleme ve uyumlanma” donemine karsilik
gelmektedir. Dolayisiyla, orgiitsel yasam dongiisiinde oldugu gibi, c¢esitlenmede de farkli
asamalardan olusan bir yasam dongiisii oldugu belirtilebilir. Bilgi alanindaki g¢esitlenme

dongiisii asagidaki asamalardan olusur.
5.2.1. Timardan Klana “On Cesitlenme”

Cesitlenme dongiisii igerisinde, tek firmadan bagslayarak biiyliyen orgiitler, zamanla
faaliyet alaniin ve firma sayisinin genislemesiyle timar sisteminden klan sistemine dogru
evrilmektedir. Timar sisteminden klan sistemine dogru bu gecis “On ¢esitlenme” olarak

adlandirilabilir. Cesitlenen firmalar sahip olduklar1 varliklarin1 6ncelikle kendilerine yakin
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alanlara aktarirlar, daha sonra bos kapasiteleri varsa uzak alanlara girerler (Wernerfelt ve
Montgomery, 1988). On ¢esitlenme asamasinda, drgiitiin etkilesim igerisinde oldugu yakin
sektorlere/alanlara girmesi ile ortaya cikan iliskili g¢esitlenme, uzak sektorlere/alanlara
girmeyi gerektiren iliskisiz gesitlenmeye gore daha fazla tercih edilmektedir. Bunun
nedeni, yogun iligkilere bagli klan yapilanmasinin iligkili alanlar etrafinda ortaya

¢ikmasinin daha miimkiin olmasidir.

Ancak yogun iliskilere bagli klan yapisi, Bilgi Alaninda en fazla karmagsiklik
doguran ve faaliyetlerini devam ettirmek i¢in en fazla zaman ve sosyal kaynak harcayan
orgiit tipidir. Iletisim ile ilgili fiziki smrhliklar ve zaman kisiti klanlarda sinirh
sosyallesmenin (bounded sociality) olmasina yol acar (Boisot ve Child, 1999). Bunun
nedeni, klanlarda olmasi gereken yiiz ylize goriigmenin islem maliyetlerini artirmasidir.
Klanlar, ayn1 zamanda karmasikligi en fazla olan, bir kriz durumunda en da fazla etkilenen
ve kaos durumuna gecen oOrgiitler olmaktadir (Boisot ve Child, 1999). Klan yapis: altinda
gesitlenmeyi silirdiirmeye calismak, orgiitsel koordinasyonu ve kontrolii zorlastirir. Klan
yapist altinda asir1 cesitlenme, Ozellikle kriz durumlarinda yonetilemez yapilarin

olusmasina yol agmaktadir.
5.2.2. Klandan Biirokrasiye “Holdinglesme”

Klan yapisinin getirdigi biligsel ve iligkisel zorluklar, zaman igerisinde Orgiitleri
yeni arayislara iter. Orgiitler, klan yapismin getirdigi iliskisel zorluklari asmak icin,
pargalara ayrilarak ve bazi pargalarini yapi disarisina aktararak dlgeklerini kiigiiltme yoluna
gidebilirler. Bununla birlikte, klan yapisi altinda faaliyet gosteren oOrgiitler, biligsel
karmagikligi azaltabilmek amaciyla, kodlama ve soyutlama yeteneklerini artirmaya da
caligabilirler. Kodlama ve soyutlama yeteneginin artmasi bilgi aktarimimni etkinlestirmekle
kalmaz, ayn1 zamanda 6rgiitiin yonetimini ve kontroliinii kolaylastirir. Orgiitlerde kodlama
ve soyutlama yetenegini artirmanin yolu, insan kaynaklari, muhasebe, kalite ve liretim gibi
sistemlerde standart kural ve prosediirleri gelistirmekten ve uygulamaktan geger. Standart
kural ve prosediirleri uygulayarak kodlama-soyutlama yeteneklerini artiran, yani bilissel

karmasikliklarini azaltabilen orgiitler, klan yapisindan biirokrasi yapisina dogru evrilirler.

Biirokratik sistemler, kurallara ve direktiflere dayali hiyerarsiler olarak

goriilmektedir. Hiyerarsi, ¢ok sayida uzmanlagmig birimden olusan karmasik bir yapinin
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etkin bir sekilde koordine edilmesini saglar (Grant, 1996). Profesyonellesme ile birlikte
karsilikli bagimliliginin ve sadakatin yerini kurallarin ve prosediirlerin almasi, klan
yapisindan biirokrasiye geciste 6nemlidir. Klan yapisindan biirokrasiye gegis etkin isleyen
yonetim ve kontrol sistemlerinin kurulmasini gerektirmektedir. Dolayisiyla, bu gecis bir
anlamda isletme gruplarindaki “holdinglesme siireci” ile ortiismektedir. Holdinglesme
siirecinde, belirli bir ¢esitlenme diizeyine ulasmis klan yapisinin getirdigi biligsel-iliskisel
sorunlar1 ¢ozmek amaciyla merkezilesme ve standartlasma saglanir. Holding yapisinin
benimsenmesi, zaman igerisinde ¢esitlenen isletme gruplarindaki daginik yapimin bir
merkezi yonetim altinda toplulagtirilmasi seklinde gergeklesmektedir. Bu gelisme, Kog
Holding’de oldugu gibi merkezi bir teskilat kurma fikri ile paralellik tasimaktadir (Kog,
1983). Holdinglesme, ayn1 zamanda isletme grubuna bagh sirketler arasinda etkilesimi de
artiran bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tirkiye’de incelenen bir holdingde (Zorlu

Holding) kurulan “Sirketler Aras1 Etkilesim ve Iletisim Departmani” bunun bir &rnegidir.
5.2.3. Timardan Biirokrasiye “Ussallasma”

Bilgi Alan1 modelinde 6n c¢esitlenme siireci ile birlikte timar sisteminden klan
sistemine, daha sonra holdinglesme siireci ile birlikte klan sisteminden biirokrasi sistemine
dogru gecis yapilmakla birlikte, timar sisteminden dogrudan biirokrasi sistemine dogru
gecis de miimkiin olmaktadir. Timar sisteminden biirokrasi sistemine dogru evrilen
firmalar, kodlama ve soyutlama diizeyinin artirilmasi ile birlikte gelisen standartlagsmayzi,
cesitlenmenin getirdigi biligsel ve iligkisel zorluklart asmak amaciyla degil, yonetim ve
kontrol yapilarint etkinlestirmek icin gerceklestirirler. Diger bir ifadeyle, ussallasma
siirecinin On ¢esitlenme siirecinden farki, ilkinin ¢esitlenmeden bagimsiz olarak, ikincisinin
ise ¢esitlenmenin bir sonucu olarak gerceklesmesidir. Yukaridaki “4.4.Bilgi Alaninda
Kiiltiirel Farkliliklar” baslikli boliimde belirtildigi iizere, Bat1 tilkelerinin Weber tipi yasal-
ussal devletler kurmalart da timar sisteminden dogrudan biirokrasi sistemine dogru bir

gelisimi ifade etmektedir.
5.2.4. Biirokrasiden Pazara “ileri Cesitlenme”

Isletme gruplari, holdinglesme sonrasinda yeni ydnetim ve kontrol
mekanizmalarinin igsellestirilebilmesi icin bir siireligine yeni ¢esitlenme girisimlerinden
uzak dururlar. Biirokrasi yapisi igerisinde standart kural ve prosediirlerin uygulanmasiyla
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birlikte, zamanla, yonetim kapasitesinde fazlalik (slack) olusmaya baslar. Mevcut yapida
koordinasyon ihtiyacini azaltan standartlasma, yeni alanlara girmeyi miimkiin kilacak bos
koordinasyon kapasitesi olusturur (Zhou, 2011). Kararlarin rutinlesmesi ve islevlerin alt
birimlere aktarilmasi, yonetim kaynaklarinin ve {retken faktorlerinin kullanimint
genisleterek, yeni is alanlarinda ortaya c¢ikan firsatlarin takip edilmesini miimkiin kilar
(Matsusaka, 2001). Biirokrasi yapisina gegerek, standart kural ve prosediirleri
uygulayabilen, yonetim ve kontrol sistemlerini kurabilen isletme gruplari, sahip olduklari
yonetim kapasitesini kullanarak, ileri ¢esitlenme asamasinda iligkili ve iligkisiz ¢esitlenme
yoluyla biiyiimeye devam ederler. Orgiitlerin, biirokrasi yapisinda olusan bos yonetim
kapasitesini degerlendirmek suretiyle yeni alanlara girerek cesitlenmesi ve pazar yapisina

dogru evrilmesi “ileri ¢esitlenme” olarak adlandirilabilir.
5.2.5. Pazardan Klana “Dagilma”

Firmalarin ¢esitlenmesi ile ilgili bir “optimal” seviyeden bahsedilebilir; dolayisiyla
bu seviyenin iizerinde g¢esitlenen firmalar asir1 ¢esitlenmis firmalar olarak
degerlendirilebilir (Markides, 1995). Isletme gruplarinda gériilen asir1 ¢esitlenme durumu
Bolim 2.4.°de agiklanan vekalet kurami ¢ercevesinde, yoneticilerin kendi menfaatlerini
hissedar menfaatlerinin 6niine koymalar1 neticesinde ortaya ¢ikabilir. Firmanin ¢esitlenme
diizeyinin gerekenden fazla olmasi, stratejik kontrolii zayiflatarak kotii yonetime yol
actigindan firma performansini diisiiriir (Hoskisson ve Turk, 1990). Asir1 c¢esitlenme,
orgiitlin kontrol kabiliyetinin zayiflamasi ve kaynaklarin verimsiz alanlara aktarilmasi
sonucunu dogurabilir (Hoskisson vd., 1991). Orgiit igerisinde iletisim ve bilgi siire¢leme
ile ilgili asirt yiiklenme yanlis kararlari getirir (Levinthal, 1997; Sutherland, 1980).
Ozellikle krizler ve belirsizligin arttigi durumlarda orgiitlerin yonetsel ve biligsel
kapasiteleri yetersiz kalabilmektedir. Asiri ¢esitlenme de Orgiitlerin bilgi isleme

kapasitesini zorlayabilir.

Isletme gruplarinin pazar yapisi altinda asiri gesitlenmesi iliskisel karmasikligi
orgiitiin karsilik verebilecegi seviyenin {izerine ¢ikarabilir. Mevcut kodlama ve soyutlama
diizeyinin asir1 cesitlenen pazar yapisi igin yetersiz oldugu durumlarda veya oOrgiitteki
degisimler (yonetim kadrosundaki degisim, vb.) neticesinde kodlama-soyutlama diizeyinin
azalmasi durumunda, isletme gruplart pazar yapisindan klan yapisina doniis yapmak

zorunda kalabilirler. Boisot (1995), pazar yapisinda faaliyet gosteren bir popiilasyonda
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zamanla i¢ gruplarin olusmasiyla klan yapisina doniis olabilecegini belirtmektedir. Pazarin

dagilmasiyla birlikte ¢esitlenme dongiisiinde geriye “klan” yapisina doniilmiis olunur.

Yukaridaki boliimlerde ayrintili olarak aktarilan ¢esitlenmenin Bilgi Alanindaki
asamalar1 su sekilde ozetlenebilir: Orgiitlerin gesitlenme siirecinde, firma sayisinin
artmasiyla Bilgi Alan1 modelinde 6nce timar yapisindan klan yapisina gegis olur. Kodlama
ve soyutlama becerisine bagli olarak bazi isletme gruplari klan yapisindan biirokrasi
yapisina gegis Yyaparlar; diger bazi isletme gruplari ise dogrudan timar sisteminden
biirokrasi sistemine dogru gelisir. Ilave ¢esitlenmelerle birlikte bilginin yayiliminin
artmasiyla biirokrasiler pazar yapisina doniisiir. Pazar yapisi altinda asir1 ¢esitlenme klan

yapisina geri doniigii zorunlu kilabilir.

Sekil 4. Bilgi Alaninda Cesitlenme Dongiisii

Kodlama

- flerW Pazar

Biirokrasi
Biligsel Holdingdesme  Dagilna
Karmasiklik Ussallasma
On Cegsi Klan
Tmar

+

L Yayihm
- Iligkisel Karmagiklik +

ONERME 1: Orgiitlerin cesitlenme siirecinde, firma sayisimin artmastyla birlikte
orgiitiin kodlama-soyutlama yetenegine de bagh olarak Bilgi Alant modelinde sirasiyla
tmar, Klan biirokrasi ve pazar yapilar: arasinda gecis olacaktir.

5.3. Cesitlenme Déongiisiinde Tliskili ve iliskisiz Cesitlenme

Galbraith ve Kazanjian (1986) ¢esitlenmede baskin yonelimin dikey ¢esitlenmeden
iligkili gesitlenmeye dogru gelistigini, az sayida firmanin ise iliskisiz alanlara dogru da
cesitlenmeye gittigini belirtmektedir. Orgiitlerin baslangigta iliskili alanlarda gesitlenmeyi
tercih ettikleri, daha sonra iliskisiz alanlarda cesitlenmeye basladiklar1 ve ilave
cesitlenmelerin getirecegi fayda yok olunca da cesitlenme egilimlerini durdurduklar

belirtilmektedir (Jones ve Hill, 1988; Zhou, 2011). Kay (1982) ¢esitlenmenin sinerji ve risk
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azaltimi arasinda degisen bir igletme stratejisi oldugunu belirtmektedir. Sinerjiye dayali
iliskili ¢esitlenmenin getirdigi marjinal faydalar azaldiginda, firmalar risk azaltimina dayali
iliskisiz ¢esitlenme ile biiyiimeye devam ederler. Diger bir ifadeyle, iliskili ¢esitlenme
kapasitesinin sinirlarina gelmis olan firmalar daha fazla biiyiiyebilmek i¢in bir noktadan

sonra iligkisiz ¢esitlenmeyi tercih etmektedirler (Hill ve Hoskisson, 1987).

Iliskili cesitlenmenin faydalari, bir firmanm is kollar1 arasindaki ortak yonler
arttik¢a en iist diizeye ¢ikar (Jones ve Hill, 1988). Bununla birlikte, firmanin yakin iligkili
alanlara dogru c¢esitlenme diizeyi arttik¢a, baska yakin iligkili alanlar bulma ihtimali
azalacaktir (Jones ve Hill, 1988). Iliskili cesitlenen firmalarda olusan yiiksek biirokratik
maliyetler ve iligkili alanlarin siirli olmasi nedeniyle ¢esitlenme diizeyinin diisiik olmasi,
iligkisiz ¢esitlenen firmalarda ise i¢ sermaye piyasasinin daha etkin isleyebilmesi igin
cesitlenme diizeyinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir (Jones ve Hill, 1988; Hoskisson
ve Hitt, 1990). Dolayisiyla, iliskili ¢esitlenmenin diisiik ¢esitlenme diizeyinde, iliskisiz
cesitlenmenin ise yliksek ¢esitlenme diizeyinde daha yiiksek performans getirdigi iddia

edilebilir (Hill ve Hoskisson, 1987; Jones ve Hill, 1988).

Miskili ve iliskisiz ¢esitlenme farkli ekonomik faydalar getirmekte ve farkli drgiitsel
yapilanmalar1 zorunlu kilmaktadir (Hill ve Hoskisson, 1987; Hoskisson vd., 1993a).
Isletme gruplari i¢in uygun yapilanma bagl sirketler artasindaki iliskinin diizey ve nitelik
durumuna gore degismektedir (Kim vd., 2004). Bolim 5.2°de, isletme gruplarinin
cesitlenme donglisii icerisinde, 6n cesitlenme asamasinda timar yapisindan klan yapisina,
daha sonra holdinglesmeyle birlikte biirokrasi yapisina, en son da ileri gesitlenme
asamasinda pazar yapisina dogru evrildikleri belirtilmisti. Cesitlenme dongiisiiniin ilk
asamasi olan “On c¢esitlenme” silirecinde daha c¢ok iliskili ¢esitlenme girisimlerine
rastlanmaktadir. Iliskisiz gesitlenme ise, ilk gesitlenme deneyimlerinden daha sonra ortaya
cikmakta ve Ozellikle biirokrasiden pazar yapisina geg¢isi tanimlayan “ileri gesitlenme”
asamasinda artmaktadir. Dolayisiyla, Bilgi Alanindaki farkli orgiit yapilari igerisinde
iligkili cesitlenme diizeyi en fazla olan orgiit yapisinin klan yapisi, iliskisiz cesitlenme

diizeyi en fazla olan Orgiit yapisinin ise pazar yapisi olmasi beklenmektedir.

ONERME 2: Bilgi alani modelinde isletme gruplar acisindan iliskili cesitlenme diizeyi
en fazla olan klan yapisi, iliskisiz cesitlenme ve toplam cesitlenme diizeyi en fazla olan
ise pazar yapisidir.
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6. CESITLENME VE YONETIM KONTROLLERI

“Strateji ve orgiitsel yonetim teorilerinin birlestigi ana noktalardan biri ¢esitlenme
seklinin yonetim kontrol mekanizmalarin1 yakindan etkiledigidir” (Karaevli, 2007).
Cesitlenmis bir isletme grubu, bagimsiz bir firmadan daha farkli yonetilmek ve kontrol
edilmek durumundadir. “Kontrol sistemleri, bir isletme grubunda merkezi holding ile bagli
firmalar1 arasindaki iligkileri diizenleyen yonetimsel uygulamalar toplulugudur” (Karaevli,
2007). Cesitlenmis bir orgiit yapisi i¢erisinde, merkezi yonetim altinda her biri ayr1 faaliyet
alanina odaklanan is birimleri olusmakta, hiyerarsik bir yonetim yapis1 kurulmaktadir. Is
birimleri yasal olarak birbirinden bagimsiz ayr1 varliklar olsa da, isletme grubu icerisinde
birbirlerine bagimli olarak faaliyet gosterirler (Yiu vd., 2007). Merkezi yonetim, Orgiitiin
stratejik yonelimi ve kaynak dagilimina odaklanirken, alt birimlerin yonetimi ise alt birim

diizeyinde operasyonel faaliyetlere odaklanmaktadir (Hoskisson ve Hitt, 1988).

Isletme gruplarinda en iist kademede yer alan ydnetim merkezi politika ve planlama
stratejilerinin belirlendigi bir karar orgiitii gibi islev gormektedir (Tekeli ve Mentes, 1977).
Yiu vd.’nin (2007) “temel birim (core entity)” olarak tanimladigi merkezi yonetim yapisi
sosyal ag kuraminda gecen hiyerarsik aglarin merkezi aktorii gibi gorev iistlenir. Merkezi
aktor kaynaklar ve orgiitsel bilgi lizerinde hakimiyete sahiptir ve bunlar1 kullanarak orgiit
agindaki diger birimleri yonlendirir (Yiu vd., 2007). Bugra’ya (2013) gore isletme gruplari
beyin olarak tanimlanan bir ana firma ve buna bagl olarak calisan uzuv firmalardan
olugmaktadir. Della Piana ve arkadaslar1 (2012) bu yapiy1 odak firma (focal firm) ve bagh
sirketler (subsidiaries) olarak tanimlamaktadir. Odak firma bagl sirketleri yoneten ve

yonlendiren bir holding merkezi olarak da yapilandirilabilir.

Cesitlenmis orgiitte, alt birimlerden merkeze bilgi aktarimi ve merkezin alt birimler
tizerinde kontrol faaliyeti gergeklesmektedir. Merkezdeki tepe yoneticilerinin en 6nemli
rolii alt birimlerden gelen farkli bilgileri bir arada degerlendirerek biitlinlestirilmesini
saglamaktir. Cesitlenmis bir orglitte merkez ile farkli is birimleri arasindaki iliski vekil
kuramina gore (Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983) bir vekalet alan1 olarak
degerlendirilebilir. Cesitlenmis bir orgiitteki hiyerarside merkez birim asil, alt birim
yoneticileri ise vekil olarak goriilebilir (Jones ve Hill, 1988). Hiyerarsik yapilarda belirli
diizeyde yetki devri olmakta ve az da olsa kontrol kaybi1 goriilmektedir. Dolayisiyla, bu

durumda asilin (merkezi birim) vekilin (is birimi yoneticileri) firsatg1 davraniglarinin oniine
64



gececek kontrollere sahip olmast gerekmektedir. “Yoneticilerin  kendilerine firsat
yaratmalarin1 sinirlandirmak, pay sahipleri ile yoneticilerin inisiyatiflerini bulusturmayi
kolaylastirmak i¢in bir kurumsal yonetim kontrolleri sistemi uygulanmaktadir”

(Alacaklioglu, 2009:49).
6.1. Tliskili ve Iliskisiz Cesitlenmenin Kontrolii

Cesitlenmis firmalarda alt birimlerin koordinasyonunu saglayan kontrol
mekanizmalar1 g¢esitlenme stratejisine bagli olarak performansi etkiler (Kerr, 1985; Hill,
1988; Hoskisson, vd., 1993a). Bir orgiitteki kontrol maliyetlerinin diizeyi, Orgiit
icerisindeki iligkilerin karsilikli bagimliligmma baghdir (Jones, 1984). Farkli is kollar
arasinda yogun isbirligi ve kaynak paylasimi, karsilikli bagimlilig1 artirir ve basart igin
yiiksek diizey koordinasyon gerektirir (Goold ve Campbell, 1987; Hill ve Hoskisson, 1987;
Hoskisson vd., 1993a). Orgiitiin alt birimleri arasinda kaynak paylasimi ve isbirliginin
arttigi durumlarda, her bir alt birimin performansinin ayr1 ayr1 kontrol edilmesi
giiclesmektedir. Orgiitiin alt birimleri arasindaki iliskinin ve karsilikl1 bagimliligin artmasi
orgiit merkezinin alt birimlerin performanslarin1 degerlendirmek i¢in daha fazla kaynak

ayirmasini gerektirmekte ve kontrol maliyetlerini artirmaktadir (Jones ve Hill, 1988).

Iliskili ¢esitlenme koordinasyonu ve kontrolii en maliyetli olan gesitlenme tiiriidiir
(Jones ve Hill, 1988). iliskili alanlardaki cesitlenme sinerji dogurmakla birlikte, cok sayida
iliskili alan1 bir arada yonetmenin getirdigi koordinasyon sorunlari sinerjiden gelen
faydalar1 yok edebilir (Zhou, 2011). Iliskili cesitlenmenin getirdigi sinerjiye dayali
faydalar1 ortaya ¢ikarmanin yolu merkezi yonetimin birimler arasindaki koordinasyon
rolliniin etkinlestirilmesinden gecer (Jones ve Hill, 1988). Bunun nedeni, iligkili
cesitlenmeye giden firmalardaki bilgi akisinin ve koordinasyon ihtiyacinin her diizeyde
yogun ve ¢ok yonlii olmasi geregidir. Iliskili cesitlenmede her bir alt birimde iiretilen
bilginin merkezi yOnetim araciligiyla ilgili olabilecek diger tiim alt birimlerle de
paylasilmas1 6nemlidir (Hoskisson ve Hitt, 1988). Bir orgiitiin is birimleri arasindaki iliski
diizeyi arttikca iist yonetim {izerindeki bilgi isleme yiikii de artmaktadir (Hill ve Hoskisson,
1987). Dolayisiyla, yiiksek diizeyde iliskili ¢esitlenmeye sahip orgiitler yliksek diizeyde

koordinasyon ve kontrol maliyetleri ile miicadele etmek durumunda kalmaktadir.
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Iliskisiz cesitlenmis orgiit yapisini kontrol etmenin maliyetleri iliskili ¢esitlenmis
orgiite daha diisiik olmaktadir (Jones ve Hill, 1988). Iliskisiz ¢esitlenmeye giden firmalar,
birbirinden farkli teknik, pazarlama ve yonetsel yetenekler gerektiren alanlara girerler
(Dundas ve Richardson, 1982). iliskisiz cesitlenmeye giden firmalarda her is birimi,
merkez ile daha zayif iliski icerisinde ve daha bagimsiz olarak faaliyetlerine devam
edebilmektedir. iliskisiz cesitlenen firmalarda alt birimler arasinda sinerjiye dayali
etkilesimler beklenmediginden, alt birimlerden firma merkezine daha az diizeyde bilgi
aktarimi tercih edilmektedir (Hoskisson ve Hitt, 1988). Bu nedenden dolayi, merkez
tarafindan alt birimler iizerinde daha zayif bir kontrol faaliyeti gerceklestirilmektedir.
Dolayistyla, alt birimlerin koordinasyonu ve kontrolii i¢in yapilmasi gereken yatirimlar ve

ayrilmasi gereken kaynaklar azalmaktadir.

Sonug olarak, iligkili ¢esitlenmenin, iligkisiz ¢esitlenmeye gore koordinasyon ve
kontrol maliyetlerini (Jones ve Hill, 1988; Zhou, 2011) ve orgiitiin iligkisel karmagikligin
daha fazla artirdign soylenebilir. Iliskili cesitlenmeden dogan koordinasyon maliyetleri,
cesitlenme diizeyi arttikea, iliskisiz ¢esitlenmeye gore ¢ok daha hizli bir sekilde, geometrik
olarak artmaya devam eder (Jones ve Hill, 1988). Bu nedenden dolayi, iliskili ¢esitlenen
bir firmanin yonetim ve kontrol yapilarinin iligkisiz g¢esitlenen bir firmaya gore farkl
olmas1 beklenmektedir. Bir sonraki boliimde isletme gruplari i¢in farkli yonetim kontrolii

tiirlerine ve bunlarin ¢esitlenme yonii ile iligkisine deginilecektir.
6.2. Isletme Gruplar i¢in Yonetim Kontrolii Tiirleri

Cesitlenme ile birlikte firmanin biiyiikliigiiniin artmas1 ve faaliyet gosterdigi
alaninin genislemesi kontrol yapilarini ve ihtiyaglarini farklilagtirmaktadir (Hitt vd., 1990).
Cesitlenme diizeyi arttikga, iist yonetimin kaynaklar1 etkin olarak dagitmasi, alt birimleri
yonlendirmesi ve kontrol etmesi zorlasir (Lee ve Gaur, 2013). Cesitlenmis firmalarda tepe
yoneticiler orgiitlin biitliniinii kontrol edebilmek i¢in degisik araglara ihtiya¢ duymaktadir
(Hitt vd., 1990). Hitt ve arkadaslarina (1990) gore, ¢esitlenmis firmalar 6rgiitsel kontrolii
saglamak amaciyla ii¢ tiir kontrol kullanirlar; bunlar stratejik, finansal ve biirokratik
kontrollerdir. Stratejik kontroller, operasyonel alanlara odaklanmis Oznel kriterleri
icerirken, finansal kontroller yatirim geri doniisii gibi nesnel kriterleri igerir (Rowe ve
Rankin, 2002). Biirokratik kontroller ise planlama ve biitceleme gibi alanlardaki bigimsel

uyuma yonelik kontrollerdir. Bununla birlikte, son yillarda gelisen Yonetisim, Risk ve
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Uyum “Governance, Risk and Compliance” (YRU) yaklagimi dogrultusunda ortaya ¢ikan
uyum ve risk kontrollerinin Hitt ve arkadaslari (1990) tarafindan belirtilen biirokratik
kontrollerin yerini aldig1 belirtilebilir. Asagida, bu kontrol tiirlerine yonelik

degerlendirmeler yer almaktadir.

Stratejik kontroller, is birimlerini dogrudan yonlendirmek, is birimleri arasinda
etkili koordinasyon saglamak ve boylece olasi sinerjiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla ist
yonetim tarafindan kullanilir. Stratejik kontroller, tepe yoOneticilerin i3 birimi
yoneticilerinin planlarin1 ve rekabete dayali Ongoriilerini stratejik kriterler kullanarak
degerlendirebilme becerilerini ortaya koyar (Hitt vd., 1990). Stratejik kontrolii benimseyen
yonetimlerde sadece finansal veriler degil, operasyonel, iiriin, pazar ve miisteri gibi
konularda da bilgi akis1 gerceklestirilir (Karaevli, 2007). Stratejik kontroller kaynak
paylasiminin, yogun isbirliginin ve yakin ¢alismanin oldugu ortamlarda kullanilmaktadir
(Gupta 1987; Hoskisson ve Hitt 1988). Daha ¢ok iliskili ¢esitlenen firmalar tarafindan
kullanilan stratejik kontroller strateji, iiretim hatt1 ve rekabetcilik alanlarinda derin bilgiler
igerirler (Hill ve Hoskisson, 1987; Jones ve Hill, 1988). Stratejik kontroller, is birimi
yoneticilerinin degerlendirilmesinde 6znel, bazen de sezgisel kriterlere 6nem verir (Gupta,
1987). Stratejik kontroller, farkli ig alanlarindaki yoneticileri kontrol edebilmek igin, st
yonetimin her bir is alani ile ilgili bilgili olmasini, ayrica list yonetim ile is birimi
yoneticileri arasinda yogun koordinasyonu ve yiiz yiize iletisimi gerektirir (Hitt vd., 1997).
Bununla birlikte, ¢ok fazla sayida is birimini detayl stratejik kontroller ile degerlendirmek

merkezi yonetimin bilgi isleme kapasitesini zorlayabilir (Hill ve Hoskisson, 1987).

Operasyonel kontroller de stratejik kontrollerde oldugu gibi iist yonetimin is
birimlerini yakindan degerlendirmesini ve yonlendirmesini amaglar. Stratejik kontroller ile
operasyonel kontroller i¢ ige gecmistir denilebilir. Ancak operasyonel kontrolleri stratejik
kontrollerden ayiran, stratejik kontrollerin daha {ist diizey, operasyonel kontrollerin ise
daha alt diizey kararlarla iligkili olmasidir. Operasyonel kontrolleri stratejik kontrollerden
ayiran bir diger 6zellik, operasyonel kontrollerin sezgisel degerlendirmelerden ¢cok somut
verilere dayali olarak hayata gegirilmesidir. Operasyonel kontroller, iiretim miktari,
girdiler, verimlilik gibi alanlardaki kontrollerdir. Operasyonel kontroller, merkezi
yonetimin giinliik is siireclerine miidahil olmasini ve alt birimleri daha sik periyotlarda

takip etmesini saglamaktadir. Operasyonel kontrolleri uygulayan isletme gruplarinda bagh
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birim yoneticilerine taninan inisiyatif alani daralmaktadir. Operasyonel kontrollerin
Ozellikle birbirleriyle cok yogun etkilesim igerisinde olan baglh sirketlerden olusan isletme
gruplarinda uygulanmasi beklenmektedir. Bu tiir isletme gruplarina belirli bir deger

zincirinde dikey cesitlenmis gruplar 6rnek olarak gosterilebilir.

Finansal kontrollerin orgiit icerisinde rekabetci siiregler isleterek kaynaklar1 daha
etkin dagitmak amaciyla kullanildig: belirtilmektedir (Dundas ve Richardson 1982; Hill ve
Hoskisson 1987; Williamson, 1975). Tepe yoneticiler, alt birimlerin endiistri yapisi, piyasa
kosullar1 ve teknolojisi gibi operasyonel bilgilere tam olarak hakim olamadiklari
durumlarda, kisa dénemli net kar ve yatirnm karliligi gibi finansal sonuglara odaklanirlar
(Hoskisson ve Hitt, 1988). Finansal kontroliin baskin oldugu isletme gruplarinda, iist
yonetim, alt birimlerin kendi i¢indeki stratejik kararlarina miimkiin olduk¢a karismaz ve
farkli is birimleri arasinda sinerji arayan iliskiler gozetmez (Karaevli, 2007). Finansal
kontrolleri kullanabilmek i¢in iist yonetimin her bir is alani ile ilgili detayli bilgiye sahip
olmast gerekmemektedir. Finansal kontroller, {ist yonetimin birbiriyle iligkisi olmayan
daha genis bir alandan gelen bilgiyi siire¢clemesine ve degerlendirmesine imkan
tanimaktadir. Finansal kontroller kullanilarak is alani yoneticilerini nesnel finansal
gostergeler bazinda degerlendirmek miimkiin olmaktadir (Baysinger ve Hoskisson, 1989;
Hitt vd., 1990). Dolayisiyla, finansal kontrollerin kullanilmasi iist yonetim tizerindeki bilgi
isleme yiikiinii azaltir (Hill ve Hoskisson, 1987). Bununla birlikte, is birimleri arasindaki
karsilikli bagimhilik arttik¢a finansal kontrollerin kullanimi sorunlar dogurmaya baglar

(Jones ve Hill, 1988; Hill ve Hoskisson, 1987).

Belirli bir ¢esitlenme diizeyinin iizerine ¢ikildiginda, iist yoneticiler, her bir is
biriminin stratejilerini ve operasyonlarini anlamakta zorlanacaklarindan stratejik kontroller
yerine finansal kontrollere daha fazla 6nem vermeye baslarlar (Baysinger ve Hoskisson,
1989; Hitt vd., 1990; Hitt vd., 1997; Hoskisson ve Hitt, 1988; Hoskisson, vd., 1993a).
Tallman ve Li (1996) cok fazla gesitlenmis firmalarda yonetim kapsaminin, stratejik
kontrol yeteneginin Otesine genisleyebildigini belirtmektedir. Firmanin yeni alanlara
girmesi, yonetimin bilgi isleme kapasitesini zorlayabileceginden, yoneticiler stratejik
degerlendirmenin yerine daha az bilgi isleme yiikii gerektiren nesnel finansal
degerlendirme yapmay1 tercih edebilirler (Hitt vd., 1990). Is birimlerinin sayis1 ve

aralarindaki farklar arttikca, iist yonetimin is birimlerinin stratejilerini anlama egilimi
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azalir ve bagh sirketleri yiiriiten genel midiirler standart ve kolay olgtilebilir performans
kriterlerine gore degerlendirilirler (Hill ve Hoskisson, 1987). Orgiitsel cesitlenme diizeyi
arttikca oOrgiitteki bilgi ¢esitliligi de artar, iist yoneticiler daha fazla bilgiyi siire¢clemenin
getirdigi “smirli ussallik” sorununu asabilmek i¢in finansal kriterlere daha fazla 6nem
vermeye baslarlar (Lee ve Gaur, 2013). Cesitlenme diizeyi yiiksek firmalarda, tist yonetim
kararlar ile operasyonel kararlarin birbirinden ayrilmasi da finansal kontrollerin kullanimi
destekler (Ellsworth, 1983). Cesitlenme diizeyi arttikga, tepe yoneticiler firmay1 adeta
“rakamlarla yonetmeye” (Hayes ve Abernathy, 1980; Dundas ve Richarson, 1982),
disaridaki finansal analistlerin  degerlendirdigi gibi finansal degerler bazinda
degerlendirmeye ve kontrol etmeye baslarlar (Hoskisson, vd., 1993a). Bununla birlikte,
finansal kontrollere verilen Onem stratejik kontrolii (ve odaklanmayi) zayiflatabilir
(Hoskisson ve Hitt, 1988). Lecraw (1984) c¢ok fazla ¢esitlenmis (iliskisiz gesitlenmis)
firmalarin kararlari1 kaynaklarin nasil dagitilacagina goére verdiklerini, bu durumun

rekabet¢i performansi zayiflattigini belirtmektedir.

Biirokratik kontroller, bir orgiit igerisinde otoriteyi ve raporlama iligkilerini
tanimlayarak bunlarin standartlagsmasint  ve her seviyede Ongoriilebilir bigimsel
davraniglarin temin edilmesini amaglar (Hitt vd., 1990). Kii¢iik firmalarda tepe yoneticiler
bicimsel olmayan yonlendirici ve davranigsal kontrollerle alt birim yoneticilerinin
davraniglarini izleyip degerlendirebilirler (Hitt vd., 1990). Cesitlenme ile birlikte firma
Olceginin ve faaliyet gosterdigi alanin genislemesi bigimsel biirokratik kontrollerin daha
fazla kullanimin1 gerektirebilir (Hitt vd., 1990). Cesitlenme ile biiyiiyen Orgiit yapisinda
yoneticilerin kontrol alanlar1 (span of control) genislediginden, alt birimlere yetki ve
sorumluluk devri olmakta, bu durum yonetim seviyelerini artirmaktadir (Hitt vd., 1990).
Artan yonetim seviyesi Orgiitsel karmagikligi daha da artirmakta (Khandwalla, 1978;
Mintzberg, 1979), bu da alt birimlerde farkli yonelimlere ve davraniglara yol
acabilmektedir. Biiyliyen orgilitsel yapilarda bigimsel uyumu saglayabilmek amaciyla
biirokratik kontroller devreye girmektedir. Biirokratik kontroller planlama, biitceleme ve
denetim islevlerinin belirli bir standarda bagli olarak yerine getirilmesi ile ilgilidir (Hitt
vd., 1990).

Bunlara ilaveten, son donemde ortaya ¢ikan YRU yaklagimi isletme gruplari icin

yeni yonetim kontrol alanlarina isaret etmektedir. Modern orgiitlerin siirdiirtilebilirligini
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desteklemek iizere ortaya konulan YRU yaklasimi is diinyasinda ve sirketler kesiminde
yaygin olarak ele alinmaktadir (Schafer, vd., 2012; Racz, vd., 2010).® YRU yaklasimu,
“Orgiitlerin yonetim ve kontroliinde farkli paydaslar arasinda kriter birligi saglayan,
iletisim ve igbirligini artiran bir yonetim modeli” olarak tanimlanmaktadir (Deloitte, 2013).
YRU yaklasimi genel itibartyla “bilgi yonetimine yakin bir uygulamalar biitiinii™*
sunmaktadir. YRU yaklasiminin ana unsurlarindan olan uyum ve risk alanlarindaki
kontrollerin Hitt ve arkadaslar1 (1990) tarafindan belirtilen biirokratik kontrollerin yerini
aldig1 goriilmektedir. Ozellikle gesitlenerek genisleyen isletme gruplari igin uyum ve risk

yonetiminin bagimsiz firmalara gore ¢ok daha zor ve 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

YRU yaklagiminin yayginlasmasiyla birlikte, bigimsel biirokratik uyumun 6tesinde,
daha genis cercevede yasalart ve hukuki diizenlemeleri, sirket politikalar1 ve kurallarini,
etik degerleri igeren bir uyum alani ortaya ¢ikmaktadir. “Uyum”, is siirecleri, operasyonlar
ve uygulamalarin daha 6nce belirlenen veya uzlasilan bir normlar biitiiniine uygun olmasi
seklinde tanimlanmaktadir (Sadiq ve Governatori, 2009). Bazi sirketler Uyum Kodlar
“Code of Compliance”, Davranig Kodlar1 “Code of Conduct” veya Etik Kodlar1 “Code of
Ethics” yayimlayarak, yoOneticilerinin ve c¢alisanlariin uyum ve davranislarini
yonlendirmeye caligsmaktadir. Dolayisiyla, biirokratik kontroller de giderek daha genis
cercevede tanimlanan uyuma yonelik kontroller ile yer degistirmektedir. Kat1 biirokratik
kontroller yerine uyuma yonelik kontrollerin devreye girmesi, uyumun saglanmamasi
durumunda risk faktoriinli ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenden dolayi, risk kontrolleri de
uyuma yonelik kontrolleri tamamlayan bir kontrol alani olarak ortaya ¢ikmaktadir. YRU

yaklasimi risk ve uyum alanini birbirleri ile i¢ ige alanlar olarak gérmektedir.

YRU yaklasimi ile orgiitler tarafindan Kkarsilagilan risklerin yonetilmesi ve
azaltilmasina yonelik uygulamalar gelistirilmistir (Kelly, 2008). Bu yaklasim, yonetimin
riskleri nasil tespit edip bunlardan korundugu, i¢ kontrolleri nasil degerlendirip gelistirdigi

ve bu alandaki 6grenme siirecini nasil islettigini tanimlayan orgiit kiiltlirline goémiilii olan

3 Yapilan literatiir taramasinda, 6zellikle danismanlik ve yazilim firmalari tarafindan gelistiriimekte olan bu
alandaki akademik atiflarin sinirli kaldigi (Vicente ve Silva, 2011), stratejik yonetim ve ydonetim kontrolleri
yazininda bu yaklasimin yeterince ele alinmadigi anlasiimistir. Bu konuda yazilmis olan sinirl sayida
akademik makalenin ise daha cok bilgi teknolojileri alanindaki dergilerde yayimlandigi goriilmektedir.

4 Gliray KARACAR (Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi - TKYD Genel Sekreteri), Miilakat Notlari (16 Nisan
2014).
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bir siirectir (KPMG, 2008). Risk, Uluslararas1 Standart Orgiitii tarafindan 2009 yilinda
yayimlanan ISO 31000 standardinda, “belirsizligin hedefler {izerindeki etkisi” olarak
tanimlanmaktadir. Ongériilemeyen olaylar veya bilgi eksikligi riske yol agabilir. Risk
yonetimi, orgiitiin kars1 karsiya kaldig: risklerin degerlendirilmesini ve tespit edilmesini,
risklerin azaltilmasina yonelik onleyici ve telafi edici kontrollerin gelistirilmesini
icermektedir (Schafer vd., 2012). Stratejik risk yOnetimi, bir sirketin pazar pozisyonu,
kritik kaynaklar ve yenilik¢ilik gibi alanlardaki uzun vadeli basarisim1 ve
stirdirilebilirligini etkileyen hususlar ile birlikte kurumsal yonetisim ve etik ilkeler

acisindan degerlendirmeleri de icerir (Drew, vd., 2006).

ABD’de 2002 yilinda yayimlanan Halka Agik Sirketler Muhasebe Reformu ve
Yatirimciyr Koruma Yasasi (Sarbanes-Oxley) yonetim kurulu ve iist yonetimin risklerle
ilgili sorumlulugunu artirmistir (Drew, vd., 2006). Risklerin yonetimi konusu yeni Tiirk
Ticaret Kanununda da 0zel Onem verilen alanlardan biridir. Yeni Kanunda, hisseleri
borsada iglem goren sirketler icin, “sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye
diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun icin gerekli 6nlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve
riskin y&netilmesi”™ amaciyla uzman bir komite kurma zorunlulugu getirilmis, diger
sirketlerin de ihtiya¢ duyduklart zaman boyle bir komite olusturabilecegi belirtilmistir.
“TTK’da da ele alinan risklerin gozetimi ve denetim komitesi geride kalan donemde olusan
bilgi setinin sirketin gelecek donemdeki risklerini Ongorebilmesi amaciyla kullanimim
kapstyor. Mevcut sistem dikiz aynasindan ara¢ kullanmaya benzetilen bir yonetim yapisina
benzetilirken, risk yonetimi gelecege dair strateji ve geride kalan donemde olusan risklerin
ileride olugsmasi durumunda alinacak tedbir ve uygulamalara isaret ediyor. Tabii bu da bilgi

yonetiminin saglikl1 yapilabilmesi ile miimkiin gériiniiyor.”®

Sonucta isletme gruplar icin yonetim kontrolleri stratejik, operasyonel, finansal
kontrollerin yaninda YRU yaklasimi tarafindan 6ngoriillen uyum ve risk kontrollerini de
icerecek sekilde kavramsallastirilmistir. Isletme gruplarinda ydnetim kontrolleriyle bilgi
yonetim yapist ve ¢esitlenme stratejisi arasinda bir uyumun olmasi Ongoriilmektedir.
Asagidaki boliimde, bilgi alaninda cesitlenme yonii farklilasan islem alanlarinda yonetim

kontrollerinden hangilerinin kullanilmasinin beklendigi degerlendirilecektir.

5> Yeni Tirk Ticaret Kanunu: Madde 378.
6 Giiray KARACAR (TKYD Genel Sekreteri), Miilakat Notlari (16 Nisan 2014).
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6.3. Bilgi Alaninda Yonetim Kontrolleri

Cesitlenmis firmada bilgi yoOnetimiyle farkli is alanlarinin koordinasyonu ve
kontrolii gerceklestirilmektedir (Galbraith, 1973, 1983; Hill ve Hoskisson, 1987).
Cesitlenme stratejilerine uygun kontrolleri kullanan isletme gruplarinin performanslarini da
artirmalar1 beklenmektedir. Cesitlenmis bir firmada koordinasyon ve kontroliin nasil
olmasi gerektigi, firmanin ¢esitlenme diizeyi ve yoni ile iliskilidir. Ouchi (1979) pazar
mekanizmasi, biirokratik mekanizma ve klan mekanizmasi olmak iizere, orgiitlerde {i¢
farkli koordinasyon ve kontrol mekanizmasinin oldugunu belirtmektedir. Bu mekanizmalar

Bilgi Alan1 modelindeki islem alanlariyla da ortlismektedir.

Bolim 5.3’te Bilgi Alanindaki ¢esitlenme dongiisii igerisinde iligkili ¢esitlenme
diizeyi en fazla olan oOrgiit yapisinin klan yapisi, iliskisiz ¢esitlenme diizeyi en fazla olan
Orgiit yapisinin ise pazar yapisi olmasinin beklendigi ifade edilmistir. Bir isletme grubu
icerisinde bulunan firmalarin iliski diizeyi arttikca ortak stratejilerin, esglidiimiin ve
isbirliklerinin 6nemi artmaktadir. Birbirleri ile iligkili sektorlerde faaliyet gosteren isletme
gruplarinin daha ¢ok stratejik kontrolleri, iliskisiz sektorlerde faaliyet gosteren isletme
gruplarinin ise finansal kontrolleri 6n plana ¢ikardiklar1 ve uyguladiklar tespit edilmistir
(Michel ve Hambrick, 1992). Karsilikli bagimliligi yiiksek bir ¢esitlenme stratejisi izleyen
gruplarda finansal kontrollerin (Rowe ve Rankin, 2002), bagimlilig1 diisiik bir ¢esitlenme

stratejisi 1zleyen gruplarda ise stratejik kontrollerin etkisi azalmaktadir.

Bilgi Alant modelindeki farkli orgiit tiplerinin kontrol yapilarinin stratejik,
operasyonel, finansal, uyum ve risk kontrollerinin agirlig1 acisindan farklilasmasi
beklenmektedir. Daha ¢ok iliskili ¢esitlenme girisimleri ile olusan timar-klan
yapilanmalarinin stratejik kontroller ile bunlarla baglantili operasyonel kontrolleri, iliskisiz
cesitlenme diizeyi en fazla olan pazar yapisinin ise finansal kontrolleri daha yogun
kullanmas1 beklenmektedir. Yine risk kontrolleri agisindan digerlerine gére daha genis bir
alana yayilan pazar yapilarinin daha hassas olmasi beklenmektedir. Biirokrasiler ise
standartlagsma ve bi¢imsel uyuma verdikleri 6nem nedeniyle 6zellikle uyum kontrollerini

yogun olarak kullanirlar.

ONERME 3: Isletme gruplari icerisinde Bilgi Alami modelinde timar ve klan tipi
yapilara sahip olanlar daha ¢ok stratejik ve operasyonel kontrolleri, biirokrasiler daha

cok uyum kontrollerini, pazarlar daha ¢ok finansal ve risk kontrollerini kullanacaktr.
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7. TURKIYE’DE ISLETME GRUPLARI VE CESITLENME
7.1. Tiirkiye’de isletme Gruplarimin Tanim ve Kapsami

Tiirkiye’de isletme gruplari merkezi bir birim tarafindan idare edilen, birden ¢ok
endistride faaliyet gosteren, yasal olarak bagimsiz firmalardan olusan bir kiimedir (Colpan
vd., 2010). isletme gruplari Tiirkiye’de daha ¢ok “holding” adiyla anilmaktadir. Ayrica,
“grup”, “sirketler toplulugu” veya “sirketler grubu” seklinde adlandirilan bazi isletme
gruplar1 da bulunmaktadir. Holding yapisi, isletme grubu formunun Tirkiye’ye 6zgii bazi
nitelikler tasiyan halidir (Ozen ve Yeloglu, 2006). Bugra (2013) “cok-faaliyetli firma” ile
“holding firmas1” kavramlarini ayn1 anlamda kullanmaktadir. “Ayr tiizel kisiliklere sahip
sirketlerin hisselerini elinde tutan, boylelikle de bunlar iizerinde ydnetim ve denetim
olanagini elde eden her tiirlii isletme grubu holding olarak goriilmiistiir” (Usdiken, 2008:8).
Holding yapis1 temelde bir kismi halka acik olan operasyonel is birimlerinin merkezi
diizeyde kontroliiniin ve yOnetiminin saglanmasi islevini gormektedir (Colpan, 2010).
Holdingler, hakim olduklar1 sirketleri “tek elden, tek bir yonetim ve mali organizasyon
altinda” yonetmektedir (Kumkale, 2004). Bununla birlikte, isletme grubunun ortaya
¢ikmasi igin mutlaka bir holding sirketinin varligi gerekli degildir (Dirlik, 2014a); biiyiik
bir ana iiretim sirketinin etrafinda ve ana sirketin istiraki ile olusan gruplar (Kazgan, 1985)

da bulunmaktadir.

Tirkiye’deki mevzuatta “isletme grubu” tanmimi bulunmamakta, buna karsilik
“holding sirket” tanimi yer almaktadir. 29.06.1956 tarihinde kabul edilen 6762 sayili eski
Tiirk Ticaret Kanununun 466. maddesinde holding sirketlerinin gayesinin esas itibariyle
baska isletmelere istirakten ibaret oldugu belirtilmistir. 13.01.2011 tarihinde kabul edilen
6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanununun 519. Maddesinde de benzer bir ifade yer
almistir. Tiirkiye’deki mevzuat agisindan holding sirketler temel olarak diger sirketlere
istirak eden, kar elde etme amaciyla yatirim yapan sirketler olarak degerlendirilmektedir.
Holding sirketleri faaliyet alanlarini genisletmek amaciyla, yeni sirketler kurabilmekte
veya farkli sirketlere ortak olabilmektedir. Holding sirket, kendisi ticari veya sinai bir
faaliyette bulunmayan, kontrol etmek amaciyla baska sirketlerin pay senetlerine sahip olan
‘hukuken bagimsiz sirket’ olarak tanimlanabilir (Araz, 1993). “Holding sirket; ekonomik

biitiinliik saglamak amaci ile bir veya daha fazla sirkete, yonetim ve denetim olanagi veren
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oranda katilan girkettir” (Tenker, 1979:12). Holdingler bagli sirketlerin tiizel kisiliklerini
yok etmeden ekonomik biitlinliik saglamaktadir (Akga, 1998).

Holding sirketleri genel bazi hizmetleri ortaklagsa saglayarak bagli sirketlerini
yonlendirmektedir. 33 seri nolu Kurumlar Vergisi Genel Tebliginde holding sirketleri

tarafindan bagh sirketlere asagidaki konularda hizmet verilebilecegini belirtilmektedir:

— Arastirma ve gelistirme

— Finansman temini

— Pazarlama ve dagitim

— Yatirim projelerinin hazirlanmasi
— Hedeflerin tayini

— Planlama

— Orgiitlendirme ve kararlarmn uygulanmasi
— Bilgisayar hizmetleri

— Sevk ve idare

— Mali revizyon ve vergi miisavirligi
— Piyasa arastirmalari

— Halkla iligkilerin tanzimi

— Personel temini ve egitimi

— Muhasebe organizasyon ve kontrolii

— Hukuk miisavirligi

Tiirkiye’de isletme gruplar tek bir aile veya birka¢ ailenin yaptigi yatirimlar
sonucunda olusan yapilardir (Orbay ve Yurtoglu, 2006). Farkli alanlarda faaliyet gdsteren
cok sayida sirketi koordine eden bir holding yapisini yonetme is adamlarina ve ailelerine
prestij kazandirmaktadir (Bugra, 2013). Holdingler, aile isinin devamliligini ve aile
tiyelerinin katilimini saglayabilecek, ayn1 zamanda ailenin merkezi kontrolii elinde tuttugu
tizel kisilikler olarak kurulmaktadir. Holdinglesme ile birlikte ortaya c¢ikan
profesyonellesme, cok degisik sektorlere yayilan sirketler iizerinde aile kontroliinii
stirdiirmenin bir yolu olarak goriilmektedir (Bugra, 2013). Tiirkiye’de isletme gruplari ne

kadar biiyiiseler de genellikle aile sirketi olarak kalmaya ve aile iiyeleri tarafindan idare
74



edilmeye devam etmektedir (Bugra, 2013). Kurucu aileler, ana grup sirketinin ¢ogunluk
hisselerini ellerinde bulundurarak, bu sirketin yatirim yaptig1 diger biitiin baglh sirketleri bir
piramit sahiplik yapisi altinda yonetebilmektedir (Orbay ve Yurtoglu, 2006; Yurtoglu,
2003). Sahiplerin holdingleri bir aile sirketi gibi yonetmek istemeleri kurucu ailenin
yonetimdeki agirligini da desteklemektedir (Bugra, 1990; 1994). Kurucu aileler holding
sirketi lizerindeki agirliklarimi ve yonetim kurullar1 tizerindeki etkilerini kullanarak fiilen

isletme grubunun biitiiniinli yonetmektedir (Colpan, 2010).

Holding sirketlerinin getirdigi vergi avantajlarindan yararlanma motivasyonu farkli
sektorlere genisleyen bu yapilarin olusumunu desteklenmektedir (Bugra, 1994; 2003).
Tiirkiye’de holding firmalarimin &zellikle 1960 sonrasi olusmasi ve yayginlagsmasinda
holdingin baglh sirketleri yoluyla elde ettigi kazanglar1 vergi dis1 birakarak cifte
vergilendirmeyi ortadan kaldiran vergi diizenlemeleri 6nemli rol oynamistir (Bugra, 2013).
1986’da bu muafiyet kaldirilmakla birlikte, holdinge bagl sirketlerin vergileri ertesi
yillarda Odenebildigi i¢in oOzellikle yiiksek enflasyon ortaminda bir vergi avantajinin
olusmasi s6z konusudur (Yurtoglu, 2000; Sahin, 2005). Bununla birlikte, holding yapisi
karlar1 ve maliyetleri bagli sirketlere yayabilme esnekligi getirmektedir (Bugra, 2013).
Transfer Ttcretlendirmesi olarak goriilebilecek bu esneklik ilave vergi avantaji
dogurabilmektedir (Sahin, 2005). Bagh sirketler zaman zaman holding igin bir sermaye
kaynag1 olarak da goriilmekte, holdinge bagli sirketlerin sermaye paylari yeniden
degerlendirilerek ve holdinge aktarilarak sermaye artis1 saglanabilmektedir (Bugra, 2013;

Sahin, 2005).
7.2. Tiirkiye’de isletme Gruplarimin Tarihsel Siire¢ Icerisinde Gelisimi

Isletme gruplarinin kurulus ve gelisim siiregleri ile iilkenin ekonomik ve siyasi
politikalar1 arasinda birbirini etkileyen siki bir iliski bulunmaktadir (ilhan, 2011). Ilhan
(2011) Turkiye’de isletme gruplarinin ortaya ¢ikislarini, 1980 oOncesi devlet
korumaciliginin yogun oldugu ithal ikameci donem, 1980 ve 1990 arasi liberal sisteme
gecis donemi ve 1990 sonrasi finansal serbestlesme donemi olarak ii¢ ana donemde ve
bunlarin alt donemleri itibartyla incelemektedir. Cumhuriyetin kurulusundan 6nce, 1918
yilinda Dedeman Holding, 1910 yilinda Atay Holding ve 1916 yilinda Karavelioglu
Sirketler Grubunun temelleri atilmis ve ilk sirketleri kurulmustur. Cumhuriyetin

kurulmasindan 1930’a kadar gecen 6zel sektor agirlikli iktisat politikalarinin uygulandigi
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liberal donemde, 1923 yilinda Cukurova Holding ve 1926 yilinda ise Ko¢ Holding’in
temelleri atilmistir. Biliyiikk buhranin ardindan gelen 1930-1938 devletgilik doneminde
(Akyildiz ve Eroglu, 2004), 1932 yilinda Sabanci Holding, 1935 yilinda Bayraktarlar
Holding, 1936 yilinda Koger Sirketler Grubu, 1937 yilinda Hayat Holding ve yine 1937
yilinda Ulusoy Holding ile 1938 yilinda STFA Grup kurulmustur. 1938-1945 arast 2.
Diinya Savasinin etkilerinin hissedildigi donemde, 1940 yilinda Nema Holding, 1942
yilinda Eczacibas1 Holding, 1945 yilinda Yasar Holding ve yine 1945 yilinda Hiziroglu
Holding kurulmustur. 1946 sonrasi ¢ok partili hayata gec¢is ve 1950-1960 aras1 Demokrat
Parti iktidarinin uyguladigr disa acilma doneminde, 1949 yilinda Anadolu Grubu, 1950
yilinda Dogan Holding, 1952 yilinda Boyner Holding, 1953 yilinda Zorlu Grubu, 1954
yilinda Alarko Sirketler Toplulugu ve 1957 yilinda Demirdren Sirketler Grubunun
temelleri atilmistir. 1960-1980 aras1 ithal ikameci politikalarin uygulandig planl kalkinma
doneminde, 1966 yilinda Sanko Holding, 1966 yilinda Dogus Grubu, 1972 yilinda Kibar
Holding, 1972 yilinda Okan Holding, 1976 yilinda Silkar Holding, 1977 yilinda Isiklar
Holding’in temelleri atilmistir. 1980 sonrasi iktisadi liberallesme doneminde ise, 1987
yilinda Fiba Holding, 1995 yilinda Saran Holding, 1991 yilinda Ekbir Holding ve 1997
yilinda Kamer Holding gibi isletme gruplarimin ilk sirketleri kurulmustur.

Colpan ve Hikino’ya (2008) goére Tiirkiye’de isletme gruplarinin kurulmalar
acisindan lic donemden bahsetmek miimkiindiir. Cumhuriyetin ilk dénemi olan 1920 ve
1930’larda Kog, Sabanct ve Cukurova gibi gruplar faaliyete ge¢mistir. Ardindan,
1950’lerde Demokrat Parti’nin uyguladigi ekonomi politikalarinin neticesinde Borusan,
Yasar ve Anadolu gibi gruplar olusmustur. Uciincii ddnem isletme gruplari 1980 sonrasi
ekonomik liberallesme déneminde ortaya ¢ikan Zorlu, Sanko, Ciner ve Fiba gibi gruplar
olarak degerlendirilmektedir. Colpan ve Hikino isletme gruplarinin kuruldugu tarih olarak
grubu olusturan ilk sirketin kuruldugu tarihi esas almistir. Oysa isletme grubunun olusmasi
icin birden fazla sirkete sahip ¢esitlenmis bir yapinin ortaya ¢ikmis olmasi gerekmektedir.
Isletme gruplarmin olusmasi, cesitlenme yoluyla zamana yayilan bir siire¢ olarak
degerlendirmelidir. Tiirkiye’de birden fazla sektore genisleyen ilk holdinglesme denemesi
bir devlet iktisadi kurulusu olan Siimerbank’ta goriilmiis, bununla birlikte 6zel sektorde
aile sahipligindeki holdingler 6zellikle 1960’11 yillardan sonra ortaya ¢ikmaya baslamistir
(Akga, 1998). Tiirkiye’de “holding” ad1 altinda ilk 6zel isletme grubunun 1963 yilinda Kog

Holding’in kurulmasiyla birlikte ortaya ¢iktigi belirtilmektedir (Ozen ve Yeloglu, 2006).
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Sabanci sirketleri grubu da Kog¢ Holding’i 6rnek alarak 1967°de holdinglesme siirecine
girmistir (Bugra, 2013). 1960’lardan sonra da ¢ok sayida isletme grubunun “holding” veya
“grup” adi1 altinda biitiinlestigi goriilmiistiir. Ancak holding ad1 ayn1 zamanda bir mesruiyet
kaynagi olarak goriildiiglinden, ekonomik 6lcegi kiiciik olan bir¢cok grubun da bu ad altinda
orgiitlendigi goriilmiistiir. Bugra’nin (2013:256) miilakat yaptigi bir yoneticiden aktardigi
lizere, bazilar1 adeta “gecekondu holdingi” olarak kurulmaktadir. Son yillarda holding
admin yipranmasi ve mesruiyetini kaybetmesi (Ozen, 2006) nedeniyle, yeni olusan isletme

gruplarinin daha ¢ok “grup” adi altinda yapilandigi goriilmektedir.

Colpan (2010) Tirkiye’de gesitlenme stratejisi agisindan iki farkli isletme grubu
kategorisi oldugunu belirtmektedir. 1920-1950 doneminde kurulan Kog, Sabanci ve Yasar
gibi ilk isletme gruplan iliskisiz alanlara dogru daha once cesitlenmistir. Bu gruplarin
kokenleri ingaat ve ticaret gibi alanlarda devletle yapilan islerin yaninda tekstil gibi diisiik
teknolojili sektorlerde gelismistir. Bu isletme gruplarinin ¢esitlenmesi, diisiik teknolojili
alanlara dogru igsel (organik) biiyiime ve yabanci firmalarla yapilan lisans anlasmalari
veya ortak sirket kurulumlart yoluyla gergeklesmistir. 1980’lerdeki piyasa liberallesmesi
doneminden sonra bu gruplar icsel biiyiime ve yabanci sirketlerle isbirliklerinin yaninda
ozellikle devletin ozellestirdigi kamu sirketlerini satin alarak yeni sektorlere genisleme
egilimlerini devam ettirmislerdir. Ikinci isletme grubu kategorisini ise 1950’lerden sonra
kurulan, ancak 1980’lere kadar ¢esitlenme diizeyi diisiik kalan, 1980 sonrasi1 liberallesme
doneminin getirdigi firsatlar1 degerlendirerek cesitlenme diizeylerini artiran Zorlu, Ciner,
Fiba ve Kibar gibi gruplar olusturmaktadir. Bu gruplarin kokenleri tekstil, metal,
bankacilik ve diger bir¢ok endiistriye dayanmaktadir. Bu iki isletme grubu kategorisi
arasindaki farklardan biri, ilk grubun 1970’lerdeki devlet desteklerinden yararlanarak
imalat sanayiine yogun yatirim yapmis olmasindan dolayi, yeni ¢esitlenen gruplarin finans

ve hizmet sektorlerine daha fazla 6nem vermesidir.

Tiirkiye’de 1980 sonrasinda kurulan isletme gruplarinin ¢esitlenme diizeyinin 1980
oncesinde kurulanlar ile benzer oldugunu sdyleyen aragtirmacilar oldugu gibi (Colpan ve
Hikino, 2008; Goksen ve Usdiken, 2001), farkli oldugunu sdyleyen arastirmacilar (ilhan,
2011; Ozkara vd., 2008) da bulunmaktadir. Geriden gelen isletme gruplarmnin, daha dnce
cesitlenme diizeylerini artirmis olan isletme gruplarini yakaladiklart gortilmektedir

(Colpan, 2010). Hem eski donem, hem yeni donem isletme gruplarinda iliskisiz
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cesitlenmenin &ne ¢iktig1 belirtilmektedir (Ozkara vd., 2008). Bununla birlikte, sermaye
piyasalarinin ve borsanin gelisimi ile birlikte yeni donem isletme gruplarmin g¢esitlenme
egiliminin eskilere gore daha diisiik oldugunu belirten ¢alismalar da bulunmaktadir (ilhan,
2011). 1990’lardan sonra kurulan isletme gruplarinin karsilastigi “pazara giriste yogun
rekabet kosullart ve tekel olmanin engellenmesi igin getirilen yargisal sinirlamalar”
nedeniyle yurt i¢inde cesitlenme diizeylerinin daha diisiik kaldig1 belirtilmektedir (ilhan,
2011). Buna karsilik, 1990’lardan sonra Tiirk isletme gruplarinin yurt disinda ¢esitlenme
firsatlarin1 degerlendirerek kiiresel 6lgekte oyuncu olma stratejisi izledikleri gortilmektedir
(Colpan, 2010). Son dénemde, Tiirkiye’deki biiylik isletme gruplarinin bazi endiistrilerden
satig yaparak ciktiklarin1 ve daha az sayida endiistri grubunu hedef alan “¢ok odaklilagsma”

stratejisi takip ettiklerini gérmek miimkiindiir (Karaevli, 2008).”

Tiirkiye’de isletme gruplarmin halihazirda ekonomi igerisinde 6nemli bir agirlig:
bulunmaktadir. Dirlik (2014b) isletme gruplarinin Tiirkiye’deki diger is orgiitlenmelerine
kiyasla daha egemen durumda oldugunu belirtmektedir. Yurtoglu (2000) tarafindan
incelenen borsaya acgik 257 sirketin 192 adedinin dogrudan veya dolayli olarak bir isletme
grubunun sahipliginde olan sirketler oldugu bulunmustur. Colpan (2010), 2005 yilinda
Tiirkiye’deki 50 en biliylik ekonomik aktor igerisinde 28’ini isletme gruplarinin
olusturdugunu belirtmektedir. Dirlik ve Altung (2012) istanbul Sanayi Odasmnimn 2009 yili
icin yayimladigi ilk 500 ve ikinci 500 firma anketlerini igeren toplam 1000 firmanin yer
aldig1 firma listesi ayristirildiginda 309 isletmenin bagli bulundugu 183 isletme grubunun
bulundugunu belirtmektedir. Tiirkiye Fortune 500 listesi iizerinde yapilan bir ¢alismada
2009 yilinda Tiirkiye'deki en biiyiik 500 firmanin 284 adedinin 187 farkl isletme grubuna
ait grup veya holding sirketi oldugu belirtilmektedir (Koca, 2011). 2009 yilinda Fortune
500 listesindeki firmalarin adet olarak %56,8’ini, net satiglar a¢isindan %56,3’tinii, karlilik
agisindan %59,3’1inii, ihracat agisindan %69,1’ini ve ¢alisanlar agisindan %60’ isletme

gruplarina bagl firmalar olusturmaktadir (Koca, 2011).

7 Karaevli'ye gére cok odaklilasma, “holdinglerin yeni cevre sartlarinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edemeyeceklerini distindlkleri alanlardan gikarken, deger yaratma ve yakalama potansiyeli yiiksek olarak
gordiikleri, ama eskisine oranla daha sinirli sayida alana odaklanarak kurguladiklari biiyiime stratejilerinin
ortak bir ismi olarak kabul edilebilir” (2008:98).
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Tablo 4. Tiirkiye’de ilk 500 Firmanin Dagilinm (2009)

Tiirkiye'de i1k 500 Firmanin Firma Sayis1 Net Satislar  Faiz, vergi oncesi  Aktif Toplam  Ozkaynak Ihracat Cahisan Sayisi
Dagilimi (Adet) (Milyon TL)  kar (Milyon TL) (Milyon TL)  (Milyon TL) (Milyon TL) (1000 Kisi)
Devlet Kuruluslar: Toplami 19 64.545 7.635 109.711 39.931 6.039 91,2
Vakuf Sirketleri Toplami 17 9.564 1.125 20.477 10.134 2.451 275
Yabanci Sirketler Toplami 54 49.564 5.676 38.316 17.537 6.148 99,0
Tliskisiz Sirketler Toplami 126 30.983 1.905 18.055 6.574 9.161 72,9
Isletme Grubu Sirketleri Toplami 284 198.887 23.801 186.170 86.563 53.310 436,1
TOPLAM 500 353.543 40.142 372.729 160.738 77.108 726,6
Isletme Gruplari (%) 56,8% 56,3% 59,3% 49,9% 53,9% 69,1% 60,0%

Kaynak: Koca, 2011
7.3. Tiirkiye’de isletme Gruplarimin Olusumunda Devlet Etkisi

Tiirkiye’de 6zel sektoriin gelisiminde ve isletme gruplarinin olusumunda devletin
onemli bir etkisi oldugu belirtilmektedir (Bugra, 1998). Tiirkiye’de isletme gruplarinin
kurulmasi ve devlet tarafindan desteklenmesi ge¢ sanayilesme tezi ile agiklanabilir (Bugra,
2013). Diger gelisme yolundaki iilkelerde oldugu gibi, Tirkiye’de de iiriin, sermaye,
isglicii ve bilgi piyasalarindaki eksikliklerin yaninda, devletin uyguladigi sanayilesme
politikalari, isleme gruplarinin olusumunun arkasindaki temel destekleyiciler olarak
degerlendirilmektedir (Colpan, 2010). Tiirkiye gibi ge¢ sanayilesen iilkelerde, sermaye
piyasalarinin ve mali kurumlarin az gelismis oldugu sanayilesmenin ilk asamalarinda,
devlet girisimci i¢in gerekli mali kaynaklar1 saglayacak ve riski paylasacak onemli bir
oyuncu olarak goriiliir (Bugra, 2013). Devlet yetkililerinin gelismesini istedikleri iktisadi
alanlarda az sayida girisimcinin basinda oldugu birkag sirketi destekleme egilimi isletme
gruplarmin kurulmasini ve biiylimelerini desteklemistir (Bugra, 2013). Devlet destegi,
krediye dayali finansal sistem ve dis rekabetten korunakli i¢ pazar Tiirkiye’de ¢esitlenmis

ve aile sahipliginde isletme gruplarmin olusumunu saglamistir (Goksen ve Usdiken, 2001).

Tiirkiye’deki is sisteminin Whitley’in (1994) siniflandirmasi igerisinde “devlete
bagimh is sistemi” Ozelliklerine benzedigi belirtilmektedir (Bugra, 1995; Bugra ve
Usdiken, 1995; Goksen ve Usdiken, 2001). Tiirk is sistemindeki egemen ekonomik aktdriin
cok degisik sektorlerde faaliyet gosteren, devletle baglar giiglii isletme gruplar1 oldugu
ifade edilmektedir (Bugra, 2013; Bugra vd., 1995; Colpan ve Hikino, 2008; Gdksen ve
Usdiken, 2001; Sahin, 2005). Bugra (1998) Tiirk is diinyasinin devlet ve sirketler
arasindaki iliski agisindan Bat1 {llkelerinden cok Dogu Asya iilkelerine benzerlik
gosterdigini belirtmektedir. Tirkiye’nin sanayilesme siireci igerisinde devletin {istlendigi

roliin Giiney Kore ve Tayvan ile benzerlikler gosterdigi belirtilmektedir (Bugra, 2013).
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Goksen ve Usdiken (2001) Tiirk is sisteminin devlete dayali bir sistem olmas1 nedeniyle
Giiney Kore 1is sistemine benzerlik gosterdigini belirtmektedir. Ariman (1982)
Tirkiye’deki holding yapilanmalarinin Batidaki 6rneklerinden farkli bir orgilitlenme bigimi
oldugunu ifade etmektedir. Bugra (20013)’e gore Giiney Kore ve Tiirkiye’de faaliyet
gosteren isletme gruplarinin ortak yonlerinden biri bu iki iilkede de devletle isletme

gruplar1 arasinda dogrudan iligski olmasidir.

Bugra’ya (2013) gore, Tirkiye’deki isletme gruplart yeni sektdrlere girme
kararlarim1 pazardan gelen sinyallere gore degil, devlet kurumlarinin yonlendirmesine ve
tesviyelerine gore verirler. Devlet politikasinin, yatirim programinin ve uygulanan
tesviklerin isletme gruplarinin gelisimi tlizerinde yonlendirici etkisi oldugu bilinmektedir.
Politikacilar ve biirokratlarla yakin iliskiler isletme gruplari i¢in 6nemini korumakta,
politik giindeme iliskin iceriden bilgiler is firsatlarin1 degerlendirme ve zararlar1 en aza
indirme acisindan Onemli goriilmektedir. Tiirkiye’deki isletme gruplarinda faaliyet
cesitlendirmesine gitmenin nedeni degisen devlet politikalariyla birlikte ortaya ¢ikan yeni
firsatlar1 degerlendirme motivasyonudur (Bugra, 2013). Faaliyet ¢esitlendirmesi, hem risk
azalimmi hem de rantlardan yararlanabilmeyi miimkiin kilmaktadir. Dolayisiyla
Tiirkiye’deki isletme gruplarinin yeni sektorlere girerek cesitlenme egilimi belirli bir

mantik izlememekte, disarida olusan firsatlara bagli olarak gelismektedir (Bugra, 2013).

Ote yandan, devletin ekonomi iizerindeki etkisinin azalmasiyla birlikte
cesitlenmede igsel dinamiklerin ve yeteneklerin 6nemi de artmaktadir. Teknoloji ve
bilginin transferini miimkiin kilan sézlesmeler yapma ve projeleri yonetme Tiirk isletme
gruplarinin  sahip oldugu temel yetenekler arasinda sayilmaktadir (Colpan, 2010).
“Tiurkiye’de geemis donemde, Ozellikle giimriik vergilerinin yiiksek oldugu, faizlerin ve
finansman maliyetinin yliksek oldugu donemlerde getirilen tesvikler ve giimriik
muafiyetleri onemli destek sagliyordu, ama tesvikler artik yatirim kararlarini yonlendirme
noktasinda eskisi kadar cazip degil.”® “Tiirkiye’de de 10-15 sene oncesine kadar devlet
etkisi daha fazla 6n plandayken, devlet ekonomiden ¢ekilmeye basladikca, rekabet¢i ortam
olustuk¢a, finansal imkanlar cesitlendik¢e, Diinya Ticaret Orgiitii kurallar1 devreye

girdikce ve firsatlar diinya capinda olugsmaya basladikca isletme gruplarmin

8 Fatih LEBLEBICI (KiT Yénetim Kurullari Uyesi), Miilakat Notlari (3 Mart 2014)
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cesitlenmesinde icsel dinamikler ve yetenekler daha fazla onem kazanmaktadir.” °
Kiiresellesme ile birlikte devletin kaynak dagitan roliinden ziyade piyasalar1 diizenleyen
roliiniin 6ne ¢ikmasi isletme gruplarinin olusumu iizerinde devletin yonlendirici etkisini

azaltmistir (Karaevli ve Yurtoglu, 2012).

Sahin (2005) Tirkiye’deki liberallesme gabalarinin bir sonucu olarak ulusal is
sisteminde devlete bagli bir is sisteminin baskinligindan ziyade bir c¢esitlenmeden
bahsedilebilecegini, kurumsal temelli bir is sisteminden ¢ok kaynak temelli bir is
sisteminin olugsmasiin beklenecegini belirtmektedir. Bu tespit, is sistemi igerisinde
orgiitsel kaynaklarin giderek daha fazla 6nem kazanacagi seklinde degerlendirilmelidir.
“Kaynak temelli yaklasima gore, kaynaklarin se¢imi ve kullanilmasi, firmanin karar verme
mekanizmasi ve stratejik dis faktorlerin bir fonksiyonudur” (Sahin, 2005). Kurumsal teori
orgiitlerin dis ¢evredeki baskin norm, gelenek ve kurumlar dogrultusunda homojenlik
kazanacagini1 belirtirken, kaynak temelli yaklasim kaynak piyasasindaki eksikliklerin ve
farkli kaynaklara sahip olmanin oOrgiitlerin heterojen bir yapida olmasina yol agtigini
belirtir (Oliver, 1997). Kurumsal teoriye gore devlet diizenlemeleri gibi dis etkiler
orgiitlerin yap1 ve stratejilerindeki cesitliligi azaltmakta, buna karsilik kaynak temelli
yaklasima gore ise faktdr piyasalarindaki eksiklikler oOrgiitlerin kaynak ve kaynak
stratejilerini ¢esitlendirmektedir (Oliver, 1997). Kaynak temelli yaklasimlar Tirkiye’de
devletin isletme gruplar lizerindeki kurumsal etkisinin yaninda, kaynak ¢esitligine bagh

bir farklilasmanin da olabilecegini ifade etmektedir.
7.4. Tiirkiye’de Isletme Gruplarinda Cesitlenme Stratejileri

Tez calismast kapsaminda yapilan derinlemesine miilakatlarda Tiirkiye’de
holdinglerin ¢esitlenme egiliminin asagidaki faktorlere bagli olarak olustugu ifade
edilmistir. “Bunlardan birincisi iliskilerdir. Firmalar kurduklar iliskiler neticesinde
ozellikle yurticinde yeni ¢esitlenme firsatlari goriip degerlendiriyorlar. Ikincisi
baskalarindan gormedir. ‘Komsunun tavugu komsuya kaz goriiniir’ misali komsudan

gorerek cesitlenmeye gidilmektedir. Bu agidan bakildiginda cesitlenmenin tam olarak

9 Haluk ALACAKLIOGLU (Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Danismani), Miilakat Notlari (3 Eylul 2013)
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stratejik diisiince tarafindan yonlendirildigini sdyleyemeyiz. Ugiincii olarak, dikey

entegrasyon ihtiyaci da gesitlenmeye yol agmaktadir.” 1°

Cesitlenmenin iilke genelinde ortaya ¢ikan trendlere bagli olarak olustugu da
belirtilebilir. “Ulke genelindeki trendler zaman zaman belirli sektdrleri ne ¢ikarmaktadir.
Omegin son 10 yilda enerji sektorii 6ne ¢ikan bir sektor olmustur.”*! “Isletme gruplar1 bu
trendleri takip ederken ve firsatlar1 degerlendirirken, birbirlerinden kopya c¢ekerek
cesitleniyorlar, diger gruplarin ne yaptigini izleyerek benzer sektorlere giriyorlar. Ayrica,
devlet destekleri ¢esitlenme konusunda yonlendirici etki yapiyor. Kamu yatirimlarinin
yonlendirdigi 6zel sektdr yatirimlart da gesitlenme egilimlerini yonlendiriyor. Profesyonel
yoneticiler oldugu zaman daha fazla c¢esitlenme oluyor, aile sirketleri c¢esitlenme
konusunda daha muhafazakarlar. Cesitlenme ile ilave deger ve fon olusuyor. Dolayisiyla
profesyonel yoneticilerin prestiji ¢esitlenme ile artiyor. Bunun yaninda, yurt dis1 ortakliklar

da gesitlenmeyi destekliyor.”?

Isletme gruplarinin sahip olduklar1 biiyiikliik yeni gesitlenme girisimleri icin
gereken kaynaklar1 ve finansmani da saglamaktadir. “Teknolojik gelismelerin ortaya
cikardigr yeni segmentler isletme gruplarina cesitlenme imkanlari sunmaktadir. Bunun
yaninda, mevcut sektdrlerdeki kar marjlarinin diigmesi de yeni alanlara yatirim yapma
egilimini desteklemektedir.”®® Bunlara ilaveten, ekonomik, politik ve sosyal acidan
konjonktiirel olarak cok sik dalgalanmalar yasamis olan Tiirkiye’de farkli sektorlere
girerek riski azaltma egiliminin de ¢esitlenmis grup ve holdinglerin olugmasini destekledigi
belirtilebilir. Kozlu’da (2013) yer verilen Ko¢ Holding’in kurucusu Vehbi Ko¢’un su
goriisii  Tiirkiye’de risk azaltimmma yonelik cesitlenme yaklasimlarini  destekler
mahiyettedir: “Tirkiye kiigiik memleket. Degisik sektorlere girmek lazim ki bazilarinda

problem olursa digerleri is gotiirsiin.”

0 Yilmaz ARGUDEN (Yénetim Danismani), Miilakat Notlari (24 Mayis 2014)

11 ygur DOGAN (Nurol Holding CEO), Miilakat Notlari (4 Mart 2014)

12 Fatih LEBLEBICI (KIT Yénetim Kurullari Uyesi), Miilakat Notlari (3 Mart 2014)

13 Cengiz ULTAV (TTGV Baskani, Vestel Yénetim Kurulu Uyesi), Miilakat Notlari (5 Mart 2014)
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Colpan (2010) isletme gruplarinin baslangigtaki kokeni ne olursa olsun genis bir
tirtin dagilimina sahip bir yapiya dogru gelistiklerini belirtmektedir. Bugra’ya (1987, 1990,
1994) gore, kurucularin sosyal yapisinin onlar1 sinai bir bakis acgisindan yoksun kilmasi ve
devletin sagladig1 destek ve yonlendirmeler ile birlikte getirdigi belirsizlik, Tiirkiye’de
isletme gruplarimin olugmasma ve iligkisiz alanlara yayilmalarina yol agmaktadir.
Tirkiye’de lriin ve isgiicii piyasalarindaki aksakliklar ile iletisim ve tasimacilik alt
yapisindaki eksikliklerden dolay1 sirketlerin islem maliyetlerinin yiiksek olmasi, ayrica
isadami-devlet iligkisinin yakindan etkiledigi riski azaltma ve c¢evrede dogan firsatlari
degerlendirerek biliylime motivasyonu isletme gruplarinda iliskisiz ¢esitlenmeye yol
acmustir (Karaevli, 2008). iliskisiz cesitlenme, Tiirkiye’de devletin sikca ve beklenmedik
sekilde ekonomik politikalarda yaptig1 degisiklikler sonucu olusan belirsiz ortama kars1 bir
savunma mekanizmas1 olarak ortaya ¢ikmistir (Bugra, 2013; Bugra ve Usdiken, 1995;
Goksen ve Usdiken, 2001; Ozen, 2003). Tiirkiye’deki holdinglerin iliskisiz alanlara
yayilarak g¢esitlenme egilimi ¢ogunlukla yeni sirket kurma yoluyla olmaktadir (Ariman,

1982; Tekeli, 1985).

Tiirkiye gibi ge¢ sanayilesen iilkelerde, rekabetci ve 6zgiin teknolojilerin olmamasi
nedeniyle, isletme gruplarinin proje uygulama kabiliyetlerini kullanarak dis ortamdaki
farkli yatirnrm imkanlarii degerlendirdikleri ve 6zellikle iliskili olmayan alanlara dogru
cesitlendikleri belirtilmektedir (Amsden ve Hikino, 1994). Bununla birlikte, bu iilkelerde
liberallesme ve uluslararast rekabet arttik¢a iliskili cesitlenmenin daha fazla Onem
kazanacag: ifade edilmektedir (Hobday ve Colpan, 2010). Guillen’e (2010) gore, disa
aciklik arttikca genel sdzlesme yapma ve proje uygulama kabiliyetlerinin yerini teknolojik
ve Orgiitsel yetenekler almaktadir. Bu durum, isletme gruplarmin iligkisiz alanlardan
c¢ikarak merkezi bir M-tipi yapi altinda veya birden fazla M-tipi yapidan olusan “semsiye”

bir grup olarak yapilanmasi sonucunu doguracaktir (Guillen, 2010).

Sahin (2005:141) liberallesmenin is sisteminin devlete olan bagimliligini
azaltmakla birlikte, iliskisiz c¢esitlenen sirket gruplarinin gesitlenme stratejilerini de
azaltmasinin beklenecegini ifade etmektedir. Tiirkiye’de son yillarda bazi biiyiik isletme
gruplarinin bagarili olduklari tarz ve is alanlarinda odaklanma karar1 aldig1 belirtilmektedir
(Karaevli, 2008). “Bu durum bize iilkemizde faaliyet gosteren isletme gruplarinin, daha

fazla birbiri ile iligkili alanlarda odaklanmis bir strateji izlemeye basladiklarini ifade
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etmektedir” (ilhan, 2011). Karaevli (2008) tarafindan “gok odaklilasma” olarak tanimlanan
bu strateji, Guillen’in (2010) belirttigi yap1 degisikliginin bir érnegi hiiviyetindedir. Ancak
bu konuda genel bir kaniya ulasmak i¢in bundan sonraki donemlerde iliskili ve iliskisiz

cesitlenme ve ¢ok odaklilagma stratejisinin nasil gelisecegini takip etmek gerekecektir.

Tiirk ekonomisinde son 20 yildir yasanan liberallesme politikalar1 ve artan rekabet
karsisinda aile sahipligindeki isletme gruplari ¢oziilmemisler, tam aksine yasanan
krizlerden bile gii¢lenerek ¢ikarak rekabetgi gliglerini ve Orgiitsel formlarini
pekistirmislerdir. Tiirk isletme gruplari farkli sektorlerde yeni pazar firsatlar1 gordiiklerinde
finans, insan kaynaklari, s6zlesme yapma ve proje yonetme gibi alanlardaki kabiliyetlerini
yeni alanlara uyarlayarak ¢esitlenme girisimlerini gergeklestirebilmektedir (Colpan, 2010).
Degisen makroekonomik, mikroekonomik ve politik kosullara uyum saglayabilen bu
cesitlenme yetenegi (Colpan, 2010) Tiirk isletme gruplarinin daha uzun siire varliklarini

koruyacaklariin gostergesidir.
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8. TURKIYE’DE ISLETME GRUPLARI VE BILGi ALANI YONETIMI

4. Bolimde Bilgi Alani yaklasimiin bilginin kodlanmasi, soyutlanmasi ve
yayitlimin kiltiirel 6zellikler olarak degerlendirdigi belirtilmisti. Kiiltiirel 6zellikler bir
tilkenin veya Orgiitiin bilgi alaninda hangi islem alaninda faaliyet gosterdigini belirlemek
icin 6nemlidir. Tiirkiye’de isletme gruplarinin Bilgi Alani yonetimini degerlendirebilmek
icin, Oncelikle Tiirkiye’de genel olarak kiiltiirel kodlarin Bilgi Alani iizerinde nasil bir
kodlama-soyutlama ve yayilim gergevesine isaret ettigini degerlendirmek gerekmektedir.
Takip eden boliimlerde, once Tiirkiye’de kiiltiir ve Bilgi Alani arasindaki iligki ele
alindiktan sonra, isletme gruplar1 acgisindan Bilgi Alan1 yonetimi degerlendirilecek ve bu

kapsamda Tiirkiye’deki isletme gruplari i¢in hipotezler ortaya konulacaktir.
8.1. Tiirkiye’de Kiiltiir ve Bilgi Alan1 Yonetimi

Tiirkiye’de toplumsallasma ve birlikte is yapma siireglerinin temel 6geleri aile
baglar1 ve akrabalik iliskilerine dayanmaktadir (Sargut, 2001). Tiirkiye’de aile yonetimine
sahip sirketlerin agirliginin ve kisisel aglariin 6neminin devam etmesinin, biiyiik ve kalici
ekonomik orgiitlenmelerin olugturulmasini sinirlandirdigi (Sargut, 2001), dolayisiyla Bilgi
Alan1 modelinde biirokrasi ve pazar sistemlerine gegisi zorlastirdigi soylenebilir. Sargut
tarafindan, Tiirkiye’nin de Cin’de oldugu gibi timar-klan kiiltiiriinii yasatan bir tilke oldugu

belirtilmektedir (Sargut, 2001).

Tiirkiye Hofstede nin siniflandirmasina gore ortaklasa davranisci bir kiiltiir olarak
goriilmektedir. Ortaklasa davranis¢r Tiirkiye dilin kullanimi agisindan genis baglamli bir
kiiltiire sahiptir (Sargut, 2001). “Genis baglaml kiiltiirlerle 6zdeslesen ortaklasa davranisci
toplumlarda yiiz yiize gorlismenin Onemi yadsinamaz” (Sargut, 2001:159). Baglamin
Ooneminin fazla olmas iletisimde kodlama ve soyutlamaya olan ihtiyaci azaltmaktadir. Bu
nedenle Tiirk toplumu kodlama ve soyutlama becerisi diisiik bir toplum olarak ortaya
cikmistir. Tiirk toplumunda kodlama ve soyutlama yeteneginin diisiik olmasina bir¢ok
ornek verilebilir. Bunun ekonomik hayatta en goriinlir orneklerinden biri iilkemizde
Anonim Sirket (A.S.) kiiltiiriiniin gelisememesidir. Tiirkiye’de holdingler ve yasal anlamda
adi “anonim sirket” olan bircok kurulus sahis ya da aile sirketi olmanin Gtesine

gecememistir.
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Toplumdaki kodlama ve soyutlama diizeyinin diisiik olmas iliskilerin daha ¢ok dar
gruplar icerisinde yiiriitiilmesi sonucunu dogurmaktadir. Bu durum firmalarin gelisimini ve
cesitlenmesini de etkilemektedir. Kodlama ve soyutlama ile birlikte bilissel karmasikligin
azaltilamamasi Boisot’un modelinde yukar1 yonlii doniisiimleri zorlastirmakta, firmalar
timar sisteminden klan sistemine doniismekte, ancak biirokrasiye ve pazar sistemine
geciste sorunlarla karsilasilmaktadir. Bununla birlikte, yoneticilerin standart ve kurallardan
uzak iliski odakli esnek yoOnetim tarzlarini benimseme egilimi de klan yapisinin

stirdiiriilmesini desteklemektedir (Sargut, 2001).

Bugra (1998) Tiirkiye’de ekonomik aktorler arasinda pazarliga dayali Avrupa tipi
bir ekonomik sistem ile sosyal iliskiler ve kiiresellesmede gelencksel kurumlari One
cikaran Dogu Asya tipi bir ekonomik sistemin karsilikli olarak varligini devam ettirdigini
belirtmektedir. Sargut (2001) Tiirkiye’de biirokrasi ve pazar alanlarinin batililasma ve
bireysellesme egilimleri tarafindan, timar ve klan alanlarinin ise ortaklasa davranisci
degerler ve gelenekler ile sekillendirildigini belirtmektedir. Sargut’a (2001) gore, Tiirk tipi
klan ile bati tipi biirokrasi arasinda ciddi bir kan uyusmazlig1 bulunmaktadir. Biirokratik
denetim kurallara, prosediirlere ve yasalara gore yapilirken, klan tipi denetim ortaklasa
inang ve degerler ekseninde gerceklestirilmektedir (Sargut, 2001). Biirokrasi ile
ortiisemeyen klan yapisindan biirokrasiye dogru evrilmeler yoz bir biirokrasi anlayisi ile

sonug¢lanmaktadir (Sargut, 1995).

Sekil 5. Tiirkiye’de Bilgi Alaninda Farkh Kiiltiirel Egilimler

Durgun Orgitsel Alan Degisken Orgiitsel Alan
Blrokrasiler Pazarlar

Batililagma ve /’/’_>

bireysellesme
egilimleri

/—————9

Ortaklasaci
degerlerve
idealler

Timarlar Klanlar
Kaynak: Sargut, 1999, 2001




Kozlu (2013:171) Tirkiye’de sahalarinda basarili olabilmis kuruluslarda “farkli
blinye ve yaklagimlara sahip” iki temel yoOnetim ekoliiniin oldugunu belirtmektedir.
Kozlu’ya gore, Kog¢ ve Sabanci gibi “analitik” tarafi agir basan kurumlarda kurumsallagma
ilerlemis, kat: iletisim kanallar1 ve nesnel baglar kurulmustur. Ote yandan, ENKA ve
TEKFEN gibi kuruluslarda ise bagliliklarin duygusal ve kisilere bagli olarak gelistigi,
denetim sistemlerinin tam oturmadig, iletisimin daha agik ve siiratli oldugu goriilmektedir.
Esasinda Kozlu tarafindan ortaya konulan bu kavramsal aymrim Bilgi Alani modelinde

ongoriilen farkl gelisim ¢izgileri ile ortiismektedir.
8.2. Tiirkiye’de Isletme Gruplarinda Bilgi Alam1 Yonetimi

5.2. numarali boliimde anlatilan isletme gruplar1 i¢in Bilgi Alaninda g¢esitlenme
dongiisii farkli kiiltiirlerde ve kurumsal ¢evrelerde farkli sekillerde gelisebilir. Isletme
gruplart yekpare yapilar degildir; isletme gruplar iilkeden iilkeye farklilik gostermekle
birlikte, ayn1 lilke igerisinde de farkli isletme grubu formlari ile karsilasmak miimkiindiir
(Boyd ve Hoskisson, 2010). Herhangi bir kurumsal diizende Bilgi Alanindaki yapilardan
birinin baskin olmasi beklenirken, diger yapilarin da varligini devam ettirmesi s6z konusu
olabilmektedir (Boisot ve Child, 1996). Bir ulusal kurumsal g¢evrede baskin bir 6rgiit formu
goriilmekle birlikte, bundan farkli formlarin da yasamasi miimkiindiir (Sorge, 1991). Aym
kurumsal ¢evrede birden fazla is sistemi ve buna bagli olarak birden fazla orgiitsel form
ortaya ¢ikabilir (Whitley, 1994, 1999, 2000). Bir iilkede farkli kurumlarin birbirleriyle tam
olarak uyumlu olmadig1 durumlarda birden fazla baskin orgiitsel form goriilebilir (Whitley,
1992). Bununla birlikte, baglamsal faktorlere bagli olarak, bir iilkede bir veya iki farkli
isletme grubu formunun baskin olarak goriilmesi, ancak diger formlarin da varligin1 devam

ettirmesi beklenebilir (Yiu vd., 2007).

Bir onceki bolimde belirtildigi tizere, Tiirkiye’de toplumsal kiiltiir imar-klan ve
biirokrasi-pazar olmak tiizere ikili bir Bilgi Alan1 dagilimi1 olduguna isaret etmektedir.
Bugra (2013) tarafindan, Tiirk holdingleri (isletme gruplar1) biinyelerinde is ortaminin ve
kiiltiirintin bir¢ok 6zelligini barindiran, hem de bu 6zelliklerin devam etmesini saglayan
toplumsal bir kurulus olarak goriilmektedir. Dolayisiyla, lilkenin kiiltiiri agisindan gecerli
olan Bilgi Alan1 dagiliminin is ortaminda 6nemli bir aktdr olan isletme gruplart i¢in de
gecerli olmasi beklenmektedir. Tiirkiye’deki isletme gruplari igerisinde kodlama ve

soyutlama yetenegini gelistiremeyen Orgiitlerin ilk yapida, kodlama ve soyutlama
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yetenegini gelistiren isletme gruplarinin ise ikinci yapida yer alacagi ongoriilebilir. Birinci
yapiya sahip isletme gruplart “iligkisel isletme gruplar1”, ikinci yapiya sahip isletme

gruplari ise “biligsel isletme gruplar1” olarak adlandirilabilir.

Sekil 6. Tiirkiye’de Bilgi Alaninda Isletme Gruplan

Burokrasiler Pazarlar

///——>

Bilissel isletme
Gruplari

///—>

iliskisel isletme
Gruplari

Timarlar Klanlar

Tiirkiye’deki isletme gruplarmin ¢ogu aile sirketi hiiviyetindedir. Isletme
gruplarinin  yonetiminde kurucu ailelerin 6nemli bir agirligi bulunmaktadir. Yapilan
derinlemesine miilakatlarda, ortak bir tespit olarak, Tiirkiye’deki isletme gruplarinin
cogunda bicimsel bir bilgi yonetim yapisinin olmadigi belirtilmistir. Bilgi her kademeden
tepe yonetime ve ana hissedarlara dogru akar. Bilgi yonetimi daha ¢ok holdingin kurucusu
olan aile {iyeleri ile yakin ¢evrelerinde yer alan az sayida profesyonel yonetici ve danigman
arasinda gerceklesmektedir. Farkli karar verme mekanizmalar1 olsa da Onemli kararlar
patron diizeyinde ve patronun yakin g¢evresinde verilir. Patronun “bonsansi” ile birlikte
onemli kararlar yonetim kurulu kararina doniisiir. Bu tiir bir bilgi yonetimi Bilgi Alam

modelinde timar-klan tipi bir yapilanmaya karsilik gelmektedir.

Sargut’un (2001) Tiirk toplumunun Batililagsma siirecinde ortaya ¢iktigini belirttigi
“ylizeysel aktarmacilik”in isletme gruplarmin Bilgi Alan1 yonetimi agisindan da gegerli
oldugu degerlendirilmektedir. Ozen ve Yeloglu (2006) Tiirkiye’de ilk olarak kurulan Kog
Holding’in yurt disindaki benzer orgiitleri, Sabancit Holding’in ise Kog¢ Holding’i 6rnek
aldigini, daha sonra bu yapiyr benimseyen bazi oOrgiitlerin “taklit¢i esbigimliligi”
amaglayarak holding kimligine ilistirilmis “saygmn orgiit” statlisiinden yararlanmak i¢in

holding yapisint benimsemis olabilecegini belirtmektedir. Ancak holding yapisi altinda
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biitiinlesme, ¢cogu zaman yonetim ve kontrol mekanizmalar ile birlikte biirokratik bir
yapiya gecisi gerektirmektedir. Gerekli sistem ve mekanizmalar kurulmadan holding
yapisina gegis, Tiirkiye’deki isletme gruplarinin agirlikli olarak timar-klan yapisinda
faaliyetlerine devam etmelerine yol agmistir. Bununla birlikte, Tirkiye’de biirokrasi ve
pazar yapisina gegebilmis isletme gruplarinin, digerlerinden farkli olarak, kodlama ve
soyutlama diizeyi yiiksek yonetim ve kontrol sistemlerini kurabilmis olmalari

Ongoriilmektedir.

5.2. numarali boliimde verilen 1. 6nermede, orgiitlerin ¢esitlenme siirecinde,
kodlama-soyutlama diizeyinin yiikseltilmesiyle birlikte timar-klan yapisindan biirokrasi-
pazar yapisina gecis yapildigi belirtilmektedir. Tiirkiye’de kodlama ve soyutlama
diizeyinin genel olarak diisik olmasi nedeniyle, Tiirkiye’deki isletme gruplarinin Bati
tilkelerindeki biirokrasi-pazar Orneklerinden ¢ok, Dogu Asya iilkelerindeki timar-klan
orneklerine benzer orgiitsel yapilar olarak ortaya ¢ikmasi ongoriilmektedir. Yukaridaki
aciklamalar cercevesinde, Bilgi Alan1 yonetimi agisindan iliskisel isletme gruplarinin

sayisinin biligsel isletme gruplarina gore fazla olmasi beklenmektedir.

HIPOTEZ I: Tiirkiye’deki isletme gruplar: Bilgi Alani modelinde kodlama-soyutlama ve

yaythim ozelliklerine gore farklilasmaktadur.

Hipotez 1-a: Tiirkiye’deki isletme gruplart arasinda kodlama-soyutlama diizeyi
diigiik olan “iliskisel” isletme gruplarinin sayisi kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek olan

“bilissel” isletme gruplarina gore daha fazladir.
8.3. Tiirkiye’de Isletme Gruplarimin Bilgi Alaninda Cesitlenme Stratejisi

5.3 numarali boliimde verilen 2 numarali 6nermede, Bilgi Alan1 modelinde klan
yapisinin iligkili ¢esitlenme diizeyinin, pazar yapisinin ise iliskisiz ¢esitlenme ve toplam
cesitlenme diizeyinin en yiiksek oldugu belirtilmigtir. Bu Onerme dogrultusunda,
Tirkiye’de de timar-klan yapisindaki “iligkisel” isletme gruplarinda iligkili gesitlenme
diizeyinin biirokrasi-pazar yapisindaki “bilissel” isletme gruplarinda ise iliskisiz ¢esitlenme

ve toplam ¢esitlenme diizeyinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir.
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HIPOTEZ 2: Tiirkiye’deki farkli bilgi alani yionetimine sahip isletme gruplarinin
cesitlenme diizeyleri farklilasmaktadir.

Hipotez 2-a: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarinin toplam cesitlenme diizeyi

iliskisel igletme gruplarina gore daha fazladr.

Hipotez 2-b: Tiirkiye’deki bilissel isletme gruplarimin iliskisiz cesitlenme diizeyi

iliskisel igletme gruplarina gore daha fazladr.

Hipotez 2-c: Tiirkiye’deki iliskisel isletme gruplarinin iligkili cesitlenme diizeyi

bilissel isletme gruplarina gore daha fazladr.
8.4. Tiirkiye’de Isletme Gruplarinda Yonetim Kontrolleri

Tiirkiye’deki isletme gruplarinin, yonetim kontrolleri acisindan stratejik kontroller
ile finansal kontroller arasinda bir yerde durdugu belirtilmektedir; bununla birlikte stratejik
kontroller ile finansal kontrollerin kullanim agirligi gruptan gruba degismektedir (Colpan,
2010). 6.3. numarali1 bolimde verilen 3 numarali dnermede, Bilgi Alan1 modelinde timar
ve klan tipi yapilara sahip olan isletme gruplarinin stratejik ve operasyonel kontrolleri,
biirokrasilerin uyum kontrollerini, pazarlarin finansal ve risk kontrollerini kullanmasinin
beklendigi belirtilmektedir. Dolayisiyla Tiirkiye’deki biligsel isletme gruplarimin uyum
kontrolleriyle, finansal ve risk kontrollerini, iliskisel isletme gruplarinin ise stratejik ve

operasyonel kontrolleri daha fazla kullanmasi 6ngoériilmektedir.

HIPOTEZ 3: Tiirkiye’deki farkli bilgi alani yionetimine sahip isletme gruplarinin
kullandiklari yonetim kontrolleri farklilasmaktadur.

Hipotez 3-a: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplar iliskisel isletme gruplarina gore

daha ¢ok uyum kontrolleri kullanur.

Hipotez 3-b: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplar iligkisel isletme gruplarina gore

daha ¢ok finansal kontrolleri kullanir.

Hipotez 3-c: Tiirkiye’de biligsel isletme gruplar iliskisel isletme gruplarina gore
daha cok risk kontrolleri kullanir.
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Hipotez 3-d: Tiirkiye’deki iliskisel isletme gruplart bilissel isletme gruplarina

gore daha cok stratejik kontrolleri kullanmaktadir.

Hipotez 3-e: Tiirkiye’deki iliskisel isletme gruplart biligsel isletme gruplarina

gore daha ¢ok operasyonel kontrolleri kullanmaktadur.

Hipotez 2 ve Hipotez 3 bir arada degerlendirildiginde, ¢esitlenme yonii ve yonetim
kontrolleri diizleminde iligkisel ve biligsel isletme gruplarinin asagidaki gibi bir dagilima

sahip olmasi1 beklenmektedir:

Sekil 7. isletme Gruplar icin Bilissel ve Tliskisel Alan

Finansal ve Risk
Kontrolleri

BILiSSEL ALAN
Uyum

Kontrolleri
ILISKISEL ALAN
Stratejik ve

Operasyonel
Kontroller

[iskili [liskisiz
Cesitlenme Cesitlenme

8.5. Tiirkiye’de Cesitlenme-Performans Iliskisinin Degerlendirilmesi

Cesitlenme ile performans arasindaki iliskiyi sorgulayan calismalarin sonuglari
birbirleri ile ¢elismektedir. Bunun bir nedeni, ¢esitlenmis firmalarin bilgi yOnetimi
alanindaki farkliliklarinin  dikkate alinmamasi olabilir. Cesitlenmis bir firmanin
performansini  belirlemede, bilgi yOnetiminin yani sira, bilgi yonetim sistemi ile
iligskilendirilebilecek olan yonetim kontrollerinin de dnemli bir etkisi vardir. Yukaridaki
boliimlerde ortaya konulan ii¢ hipotez bir arada degerlendirildiginde, bilgi alan1 yonetimi
ile uyumlu gesitlenme stratejisi ve yonetim kontrollerine sahip isletme gruplarinin

performanslarini artiracaklar iddia edilebilir.
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HIPOTEZ 4: Tiirkiye’deki isletme gruplarinda bilgi alani yapisi, cesitlenme stratejisi ve

yonetim kontrolleri arasindaki uyum arttikca performans artacaktir.

Hipotez 4-a: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplari, iligkisiz ¢esitlenme stratejisi ve

uyum, finansal ve risk kontrollerinin kullanimiyla performanslarini yiikseltirler.

Hipotez 4-b: Tiirkiye’de iliskisel isletme gruplart iliskili cesitlenme stratejisi ve

stratejik ve operasyonel kontrollerin kullanimuyla performanslarin yiikseltirler.

Hipotez 4 asagidaki tabloda 6zetlenmektedir:

Tablo 5. Bilissel ve iliskisel isletme Grubu Kategorileri ve Ozellikleri

Bilgi Alam Yapis1 | Kodlama/Soyutlama | Cesitlenme Yonii Yonetim Kontrolleri
Bilissel isletme Gruplan | Biirokratik ve Pazar Yiiksek Tliskisiz Uyum, Finansal ve Risk
Iliskisel isletme Gruplan Timar ve Klan Diisiik Iligkili Stratejik ve Operasyonel

Isletme gruplarinda performansi degerlendirmeye yonelik kavramsal gergeve Sekil-

8’de gosterildigi gibi olusturulmustur.

Sekil 8. Isletme Gruplarinda Performansa Yonelik Kavramsal Cerceve

iliskili Cesitlenme

iliskisel isletme Gruplari
(Duslik kodlama-soyutlama)

Bilgi Alani Yonetimi
(Kodlama-Soyutlama ve
Yayilim

Ty

Bilissel isletme Gruplari
(Yiksek kodlama-soyutlama)

iliskisiz Cesitlenme g
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Stratejik ve 2

Operasyonel :2
Kontroller
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8.6. Tiirkiye’de isletme Gruplarinda Bilgi Kullanim Tercihleri ve Paylasim

Yontemleri

Bilgi Alaninda bilginin kodlama-soyutlama diizeyi ve yayilimina gore farklilasan
isletme gruplarinin tercih ettikleri bilgi tlirleri ve bilgi paylasim yontemleri de
degismektedir. Bilgi tiirleri bilginin kodlama diizeyine gore Albino vd. (2001) tarafindan
sezgilere dayali bilgi, ortiikk bilgi, nitel bilgi, nicel bilgi, bilimsel bilgi olarak
gruplandirilmistir. Bu siniflandirmada sezgilere dayali bilgiden bilimsel bilgiye dogru
gittikge bilginin kodlama diizeyi artmaktadir. Dolayisiyla, bilgi kodlama-soyutlama diizeyi
daha yiiksek olan biligsel isletme gruplarinin daha ¢ok nicel ve bilimsel bilgiyi, bilgi
kodlama-soyutlama diizeyi diisiik olan iliskisel gruplarin ise daha ¢ok sezgilere dayali ve
ortiikk bilgiyr kullanmasi beklenmektedir. Nitel bilginin kullanimi agisindan ise bu iki

grubun birbirine yakin olmasi ongoriilmektedir.

HIPOTEZ 5: Tiirkiye’de farkh bilgi alani yonetimine sahip isletme gruplarinin bilgi

kullanum tercihleri farklilasmaktadur.

Hipotez 5-a: Tiirkiye’de iliskisel isletme gruplarimin sezgisel bilgiyi kullanma

diizeyi bilissel isletme gruplarina gore daha fazladr.

Hipotez 5-b: Tiirkiye’de iliskisel isletme gruplarimin oértitk bilgiyi kullanma
diizeyi bilissel isletme gruplarina gore daha fazladr.

Hipotez 5-c: Tiirkiye’de biligsel isletme gruplart ile iliskisel isletme gruplart

arasinda nitel bilginin kullanimi agisindan fark bulunmamaktadur.

Hipotez 5-d: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarinin nicel bilgiyi kullanma diizeyi

iliskisel isletme gruplarina gore daha fazladr.

Hipotez 5-e: Tiirkiye’de biligsel isletme gruplarinin bilimsel bilgiyi kullanma

diizeyi iligkisel isletme gruplarina gore daha fazladr.

Farkl1 bilgi alan1 yapilarina sahip isletme gruplarinin bilgi paylasim yontemleri de
farklilasmaktadir. Yazinda bilgi paylasim yontemleri arasinda yiiz ylize iletisim, telefon,
toplantilar, telekonferanslar, raporlar ve elektronik posta (Rice, 1993; Wiesenfeld vd.,

1999) siralanmaktadir. Yapilan derinlemesine miilakatlarda edinilen bilgilerden de
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yararlanilarak, isletme gruplari i¢in bilgi paylasim yontemleri olarak asagida siralananlar

belirlenmistir:

e Bilgi sistemleri ve raporlama

e Yonetmelikler ve prosediirler

e Yazili emirler ve direktifler

e Toplant1 bilgilendirmeleri ve tutanaklari
e Elektronik haberlesme ve sosyal medya

e Yiiz ylize veya telefonla iletisim

Bu smiflandirmada yukaridan asagiya inildikge bilginin kodlama-soyutlama
diizeyinin azaldig1 disiinilmektedir. Kodlama-soyutlama diizeyi yiliksek olan bilissel
gruplarin  kodlama-soyutlamayi destekleyen bilgi paylasim yontemlerini, kodlama-
soyutlama diizeyi diisiik olan iliskisel gruplarin ise kodlama-soyutlama diizeyi diisiik olan
bilgi paylasim yontemlerini kullanmasi1 beklenmektedir. Bilginin kodlama-soyutlama
diizeyinin diisiik olmas1 bilginin paylasilmasi siirecinde yiiz ylize iletisimi zorunlu
kilmakta, bununla birlikte bilginin kodlama-soyutlama diizeyinin artmasiyla birlikte daha
farkli bilgi paylasim araglar1 devreye girebilmektedir. Dolayisiyla, iligkisel gruplarin bilgi
paylasiminda yiiz yiize veya telefonla iletisimin 6nemli bir agirliginin olmasi, bilissel
gruplarda ise kodlama diizeyi yiiksek diger bilgi paylasim yontemlerinin iliskisel gruplara

gore daha fazla kullanilmas1 6ngoriilmektedir.

HIPOTEZ 6: Tiirkiye’de farkl bilgi alani yonetimine sahip isletme gruplarimin bilgi
paylasim yontemleri farklilasmaktadir.

Hipotez 6-a: Tiirkiye’de iliskisel isletme gruplarinin bilgi paylasiminda yiiz yiize

veya telefonla iletisimi kullanma diizeyi biligsel igletme gruplarina gore daha fazladr.

Hipotez 6-b: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarinin bilgi paylasiminda elektronik
haberlesme ve sosyal medyayt kullanma diizeyi iliskisel isletme gruplarina gore daha

Sfazladr.
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Hipotez 6-c: Tiirkiye’de biligsel isletme gruplarinin bilgi paylasiminda toplanti
bilgilendirmeleri ve tutanaklarini kullanma diizeyi iligkisel isletme gruplarina gore daha

fazladr.

Hipotez 6-d: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarimin bilgi paylasiminda yazili

emirler ve direktifleri kullanma diizeyi iliskisel isletme gruplarina gore daha fazladir.

Hipotez 6-e: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarimin bilgi paylasiminda
yonetmelikler ve prosediirleri kullanma diizeyi iligkisel isletme gruplarina gore daha

Sfazladr.

Hipotez 6-f: Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarimin bilgi paylasiminda bilgi
sistemleri ve raporlamayr kullanma diizeyi iliskisel isletme gruplarina gore daha

Sfazladwr.

95



9. ARASTIRMA YONTEMI

9.1. Arastirma Sorulari

Bu ¢alismada, Tiirkiye’deki isletme gruplarinda bilgi yonetiminin nasil farklilastigi,

bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda ¢esitlenme yoniiniin, yonetim kontrollerinin,

bilgi kullanim ve paylasim yontemlerinin nasil farklilastig1 ve bu farkliliklarin performans

tizerinde etkisi olup olmadig1 arastirilmistir. Calismada, asagida sunulan yedi arastirma

sorusunu agiklamaya yonelik kuramsal ¢erceve gelistirilmistir. Bu arastirma sorulari alanda

yapilan nitel ve nicel ¢aligmalar ile agiklanmaya c¢alisilmistir.

1.

Tiirkiye’deki isletme gruplarinda bilgi yonetimi (Max Boisot’un Bilgi Alan1t modeli
cercevesinde Dbelirlenen timar, klan, bilirokrasi ve pazar yapisi) nasil

farklilagsmaktadir?

Bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda cesitlenme yonii (iliskili veya iligkisiz

cesitlenme) acisindan farkliliklar goriilmekte midir?

Bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda orgiit yapist (kurulus yasi,
holdinglesme yas1, bagh firma sayisi, yonetim devri, ¢alisan sayisi, vb.) agisindan

farkliliklar goriilmekte midir?

Bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda yonetim kontrolleri (stratejik,
operasyonel, uyum, finansal ve risk kontrolleri) ac¢isindan farkliliklar goriilmekte
midir?

Bilgi yonetimi farklilagan isletme gruplarinda kullanilan bilgi tiirleri (Sezgilere
dayal1 bilgi, ortiik bilgi, nitel bilgi, nicel bilgi, bilimsel bilgi) agisindan farkliliklar
goriilmekte midir?

Bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda bilgi paylasim yontemleri (bilgi
sistemleri ve raporlama, yonetmelikler ve prosediirler, yazili emirler ve direktifler,

toplant1 bilgilendirmeleri ve tutanaklari, elektronik haberlesme ve sosyal medya,

yliz ylize veya telefonla iletisim) agisindan farkliliklar gériilmekte midir?

Bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda performans agisindan farkliliklar

goriilmekte midir? Performans farkliligini etkileyen temel faktorler nelerdir?
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9.2. Metodoloji ve Metod

Calisma kapsaminda oOncelikle mevcut yazin taranarak isletme gruplarinin
cesitlenme egilimlerinin Max Boisot’un Bilgi Alan1 modeli ile nasil agiklanabilecegine
yonelik kuramsal 6nermeler gelistirilmistir. Bu kapsamda Bilgi Alan1 modeli ¢ergevesinde
kodlama-soyutlama ve yayilim o&zellikleri farklilasan isletme gruplarinin gesitlenme
stratejileri ve yonetim kontrollerinin nasil farklilasacagi ongoriilmiistiir. Daha sonra,
yukaridaki arastirma sorularindan yola c¢ikilarak Tiirkiye baglamindaki isletme gruplari
icin hipotezler gelistirilmistir. Calisma kapsaminda gelistirilen hipotezler bir gorgiil

calisma ile alanda test edilmistir.

Gelistirilen hipotezlerin sinanmasi ve uygulanacak ankete iligkin yonlendirme
alinabilmesi amaciyla, Ek-1’de yer verilen sorular cercevesinde holding {ist diizey
yOneticileri ve yonetim danismanlarindan olusan 15 kisiyle derinlemesine miilakatlar
gerceklestirilmistir. Yapilan derinlemesine miilakatlarda tezin kavramsal cercevesi ve
hipotezleri biiyiik oranda desteklenmistir. Ayrica, miilakatlarda alinan geri besleme ile saha
caligmasina baglanilmadan anket sorularmmin gecerliligi saglanmaya calisilmistir.

Derinlemesine miilakat yapilan kisilerin listesi isim sirasina gore agsagida sunulmaktadir:

e Avni CINAR (Akytirek Holding CIO), 3 Aralik 2013.
e Cem AGIN (Bilkent Holding insan Kaynaklar1 Miidiirii), 13 Mayis 2014

e Cengiz ULTAV (TTGV Baskani, Vestel Yonetim Kurulu Uyesi), 5 Mart
2014

e Fatih LEBLEBICI (KIT Yénetim Kurullar1 Uyesi), 3 Mart 2014

e Giiray KARACAR (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Genel Sekreteri),
16 Nisan 2014

e Haluk ALACAKLIOGLU (Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Danismant),
2 Eyliil 2013.

e Mehmet GOCEN (Gékay Grup Yonetim Kurulu Uyesi), 24 Aralik 2013

e Murat DOGU (Dogan Holding Mali Isler Bagkan Yardimcisi), 9 Ocak 2014
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e Mustafa KETEN (Akfen Holding, Yonetim Kurulu Baskan V.), 26 Kasim
2014

e Mustafa EYUPOGLU (Lotus Holding, Yénetici), 27 Kasim 2014
e Ugur DOGAN (Nurol Holding CEO), 4 Mart 2014
e Oktay IRSIDAR (MIGROS Eski Genel Miidiirii), 3 Nisan 2014

e Sevim AKSU (Ciner Holding Tesvik ve Resmi Isler Miidiirii), 30 Aralik
2014.

e Yal¢in UYANIK (ETI Holding Genel Muhasebe Miidiirii), 24 Kasim 2013

e Yilmaz ARGUDEN (Y&netim Danismani), 24 Mayis 2014

Olgiim araci olarak kullanilan anket asamali bir bigimde gelistirilmistir. Once bu
alanda diinyada ve Tiirkiye’de yapilan benzer ¢aligmalarda yer verilen sorular incelenmis
ve Tirkiye’deki isletme gruplarina yonelik olarak uyarlanmistir. Anket sorularini daha da
zenginlestirmek amaciyla yukarida belirtilen derinlemesine miilakatlarda dile getirilen
gorlislerden yararlanilmistir. Ayrica, daha once anket hazirlama ve uygulama tecriibesi
bulunan ¢esitli akademisyenlerle ve uzmanlarla anketi gelistirmeye yonelik goriigmeler
yapilmustir. Hazirlanan soru kagidinin ¢aligmanin amacina uygunluguna, anket sorularma
ve tasarimina yonelik uzman goriisleri alinmistir. Bu kapsamda goriisiilen akademisyen ve

uzmanlarin listesi asagidadir:

e Okan YELOGLU (Dog. Dr. Baskent Universitesi)

e Volkan ERKAN (Isletme Doktoru-Uzman Kalkinma Bakanlig1)

e Mehmet CANSIZ (Sosyolog-Uzman, Kalkinma Bakanlig1)

e Mustafa Caner MEYDAN (Istatistik¢i-Uzman, Kalkinma Bakanlig1)

e Bora AKSU (Asistan, TODAIE)
Holding yoneticileri ve danigmanlarin gortisleri ile akademisyen ve uzmanlarin
onerileri dogrultusunda gelistirilen anket iki firma temsilcisiyle yapilan yiliz ylize

goriismelerde test edilmis, belirlenen birka¢ sorunlu madde diizeltilerek son haline

getirilmistir (Ek-2).

98



Anket erigilebilen tiim isletme gruplarinda ilgili yoneticilere yayginlastirilmistir.
Anket uygulanacak kisilerin, ideal olarak, holding merkezlerinde veya bagh sirketlerde
calisan ara-iist diizey yoOneticiler olmas1 ongoriilmiistiir. Bu pozisyondaki yoneticilerin

zaman sikisikligi nedeniyle anket (https://www.surveymonkey.com/s/isletmegruplari)

internet adresi lizerinden gergeklestirilmistir. Ankete yonelik geri doniisler istatistiki
yontemlerle analiz edilerek ¢alisma hipotezlerinin  desteklenip desteklenmedigi

belirlenmistir.
9.3. Orneklem ve Veri Toplama

Tiirkiye’de isletme gruplarinin toplu bir listesini igeren bir kaynak veya veri tabani
mevcut degildir. Bu caligmada, farkli kaynaklardan yararlanilarak 6nceki caligmalarda
kullanilanlardan ¢ok daha genis bir igletme grubu listesi olusturulmustur. Oncelikle isletme
gruplariin bagimsiz firmalara gore nispeten daha biiyiikk 6l¢ege sahip olduklarindan
hareketle, Tiirkiye’deki en biiylik sirketleri kapsayan Fortune 500 listesindeki gruplara
ulasilmaya c¢alisilmistir. Tiirkiye Fortune 500 listesi kullanilarak yapilan bir ¢aligmada,
2009 yilinda, Tiirkiye'deki en biiyiik 500 firmanin 284 tanesinin 187 farkli isletme grubuna
ait holding veya grup sirketi oldugu belirlenmistir (Koca, 2011). Bu listeye ilhan (2011)
tarafindan yapilan ¢alismada kapsanan 88 holding/grup ile Dirlik (2014a) tarafindan
yapilan ¢alismada ele alinan 140 holding/grup dahil edilmistir. Bu ii¢ ¢alismanin isletme
grubu listeleri bir araya getirildiginde, tekrar edenler diisiilerek, 273 holding/gruba ait bir

liste olusturulmustur.

En genis isletme grubu listesi Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birliginden (TOBB)
temin edilmistir. TOBB altinda faaliyet gdsteren oda ve borsalara liye toplam 949 adet
Holding A.S. bulunmaktadir. Ancak bu holdinglerin tamamu bir isletme grubu gibi faaliyet
gostermeyen veya sadece kagit lizerinde sirket olarak kurulmus bulunun ve faaliyette
olmayan yapilar olabilir. Bu nedenle bu liste icerisinde internet {izerinden ¢esitlenmis bir
grup yapisi igerisinde faaliyet gosterdikleri teyit edilenlerden olusan 397 holdinge ait bir

liste olusturulmustur.

Buna ilaveten, cesitli sektdr derneklerinin internet sayfalari taranarak ilgili
derneklere iiye sirketlerin bagli olduklar isletme gruplar tespit edilmistir. Tirkiye’de

cesitlenen isletme gruplarmin en fazla ingaat, enerji ve turizm sektorlerinde faaliyet
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gosterdikleri dikkate alinarak bu sektorlerdeki derneklerin iiye listeleri igerisinden 98
isletme grubuna ait bir liste daha olusturulmustur. Bu sektorler disinda farkli dernek ve

odalardan 8 isletme grubuna ait bir liste daha olusturulmustur.

Koca (2011), Ilhan (2011) ve Dirlik (2014a) listeleri ile TOBB’a kayitli Holding
A.S.’lerden faaliyette olan isletme grubu olarak degerlendirilebileceklerin listesi ve sektor
dernekleri iiye listeleri bir araya getirildiginde, Tiirkiye genelinde toplam 565 isletme
grubu tespit edilmistir (Ek-3). Bu toplamm 340 adedi Istanbul’da (%60), 84 adedi
Ankara’da (%14,9), 27 adedi Bursa’da (%4,8), 24 adedi Izmir’de (%4,2), 16 adedi (%2,8)
Gaziantep’te ve geriye kalan 74 adedi ise (%13,1) diger illerdeki isletme gruplarindan

olusmaktadir.

Anket ¢alismasi kapsaminda, isletme gruplarinda calisan ara-iist diizey yoneticilere
ulasmadaki ve cevap almadaki giiclik veri toplama siirecini oldukg¢a zorlastirmistir.
Calisma kapsaminda 2014 Mayis-2015 Ocak aylari arasinda gergeklestirilen anket
yayginlagtirma siirecinde, belirlenen biitiin holding ve gruplara farkli kanallardan
ulasilmaya calisilmistir. Sonug olarak, tespit edilen 565 grubun 173 adedine ulasilabilmis,
bunlardan 40 adedinden geri doniis alinabilmistir. Bu anketlerden 5’1 eksik oldugundan
calismadan c¢ikarilmig, boylece geriye kalan 35 isletme grubu anketi {izerinden

degerlendirme yapilmistir.
9.4. Arastirmanin Kisitlari

Isletme gruplar yasal olarak bagimsiz firmalar1 yoneten ve koordine eden yapilar
olmakla birlikte, her zaman bir tiizel kisilige sahip degildir. Isletme gruplari bazen
gdriinmez olabilirler (Granovetter, 2005). Isletme grubu firmalar1 yasal olarak bagimsiz
oldugundan ve grup yapisinin ¢ogu zaman yasal bir statiisii bulunmadigindan isletme
gruplarini ¢aligmak zordur (Duet, 2006). Tirkiye’de isletme gruplart diizeyinde bilgi son
derece kisithidir. Bunun bir nedeni resmi bilgilerin grup diizeyinde degil, sirket diizeyinde
toplaniyor olusudur (Yurtoglu, 2000). Isletme grubu sirketleri ile ilgili baz1 bilgileri
sermaye piyasalar1 {izerinden veya internet kaynaklarindan bulmak miimkiin olsa da, agik
kaynaklar1 kullanarak bir isletme grubunun geneline yonelik kapsayici bilgi bulmak,

borsaya kote olan “Holding A.S.”ler disinda pek miimkiin degildir. Dolayisiyla isletme
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gruplarindaki bilgi yonetimi ve ¢esitlenmeyi degerlendiren bu calismanin veri toplama

siireci bizzat isletme gruplariyla goriiserek veri toplamay1 zorunlu kilmustir.

Tiirkiye’de biiyiik orgiitlenmeler olan isletme gruplarinin yoneticilerine ulasmanin
ve goriislerini almanin zor bir ugras oldugu ortaya ¢ikmistir. Tezin veri toplama siireci
yaklasik 8 ay siirmiistiir. Bu kapsamda, isletme grubu yoneticilerine ulagabilmek amaciyla
oncelikle aragtirmacinin kisisel baglantilart kullanilmistir. En yiiksek geri doniis kisisel
baglantilar {izerinden ulasilan kisilerden alinmstir. Ikinci olarak sektor derneklerine iiye
isletme gruplarina e-posta yoluyla ulasilmistir. Ugiincii olarak bazi isletme grubu
yoneticileri ile telefonda veya yiiz yiize goriisiilerek ¢alismaya katkilari temin edilmistir.
Dordiincii olarak, bazi okullarin mezun listeleri iizerinden aragtirma duyurusu yapilmigtir.
Besinci olarak Linkedin sosyal paylasim agi iizerinden ulasilan bazi isletme grubu
yoneticileri ¢alismaya katki saglamaya davet edilmistir. Kullanilan biitiin farkli kanallara
ragmen, tespit edilen 565 isletme grubunun ancak %30’una (173/565) ulasilabilmis,

ulagilan isletme gruplarindan geri doniis orani ise %23 (40/173) seviyesinde kalmuistir.

Aragtirma kapsaminda kullanilan anket isletme gruplarinin bilgi yonetim yapisini,
cesitlenme stratejisini ve performansini 6lgen sorulardan olusmaktadir. Bilgi yonetimi
acisindan sorunlar yasayan veya performansi nispi olarak diisiik olan isletme gruplari
aragtirmaya katilmaktan imtina etmis olabilirler. Boyle bir durumda, bilgi yonetim yapisi
etkin olmayan isletme gruplar1 baslangigta calisma disinda kalmis olabilirler. Bu durum
calisma sonuclarinin yanli olmasia yol agabilir. Ayrica, ankete katilan isletme grubu
yoneticilerinin kendi gruplarini oldugundan daha iyi gosterme yoniindeki egilimleri de
arastirma sonuglarinin yanli olmasina yol acabilir. Dolayisiyla, arastirma sonuclarinin bu
kisitlar dahilinde degerlendirilmesi uygun olacaktir. Arastirma sonuglarinin yanli olup
olmadigimi anlamanin yolu, aragtirmada kapsanan degiskenleri olgiimleyebilecek farkli

modellerle benzer ¢alismalarin yapilmasindan gegmektedir.
9.5. Analiz Yontemi

Ankette yer alan sorular ¢gercevesinde, degiskenler arasindaki iliskileri ve test edilen
hipotezlerin anlamliligin1 sorgulamak {iizere asagidaki adimlardan olusan bir analiz

yapilmasi planlanmistir.
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1. Isletme grubu kiimelerinin belirlenmesi (Hipotez 1)

Analiz kapsaminda ilk olarak kodlama/soyutlama ve yayilim degiskenleri
kullanilarak kiimeleme yaklagimi ile isletme gruplart kiimelere atanmistir. Kuramsal
ongoriiler cercevesinde, kiimeleme analizi sonucunda ulagilmasi beklenen isletme grubu

kiimeleri agsagidaki tabloda gdsterilmistir.

Tablo 6. iliskisel ve Bilissel isletme Gruplarinda Bilgi Alam1 Yonetimi

Kodlama/Soyutlama Diizeyi Yayilim Diizeyi
Mliskisel Isletme Gruplar1
Timarlar DUSUK DUSUK
Klanlar DUSUK YUKSEK
Bilissel Isletme Gruplari
Biirokrasiler YUKSEK DUSUK
Pazarlar YUKSEK YUKSEK

Ayrica, isletme grubu kiimelerinin asagidaki Orgiit yapist degiskenleri agisindan

nasil farklilik gosterdikleri t-testleri ile analiz edilmistir.

e ilk Firma Kurulus Tarihi

e Merkezi holding/grup yapisinin benimsendigi yil

e Holding/grup merkezinin bulundugu il

e Holdingin/grubun ekonomik faaliyetinin en yogun oldugu il

e Holdinge/Gruba bagli firma sayist

e Holding/Gruptaki toplam calisan sayis1

¢ Holding/Grup merkezinde ¢alisan sayis1

e Holding/Grup merkezinde ¢alisanlarin toplam c¢aliganlara orani

e Sonraki nesillere ve profesyonellere yetki devri
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2. liskili, iliskisiz ve toplam ¢esitlenme diizeylerinin belirlenmesi (Hipotez 2)

Bu adimda, isletme grubu kiimelerinin ¢esitlenme yoniine (iliskili veya iligkisiz) ve
diizeyine gore nasil farklilastigi belirlenmistir. Cesitlenme yonii, Baysinger ve Hoskisson
(1989) tarafindan kullanilan baskin ¢esitlenen grup, yakin iliskili ¢esitlenen grup, uzak
iliskili ¢esitlenen grup ve iliskisiz ¢esitlenen grup olmak iizere dortlii ¢esitlenme kategorisi
ile Palepu (1985) tarafindan kullanilan entropi dl¢iimiine gére degerlendirilmistir. isletme
grubu kiimeleri arasindaki g¢esitlenme farkliliklart MANOVA modelleri ile test edilmistir.
Kuramsal Ongoriiler dogrultusunda beklenen ¢esitlenme yonii asagidaki tabloda

yansitilmaktadir.

Tablo 7. liskisel ve Bilissel Isletme Gruplarinda Cesitlenme Diizeyi

Miskisel Isletme Gruplar YUKSEK DUSUK DUSUK

Bilissel Isletme Gruplari DUSUK YUKSEK YUKSEK

3. Yonetim kontrol yapilarinin belirlenmesi (Hipotez 3)

Bu adimda, isletme grubu kiimelerinin stratejik, operasyonel, finansal, uyum ve risk
kontrollerine gore nasil farklilastigi belirlenmistir. Bu amacla, bu 5 faktorii iceren
(stratejik, operasyonel, finansal, uyum ve risk kontrolleri) MANOVA modeli
kullanilmistir. Kuramsal oOngoriiller dogrultusunda, isletme gruplarinda yonetim

kontrollerinin asagidaki tabloda belirtilen sekilde uygulanmasi beklenmektedir.

Tablo 8. iliskisel ve Bilissel isletme Gruplarinda Yonetim Kontrolleri

Iliskili Cesitlenme Mliskisiz Cesitlenme | Toplam Cesitlenme

Stratejik Operasyonel Finansal Uyum Risk
Kontroller Kontroller Kontroller Kontrolleri Kontrolleri
lliskisel Isletme |  yUKSEK YUKSEK DUSUK DUSUK DUSUK
Gruplari
Biligsel Isletme DUSUK DUSUK YUKSEK YUKSEK YUKSEK
Gruplari
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4. TIsletme grubu performansinin degerlendirilmesi (Hipotez 4)

Bu adimda, isletme grubu kiimeleri i¢in dngoriilen ¢esitlenme yonii ve yonetim
kontrollerinin performans tizerinde etkisi olup olmadigi degerlendirilmistir. Bunun igin
performansin bagimli degisken, ¢esitlenme yonii ve yonetim kontrollerinin ise bagimsiz
degisken olarak kullanilacagi ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Birinci agsamada ele
alman Orgiit yapisi degiskenleri de kontrol degiskenleri olarak regresyon modeline dahil
edilmistir. Ayrica, ¢esitlenme yonii ve yonetim kontrollerinin performans tizerinde etkisi

olup olmadig1 yapisal denklik modeli kurularak da test edilmistir.

5. Bilgi kullanim tercihleri ve paylasim yontemlerinin degerlendirilmesi (Hipotez

5,6)

Bu adimda, belirlenen isletme grubu kiimelerinin bilgi kullanim tercihleri ve bilgi
paylasim yontemleri agisindan nasil farklilagtigini degerlendirmek iizere MANOVA
modelleri ile analizler yapilmigtir. Kurulan hipotezlerde ongoriilen iliski yonii asagidaki

tablolarda gosterilmektedir.

Tablo 9. Tliskisel ve Bilissel Isletme Gruplarinda Bilgi Kullanim Tercihleri

Sezgilere Ortiik Bilgi Nitel Bilgi Nicel Bilgi Bilimsel
Dayali Bilgi Bilgi
lliskisel Isletme |  y{UJKSEK YUKSEK ESIT DUSUK DUSUK
Gruplari
Biligsel Isletme DUSUK DUSUK ESIT YUKSEK YUKSEK
Gruplari

Tablo 10. Iliskisel ve Biligsel isletme Gruplarinda Bilgi Paylasim Yontemleri

Bllgl . Yonetmelikler [Yazili emirler T.O P _lantl. Elektronik Yiiz yiize veya
sistemleri ve . S bilgilendirme |haberlesme ve|telefonla
ve prosediirler |ve direktifler o

raporlama ve tutanaklari |sosyal medya [iletisim
lliskisel Isletme| DUSUK DUSUK DUSUK DUSUK DUSUK YUKSEK
Gruplar
Bilissel Isletme| y{JKSEK | YUKSEK YUKSEK | YUKSEK | YUKSEK DUSUK
Gruplari
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10. ARASTIRMA DEGISKENLERi VE OLCUMU

Calismada gelistirilen hipotezlerin test edilebilmesi i¢in kullanilan basglica
degiskenler kodlama-soyutlama diizeyi, bilgi yayilim diizeyi, iliskili ve iliskisiz ¢esitlenme
diizeyi, yonetim kontrollerinin agirligi, bilgi kullanim tercihleri ve paylagim yontemleri ile
performanstir. Bu calisma 6zelinde kodlama ve soyutlamayi birbirinden ayristirarak
Olctimlemek miimkiin olamadig1 i¢cin kodlama ve soyutlama birbiri ile etkilesim igerisinde
tek bir degisken olarak ele almmistir. Calisma kapsaminda, Tiirkiye’deki isletme
gruplarinda bilgi yonetimi Max Boisot’un Bilgi Alan1 modeli ¢ergevesinde
smiflandirilmistir. Bilgi alaninda farklilasan isletme gruplarinin, g¢esitlenme yonii ve
diizeyi, yonetim kontrolleri, bilgi kullanim tercihleri ve paylasim yontemleri acisindan
nasil farklilastig1 degerlendirilmistir. Ayrica, bilgi alaninda farklilagsan isletme gruplarinin
kurulug tarihi, faaliyet bolgesi ve Orgiit yapisi (yonetim devri, calisan sayisi, vb.)
degiskenleri acisindan nasil farklilastigi sorgulanmistir. Son olarak, isletme grubu
performansi bagimli degisken olarak alinarak, performans iizerinde kodlama-soyutlama
diizeyi, bilginin yayilim diizeyi, iliskili ve iliskisiz c¢esitlenme diizeyi ve yonetim
kontrollerinin etkisi analiz edilmistir. Takip eden boéliimlerde, g¢alismada kullanilan

degiskenler ve bu degiskenleri 6l¢cmeye yonelik olusturulan anket sorular1 aktarilmigtir.
10.1. Bilgi Alam Olgiimleri
10.1.1. Kodlama ve Soyutlama

Yapilan literatiir taramasinda Bilgi Alan1 modeli c¢ercevesinde isletme gruplarinda
kodlama-soyutlamaya yonelik gelistirilen bir 6l¢lime rastlanmamigtir. Bu ¢alisma
kapsaminda kodlama-soyutlamay1 dl¢limleyebilmek i¢in dncelikle Bilgi Alan1 modelinin
kuramsal Ongoriilerinden ve varsayimlarindan yola ¢ikilarak kodlama-soyutlamayi
tanimlayan anahtar kelimelerin listesi ¢ikarilmis ve bunlar isletme gruplari baglamina
uygun sorulara donistiirilmistiir. Kodlama-soyutlama 6l¢timiinii gelistirebilmek amaciyla
ayrica Ek-1’de verilen anket cercevesinde yapilan derinlemesine miilakatlardaki
goriiglerden yararlanilmistir. Hem kuramsal 6ngdriiler, hem de miilakatlarda dile getirilen
gorlislerden yararlanilarak kodlama-soyutlamay:1 algisal olarak dlgen ve orglitteki yapi,

sistem ve uygulamalara gore 6lgen iki endeks gelistirilmistir.
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Bolim 4°te ayrintili olarak aktarilan Bilgi Alant modeli gergevesinde bilginin
kodlanmasi ve soyutlanmasi 6ncelikle “bilginin kaydedilmesini”, sonra kaydedilen “bilgi
sentezlenerek” yani “rafine edilerek” daha “lst diizey bilgilerin” olusturulmasin
gerektirmektedir. Kodlama-soyutlama siirecleri orgiit icerisinde “ortak bir dil” (Arrow,
1974) olusturulmasin1 saglamaktadir. Kodlama-soyutlama “bilginin belirli kurallara gore
yapilandirilmas1” (Kogut ve Zander, 1992) yoluyla kisisel olmayan aracilar iizerinden
aktarilabilmesine imkan tanir. Kodlama-soyutlama ile birlikte gelisen Orgiitsel 6grenme
stirecinde bilginin bir “kurumsal hafiza” igerisinde kaydedilmesi (Argote ve Miron-
Spektor, 2011) ve bilgiyi etkin kullanmayir miimkiin kilacak “sistemlerin” kurulmasi
gerekmektedir. Kodlama-soyutlama insan kaynaklari ve muhasebe gibi alanlarda
“standartlagmis kural ve prosediirlerin” uygulanmasini miimkiin kilar. Bu anahtar kelimeler
ve tanimlamalardan yola ¢ikilarak isletme gruplarinda kodlama-soyutlamay1 6l¢imlemeye

yonelik asagidaki sorular gelistirilmistir:

Kodlama-sovutlamay: algisal olarak olcen sorular:

e (CalistiZim holding/grupta bilgi yonetimi kurumsallasmistir, bilgi belirli kural ve
standartlara uygun olarak aktarilir.

e (CalistiZim holding/grubun merkezi bir bilgi sentez ve analiz birimi olarak ¢alisir.

e CalistiZim holding/grupta her tiirlii bilginin kaydedildigi etkin bir bilgi yonetim
sistemi bulunmaktadir.

e CalistiZim holding/grupta bilgi sistemleri kullanilarak {ist yonetime yonelik etkin
bir raporlama yapilir.

e Calistigim holding/grupta yoneticilere ihtiya¢ duyduklar1 diizeyde rafine bilgi
aktarilir.

e Calistigim holding/grupta kararlar1 ve faaliyetleri yonlendiren bir kurumsal hafiza
vardir.
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Kodlama-sovutlamayi dlcen yapi, sistem ve uygulamalar:

Holding/grup genelinde kurumsal kaynak planlamasi yazilimlar1 (ERP)
kullanilmaktadir.

Holdinge/gruba bagli sirketlerin ortak bir muhasebe sistemi vardir.

Holding/grup biinyesinde bilgi paylasimi konusunda yonetmelikler ve uygulama
prosediirleri bulunmaktadir.

Holding/grup biinyesinde insan kaynaklarina yonelik genel bir sistem ve uygulama
prosediirleri bulunmaktadir.

Yapilan derinlemesine miilakatlarda isletme grubu yoneticilerine “Calistiginiz

isletme grubunda kodlama ve soyutlama siireci nasil olusmaktadir? Kodlama-soyutlamay1

tanimlayan yapilar, uygulamalar veya gostergeler var midir?” sorusu yoneltilmis, bu

soruya yonelik alman cevaplardan da yararlanilarak isletme gruplarinda kodlama-

soyutlama diizeyini 0l¢tligli diistinlilen asagidaki ilave sorular gelistirilmistir.

Kodlama-sovutlamayvi algisal olarak dlcen sorular:

Calistigim holding/grupta yapilan toplantilarin sonucunda alman kararlar kayda
gecirilir ve takip edilir.

Calistigim holding/grupta yoneticiler icin gerekli bilgiler zamaninda aktarilir.
Calistigim holding/grupta iistten alta emirler ve direktifler yazili olarak verilir.

Calistigim holding/grupta stratejik kararlar1 yonlendirmek {izere detayli ¢aligmalar
ve genis fizibilite etlidleri hazirlanir.

Calistigim holding/grupta stratejik kararlar hizl bir sekilde verilir.
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Kodlama-sovutlamayi dlcen yapi, sistem ve uygulamalar:

e Holding/grup biinyesinde ¢alisan genel bir intranet vardir.

e Holding/grup biinyesinde bilgi giivenligi konusunda yonetmelikler ve uygulama
prosediirleri bulunmaktadir.

e Holding/grupta calisanlara yonelik davranis (conduct), uyum (compliance) veya
etik kodlar1 bulunmaktadir.

e Holding/grup biinyesinde harcamalar ile ilgili bicimsel formatlar (Or: harcirah
formu) kullanilmaktadir.

e Holding/grupta  c¢alisanlarin  kariyer  planlamasina  yonelik  periyodik
degerlendirmeler yapilir.

e Yiikselmelerde holdinge bagl farkli sirketler arasinda gegisler goriilmektedir.
e Holdinge bagl: sirketler i¢in performans hedefleri belirlenir ve takip edilir.
e Yoneticiler i¢in kisisel performans hedefleri belirlenir ve takip edilir.

e Tiim ¢alisanlar i¢in kisisel performans hedefleri belirlenir ve takip edilir.

10.1.2. Bilginin Yayilim

Isletme gruplarinda bilginin isbirligi ve sinerji saglayacak sekilde farkli is
kollari/sirketler arasindaki yayiliminin 6nemli oldugu degerlendirilmektedir. Yapilan
literatiir taramasinda Bilgi Alan1 modeli ¢ercevesinde isletme gruplarinda bilginin
yayilimina yonelik gelistirilen bir 6l¢iime rastlanmamistir. Kodlama-soyutlamada oldugu
gibi, bilginin yayilimini 6l¢iimleyebilmek icin 6ncelikle Bilgi Alant modelinin kuramsal
ongoriilerinden ve varsayimlarindan yararlanilmigtir. Bolim 4’te aktarilan Bilgi Alam
modeli ¢ergevesinde yayillim “bilginin bir Orgiitte ilgili birimler ve kisiler arasinda
paylagilmasi”dir. Bir orgiitte bilginin yayilimi kisisel etkilesimin yani sira sistemler,
kurallar ve araglar iizerinden olur. Isletme gruplari agisindan bilginin yayilimi, grup
merkezi ile baglh sirketler arasinda, baglh sirketlerin kendi arasinda ve c¢alisanlar arasinda
bilgi aktarimi ve paylasimi  olarak asagidaki sekilde gosterildigi  sekilde

kavramsallagtirilmistir.
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Sekil 9. Isletme Gruplarinda Bilgi Yayilim
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kavramsallastirma dogrultusunda isletme gruplarinda bilginin yayilimim  6l¢tiigii

diisiiniilen agagidaki sorular gelistirilmistir.

e (Calistigim holding/grupta, merkezden bagh sirketlere dogru siirekli ve etkili bir
bilgi akist olmaktadir.

e Calistigim holding/grupta, bagh sirketlerden merkeze dogru siirekli ve etkili bir
bilgi akis1 olmaktadir.

e (CalistiZim holding/grupta farkli sirket yoneticileri arasinda etkin bir bilgi ve
tecriibe paylasimi olmaktadir.

e (Calistigim holding/grupta, isletme bilgisi degisik araglarla etkin bir bicimde grup
sirketleri arasinda yayginlasir.

e (CalistiZim holding/grupta, holding/grup merkezi ile bagh sirketler arasinda etkili
bir iletisim vardir.

e Calistigim holding/grupta, bagl sirketlerin kendi aralarinda etkili bir iletisim
vardir.

e Calistigim holding/grupta (farkli sirketlerde istihdam edilenler dahil) biitiin
caligsanlar arasinda etkili bir iletisim mevcuttur.

Isletme gruplarinda bilginin yayilimmi &lgiimleyebilmek ayrica Ek-1’de verilen

anket ¢ercevesinde yapilan derinlemesine miilakatlardan yararlanilmistir. Derinlemesine
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miilakatlarda isletme grubu yoneticilerine “Calistiginiz isletme grubunda holding merkezi
ile bagh sirketler arasinda bilginin yayilimi nasil gerceklestirilmektedir? Bir isletme
grubunda holding merkezi ile bagl sirketler arasinda etkin ve etkili bir bilgi akis1 oldugunu
nasil anlayabiliriz?” sorular1 ydneltilmistir. isletme gruplarinda bilginin yayilimini l¢gmek
tizere belirlenen asagidaki ilave sorular derinlemesine miilakatlarda dile getirilen

gorislerden yola ¢ikilarak gelistirilmistir.

e Calistigim holding/grup merkezi raporlar yayimlayarak, bagh sirketleri
makroekonomik ve sektorel gelismeler ile diger 6nemli konularda bilgilendirir.

e (Calistigim holding/grubun merkezinde alinan kararlar bagh sirketlerin politika ve
uygulamalarina dogrudan yansitilir.

e Calistigim holding/grupta bir sirketteki iyi uygulama Ornekleri kolaylikla diger
sirketlere yansitilir.

e (Calistigim holding/grupta bilgi paylasimim1  destekleyen resmi olmayan
mekanizmalar (sosyal medya, topluluklar, aktiviteler, vb.) bulunmaktadir.

e (Calistigim holding/grupta kaydedilen bilgiye belirlenen kisiler tarafindan ve segici
olarak erigim saglanabilir.

e (CalistiZim holding/grupta bilgi paylasilirken bilgi gizliligi hususuna o6zellikle
dikkat edilir.

10.2. Cesitlenme Olciimleri

Cesitlenme stratejileri, hem bir firmanin faaliyet gosterdigi alan sayisina, hem de bu
alanlarin  firmanin  toplam satiglar1  igerisindeki payma gore farkli sekilde
Olctimlenebilmektedir (Jacquemin ve Berry, 1979; Palepu, 1985). Cesitlenme stratejileri,
ayrica, firmanin ana faaliyet alaninin agirligina ve ¢esitlenmenin iliskili veya iliskisiz olma
durumuna gore de farklilagsmaktadir (Rumelt, 1974). Cesitlenme Ol¢iimleri, ¢esitlenmenin

diizeyi, yonii, modu veya bunlarin bileskesi ile olusturulabilir.
10.2.1. Cesitlenme Diizeyi

Cesitlenme diizeyi siirekli degiskenlerle ol¢iilebildigi gibi, {iriin/is kolu sayisina

bagl siireksiz degiskenlerle de Olgiilebilmektedir (Pitts ve Hopkins, 1982). Siirekli
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gesitlenme diizeyi 6l¢timleri arasinda Hirshmann Endeksi (Hirschmann, 1964), Herfindahl
endeksi* (Montgomery, 1994), ana alana uzaklik endeksi (Caves vd. 1980; Chatterjee ve
Wernerfelt, 1991), entropi endeksi (Jacquemin ve Berry, 1979), veya sermaye piyasasi
tabanli endeksler (Barnea ve Logue, 1973) sayilabilir. Cesitlenme, firmanin ana
faaliyetlerinin biitiin faaliyetleri igerisindeki paymi tanimlayan “uzmanlagma oranmi” ile
(Gort, 1962; Jones, vd., 1977; Rhoades, 1974) veya en biiyiik is kolunun pay1 (Rhoades,
1974) ile de dlgiilmektedir. Is kolu sayim &lciimleri ise faaliyette bulunulan SIC kodlar
tizerinden kag¢ farkli is kolunda faaliyet gosterildigini g¢esitlenme diizeyi dl¢limii olarak
kullanir. Bu ¢alismada, g¢esitlenme diizeyi olarak stirekli ¢esitlenme Ol¢iitii olan entropi

endeksi kullanilmustir.
10.2.2. Cesitlenme Yonii

Cesitlenme yonii ile ilgili kategoriler olusturulurken, firmanin faaliyet gostermekte
oldugu mevcut alanlar ile ¢esitlenme yoluyla girecegi yeni alanlar arasindaki iliski
degerlendirilir. Wrigley (1970) tarafindan gelistirilen kategori 4 farkli ¢esitlenme stratejisi
(bagimsiz firma, baskin firma, iligkili cesitlenen firma ve iliskisiz cesitlenen firma)
icerirken, Rumelt (1974) bu smiflandirmay1 temel alarak kategori sayisint 9’a ¢ikarmustir.

Rumelt (1974) kategorilerini olustururken asagidaki 3 orana gore siiflandirma yapmaistir:

1) Uzmanlasma orani: Bir firmanin en biiyiik is kolunun toplam cirodaki pay.

2) lIliski orani: Bir firmanin en biyiik iliskili is kollart grubunun toplam cirodaki

orani

3) Dikeylik orani: Bir firmanin dikey iiretim zincirindeki yan tiriinler, ara iiriinler

ve son lirlinlerin toplam cirodaki pay1.

14 1-Toplam (is alanlarinin ciro payi)? seklinde hesaplanmaktadir.
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Rumelt (1974) tarafindan yukar1 verilen oranlar dikkate alinarak Wrigley (1970)

tarafindan gelistirilen kategoriler asagidaki alt kategorilere ayrilmistir:

Tablo 11. Rumelt’in (1974) Cesitlenme Kategorileri

Bagimsiz Firma

(Single Business)

Cirosunun %95 ve iizerini tek bir is kolundan saglayan firma.

Baskin Firma

(Dominant Business)

Cirosunun %70-%94’tinii en biiyiik is kolundan saglayan

firma

-Baskin-Dikey Firma
(Dominant vertical)

Yiiksek “dikeylik oranina sahip baskin firma

-Baskin-Sinirli Firma

(Dominant constrained)

Baskin faaliyet alanindaki tek bir faktor veya kaynak

etrafinda cesitlenen baskin firma

-Baskin-Baglantili Firma
(Dominant linked)

Baskin faaliyet alanindaki birden fazla faktor veya kaynak

etrafinda cesitlenen baskin firma

-Baskin-Iliskisiz Firma

(Dominant unrelated)

Baskin alanla iligkili olmayan alanlara genisleyen firma.

Migkili Firma

(Related Business)

Cirosunun %70’den azinm1 en biiyiik is kolundan saglayan ve

“iligki oran1” yiiksek firma

-Yakin Iliskili
(Related constrained)

[k faaliyet alanindaki tek bir faktdr veya kaynak etrafinda

¢esitlenen baskin firma

-Uzak Iliskili
(Related linked)

Ik faaliyet alanindaki birden fazla faktér veya kaynak

etrafinda gesitlenen baskin firma

Mliskisiz Firma

(Unrelated Business)

Cirosunun %70’den azim1 en biiyiik is kolundan saglayan ve

“iliski oran1” diisiik firma

-Coklu firma

(Multi-business)

Az sayida biiyiik iliskisiz is kolundan olusan iligkisiz firma

-Mliskisiz portfoy
(Unrelated portfolio)

Cok sayida iliskisiz is kolundan olusan iligkisiz firma

Bir

firmanmn  yukaridaki

kategorilere gore siniflandirilmasi, ister istemez

aragtirmacinin iliski orani1 ve dikeylik oraninin yiiksek veya diisiik olmasi hususunda
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kendisinin tanimlayacagi esik degerlere bagli olmaktadir. Bu yoniiyle, Rumelt’in
kategorilere dayal1 ¢esitlenme siniflandirma yontemi, ¢esitlenmeyi anlamak i¢in uygun bir
cergeve sunmakla birlikte, kategorilerin belirlenmesinde 6znel yargilar da igerdiginden
giivenilirligi tartismali bir yontem olarak goriilmektedir (Montgomery, 1982). Nathanson
(1985), Rumelt’in 6l¢iimiiniin 6znel unsurlar barindirdigini, iist diizey yoneticilerin dahi bu

Ol¢timii kullanarak is alanlarini simiflandirmada zorlandiklarii belirtmektedir.

Cesitlenme yoniiniin dl¢timiinde Rumelt tarafindan gelistirilen kategorilere dayali
6lgtimlerin yaninda, Gort (1962), Rhoades (1973) ve Berry (1975) tarafindan kullanilan ve
SIC kodlarina dayanan siirekli olgiimler de bulunmaktadir. Montgomery (1982)
kategorilere dayali ve SIC kodlarina dayali Ol¢iimlerin  birbirine yakin sonuglar
dogurdugunu ortaya ¢ikarmistir. Bununla birlikte, Rumelt tarafindan gelistirilen kategorik
Olgtimlerle siirekli 6lgtimleri birlestiren yaklasimlar da bulunmaktadir. Buna bir 6rnek, bu
caligmada da kullanilan, Baysinger ve Hoskisson’un (1989) kiimelemeye dayali kategori
olusturma yaklagimidir. Bu yaklasimda, isletme gruplar iliskili ve iligkisiz g¢esitlenme

diizeyine gore yapilan analiz neticesinde alt kiimelere ayrilmaktadir.
10.2.3. Cesitlenme Modu

Cesitlenme modu olarak i¢sel biiylime ile birlesme ve satin almalar seklinde iki
alternatif bulunmaktadir (Lamont ve Anderson, 1985; Pitts, 1977; Yip, 1982). Igsel
biiylime yoluyla cesitlenme firmanin sahip oldugu kaynaklarin yeni bir faaliyet alanina
aktarilmasini igerir (Datta, vd., 1991). Buna karsilik, birlesme ve satin alma, disaridaki
kaynak havuzundan yararlanilarak genislemeyi ifade eder. Birlesmelerde baska bir orgiit
yapist ile biitiinlesilerek, satin almalarda ise mevcutta faaliyette olan disaridaki girisimler
orglit biinyesine katilarak faaliyet gesitlendirmesi gerceklestirilir. Porter (1987), birlesme
ve satin almalarin igsel biiylimeye gore daha fazla tercih edilen bir alternatif oldugunu
sOylese de her alternatifin kendine gore avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Tiirkiye’de birlesme ve satin almalar yerine daha ¢ok igsel biiyiime ile ¢esitlenme stratejisi

takip edildiginden, ¢esitlenme modu bu ¢aligmada bir de§isken olarak ele alinmamustir.
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10.2.4. Calismada Kullanilan Cesitlenme Olciimleri

Datta ve arkadaslar1 (1991), cesitlenme ile ilgili 6l¢iimlerin gogunlukla g¢esitlenme
diizeyi, ¢esitlenme yonii veya ¢esitlenme modunu ayri ayri ele aldiklarini, bununla birlikte
gesitlenmenin bu farkli unsurlarini birlestiren Glglimlerin bunlar arasindaki iligskiyi de
degerlendirmeye katmak bakimindan yararli olabilecegini belirtmektedir. Bu caligmada
cesitlenme diizeyi ile cesitlenme yoOniinii bir arada degerlendiren, kiimelemeye dayali

entropi Ol¢limiinden yararlanilmistir.

Boltzman (1896) tarafindan fizikteki diizensizlik, kaos ve belirsizligi 6lgmek icin
gelistirilen entropi 6l¢limii, ilk olarak Jacquemin ve Berry (1979) tarafindan gesitlenme
baglamina uyarlanmigtir. Bu 6l¢iim daha sonra da ¢esitlenme ile ilgili birgok arastirmada
kullanilmigtir (Baysinger ve Hoskisson, 1989; Hall, 1995; Hill ve Hansen, 1991; Hoskisson
ve Johnson, 1992; Hoskisson, vd., 1993a; Palepu, 1985; Park ve Jang, 2012). Daha 6nceki
Rumelt/Wrigley ol¢iimleri ile kiyaslandiginda, entropi Ol¢limiiniin nesnel, siirekli ve
parcal1 bir 6lgiim oldugu belirtilebilir. Pargali olmasi, entropi 6l¢timiiniin iligkili ve iliskisiz
entropiye dagitilabilmesini miimkiin kilmaktadir (Park ve Jang, 2012). Boylece her bir
cesitlenme tiirli igerisindeki sistematik farkliliklar da ortaya konulabilmektedir (Hall,
1995). Hoskisson vd. (1993b) entropi 6l¢iimiiniin, Rumelt’in 6l¢iimiine kiyasla gecerliligi

ve giivenilirligi daha yiiksek bir 6l¢tim oldugunu belirtmektedir.

Calismada kullanilacak bir diger ¢esitlenme Olgiimii, Baysinger ve Hoskisson
(1989) tarafindan gelistirilen dortlii ¢esitlenme kategorisidir. Baskin ¢esitlenen (dominat-
business) grup, yakin iliskili (related-constrained) ¢esitlenen grup, uzak iliskili (related-
linked) c¢esitlenen grup ve iligkisiz (unrelated) c¢esitlenen grup olmak iizere dortlii

¢esitlenme kategorisi Rumelt’in (1974) kategorileri esas alinarak olusturulmustur.

Baskin ¢esitlenen isletme grubunda, hem iliskili, hem de iliskisiz ¢esitlenme diizeyi
diisiiktiir. Grup satiglarinin ¢ogu bir ana faaliyet alanindan karsilanmaktadir. Baskin
cesitlenen grupta, ana faaliyet alan1 disindaki alanlardan elde edilen gelir ¢ok yiiksek
olmadig1 i¢in, ana faaliyet alani disindaki alanlarin yonetim agisindan 6nemi de

azalmaktadir.

114



Yakin iligkili cesitlenen grup, ana faaliyet alanina daha yakin iliskili alanlarda
cesitlenmeye gitmistir. Yakin iligkili ¢esitlenen grubun iliskili ¢esitlenme diizeyinin orta

veya ylksek, buna karsin iliskisiz ¢esitlenme diizeyinin diisiik olmas1 beklenmektedir.

Uzak iliskili ¢esitlenen grup, ana faaliyet alanina daha uzak olan alanlara dogru da
cesitlenmis isletme grubudur. Uzak iliskili ¢esitlenen grupta iliskili ve iliskisiz ¢esitlenme

diizeyinin birbirine yakin orta diizeyde olmasi beklenmektedir.

Iliskisiz cesitlenen grup ise, iliskili alanlar1 asarak daha ¢ok birbiriyle iliskisiz
alanlarda cesitlenen isletme grubudur. Iliskisiz cesitlenen grubun iliskisiz cesitlenme

diizeyinin yiiksek, iligkili ¢cesitlenme diizeyinin ise diisiik olmas1 beklenmektedir.

Baysinger ve Hoskisson’un (1989) 4°lii gesitlenme kategorisinin kullanilabilmesi
icin igletme grubunun faaliyet gosterdigi sektorlere iliskin bilgiye, entropi 6l¢limiiniin
kullanilabilmesi igin ise ilave olarak faaliyet gosterilen sektorlerdeki firmalarin gelir
paylarma ihtiya¢ bulunmaktadir. Isletme gruplarinin faaliyet gosterdikleri sektorlere iliskin
bilgiyi internet sayfalari ilizerinden bulmak miimkiindiir. Firmalarin gelir paylart ise
borsaya kote olan az sayida holding sirketi tarafindan agiklanmakla birlikte, ¢ogu isletme
grubu igin bu bilgiyi kamuya ag¢ik kaynaklardan bulmak miimkiin olmamaktadir. Anket
kapsaminda asagidaki sorularla isletme gruplarinin faaliyet gosterdikleri sektorlere ve bagl

firmalarinin gelir paylarina ulasilmaya ¢alisilmistir.

e Calistiginiz holdinge/gruba bagli firmalar hangi Palepu (1985)

sektorlerde faaliyet gostermektedir? .
Baysinger ve

e Bu firmalarin holding/grup cirosu/satislari icerisindeki Hoskisson (1989)
pay1 yaklasik yiizde kactir?

10.3. Yonetim Kontrolleri

Yazinda, igletme gruplar i¢in stratejik, finansal ve biirokratik olmak iizere ii¢ tip
yonetim kontroliiniin varligindan bahsedilmektedir (Hitt vd., 1990). Bununla birlikte, yeni
gelismekte olan Yonetisim, Risk ve Uyum Alani dikkate alinarak, bu ¢alisma kapsaminda
biirokratik kontroller uyum kontrolleri ile degistirilmis, bu smiflandirmaya ayrica
operasyonel kontroller ve risk kontrolleri de eklenmistir. Bu kontrolleri 6lgmeye yonelik

asagidaki soru ¢alisma kapsaminda gelistirilmistir.
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e (Calistigimiz holding/grup merkezi tarafindan bagli sirketler ve yoneticileri
degerlendirilirken asagidaki yonetim kontrollerine verilen agirlik nedir?

O

©)

O

Stratejik Kontroller: Artan pazar payi, artan rekabet giicii, vb.
Operasyonel Kontroller: Verimlilik, teknoloji, vb.
Finansal Kontroller: Karlilik, sermaye geri doniisii, vb.

Uyum (Compliance) Kontrolleri: Yasal diizenlemelere, sirket politikalarina
ve kurallarina uyum, vb.

Risk Kontrolleri: Gelecege yonelik risklerin ve belirsizliklerin azaltilmasi,
vb.

10.4. Bilgi Kullanim Tercihleri

Albino vd. (2001) tarafindan bilgi tiirleri kodlama diizeyine gore sezgilere dayali

bilgi, ortiik bilgi, nitel bilgi, nicel bilgi, bilimsel bilgi olarak smiflandirilmistir. Bu

siiflandirma, isletme gruplart agisindan bilgi kullanim tercihlerinin belirlenmesinde esas

alinmustir.

e Calistigimz holding/grupta asagidaki bilgi tiirlerinden | Albino vd. (2001)

hangisi daha fazla kullanilir?

o

o

o

Sezgilere dayal1 bilgi
Ortiik bilgi

Nitel bilgi

Nicel bilgi

Bilimsel bilgi
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Yukarida belirtilen bilgi tipleri, anket uygulamasi kapsaminda asagidaki

acgiklamalar ile birlikte sorulmustur.

Bilgi Tiirii Aciklama

Sezgilere dayali | Sezgilere ve kiiltiirel temele dayanan, fazla bir
bilgi tecriibe gerektirmeyen bilgi

Ortiik bilgi Kisisel tecriibbeyle zaman igerisinde olusmus,

ancak yazili hale getirilerek aktarilamayan bilgi

Nitel bilgi Sozli olarak degerlendirilen ve yazili metinler
iizerinde aktarilabilen bilgi

Nicel bilgi Sayisal olarak  degerlendirilen, rakamlara
doniistiirtilebilen bilgi

Bilimsel bilgi Bilimsel caligmalara ve verilere dayal bilgi

10.5. Bilgi Paylasim Yontemleri

Yapilan derinlemesine miilakatlarda dile getirilen goriislerden de yararlanilarak
isletme gruplarinda bilgi paylasim yontemlerini belirlemeye yonelik asagidaki soru bu

calisma kapsaminda gelistirilmistir:

e Calistiginiz holding/grupta bilgi paylasilirken ve aktarilirken
asagidaki yontemlerin kullanim agirligi (ylizde olarak) nedir?

o Bilgi sistemleri ve raporlama

o Yonetmelikler ve prosediirler

o Yazili emirler ve direktifler

o Toplant1 bilgilendirmeleri ve tutanaklari
o Elektronik haberlesme ve sosyal medya

o Yiiz ylize veya telefonla iletisim

10.6. Performans Ol¢iimii

Isletme gruplar igin performans, firma karlili1 veya riskinin yaninda, satiglarin

bliyiimesi ve nakit akislar1 ile de Olgiilmektedir (Datta, vd., 1991). Cesitlenmede
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cogunlukla yatirnm geri doniisii (ROI), hissedar geri doniisii (ROE) ve varlik geri doniisii
(ROA) veya sermaye geri doniisi (ROC) gibi finansal Olgiitler karliligt 6lgmede,
bunlardaki degisim de riski 6l¢gmede kullanilmistir (Datta, vd., 1991). Palepu (1985) ise
¢esitlenmenin getirdigi performansi satig karliligi (Return on Sales) ile 6l¢miistiir. Stratejik
yonetim yazininda yapilan bir¢cok c¢alismada c¢esitlenmis firma performans: karlilik ve
pazar payt gibi nesnel degiskenler ile Olgiilmistiir (Chatterjee, 1986; Dubofsky ve
Lubatkin, 1987; Varadajan, 1987). Finans yazininda ¢esitlenme ile performans arasindaki
iliski sorgulanirken, cogunlukla cesitlenmenin sermaye piyasalarindaki geri doniisii

tizerinde ¢aligmalar yapilmistir (Hoskisson ve Hitt, 1990).

Lee ve Gaur (2013) isletme grubu performansini 6lgmek igin muhasebe verilerine
dayali nicel dl¢iimleri kullanmanin zorluguna deginmektedir. Datta ve arkadaslari (1991)
tarafindan performans 6l¢iimiinde sadece ekonomik ve finansal 6lgiitlerin kullanilmasinin,
kisa vadede finansal tablolara yansimayan ama firmanin uzun donemli gelisimini
etkileyebilecek bazi nitel performans unsurlarinin goz ardi edilmesine yol agabilecegi
belirtilmektedir. Esasinda olmasi gereken nicel ve nitel performans dlglimlerinin bir arada

ve birbirlerini tamamlayicit mahiyette kullanilmalaridir.

Tiirkiye’de satiglarin karliligi gibi nesnel performans dl¢limlerinin ¢ok farkli is
kollarinda faaliyet gosteren ve bircogu borsaya da kote olmayan isletme gruplari igin
uygulanmasi ¢ok zordur. Bu ¢aligmada, Al-Hawari’nin (2004) kullandig1 gibi ankete dayali
algisal bir performans 6l¢iimii kullanilmistir. Yapilan derinlemesine miilakatlar sonucunda
Al-Hawari’nin (2004) anket sorular1 daha da zenginlestirilmistir. Performans 6l¢timlemesi,
Al-Hawari (2004) ve Lee ve Gaur’un (2013) calismalarinda oldugu gibi 5’li Likert 6l¢egi
tizerinden yapilmistir. Anket kapsaminda performans Olglimii icin asagidaki soru

yOneltilmistir:
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Tiirkiye’deki  diger  holding/gruplarla  karsilastirildiginda, | Al-Hawari (2004)
calistigim holding/grup;

e Daha fazla taninmaktadir. (Y)

e Kredibilitesi daha yiiksektir. (Y)

e Daha genis bir ekonomik faaliyeti yonetmektedir (D)

e Daha fazla kisi ¢alistirmaktadir.

e Daha hizli biiylimektedir.

e Daha karlidir.

e Dabha yenilikgidir.

e Daha fazla ekonomik deger yaratmaktadir. (Y)

e Daha basarilidir.

(Y) : Yeni eklenen sorular
(D): Degistirilen sorular

Isletme gruplar1 birden fazla sektorde faaliyet gosteren olgek olarak biiyiik
orgiitlenmeler oldugundan isletme grubu performansinin bagimsiz firmalarla degil ancak
diger isletme gruplarn ile kiyaslanarak oOl¢iimlenebilecegi degerlendirilmistir. Bu
dogrultuda yapilan derinlemesine miilakatlarda isletme grubu yoneticilerine “Sizce,
calistiginiz igletme grubunun performansin1 genel olarak bagka isletme gruplar ile
karsilagtirmak icin hangi gostergelere bakilmasi gerekir?” sorusu yoneltilmistir.
Derinlemesine miilakatlarda Al-Hawari’nin (2004) calismasinda yer verilen performans
unsurlarinin yaninda isletme gruplari i¢in yeni performans unsurlar1 da dile getirilmistir.
Bu goriislerden yararlanilarak ankete “tanmirlik”, “kredibilite” ve “ekonomik deger” ile

ilgili sorular ilave edilmistir.

Diger taraftan Al-Hawari (2004) tarafindan bagimsiz firmalara yoneltilen “Daha
biiyilik pazar payina sahiptir.” sorusu isletme gruplarina “Daha genis bir ekonomik faaliyeti
yonetmektedir.” seklinde uyarlanmistir. Birden fazla sektorde faaliyet gdsteren bir isletme
grubuna yonelik olarak pazar paymin sorulmasi durumunda, her bir sektorde pazar payi
farklilasabileceginden sorunun cevaplandirilmast zor olacaktir. Buna karsilik, “yonetilen
ekonomik faaliyetin bliylikliigii” isletme grubunun biitlin faaliyet alanlar1 ve bagl sirketleri

g0z Oniine alinarak cevaplandirilabilecektir.
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10.7. Araci ve Kontrol Degiskenler
10.7.1. Kurulus Tarihi

Orgiitlerin kurulus tarihi de stratejilerini ve yapilarini etkilemektedir. Bu calisma
kapsaminda hem ilk firmanin kurulus tarihi, hem de merkezi holding/grup yapisinin
benimsendigi tarih bilgileri degerlendirilerek kurulus tarihleri agisindan c¢esitlenme

stratejisi ve bilgi yonetim yapilarinda farklilik olup olmadig1 arastirilmastir.

Holding/gruba bagli ilk firmanin kuruldugu y1l

Merkezi holding/grup yapisinin benimsendigi yil

10.7.2. Faaliyet Bolgesi

Tiirkiye’de sirketler kesimine yonelik yapilan arastirmalarda faaliyet bolgesine gore
farkli siniflandirmalar yapilmaktadir. Calismada, grup/holding merkezinin bulundugu ve
ekonomik aktivitenin yogun oldugu ile gore cesitlenme stratejisi ve yOnetim yapisi

acisindan bir farklilik olup olmadigi da arastirilmastir.

Holding/grup merkezinin bulundugu il

Holdingin/grubun ekonomik faaliyetinin en yogun oldugu il

10.7.3. Orgiit Yapisi

Calisma kapsaminda Bilgi Alaninda isletme gruplar1 agisindan Orgiit yapisi
degiskenlerinin nasil farklilagtigi ve bu farkliligin ¢esitlenme stratejisi iizerinde etkisi olup
olmadig1 arastirilmistir. Isletme grubunun ydnetim yapis1 ve grubun biiyiikliigii (Jahera,

1987; Ravichandran, vd., 2009) ¢esitlenme stratejisini etkilemektedir.

Calismada sonraki nesillere ve profesyonel yoneticilere yonetim devrinin bilgi
yOnetimini ve g¢esitlenme stratejisini nasil etkiledigi ele alinmistir. Bu amagla, isletme
grubunun {ist yonetiminin kimlerin (birinci kusak, ikinci kusak, ti¢iincii kusak, profesyonel
yoneticiler) hakimiyetinde oldugu sorusu yoneltilmistir. Isletme gruplari i¢in “ydnetim
devri” grubun {ist yonetiminde sonraki kusaklarin ve profesyonel yoneticilerin etkin rol

almasi olarak kavramsallastirilmistir.
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Holding/grup ilk kurucu(lar) tarafindan yonetilmektedir.

Holding/grup ikinci kusak (kurucularin ¢ocuklari) tarafindan yonetilmektedir.

Holding/grup ii¢lincii kusak (kurucularin torunlari) tarafindan yonetilmektedir.

Holding/grup profesyonel yoneticiler tarafindan idare edilmektedir.

Biiyiik sirket gruplarmin kiiciik gruplara gore daha fazla c¢esitlenmis olmalari
beklenir (Christensen ve Montgomery, 1981). Orgiit biiyiikliigii degiskenleri olarak isletme
grubuna bagli toplam firma sayisinin yani sira, holding/grup merkezinde calisan sayisi,
toplam ¢alisan sayis1 ve holding/grup merkezinde ¢alisan sayisinin toplam calisan sayisina

orani degiskenleri kullanilmstir.

Holding/grup genel merkezinde/yonetim merkezinde ¢alisan sayisi

Holding/gruptaki toplam calisan sayis1
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11. ANALIZ SONUCLARI VE CALISMA BULGULARI

23 Mayis 2014 tarihi itibartyla son haline getirilerek internet iizerinden isletme
grubu yoneticileriyle paylasilan ankete (Ek-2) 2015 yili Ocak ay1 sonuna kadar 40 isletme
grubu/holdingden geri doniis alinmig, bunlardan eksik bilgi girilen 5’1 ¢ikarildiginda geriye

kalan 35 isletme grubu iizerinden istatistiksel analizler yapilmistir.
11.1. Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Olgiim arac1 olarak gelistirilen ankette (Ek-2) dort ana baslikta sorular yer
almaktadir. Bunlar holding yapisini agiklayan sorular, bilgi yonetim yapisin1 degerlendiren

sorular, performansi 6lgen sorular ve faaliyet alanin1 belirten sorulardir.

Bilgi yoOnetim yapisi altindaki sorular, bilginin kodlanmasi, soyutlanmasi ve
yayilimini, yonetim kontrollerinin kullanimini, bilgi kullanim tercihleri ve paylasim
yontemlerini 6l¢en sorulardir. Bu sorular, akademik yazindan da yararlanilarak, ama daha
cok yapilan derinlemesine miilakatlarda bizzat uygulayicilardan elde edilen bilgiler
dogrultusunda gelistirilmistir. Performans ile ilgili 6l¢iim ise daha 6nce kullanilmis olan
bagka bir calismadaki sorulara, derinlemesine miilakatlarda belirtilen ilave sorular
eklenmek suretiyle gelistirilmistir. Diger taraftan, anket yayginlastirmasi dncesinde yapilan
pilot uygulamada anket sorular1 gézden gecirilmistir. Cevap alinan anket sayisinin diisiik
kalmas1 nedeniyle tam bir gegerlilik analizi yapilamamakla birlikte, anket sorularinin
uygulayicilarin  katkilariyla gelistirilmesinin ve uygulama Oncesinde yapilan pilot

caligmanin anketin gecerliligini yiikselttigi diistiniilmektedir.

Anket kapsaminda gelistirilen sorularin giivenilirligini 6l¢mek i¢in Cronbach alpha
degerleri hesaplanmistir (Ek-4). Ek-2’de verilen anket sorularindan kodlama ve
soyutlamay1 algisal olarak 6lgen 10. Soru igin Cronbach alpha degeri 0,857, kodlama-
soyutlamay1 Orgiitteki yapi, sistem ve uygulamalara gére dlgen 11. Soru i¢in Cronbach
alpha degeri 0,851 bulunmustur. Bilginin yayilimimi 6lgen 13. Soru i¢in Cronbach alpha
degeri 0,945 olarak hesaplanmistir. Performansi dlgen 15. Soru i¢in ise Cronbach alpha
degeri 0,897 olarak bulunmustur. Cronbach alpha degerlerinin oldukc¢a yiliksek ¢ikmast,
gelistirilen 6lgiim aracinin  giivenilirliginin de yiiksek oldugunu gostermektedir. Ote

yandan, holding yapisini agiklayan sorular ile faaliyet alanini belirten sorular kesin
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bilgilere dayandig1 i¢in bu basliklar altindaki sorular i¢in bir giivenilirlik analizine ihtiyag

olmadig1 degerlendirilmistir.
11.2. Kodlama-Soyutlama ve Bilginin Yayilim

Ankette kodlama-soyutlamayr 6lgmek igin 2 farkli endeks, bilginin yayilimini
6lgmek i¢in bir endeks hesaplanmistir. Bu kapsamda Ek-2’deki anketin 10. Sorusuna
verilen cevaplar 1’den 5’e¢ kadar puanlandirilmis (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum), 11 alt soruya
verilen cevaplarin ortalamasi Birinci Kodlama-Soyutlama Endeksi olarak hesaplanmuistir.
Bu endeks kodlama-soyutlamayi ankete katilanlarin algilarina gore Olgen alt sorulardan
olusmaktadir. Yine aym1 yontemle, anketin 11. Sorusu kapsamindaki 13 alt soruya verilen
cevaplarin ortalamas: Ikinci Kodlama-Soyutlama Endeksini olusturmustur. Ikinci endeks,
kodlama-soyutlamayi isletme grubundaki yapi, sistem ve uygulamalara bagl olarak, yani
olgusal olarak ol¢en alt sorulardan olugmaktadir. Ayrica, anketin 13. Sorusu kapsaminda
yer alan 13 alt soruya verilen cevaplarin ortalamasi ise Bilginin Yayilimi Endeksini
olusturmustur. Bilginin yayilimi, isletme grubunda bagl sirketlerle merkez arasinda ve
baglt sirketlerin kendi arasinda bilgi aktarimi ve paylagimimi degerlendiren sorularla
Olclilmeye calisilmistir. Ankete katilan 35 isletme grubu icin bu endekslerin degerleri

Tablo 12’deki gibi hesaplanmistir:
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Tablo 12. isletme Gruplarinin Kodlama-Soyutlama ve Yayihm Degerleri

KODLAMA- KODLAMA-

ISLETME GRUBU SOYUTLAMA SOYUTLAMA BILGININ
(@) (2 YAYILIMI
GRUP 1 3,40 2,69 3,15
GRUP 2 4,18 4,54 3,77
GRUP 3 4,55 4,38 4,92
GRUP 4 3,64 3,77 3,00
GRUP 5 3,64 4,23 3,46
GRUP 6 3,91 3,92 3,85
GRUP 7 4,30 4,38 4,23
GRUP 8 4,09 3,31 2,92
GRUP 9 4,82 5,00 4,00
GRUP 10 3,64 4,38 3,77
GRUP 11 3,82 4,23 3,69
GRUP 12 4,09 4,23 3,77
GRUP 13 3,73 3,46 3,85
GRUP 14 3,27 2,38 3,08
GRUP 15 4,09 3,92 4,00
GRUP 16 2,45 2,54 1,62
GRUP 17 4,45 4,38 4,54
GRUP 18 4,18 4,38 4,08
GRUP 19 5,00 5,00 5,00
GRUP 20 3,00 2,23 3,38
GRUP 21 4,18 5,00 4,15
GRUP 22 4,27 5,00 4,15
GRUP 23 4,64 4,69 4,62
GRUP 24 3,45 2,23 3,23
GRUP 25 4,27 4,54 4,00
GRUP 26 3,36 4,23 3,15
GRUP 27 4,00 5,00 4,08
GRUP 28 3,09 3,46 2,31
GRUP 29 3,82 3,31 3,00
GRUP 30 4,64 4,85 4,92
GRUP 31 3,73 4,38 3,54
GRUP 32 3,73 3,15 3,69
GRUP 33 3,82 4,69 3,92
GRUP 34 3,82 3,92 3,38
GRUP 35 3,91 5,00 2,00

(1) Kodlama-soyutlamay1 algisal olarak 6lgen sorular
(2) Kodlama-soyutlamay1 olgusal olarak 6lgen sorular

Bu endeksler arasindaki iligki asagidaki Tablo 13’te gosterilmektedir. Bu tabloya
gore, kodlama-soyutlamay1 algisal olarak Slgen endeks ile olgusal olarak Glgen endeks
arasinda yliksek iliski (.744) mevcuttur. Bunun yaninda bilginin yayilimi ile bu iki
kodlama-soyutlama endeksi arasinda da yiiksek iliskinin varhigindan s6z etmek

mumkundiir.
124



Tablo 13. Kodlama-Soyutlama ve Yayilim Arasindaki Iliski

Kodlama Kodlama
Yayilim
Soyutlama(l) | Soyutlama (2)
Ko Pearson lliski Katsayisi 1 ,744™ ,806™
odlama- Anlamlilik (2 Yanl) ,000 ,000
Soyutlama (1)
N 35 35 35
d Pearson lligki Katsayisi 744" 1 ,554"
Kodlama- Anlamiilik (2 Yanli ) ,000 ,001
Soyutlama (2)
N 35 35 35
Pearson lligki Katsayisi ,806™ ,554"™ 1
Yayilim Anlamlilik (2 Yanli ) ,000 ,001
N 35 35 35

**_[ligki katsayisi ylizde 1 anlamlilik diizeyinde anlamlidir. (2 yanl)

Kodlama-soyutlamayi algisal olarak dlgen birinci endeks ile orgiitteki yapi, sistem
ve uygulamalarin varligina gore olgusal olarak O6lgen ikinci endeksin iliskisinin giiclii
olmasi, anketi cevaplayanlarin bilgi alan1 yonetimi hakkinda algilarinin, bilgi yonetimine
dair yapi, sistem ve uygulamalarin varligi ile ortiistiigiinti gostermektedir. Analizde, algisal
ve yapisal unsurlarin etkisini bir arada yansitabilmek amaciyla, kodlama-soyutlamaya ait
bu iki endeksin ortalamasi lizerinden hesaplanan Tablo 14’te verilen yeni bir endeks degeri

kullanilmistir.
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Tablo 14. Kodlama-Soyutlama ve Yayilim Endeksleri

ISLETME GRUBU KODLAMA- BILGININ
SOYUTLAMA (*) YAYILIMI
GRUP 1 3,05 3,15
GRUP 2 4,36 3,77
GRUP 3 4,47 4,92
GRUP 4 3,70 3,00
GRUP 5 3,93 3,46
GRUP 6 3,92 3,85
GRUP 7 4,34 4,23
GRUP 8 3,70 2,92
GRUP 9 4,91 4,00
GRUP 10 4,01 3,77
GRUP 11 4,02 3,69
GRUP 12 4,16 3,77
GRUP 13 3,59 3,85
GRUP 14 2,83 3,08
GRUP 15 4,01 4,00
GRUP 16 2,50 1,62
GRUP 17 4,42 4,54
GRUP 18 4,28 4,08
GRUP 19 5,00 5,00
GRUP 20 2,62 3,38
GRUP 21 4,59 4,15
GRUP 22 4,64 4,15
GRUP 23 4,66 4,62
GRUP 24 2,84 3,23
GRUP 25 4,41 4,00
GRUP 26 3,80 3,15
GRUP 27 4,50 4,08
GRUP 28 3,28 2,31
GRUP 29 3,56 3,00
GRUP 30 4,74 4,92
GRUP 31 4,06 3,54
GRUP 32 3,44 3,69
GRUP 33 4,26 3,92
GRUP 34 3,87 3,38
GRUP 35 4,45 2,00

(*) Kodlama-soyutlamanin algisal ve olgusal endekslerinin ortalamasi olarak hesaplanmustir.

Hesaplanan yeni kodlama-soyutlama endeksinin bilginin yayilimi ile iligkisini
Sekil-9’da goérmek miimkiindiir. Bu sekle gore, isletme gruplarinda bilginin kodlama-
soyutlama diizeyi arttik¢a bilginin yayilim diizeyi de artmaktadir. Bu iliskiyi sekildeki

egim ¢izgisi de gostermektedir.
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Sekil 10. Isletme Gruplarimin Bilgi Alaninda Dagilimi

4,5 O =

3,5 ©

KODLAMA-SOYUTLAMA

2,5

1,5
1,5 2 2,5 3 3,5 4 45 5
YAYILIM

11.3. isletme Grubu Kiimeleri

Bilgi alaninda kodlama-soyutlama ve yayilim ozellikleri agisindan isletme grubu
kategorilerinin olusturulmasi i¢in kiimeleme analizi uygulanmistir. Burns ve Burns (2008)
ve Kalayci’da (2008) onerildigi gibi once kiime sayisinin belirlenebilmesi i¢in Varyans
Yontemi (Ward Yontemi) ile Hiyerarsik Kiimeleme analizi yapilmis, sonra belirlenen
kiime sayisi esas alinarak “k-ortalamalar” yontemi ile Hiyerarsik Olmayan Kimeleme
analizi yapilarak isletme gruplar1 kiimelere atanmis, daha sonra da ANOVA analizi
yapilarak belirlenen kiimelerin kodlama-soyutlama ve bilginin yayilimi agisindan ne kadar

farklilik gosterdigi ortaya konulmustur.

Kiime Sayisimin Belirlenmesi

Kodlama-soyutlama ve bilginin yayilimi endeksleri kullanilarak yapilan hiyerarsik
kiimeleme analizi sonucunda olugan SPSS’den alinan uzaklik katsayilar1 asagidaki Tablo

15°te verilmektedir.
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Tablo 15. Kiime Sayisinin Belirlenmesi Analizi

Adim Birlestiriimis Kiimeler Uzaklik Kiime Olusumu Sonraki
1. Kime | 2. Kime | Katsayisi 1.Kiime 2.Kiime Adim

1 21 22 ,001 0 0 21
2 4 8 ,004 0 0 8
3 10 11 ,008 0 0 9
4 5 34 ,013 0 0 12
5 25 27 ,020 0 0 15
6 14 24 ,031 0 0 13
7 18 33 ,044 0 0 17
8 4 29 ,058 2 0 18
9 10 12 ,073 3 0 19
10 6 15 ,089 0 0 19
11 13 32 ,113 0 0 27
12 5 31 ,139 4 0 25
13 1 14 ,170 0 6 22
14 17 23 ,202 0 0 24
15 7 25 ,235 0 5 17
16 3 30 272 0 0 23
17 7 18 ,310 15 7 20
18 4 26 ,350 8 0 28
19 6 10 ,401 10 9 25
20 2 7 472 17 26
21 9 21 ,545 1 26
22 1 20 ,645 13 31
23 3 19 , 754 16 24
24 3 17 ,961 23 14 30
25 5 6 1,208 12 19 27
26 2 9 1,475 20 21 30
27 5 13 1,860 25 11 33
28 4 28 2,395 18 0 29
29 4 35 3,625 28 0 32
30 2 3 5,577 26 24 33
31 1 16 7,689 22 0 32
32 1 4 10,382 31 29 34
33 2 14,965 30 27 34
34 1 2 33,948 32 33 0
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Kiime sayis1 ile uzaklik katsayisi arasindaki iliskiyi asagidaki grafikten de gérmek
miimkiindiir. Bu grafige gore, ikinci kiimeden sonra katsayida (grafik egiminde) 6nemli bir
fark olugmaktadir. Dolayisiyla, kodlama-soyutlama ve yayilim agisindan veri seti

igerisinde iki kiime olusturulabilir.

Sekil 11. Hiyerarsik Kiime Analizi — Uzakhk Katsayilari

Hiyerarsik Kime Sayisi

40
35
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25
20

15

Uzaklk Katsayisi

10

123 456 7 8 910111213141516171819202122232425262728293031323334
Kiime Sayis!

Hiyerarsik kiimeleme analizi sonucunda olusan SPSS’den alinan aga¢ grafigi iki
kiime olmasi gerektigi fikrini desteklemektedir. Hiyerarsik kiimeleme ile yapilan analiz

neticesinde, 2 kiimeli modelin veriye daha uygun olduguna karar verilmistir.
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Sekil 12. Ward Uzakhigia Gére Isletme Gruplaria Ait Kiime Agac1 (Dendrogram)
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Isletme Gruplarimin Kiimelere Atanmasi

Isletme Gruplarmim kiimelere atanmasi igin, 2 kiime esas almarak hiyerarsik
olmayan kiimeleme analizi yapilmigtir. Bu analiz neticesinde ortaya c¢ikan kiimeler
SPSS’den alindig1 sekliyle asagida belirtilmektedir. Buna gore birinci kiimede 13, ikinci

kiimede ise 22 isletme grubu bulunmaktadir.

Tablo 16. isletme Grubu Kiimeleri ve Kiimeye Uzakhk Degerleri

isletme Grubu Kiime Kiimeye Uzaklik
GRUP 1 1 ,386
GRUP 2 2 ,336
GRUP 3 2 ,827
GRUP 4 1 ,353
GRUP 5 2 ,759
GRUP 6 2 ,484
GRUP 7 2 ,125
GRUP 8 1 ,343
GRUP 9 2 ,589
GRUP 10 2 464
GRUP 11 2 ,519
GRUP 12 2 376
GRUP 13 2 , 784
GRUP 14 1 ,552
GRUP 15 2 ,338
GRUP 16 1 1,554
GRUP 17 2 444
GRUP 18 2 ,057
GRUP 19 2 1,117
GRUP 20 1 ,871
GRUP 21 2 ,263
GRUP 22 2 312
GRUP 23 2 ,611
GRUP 24 1 ,605
GRUP 25 2 ,131
GRUP 26 1 ,501
GRUP 27 2 171
GRUP 28 1 ,611
GRUP 29 1 ,220
GRUP 30 2 ,912
GRUP 31 2 ,627
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Tablo 16 (Devam

GRUP 32 1 778
GRUP 33 2 ,198
GRUP 34 1 ,692
GRUP 35 1 1,426

Kiimelerin Degiskenler Itibarivla Farklihis

Belirlenen 2 kiimenin kodlama-soyutlama ve yayilim degiskenleri agisindan
merkezleri asagidaki tabloda gosterilmektedir. Kodlama-soyutlama diizeyi diisiik olan 1.
kiime 8.2. numarali boliimde anlatilan “iliskisel isletme gruplari”na, kodlama-soyutlama

diizeyi yliksek olan 2. kiime ise “biligsel isletme gruplari”na karsilik gelmektedir.

Tablo 17. Nihai Kiime Merkezleri

Kime
1 2
Kodlama-Soyutlama 3,36 4,33
Yayilim 2,92 4,11

Belirlenen iki kiimenin degigkenler itibariyla nasil farklilastiklarii anlamak

amactyla ANOVA analizi yapilmistir.

Tablo 18. Kiimelerin Kodlama-Soyutlama ve Yayilim Ag¢isindan Farkhihiklari

Kime Hata F Degeri | Anlamlilik
Kareler Serbestlik Kareler Df
Ortalamasi Derecesi Ortalamasi
Kodlama-Soyutlama 7,752 1 , 195 33 39,746 ,000
Yayihm 11,549 1 ,249 33 46,416 ,000

Kiimeleme analizi ile birbirinden uzak iki kiime olusturuldugu i¢in bu kiimelerin
ayni degiskenler itibartyla farkli ¢ikmasi dogaldir. ANOVA analizi ile bu farkliligin

istatistiksel olarak anlamli oldugu bir kez daha teyit edilmistir.
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11.4. Kiimeler Arasindaki Farkhhiklar
11.4.1. Cesitlenme Acisindan Farkhhiklar

Ankete cevap veren 35 yoneticinin sadece 15’1 anketteki firma ciro paylarina
yonelik 16. Soruyu (Ek-2) cevaplamistir. Bu bilgiyi agik kaynaklardan bulmak da miimkiin
olmadigindan, 10.2.4 numarali boliimde bahsedilen entropiye dayali ¢esitlenme Olglimii
(Palepu, 1985) hesaplanamamustir. Bununla birlikte, isletme gruplar1 Baysinger ve
Hoskisson (1989)’un gelistirdigi dortlii ¢esitlenme kategorisine gore baskin, yakin iligkili,

uzak iligkili ve iliskisiz ¢esitlenen gruplar olarak siniflandirilmistir.

Tablo 19. Kiimelerin Cesitlenme Stratejileri

Cesitlenme Toplam
Baskin Yakin-iligkili | Uzak-iligkili iligkisiz
1 (lliskisel) 3 3 3 4 13
Kime
2 (Biligsel) 8 3 5 6 22
Toplam 11 6 8 10 35

Bir 6nceki boliimde kiimeleme analizi ile olusturulan isletme grubu kiimelerinin
cesitlenme stratejisine gore farklilagip farklilagsmadigi Ki-Kare bagimsizlik testi ile
Ol¢iilmiistiir. Veri sayisi az oldugundan, baskin ¢esitlenen ve yakin ¢esitlenen gruplar bir
kategori, uzak iliskili ¢esitlenen ve iliskisiz ¢esitlenen gruplar ise bir kategori alinmistir.
Analiz neticesinde iligskisel gruplar ile bilissel gruplar arasinda g¢esitlenme stratejisi

acisindan bir farklilik olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Tablo 20. Kiimelerin Cesitlenmesi Analizi Ki-Kare Tablosu

Deger df Anlamlilik (2 y6nlii)
Pearson Ki-Kare ,048 1 ,826
N 35

11.4.2. Orgiit Yapis1 Agsindan Farklihklar

Belirlenen iki kiimenin ¢alismaya dahil edilen 6rgiit yapis1 degiskenleri agisindan

farklilik gosterip gostermedigini anlamak igin t-testi ile analizler yapilmistir. Kurulus yasi
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(2014-1lk firma kurulus yil1), holdinglesme yas1 (2014-Holdinglesme yil1), bagl firma
sayisi, holding/grup merkezinde ¢alisan sayisi, toplam calisan sayisi ve merkezde
calisanlarin toplam c¢alisanlara orani degiskenlerinin higbiri i¢in kiimeler arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamustir.
11.4.3. Yonetim Devri Acisindan Farkhiliklar

Isletme Gruplar1 anketindeki (Ek-2) 8. soru kapsaminda, isletme grubunun kim
tarafindan yonetildigi (Birinci kusak, Ikinci kusak, Uciincii kusak, Profesyonel yonetici)
bilgisi almmistir. Bu soruya verilen cevaplardan “yonetim devri” degiskeni®
hesaplanmistir. Belirlenen isletme grubu kiimeleri i¢in yonetim devri degiskeninin

ortalamalar1 agagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 21. Yonetim Devri A¢isindan Kiime Farkhiliklar:

Kiime No | Orneklem | Ortalama Std. Sapma Ortalama Hata

Sayisi

1 13 1,7308 , 72501 ,20108

Yonetim Devri
22 2,7121 ,81841 , 17449

2 numarali biligsel isletme grubu kiimesinin 1 numarali iliskisel isletme grubu
kiimesine gore daha yliksek yonetim devrine sahip oldugu belirlenmistir. Bu iliski

istatistiksel olarak da anlamlidir.

Tablo 22. Yonetim Devri I¢in Bagimsiz t-Testi

Varyanslarin
Esitligine Yonelik Ortalamalarin Esitligine Yonelik t-Testi
Levene Testi

F Anlamlilik t Df Anlamhlik | Ortalamalar | Hatalar 95% Gliven
(2 yonll) | Arasi Fark Arasi Diizeyinde Sinirlar

varyans varsayimi

Fark Alt Sinir | Ust Sinir
Esit varyans ,047 ,831 -3,570 33 ,001 -,98135 ,27487 | -1,54058 | -,42213

Yénetim varsayimi
Devri Esit olmayan -3,686 27,851 ,001 -,98135 ,26623 | -1,52683 | -,43587

15 Birinci kusak icin 1, ikinci kusak icin, 2, Giclincii kusak icin 3 ve profesyonel yonetici icin 4 degeri atanmus,
bu degerlerin ortalamasi tizerinden yénetim devri degiskeni hesaplanmistir.
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Biligsel ve iligkisel isletme gruplarimin yonetim devri agisindan farklilik gdsterip
gostermedigi Ki-Kare bagimsizlik testi ile de analiz edilmistir. Bilissel ve iliskisel isletme
gruplarin1 yoneten sahip nesiller ve profesyonel yonetici dagilimi asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 23. isletme Gruplarinda Yonetim Devri

Yonetim Devri

Birinci ikinci Uglincii | Profesyonel | Toplam

Kusak Kusak Kusak Yonetici

iliskisel 6 8 0 2 16
Kime

Bilissel 7 13 3 17 40
Toplam 13 21 3 19 56*

(*)Bir isletme grubu ayni anda birden fazla nesil ve profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilebilecegi icin bu
say! 6rneklemdeki toplam igletme grubu sayisindan yuksektir.

Bilissel ve iligkisel isletme gruplarinin yonetim devri agisindan 0,1 anlamlilik
diizeyinde farklilik gosterdikleri, bu farkliligin da temel olarak profesyonel yoneticilere
yonetim devrinden kaynaklandigi anlasilmaktadir. 13 iliskisel isletme grubundan sadece
2’si (%]15) profesyonel yoneticilere devir yapmis iken 22 biligsel isletme grubunun 17

adedi (%77) profesyonel yoneticilere devir yapmistir.

Tablo 24. Yonetim Devri Ki-Kare Analizi

Deger df Anlamlilik (2 yénlu)
Pearson Ki-Kare 7,134 3 ,068
N 56

11.4.4. Yonetim Kontrollerinin Kullanim Acisindan Farkhihklar

Yonetim kontrollerinin kullanimi Ek-2’de yer alan anketteki 12. soru ile 6l¢iilmiis,
bu kapsamda ankete katilanlardan isletme grubunda bagli sirketler ve yoneticileri
degerlendirilirken farkli yonetim kontrollerine verilen agirligin belirtilmesi istenmistir.
Yonetim kontrollerinin agirlik olarak belirlenmesinin, 6rgiit igerisinde yonetim kontrolleri

arasindaki nispi farkliliklarin daha 1yi bir sekilde Olglilmesine imkan tanidig
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diisiiniilmektedir. Istatistiksel analizlerin daha anlamli sonuglar vermesini saglamak iizere,

100 tam puan iizerinden dagitilan agirliklar 1-5 araliginda yeniden kodlanmistir.®

Ankete katilan yoneticiler tarafindan verilen cevaplara gore, isletme gruplari

yonetim kontrolleri arasinda en fazla finansal kontrolleri kullanmakta, bunu operasyonel

kontroller takip etmekte, ardindan birbirine yakin olmak {izere uyum kontrolleri ve stratejik

kontroller gelmekte, en az da risk kontrolleri kullanilmaktadir.

Tablo 25. Yonetim Kontrollerinin Genel Ortalamasi

Bagimli Degisken Ortalama | Std. Hata %95 Given Araliginda

Alt Sinir Ust Sinir
Stratejik 2,572 ,139 2,288 2,856
Operasyonel 2,761 ,119 2,519 3,004
Finansal 3,958 171 3,611 4,306
Uyum 2,557 ,132 2,288 2,826
Risk 2,299 ,154 1,985 2,614

Iliskisel ve biligsel isletme gruplarmin ydnetim kontrolleri agisindan ortalamalarini

asagidaki grafikte gormek miimkiindiir. Buna gore bilissel isletme gruplari, iligkisel isletme

gruplarina gére uyum kontrolleri hari¢ diger biitiin kontroller i¢in daha yiiksek ortalamaya

sahiptir.

16 5 farkl ydnetim kontroli tiirii oldugu dikkate alinarak, 100/5=20 degerinin medyan sinifta yer almasini
temin etmek Ulzere agirliklar yeniden kodlanirken asagidaki kural uygulanmistir:

e 09

e 10-19
e 20-29
e 30-39

e 40 ve Uzeri

01

2
3
14
:5
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Sekil 13. Kiimelere Gore Yonetim Kontrollerinin Ortalamalari

. \

,,3 §
25&&\%
.0 B R B .
S | B B

N fligkisel m Biligsel

Belirlenen 2 kiimenin kullandiklar1 yonetim kontrolleri agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik olup olmadigi tek yonli MANOVA analizi ile degerlendirilmistir.
Belirlenen iki kiime igin yonetim kontrollerinin kullanim ortalamalar1 ve standart sapma

degerleri asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 26. Yénetim Kontrollerine iliskin Tanmimlayici Istatistikler

Kime No Ortalama Std. Sapma N
1 2,4167 ,79296 12
Stratejik 2 2,7273 , 76730 22
Toplam 2,6176 , 77907 34
1 2,7500 ,75378 12
Operasyonel 2 2,7727 ,61193 22
Toplam 2,7647 ,65407 34
1 3,9167 , 90034 12
Finansal 2 4,0000 ,97590 22
Toplam 3,9706 ,93696 34
1 2,7500 ,86603 12
Uyum 2 2,3636 ,65795 22
Toplam 2,5000 , 74874 34
1 1,9167 ,90034 12
Risk 2 2,6818 ,83873 22
Toplam 2,4118 ,92499 34
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Bahse konu iki kiimenin yonetim kontrollerinin kullanim1 agisindan risk kontrolleri
haric istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir. Biligsel isletme
gruplari iliskisel isletme gruplarina gore risk kontrolleri agisindan yiizde 5’lik hata payi ile

daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Bu sonu¢ Hipotez 3-c’nin desteklendigini gostermektedir.

Tablo 27. Kiimeler Arasindaki Yonetim Kontrolleri Farkhiliklarin Anlamhlik Diizeyi

Bagimli Degisken Kareler Toplami df Ortalama Kare F Anlamhihk
Stratejik , 749 1 ,749 1,243 273
Operasyonel ,004 1 ,004 ,009 ,925
Finansal ,054 1 ,054 ,060 ,809
Uyum 1,159 1 1,159 2,139 ,153
Risk 4,546 1 4,546 6,141 ,019

Yonetim kontrollerinin farkli kiimeler i¢in ortalamalari ve %95 giliven araligi
icerisinde alt-list degerleri asagidaki tabloda verilmektedir. Bu tabloya gore stratejik,
operasyonel, finansal ve uyum kontrollerin gliven araliklar1 biiyiik oranda ortiismekte,

ancak risk kontrolleri agisindan farklilik goriilmektedir.

Tablo 28. Yonetim Kontrollerine fliskin Kiime Ortalamalari ve Giiven Arahklar

Bagimli Degisken  Kime Ortalama | Std. Hata 95% Guven Araliginda
Alt Sinir Ust Sinir

1 2,417 ,224 1,960 2,873
Stratejik

2 2,727 ,165 2,390 3,064

1 2,750 ,192 2,359 3,141
Operasyonel

2 2,773 ,142 2,484 3,061

) 1 3,917 274 3,358 4,476

Finansal

2 4,000 ,203 3,587 4,413

1 2,750 ,213 2,317 3,183
Uyum

2 2,364 ,157 2,044 2,683

1 1,917 ,248 1,411 2,423
Risk

2 2,682 ,183 2,308 3,055
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11.4.5. Bilgi Kullamim Tercihleri Acisindan Farkhliklar

Bilgi kullanim tercihleri Ek-2’de yer alan anketteki 9. soru ile 6lgiilmiis, isletme
grubunda farkli bilgi tiirlerinin kullanim agirliginin ne oldugu sorulmustur. Bilgi kullanim
tiirlerinin agirlik olarak belirlenmesinin aralarindaki nispi farkliliklarin daha iyi bir sekilde
dl¢iilmesine imkan tanidig1 diisiiniilmektedir. Istatistiksel analizlerin daha anlamli sonuglar
vermesini saglamak iizere, 100 tam puan ilizerinden dagitilan bilgi kullanim agirliklar1 1-5

araliginda yeniden kodlanmistir.!’

Ankete katilan yoneticiler tarafindan verilen cevaplara gore, isletme gruplar bilgi
tiirleri arasinda en fazla nicel bilgiyi kullanmakta, bunu bilimsel, nitel ve ortiik bilgi takip

etmekte, en az da sezgisel bilgi kullanilmaktadir.

Tablo 29. Bilgi Kullamim Tercihlerinin Genel Ortalamasi

Bagimli Degisken Ortalama | Std. Hata 95% Giiven Araliginda

Alt Sinir Ust Sinir
Sezgisel 1,726 ,133 1,455 1,996
Ortiik 2,423 ,197 2,023 2,823
Nitel 2,717 , 168 2,376 3,058
Nicel 3,776 ,195 3,379 4,173
Bilimsel 3,121 ,223 2,667 3,575

Iliskisel ve biligsel isletme gruplarmin bilgi tiirleri acisindan ortalamalarin
asagidaki grafiklerde gérmek miimkiindiir. Buna gore iliskisel isletme gruplari sezgisel ve
ortiik bilgi acisindan, bilissel isletme gruplari ise nitel, nicel ve bilimsel bilgi agisindan

yiiksek ortalamaya sahiptir.

175 farkl bilgi tiri oldugu dikkate alinarak, 100/5=20 degerinin medyan sinifta yer almasini saglamak icin
agirliklar yeniden kodlanirken asagidaki kural uygulanmistir:

e 09 01
e 10-19 2
e 20-29 3
e 30-39 14
e 40ve lzeri:5

139



Sekil 14. Kiimelere Gore Bilgi Kullanim Tercihlerinin Ortalamalari

2,5
15

0,5

Sezgisel Ortiik Nicel Bilimsel

N iliskisel m Biligsel

Belirlenen 2 kiimenin kullandiklar1 bilgi tiirleri agisindan istatistiksel olarak anlaml
bir farklilik olup olmadig1 tek yonlii MANOVA analizi ile degerlendirilmistir. Iki kiimenin
bilgi tlirleri agisindan ortalamalart ve standart sapmalar1 asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 30. Bilgi Kullanim Tercihlerine Yénelik Tanimlayici istatistikler

Kime Ortalama Std. Sapma N
1 1,7692 , 72501 13
Sezgisel 2 1,6818 , 77989 22
Toplam 1,7143 ,75035 35
1 2,8462 1,40512 13
Ortuk 2 2,0000 ,92582 22
Toplam 2,3143 1,18251 35
1 2,6154 1,26085 13
Nitel 2 2,8182 , 73266 22
Toplam 2,7429 ,95001 35
1 3,4615 1,26592 13
Nicel 2 4,0909 1,01929 22
Toplam 3,8571 1,14128 35
1 2,9231 1,44115 13
Bilimsel 2 3,3182 1,17053 22
Toplam 3,1714 1,27154 35
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Belirlenen iki kiime i¢in bu bilgi tiirlerinden sadece Ortiik bilgi agisindan
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna gore 1 numarali iliskisel isletme
grubu kiimesi oOrtiik bilgiyi 2 numarali bilissel isletme grubu kiimesine gore yiizde 5 hata
payt ile daha fazla kullanmaktadir. Bu sonu¢ Hipotez 5-b’nin desteklendigini

gostermektedir.

Tablo 31. Kiimeler Arasindaki Bilgi Kullamm Farkhiliklarin Anlamhilik Diizeyi

Bagimli Degisken Kareler Toplami df Ortalama Kare F Anlamlihk
Sezgisel ,062 1 ,062 ,108 745
Ortiik 5,851 1 5,851 4,631 ,039
Nitel ,336 1 ,336 ,365 ,5650
Nicel 3,237 1 3,237 2,602 ,116
Bilimsel 1,276 1 1,276 ,784 ,382

Bilgi tiirlerinin farkli kiimeler i¢in ortalamalar1 ve %95 giiven aralig icerisinde alt-
ist degerleri agagidaki tabloda verilmektedir. Bu tabloya gore ortiik bilginin gliven araligi
iki kiime i¢in biiylik oranda farklilasmakta, diger bilgi tiirlerinde ise giiven araliklarinda

ortiisme goriilmektedir.

Tablo 32. Bilgi Kullanim Tercihlerine Yonelik Kiime Ortalamalari ve Giiven
Araliklarn

Bagimli Degisken Kime Ortalama | Std. Hata 95% Guven Araliginda
Alt Sinir Ust Sinir

1 1,769 211 1,340 2,198
Sezgisel

2 1,682 ,162 1,352 2,012
) 1 2,846 ,312 2,212 3,480
Ortiik

2 2,000 ,240 1,512 2,488

1 2,615 ,266 2,074 3,157
Nitel

2 2,818 ,204 2,402 3,234

1 3,462 ,309 2,832 4,091
Nicel

2 4,091 ,238 3,607 4,575

1 2,923 ,354 2,203 3,643
Bilimsel

2 3,318 272 2,765 3,871
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11.4.6. Bilgi Paylasim Yontemleri A¢isindan Farkhiliklar

Isletme gruplarmin kullandiklar1 bilgi paylasim ydntemlerini dlgebilmek igin Ek-
2’de yer alan anketteki 14. Soru kapsaminda isletme grubunda farkli bilgi paylasim
yontemlerinin kullanim agirliginin ne oldugu sorulmustur. Bilgi paylasim yontemlerinin
agirlik olarak belirlenmesinin aralarindaki nispi farkliliklarin daha iyi bir sekilde
dlgiilmesine imkan tamdig diisiiniilmektedir. Istatistiksel analizlerin daha anlamli sonuglar

vermesini saglamak tizere,100 tam puan iizerinden dagitilan bilgi paylasim yontemi

agirliklari 1-5 araliginda yeniden kodlanmistir.'®

Ankete katilan yoneticiler tarafindan verilen cevaplara gore, isletme gruplart bilgi
paylasim yontemleri arasinda en fazla elektronik haberlesme ve sosyal medyay1
kullanmakta, bunu bilgi sistemleri ve raporlama ile yiiz yiize veya telefonla iletisim takip

etmekte, bu yoOntemlerin ardindan sirasiyla yoOnetmelikler ve prosediirler, toplanti

bilgilendirmeleri ve tutanaklari, en son da yazili emirler ve direktifler gelmektedir.

Tablo 33. Bilgi Paylasim Yontemlerinin Genel Ortalamasi

Bagimli Degisken Ortalama | Std. Hata 95% Guliven Araliginda
Alt Sinir Alt Sinir

Bilgi sistemleri ve raporlama 2,850 ,259 2,317 3,383
Yonetmelikler ve prosedurler 2,118 ,215 1,675 2,560
Yazili emirler ve direktifler 1,809 ,179 1,439 2,178
Toplanti bilgilendirmeleri ve tutanaklari 2,106 ,186 1,723 2,488
Elektronik haberlesme ve sosyal medya 3,165 ,258 2,634 3,696
Yz ylze veya telefonla iletisim 2,715 ,222 2,257 3,173

18 6 farkl bilgi paylasim yontemi oldugu dikkate alinarak, 100/6=16,7 degerinin medyan sinifta yer almasini

saglamak icin agirliklar yeniden kodlanirken asagidaki kural uygulanmistir:

e 083 01
e 8,4-16,6 2
e 16,7-24,9 3
e 25-33,3 14
o 33,4velizeri:5

142




Iliskisel ve bilissel isletme gruplarinmn bilgi paylasim yontemleri acisindan
ortalamalarin1 asagidaki grafiklerde géormek miimkiindiir. Buna gore iligkisel isletme
gruplar1 elektronik haberlesme ve sosyal medya ile yliz yiize veya telefonla iletisimi,

bilissel isletme gruplari ise diger bilgi paylasim yontemlerini daha fazla kullanmaktadir.

Sekil 15. Kiimelere Gore Bilgi Paylasim Yontemlerinin Ortalamalar

raporlama
prosedurler
direktifler

Bilgi sistemleri ve V//////////////////%
Yonetmelikler ve y////////////%
Yazill emirler ve 7/////////4

ve tutanaklar
sosyal medya
iletisim

YUz ylze veya telefonla 7/////////////////////4

N iliskisel mBiligsel

Toplanti bilgilendirmeleri W
Elektronik haberlesme ve 7////////////////////////////%

Belirlenen 2 kiimenin kullandiklar1 bilgi paylasim yontemleri agisindan istatistiksel
olarak anlamli farklilik olup olmadig: tek yonli MANOVA analizi ile degerlendirilmistir.
Belirlenen iki kiime i¢in bilgi paylasim yontemlerinin kullanim ortalamalar1 ve kullanim

degerlerine iliskin standart sapma degerleri asagidaki Tablo 34°te verilmektedir.
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Tablo 34. Bilgi Paylasim Yontemlerine Yonelik Tanimlayici istatistikler

Kime Ortalama Std. Sapma N
1 2,7000 1,41814 10
Bilgi sistemleri ve raporlama 2 3,0000 1,22474 17
Toplam 2,8889 1,28103 27
1 2,0000 1,41421 10
Yoénetmelikler ve prosedurler 2 2,2353 ,83137 17
Toplam 2,1481 1,06351 27
1 1,5000 1,08012 10
Yazili emirler ve direktifler 2 2,1176 , 78121 17
Toplam 1,8889 ,93370 27
1 1,8000 1,13529 10
Toplanti bilgilendirmeleri ve tutanaklari 2 2,4118 , 79521 17
Toplam 2,1852 ,96225 27
1 3,8000 1,81353 10
Elektronik haberlesme ve sosyal medya 2 2,5294 ,87447 17
Toplam 3,0000 1,41421 27
1 2,9000 1,19722 10
Yiiz ylze veya telefonla iletisim 2 2,5294 1,06757 17
Toplam 2,6667 1,10940 27

lliskisel isletme gruplari, biligsel isletme gruplarma gore elektronik haberlesme ve
sosyal medyanin kullanimi agisindan yiizde 5 hata payi ile daha yiiksek ortalamaya
sahiptir. Bu sonug Hipotez 6-b’de 6ngoriilenin tam aksine bir iliskiyi gostermektedir. Diger
taraftan, biligsel isletme gruplari iligkisel gruplara gore yiizde 10 hata pay1 ile yazili emirler
ve direktifler agisindan daha yiiksek bir ortalamaya sahiptir. Bu sonu¢ Hipotez 6-d’yi
desteklemektedir.

Tablo 35. Kiimeler Arasindaki Bilgi Kullanim Farkhhklarin Anlamhlik Diizeyi

Bagimli Degisken Kareler Toplami df Ortalama Kare F Anlamlihk
Bilgi sistemleri ve raporlama ,567 1 ,567 ,337 ,567
Yonetmelikler ve prosedurler ,349 1 ,349 , 300 ,589
Yazili emirler ve direktifler 2,402 1 2,402 2,963 ,098
Toplanti bilgilendirmeleri ve tutanaklari 2,356 1 2,356 2,713 ,112
Elektronik haberlesme ve sosyal medya 10,165 1 10,165 6,074 ,021
YUz yuze veya telefonla iletisim ,865 1 ,865 ,694 ,413
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Bilgi paylasim yontemlerinin farkli kiimeler i¢in ortalamalar1 ve %95 giiven aralig1

icerisinde alt-list degerleri asagidaki tabloda verilmektedir. Bu tabloya gore elektronik

haberlesme ve sosyal medyanin kullanim araliklar1 6nemli oranda farklilasmakta, diger

bilgi paylasim yontemlerinin alt ve tist degerleri ise ortiismektedir.

Tablo 36. Bilgi Paylasim Yontemlerine Yonelik Kiime Ortalamalari ve Giiven

Araliklan
Bagimli Degisken Kime | Ortalama | Std. Hata 95% Guven Araliginda
Alt Sinir Ust Sinir

1 2,700 ,410 1,855 3,645
Bilgi sistemleri ve raporlama

2 3,000 ,315 2,352 3,648

1 2,000 ,341 1,298 2,702
Yonetmelikler ve prosedurler

2 2,235 ,261 1,697 2,774

1 1,500 ,285 ,914 2,086
Yazili emirler ve direktifler

2 2,118 ,218 1,668 2,567

1 1,800 ,295 1,193 2,407
Toplanti bilgilendirmeleri ve tutanaklari

2 2,412 ,226 1,946 2,877

1 3,800 ,409 2,957 4,643
Elektronik haberlesme ve sosyal medya

2 2,529 ,314 1,883 3,176

1 2,900 ,353 2,173 3,627
Yiiz ylze veya telefonla iletisim

2 2,529 271 1,972 3,087

11.4.7. Performans Acisindan Farkhhiklar

Belirlenen iki kiimenin performanslar1 arasinda bir farklilik olup olmadigini

anlamak i¢in t-testi ile analiz yapilmistir. T-testi sonuglarina gdre, 1 numarali kiimeyi

olusturan 13 adet “iligkisel” isletme grubunun performans ortalamasi (5 tizerinden) 3,06

iken, 2 numarali kiimeyi olusturan 22 adet “biligsel” isletme grubunun performans

ortalamasi 3,73 olarak hesaplanmistir. Bu iki kiime arasindaki performans farklilig yilizde

99 giiven araliginda anlamlidir.

Tablo 37. Kiimelerin Performans Acisindan Tanimlayic: Istatistikleri

Kime Ortalama Std. Sapma Std. Hata

1 13 3,0600 ,49276 ,13667
Performans

2 22 3,7268 ,67128 ,14312
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Tablo 38. Performans I¢in Bagimsiz t-Testi

Esitligine Yonelik

Varyanslarin

Levene Testi

Ortalamalarin Esitligine Yonelik t-Testi

F Anlamlilik t Df Anlamhlik | Ortalamalar Hatalar 95% Guven
(2 yonli) Arasi Fark | Arasi Fark Diizeyinde Sinirlar
Alt Sinir | Ust Sinir
Esit varyans
varsayimi ,859 ,361 | -3,112 33 ,004 -,66682 ,214241-1,10269 | -,23094
Performans Esit olmayan
-3,370 | 31,265 ,002 -,66682 , 19789 1-1,07028 | -,26335
varyans
varsayimi

11.4.8. Performansi Etkileyen Faktorler

Asagidaki tabloda ¢alisma kapsaminda Slgiilen tiim degiskenlerden performans ile

yiiksek iliskiye sahip olanlarin listesi sunulmaktadir. Buna gore performans en fazla

bilginin yayilimi ile, bunun ardindan algisal kodlama-soyutlama degiskeni (Kodlama

Soyutlama 1) ile bagint1 gostermektedir.

Tablo 39. Performans Ile Yiiksek iliskiye Sahip Degiskenler

Performans
Kime Pearson lligki Katsayisi AT76
Anlamlilik (2 Yanli ) ,004
N 35
Kurulus Yasi Pearson lligki Katsayisi ,346
Anlamhlik (2 Yanli ) ,042
N 35
Merkezde Calisan Pearson lligki Katsayisi ,368
Sayisi Anlamhlik (2 Yanli ) ,032
N 34
Toplam Calisan Sayisi Pearson lligki Katsayisi ,338
Anlamhlik (2 Yanli ) ,050
N 34
Yonetim Devri Pearson iliski Katsayisi ,551
Anlamhlik (2 Yanli ) ,001
N 35
Kodlama-Soyutlama 1 Pearson lligki Katsayisi ,632
Anlamhlik (2 Yanli ) ,000
N 35
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Tablo 39 (Devam)
Kodlama-Soyutlama 2 Pearson lligki Katsayisi ,464
Anlamhlik (2 Yanli ) ,005
N 35
Kodlama Soyutlama Pearson iliski Katsayisi ,566
(Ort.) Anlamhlik (2 Yanli ) ,000
N 35
Bilginin Yayilimi Pearson lliski Katsayisi , 710
Anlamhlik (2 Yanli ) ,000
N 35

Performans bagimli degisken, Tablo-39°da yer verilen tim degiskenler bagimsiz

degisken alinarak farkli regresyon analizleri yapilmistir. Adimsal (Stepwise), Degisken

Ekleme (Forward) ve Degisken Cikarma (Backward) metodlar1 kullanilarak yapilan

analizlerin neticesinde iki farkli regresyon modeli ortaya g¢ikmistir. Bu modellerde

performansi etkiledigi belirlenen degiskenler bilginin yayilimi ve toplam calisan sayisidir.

Tablo 40. Performans ile ilgili Regresyon Modelleri

Model® R R? Diizeltilmis | Tahminin Std. Degisim Istatistikleri Durbin-
R? Hatasi R2 Degisimi | F Degisimi | dfl df2 F Degisiminde | Watson
Anlamlilik
1 7743 599 ,586 ,42015 ,599 47,763 1 32 ,000
2 879 | 773 , 758 ,32116 ,174 23,767 1 31 ,000 2,018
a. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Yayihm
b. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Yayilim, Toplam Calisan Sayisi
c. Bagimli Degigken: Performans
Tablo 41. Performans Regresyon Katsayilari
Model Katsayilar Standardize t Anlamlilik B lgin %95 Giiven
Katsayilar Arahgi
B Std. Hata Beta Alt Sinir Ust Sinir
(Sabit) 1,128 ,353 3,191 ,003 ,408 1,848
' Yayilim ,654 ,095 774] 6,911 ,000 461 ,847
(Sabit) , 799 ,279 2,867 ,007 ,231 1,367
2 Yayihm ,689 ,073 ,815| 9,481 ,000 ,541 ,837
ToplamCalisan | 2,260E-005 ,000 419 | 4,875 ,000 ,000 ,000
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Toplam ¢alisan sayisinin dahil edilmesinin modelin agiklayiciligin1 6nemli oranda
artirdign (R? Degisimi=,174) dikkate almarak ikinci model esas alinmistir. Toplam ¢alisan
sayisi igletme grubunun biiytlikliiglinii tanimlayan bir degisken oldugu i¢in, toplam c¢alisan
sayist arttikca grup performansinin artmasi anlamlidir. Diger taraftan, bilginin yayiliminin
(Beta=0,815), performans iizerinde toplam g¢alisan sayisindan (Beta=0,419) daha fazla bir
etkiye sahip oldugu bulunmustur. Isletme grubu performans: ile ilgili olusan denklem

asagidaki sekildedir.
Performans = 0,799 + 0,689*Yayilim + 0,0000260*Toplam Calisan Sayisi

Kodlama-soyutlama, bilginin yayilimi ve performans arasindaki nedensellik iligkisi

AMOS iizerinde yapisal denklik modeli kurularak sorgulanmistir.

Sekil 16. Yapisal Denklik Modeli

397 41
KodSoy 0;.23
@
1
0 29 41 114
1 64
‘—> Yayilim »Performans

Model sonuglarina gore kodlama-soyutlamada bir birimlik degisim bilginin
yayiliminda 0,82 birimlik degisime yol agmakta, bilginin yayiliminda ortaya ¢ikan bir
birimlik degisim ise performans iizerinde 0,64 birimlik degisime yol agmaktadir. Tablo
42°de yer aldig: sekilde, kurulan yapisal denklik modelindeki iligkilerin istatistiksel olarak
anlamli oldugu bulunmustur. Bunun yaninda, Tablo 43’te gosterildigi gibi kurulan modelin

uyum endekslerinin esik deger olan 0,9’un iizerinde oldugu bulunmustur.
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Tablo 42. Yapisal Denklik Modeli statistikleri

Regresyon Agirliklar Tahmin Std. Hata C.R.  Anlamlilik
Yayilim <--- KodSoy | ,821 ,145 5,644  ***
Performans <--- Yayilim | ,640 ,108 5,905  ***
Standardize Agirliklar Tahmin

Yayilim <--- KodSoy | ,695

Performans <--- Yayilim | ,712

Ortalamalar Tahmin Std. Hata C.R. Anlamlilik

KodSoy 3,969 ,109 36,317  ***

Sabit Degerler | Tahmin  Std. Hata C.R. Anlamlilik
Yayilim ,407 ,584 ,697 ,486
Performans 1,135 ,405 2,801 ,005
Std. Sapma Tahmin Std. Hata C.R. Anlamlilik
KodSoy ,406 ,098 4,123  ***
el ,292 ,071 4,123  ***
e2 ,226 ,055 4,123  ***

Tablo 43. Yapisal Denklik Modeli Uyum Endeksleri

Endeks NFI TLI CFI
Deger 986 1,022 1

NFI: “Normed fit” endeksi, TLI: “Tucker-Lewis” endeksi, CFl: “Comparative fit” endeksi
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12. SONUC

Sonug boliimiinde ilk olarak bir dnceki boliimde yer verilen analizler dogrultusunda
aragtirma bulgularinin genel degerlendirmesi yapilmistir. Ardindan arastirma bulgular
isletme gruplarinda kurumsallasma ve bu kapsamda bilgi yonetiminde kurumsallagma
cercevesinde tartisilmistir. Ugiincii olarak, isletme gruplarinda cesitlenme ve bilgi alam
yonetimi arastirma bulgular ¢ergevesinde gézden gecirilmistir. Bu tartismalarin ardindan
tezin bulgular1 da goz 6niinde bulundurularak isletme gruplari i¢in bilgi yonetim modeli
Onerileri getirilmistir. Sonu¢ boliimi, tez calismasinin kuramsal ve pratik katkisi

tartisilarak bitirilmistir.
12.1. Arastirma Bulgularimin Genel Degerlendirmesi

Calismada yer verilen hipotezleri ve bunlarin analiz sonuglarina gore desteklenip
desteklenmedigini asagidaki tabloda goérmek miimkiindiir. Bazi arastirma hipotezleri
desteklenmis olmakla birlikte diger bazi hipotezler destek bulamamistir. Desteklenen veya
desteklenmeyen arastirma hipotezlerinin 9.4 numarali boliimde yer verilen arastirma

kisitlar1 dahilinde degerlendirilmesi uygun olacaktir.

Tablo 44. Arastirma Hipotezleri ve Desteklenme Durumu

HIiPOTEZ

BEKLENEN ILiSKi

BULUNAN ILiSKI

HIPOTEZ 1: Tiirkiye’de isletme gruplari kodlama-
soyutlama ve yayilim 6zelliklerine gore farklilagir.

Farklilasma

Farklilasma

Hipotez 1-a: Kodlama-soyutlama diizeyi diisiik olan
isletme gruplarimin sayis1 fazladir.

Mliskisellerin sayis1
fazla

Biligsellerin sayis1 fazla

HIPOTEZ 2: Farkli bilgi alanina sahip isletme

Farklil Yok
gruplarinin ¢esitlenme diizeyleri farklilasmaktadir. IS ©
Hipotez 2-a: Bilissel isletme gruplarinin toplam o .

Biligsel yiiksek Yok
cesitlenme diizeyi daha fazladir. HHgsel yukse °
Hipotez 2-b: Biligsel isletme gruplarinin iligkisiz . ;
cesitlenme diizeyi daha fazladir Biligsel yiiksek Yok
Hipotez 2-c: Iliskisel isletme gruplarimn iliskili iliskisel yiiksek Yok

cesitlenme diizeyi daha fazladir
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Tablo 44. Arastirma Hipotezleri ve Desteklenme Durumu (Devam)

HIPOTEZ 3: Farkl1 bilgi alanina sahip isletme

Baz1 yonetim

gruplarmin yonetim kontrolleri farklilasir. Farklilagma kontrollerinde farklilagma
s e S i o
e o Tyt v
e e k| il
Hipotez 3-e: Iliskisel isletme gruplari operasyonel iliskisel yiiksek Yok

kontrolleri daha fazla kullanir.

HIPOTEZ 4: sletme gruplarinda bilgi alani,
gesitlenme stratejiSi Ve yonetim kontrolleri
arasindaki uyum performansi artirir.

Bilgi alanina uygun
gesitlenme ve
kontrollerin
performansi artirmasi

Biligsellerin performansi
yiiksek, cesitlenme ve
kontroller performansi
etkilemiyor

Hipotez 4-a: Bilissel isletme gruplari, iliskisiz
cesitlenme stratejisi ve uyum, finansal ve risk
kontrolleri ile performanslarini yiikseltirler.

Bilgi alanina uygun
gesitlenme ve
kontrollerin
performansi artirmasi

Biligsellerin performanst
yiiksek, cesitlenme ve
kontroller performansi
etkilemiyor

Hipotez 4-b: Iliskisel isletme gruplar iliskili
cesitlenme stratejisi ve stratejik ve operasyonel
kontrollerle performanslarini yiikseltirler.

Bilgi alanina uygun
gesitlenme ve
kontrollerin
performansi artirmasi

Biligsellerin performansi
yiiksek, cesitlenme ve
kontroller performansi
etkilemiyor

HIPOTEZ 5: Farkli bilgi alanina sahip isletme

Baz bilgi tiirlerinde

Farklil

gruplarinin bilgi kullanim tercihleri farklilasir. SR farklilagma
Hipotez 5-a: Iliskisel isletme gruplari sezgisel L .
bilgiyi daha fazla kullanir. liskisel yitksek Yok
Hipotez 5-b: Iliskisel isletme gruplar ortiik bilgiyi L . L ..
daha fazla kullanir. Migkisel yiiksek igkisel yiiksek
Hipotez 5-c: Nitel bilgi kullamimi agisindan iligkisel | Iliskisel ve bilissel

o Yok
ve biligseller arasinda fark yoktur. benzer
Hipotez 5-d: Bilissel isletme gruplari nicel bilgiyi . ;
daha fazla kullanir. Biligsel yiiksek Yok
Hipotez 5-e: Bilissel isletme gruplar1 bilimsel Bilissel yiiksek Yok

bilgiyi daha fazla kullanir.
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Tablo 44. Arastirma Hipotezleri ve Desteklenme Durumu (Devam)

HIPOTEZ 6: Farkli bilgi alanina sahip isletme Bazi paylasim

gruplarinin bilgi paylasim yontemleri farklilagir. Farklilagma yontemlerinde farklilasma
b TS prevperee
ll;'iigﬁ:jlzd?r:l;iiliiize‘lruizi;?farglmmpiﬁat(f)fjg Eullanlr. Biligsel yliksek Yok

o o™ stk il
e el S k| Yo
o e T B ST || o

Calismanin sonucunda igletme gruplar1 agisindan bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi
ile bilginin yayilimi arasinda giiclii iligki ortaya g¢ikarilmistir. Boylece, Boisot’un Bilgi
Alan1 modelinin esasin1 olusturan “bilginin kodlama-soyutlamasi bilginin yayilimini
kolaylastirir” tezi destek bulmustur. Boisot (1995), bir ¢erceve (framework) olan Bilgi
Alaninin kendi basma test edilemeyecegini, katkisinin yeni kuramlar gelistirilerek
Olciilebilecegini ifade etmektedir. Bu calismada isletme gruplari i¢in gelistirilen kavramsal
model ve uygulanan anket g¢ergevesinde, Boisot’un (1995) bir g¢ergeve olarak ortaya

koydugu Bilgi Alan1 modelinin 6ngoriilerinin sahada test edilmesi miimkiin olmustur.

Ikinci olarak, analize dahil edilen 35 isletme grubundan 13’iiniin kodlama-
soyutlama diizeyi diisiik “iligkisel”, 22’sinin ise kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek
“biligsel” isletme gruplar1 oldugu gériilmiistiir. Isletme gruplarmin kodlama-soyutlama ve
yayilim oOzelliklerine gore “biligsel” ve “iligskisel” ayiriminda ikili bir kiime olarak ortaya
cikmas1 Hipotez 1°de belirtilen Tiirkiye’deki isletme gruplarmin Bilgi Alani modeli
agisindan farklilastign tezini desteklemistir. Isletme gruplarmin kodlama-soyutlama ve
yayilim ozellikleri agisindan bilgi alaninda dagilimi asagidaki grafikte gosterildigine

benzer sekilde ortaya ¢ikmistir:
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Sekil 17: Bilgi Alaninda Isletme Gruplar Acisindan iliskisel ve Bilissel Alan

Kodlama-
Soyutlama

BILiSSEL ALAN

ILiSKIiSEL ALAN

Yayihm

Ote yandan, Tiirkiye’de ortaklasact degerlere sahip bir kiiltiirel yapmin baskin
oldugu, bunun yaninda batili degerlerden beslenen bir kiiltiirel alanin da gelistigi
belirtilmektedir. (Sargut, 2001). Calismanin baslangicinda geleneksel ortaklasaci
degerlerden beslenen iliskisel isletme gruplarinin sayisinin batili degerlerden beslenen
biligsel isletme gruplarina gore fazla olmasi beklenirken, calismada bunun tam tersi bir
sonu¢ ortaya ¢ikmig, bunun neticesinde Hipotez 1-a reddedilmistir. Bununla birlikte,
aragtirmaya katilan bazi yoneticilerin kendi gruplarini bilgi yonetimi agisindan oldugundan
1yi gosterme egilimi varsa, bu durum sonuglarin yanli olmasina ve biligsel gruplarin sayica

daha fazla ¢ikmasina yol agmis olabilir.

Tiirkiye’de bilissel isletme gruplarinin sayisinin iliskisel gruplara gore fazla ¢ikmis
olmasi, tilkedeki isletmeler i¢in Hofstede’nin siniflandirmasi esas alinarak yapilan kiiltiirel
tanimlamalar1 gozden gecirmemiz gerekebilecegini gostermektedir. Isletme gruplarmin
Tiirkiye’de yabanci sirketlerle ortakliklarda ve yabanci sermaye yatirimlarinda 6nemli rol
oynadigi bilinmektedir (Bugra, 2013). Hem faaliyet alani, hem de 6l¢ek olarak biiyiik
orglitlenmeler olan isletme gruplarinin dis ticaret icerisinde de Onemli bir paya sahip
oldugu goriilmektedir. 2009 yilinda Tirkiye Fortune 500 listesindeki firmalarin toplam
thracatinin %69,1’ini isletme gruplarina bagli firmalar gerceklestirmistir (Koca, 2011).
Yurt dis1 piyasalar ve yabanci firmalar ile yogun etkilesim, isletme gruplariin uluslararasi
ortamda genel kabul goren Batili degerleri ve sistemleri daha fazla benimsemelerine yol

agmis olabilir.
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Buna ilaveten, Bilgi Alan1 modeli ¢ergevesinde salt biirokrasi (kodlama-soyutlama
yiiksek, yayilim diisiik) tipine yakin tek bir isletme grubuna rastlanmus, salt klan (kodlama-
soyutlama diisiik, yayilim yiiksek) tipi isletme gruplarina ise rastlanmamistir. Calismaya
dahil edilen isletme gruplarinin Bilgi Alanindaki dagilimina bakildiginda, gruplarin pazar
yapisina dogru evrildikleri, bu gelisimin biirokrasi ile klan arasi bir alandan gecerek
gerceklestigi belirtilebilir. Dolayisiyla, isletme gruplari agisindan, Bilgi Alani modeli
tizerinde Sargut (2001) tarafindan belirtilen iki gelisim ¢izgisi degil, hem ortaklasaci, hem
de batil1 degerlerin etkisiyle pazara dogru evrilen tek bir gelisim ¢izgisi ortaya ¢ikmaktadir.
Bu durum iilkedeki is kiiltiiriiniin bat1 ve dogu degerleri arasinda kalmis olmasiyla veya

isletme gruplar iizerinde batili degerlerin giderek daha fazla etkili olmasiyla aciklanabilir.

Sekil 18. Isletme Gruplarimin Bilgi Alaninda Pazar Yapisina Evrilmesi

Burokrasiler Pazarlar

Batililagsma ve
bireysellesme
egilimleri

Ortaklasaci
degerler ve
idealler

Timarlar Klanlar

Ugiincii olarak, bilissel-iliskisel isletme gruplarinin ydnetim devri disinda ele alinan
orgiit yapis1 degiskenleri (kurulus yasi, holdinglesme yasi, bagl firma sayisi, calisan
sayis1) agisindan farklilik gostermedikleri ortaya konulmustur. Biligsel isletme gruplarinin
yonetimi sonraki nesillere ve profesyonel yoneticilere devrettigi belirlenmistir. 13 iligkisel
isletme grubundan sadece 2’sinin (%15) profesyonel yoneticilere devir yaptigi, buna
karsilik 22 biligsel isletme grubunun 17 adedinin (%77) profesyonel yoneticilere devir
yaptig1 bulunmustur. Zaten kodlama-soyutlama diizeyini artirmadan yonetim devri

yapabilmek miimkiin degildir.!® Zira nesilden nesile gegiste ve profesyonel yoneticilere

19 Haluk ALACAKLIOGLU (Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Danismani), Miilakat Notlari (3 Eyliil 2013)
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dogru yetki devrinde gruptaki karar verici sayist giderek artmaktadir. Daha fazla karar
verici tarafindan yonetilen gruplar ister istemez daha yiiksek kodlama-soyutlama

cercevelerine ihtiya¢c duymakta ve biligsel alana gecis yapmaktadir.

Dordiincii olarak, yonetim kontrollerinin kullanimi agisindan yapilan analizde,
calismaya katilan isletme gruplarinin ortalamada en fazla finansal kontrolleri, en az ise risk
kontrollerini kullandiklar1 bulunmustur. Finansal kontroller, finansal kayitlar {izerinden
uygulanmasi en kolay kontroller oldugundan bu kontrollerin agirliginin yiiksek ¢ikmasi
normaldir. Kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek olan risk kontrolleri ise ancak diger
kontroller hakkiyla uygulandiktan sonra uygulanabilmektedir. Genel olarak ortaklasacagi
degerlerin, iliskilerin ve giiven duygusunun etkili oldugu bir is ortaminda (Sargut, 2001)

gelecege yonelik risk kontrollerinin agirliginin diisiik ¢gikmasi beklenen bir durumdur.

Yonetim kontrollerinin kullanimi agisindan ortalamada iliskisel isletme gruplarinin
biligsel isletme gruplarina gére uyum kontrollerini daha fazla kullandiklari, biligsel isletme
gruplarinin ise diger yonetim kontrollerini daha fazla kullandiklar1 bulunmustur. Bununla
birlikte, istatistiksel olarak anlamli tek farklilik risk kontrollerinde ortaya ¢ikmus, biligsel
isletme gruplarmin risk kontrollerini iliskisel gruplara gore daha fazla kullandiklar
bulunmustur. Bu sonuca gore, risk kontrolleri agisindan Hipotez 3—c’de 6ngoriilenle ayni

yonde bir iligki ortaya ¢ikarilmistir.

Besinci olarak, bilgi kullanim tercihleri agisindan yapilan analizde, g¢alismaya
katilan isletme gruplarinda ortalamada en fazla nicel bilginin, daha sonra bilimsel, nitel ve
ortiik bilginin, en az da sezgisel bilgi kullanildig1r bulunmustur. Kodlama-soyutlama diizeyi
yiiksek olan nicel ve bilimsel bilginin agirliginin yiiksek, kodlama-soyutlama diizeyi diisiik
olan sezgisel ve ortiik bilginin agirliginin ise diisiik ¢ikmasi, isletme gruplarinda kodlama-
soyutlama diizeyinin genelde yliksek oldugunu gostermektedir. Bu sonuca gore, isletme
gruplarinin iilke genelinde diisiik oldugu belirtilen kodlama-soyutlama diizeyinden daha
yiiksek kodlama-soyutlama ¢ercevelerine sahip olduklari iddia edilebilir. Bu durum,
kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek biligsel isletme gruplarinin sayisinin kodlama-
soyutlama diizeyi diisiik iligkisel isletme gruplarina gore daha fazla olmasiyla da

ortlismektedir.
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Bilgi kullanim tercihlerinin ortalamalarina gore, iligkisel isletme gruplar1 kodlama-
soyutlama diizeyi diisiik olan sezgisel ve oOrtiik bilgiyi, biligsel isletme gruplar ise
kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek olan nitel, nicel ve bilimsel bilgiyi daha fazla
kullanmaktadir. Bununla birlikte, iligskisel isletme gruplarmin ortiik bilgiyi istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde biligsel isletme gruplarina gore daha fazla kullandiklar:
bulunmus ve Hipotez 5-b desteklenmistir. Iliskisel isletme gruplar1 zaten kodlama-
soyutlama diizeyi diisiik olan gruplar olarak siiflandirildigindan, bu gruplarda ortiik bilgi

kullaniminin daha fazla olmasi kuramsal varsayimlarla 6rtiismektedir.

Altinct olarak, bilgi paylasim yontemleri agisindan yapilan analizde, isletme
gruplarinin en fazla elektronik haberlesme ve sosyal medyayi, bunun ardindan da bilgi
sistemleri ve raporlama ile yiiz yiize ve telefonla iletisimi kullandiklari, en az ise yazili
emirler ve direktifleri kullandiklar1 goriilmiistiir. Elektronik haberlesme ve sosyal
medyanin agirh@inin en yiiksek ¢ikmasi isletme gruplarinin yazili kiiltiirden elektronik
ortama gecisi basardiklar1 seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte, yiiz yiize iletisimin
agirh@inin nispi olarak yiiksek ¢ikmasi, isletme gruplarinda Hofstede’nin Tiirkiye igin
belirttigi gibi “yiiksek baglamli” bir iletisimin varlifinin halen devam ettigi seklinde

degerlendirilebilir.

Bilgi paylasim yontemlerinin ortalamalarina bakildiginda, iliskisel gruplarin
elektronik haberlesme ve sosyal medya ile yiiz yiize veya telefonla iletisimi daha fazla
kullandiklari, biligsel isletme gruplarinin ise diger bilgi paylasim yontemlerini daha fazla
kullandiklar1 goériilmektedir. Iliskisel isletme gruplarmn biligsel gruplara gore elektronik
haberlesme ve sosyal medyay1 daha fazla kullanmasi istatistiksel olarak anlamli bir iliski
gostermektedir. Bu sonug, Hipotez 6-b’de oOngoriilen iligkinin tersi bir duruma isaret
etmektedir. Iliskisel isletme gruplarinda kodlama-soyutlama diizeyinin diisiik olmasinin ve
buna bagl olarak birebir iletisime olan ihtiyacin bir sonucu olarak, bu tir isletme
gruplarinin bilgi paylasimindaki zorluklar1 agsmak {izere elektronik haberlesme ve sosyal

medyay1 daha fazla kullandiklar1 yorumlanabilir.

Diger taraftan, biligsel isletme gruplart istatistiksel olarak anlamli bir diizeyde yazili
emirler ve direktifleri iliskisel gruplara gore daha fazla kullanmaktadir. Bu durum Hipotez
6-d’nin desteklendigini gostermektedir. Yazili emirler ve direktifler zaten bilginin

kodlanmasin1  ve oOrgilit geneline yaygmlastirilacak bir sekilde soyutlanmasim
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gerektirdiginden, kodlama-soyutlama diizeyi yliksek olan bilissel isletme gruplarinda bu

tiir bilgi paylasiminin nispi olarak yliksek ¢ikmasi beklenen bir durumdur.

Yedinci olarak, isletme grubu performanslarini karsilastirmak i¢in yapilan analizde,
biligsel gruplarin iligkisel gruplara gore ortalamada % 21,9 oraninda daha yiiksek
performansa sahip olduklar1 bulunmustur. Istatistiksel olarak anlamli olan bu iliski, bilissel
diizeye gecebilen isletme gruplarmmin daha yiiksek performansa ulagabileceklerini ifade
etmektedir. Biligsel diizeye gecebilmek her seyden once kodlama-soyutlama diizeyinin
artirilmasin1 ~ gerektirdiginden, isletme grubu performansi ile kodlama-soyutlama

yeteneginin iligkili oldugu seklinde bir sonug ortaya ¢ikarilmistir.

Calismada ele alinan degiskenlerle isletme grubu performansi arasindaki iliski
degerlendirilmistir. Isletme grubu performansmin bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ve
yayiliminin yani sira, ilk firma kurulus yasi, merkezde calisan sayisi, toplam ¢alisan sayist
ve yonetim devri ile yiiksek iliskiye sahip oldugu bulunmustur. Kurulan regresyon
modelinde, isletme grubu performansini istatistiksel olarak anlamli sekilde etkileyen iki
degisken oldugu bulunmustur: toplam ¢alisan sayisi1 ve bilginin yayilimi. Toplam ¢alisan
sayisi igletme grubunun biiylikliiglinii tanimlayan bir degisken oldugu i¢in, toplam c¢alisan
sayist arttikca grup performansinin artmasi anlamli goriinmektedir. Bu sonug yapilan bir
320

derinlemesine miilakatta belirtilen “biiytikleri ve kiigiikleri ayr1 analiz etmemiz gerekir

savini desteklemektedir.

Bununla birlikte, bilginin yayilimimin, performans iizerinde toplam g¢alisan
sayisindan daha fazla bir etkiye sahip oldugu ortaya cikarilmistir. Bilginin isletme grubu
icerisinde yayilimi, bilginin grup igerisinde ilgili birimler, hiyerarsiler ve kisiler arasinda
paylasilmasi anlamma gelmektedir. Orgiit icerisinde bilginin yayilimi biitiin ¢aliganlarin
oOrgiitlin amaclar1 ve yonelimi hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamakla kalmay1p, orgiitiin
cevresindeki degisimlere her diizeyde tepki verebilmesine imkan tanimaktadir. Gruba bagl
birimler arasindaki bilgi akisinin etkin olmasi grup altinda orgiitlenmenin faydalarini ve
ortak menfaati artirmakta, yeni firsatlardan yararlanma imkanini gelistirmektedir (Khanna

ve Rivkin, 2006). Ancak bilginin isletme grubu igerisinde deger iiretecek bigimde yayilimi

20 Mustafa KETEN (Akfen Holding, Yénetim Kurulu Baskan V.), Miilakat Notlari (26 Kasim 2014)
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her seyden Once bilginin maliyet ve zaman etkin bir sekilde paylasilabilmesine imkan

veren bir formatta ve igerikte olmasina baglidir.

Bilginin hizli ve etkin yayilimi1 ancak bilginin kodlanmasi ve soyutlanmasi ile
miimkiin olmaktadir. Kurulan yapisal denklik modelinde bilginin kodlama-soyutlamasinin
bilginin yayilimini1 artirdigi, bunun da isletme grubu performansini artirdigi ortaya
cikarilmistir. Boylece, tezin kodlama-soyutlama ile performans arasindaki iligskiyi ortaya
koyan hipotezi biiyiik oranda dogrulanmistir. Bu sonug isletme gruplari agisindan basarinin
geleneksel yapidan soyut yapiya gecis ile miimkiin olacagini ifade etmektedir. Soyut bir
yapida, kisiler ve iliskilerden cok sistem, prosediirler ve kurallar 6nemlidir. Boyle bir
yaptya gegebilmek icin ise bilginin kodlama-soyutlama diizeyi artirilarak bilgi yonetiminin

kurumsallagsmasi gerekmektedir.

Biiyilk ekonomik oOrgiitlenmelerin ortaya ¢ikmasi ve etkin bir sekilde
yonetilebilmesi, her seyden oOnce bilgi yOnetiminin etkinligine ve bilgi yonetiminde
kurumsallagsmaya baglidir. Bu tez ¢alismasinda, bilgi yonetiminde kurumsallagma bilginin
kodlanmas1 ve soyutlanmasi yoluyla yapilandirilmasi ve bu sekilde yayilmasi olarak
kavramsallagtirilmigtir. Bilgi yonetimini Max Boisot’un Bilgi Alan1 modeli ¢ergevesinde
ele alan kavramsallagtirmanin isletme gruplarinda kurumsallasma ve bu kapsamda bilgi
yonetiminde kurumsallasma agisindan 6nemli kuramsal ve pratik agilimlar sunabilecegi
degerlendirilmektedir. Tez c¢alismasinin sonuglarinin igletme gruplarinda kurumsallagsma

alanina getirecegi katki ve acilimlar bir sonraki boliimde tartigilmistir.

Sekizinci olarak, calismada cesitlenme diizeyi ile bilginin
kodlanmasi/soyutlanmasi, yayillimi ve performansi arasinda anlamli bir iliski
bulunamamaistir. Bu kapsamda, hem Baysinger ve Hoskisson (1989) tarafindan kullanilan
baskin cesitlenen grup, yakin iligkili g¢esitlenen grup, uzak iliskili cesitlenen grup ve
iliskisiz ¢esitlenen grup olmak iizere dortlii ¢esitlenme kategorisi, hem de Palepu (1985)
tarafindan kullanilan entropi 6l¢timiine dayali ¢esitlenme diizeyi acisindan analiz yapilmis,
ancak cesitlenme diizeyi ile ele alinan diger degiskenler arasinda anlamli bir iligki ortaya
cikmamistir. Ancak ankete katilan isletme grubu yoneticilerinin bircogunun bagh
sirketlerin ciro paylarin1 paylasmamay1 tercih etmis olmalar1 nedeniyle entropi 6l¢limiiniin
siirli sayida isletme grubu (35 isletme grubundan 15’1) i¢in hesaplanabildigini belirtmek
gerekir.
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Calismada ¢esitlenme yonii (iliskili ve iliskisiz ¢esitlenme) ile isletme grubu
performansi arasinda anlamli bir iliski kurulamamis olmakla birlikte, bu konuda 3.2.
numarali boliimde anlatildig1 tizere alandaki diger c¢alismalarin da ortak bir sonuca
ulasamadiklar1 dikkate alinmalidir. Bu durum c¢esitlenme-performans iliskisinin
karmasikliginin ve iilkeden tilkeye farklilik gostermesinin bir yansimasi olarak goriilebilir.
Bununla birlikte, bu iliskinin Tiirkiye’de ve baska iilkelerde yapilacak isletme grubu

caligmalarinda tartisilmaya devam edilmesi yararli olacaktir.

Cesitlenmenin gelisme yolundaki {ilkelerde o6zellikle devlet tarafindan sunulan
disaridaki firsatlarla baglantili olarak ortaya ciktig1 belirtilmektedir (Bugra, 2013; Colpan
ve Hikino, 2008; Kock ve Guillen, 2001). Cesitlenmenin gerisinde endiistri ve pazar
yapisini veya orglitsel faktorleri goren yaklasimlar da bulunmaktadir (Datta vd., 1991). Bu
calismada bilgi alani ile ¢esitlenme arasinda bir iliski kurulamamais, ¢esitlenmenin digsal
firsatlarin yaninda isletme gruplarinin igsel dinamikleri ve yeteneklerinden etkilendigi
yaklagimi destek bulmamistir. Bununla birlikte, isletme grubu performansini gesitlenme

diizeyinin degil, bilgi alan1 yapisinin etkiledigi ortaya konulmustur.

Calismanin sonuglarma gore bilgi alanindaki yapilanma ¢esitlenme diizeyine bagl
olarak degil, yonetim devrine ve tercihlerine gore sekillenmektedir. 5.2. numarali boliimde
Bilgi Alaninda cesitlenme dongiisii agiklanirken, ¢esitlenme diizeyinin artmasiyla birlikte
Bilgi Alan1 modelinde saga dogru kaymalar olacagi, bunun neticesinde artacak iligkisel
karmagikligin ise daha yiiksek biligsel kabiliyetler, yani daha yiiksek kodlama-soyutlama
diizeyi gerektirecegi seklinde bir kuramsal agiklayici mekanizmaya basvurulmustur.
Cesitlenme ile bilgi alan1 arasindaki 6ngoriilen bu iliskinin kullanilan yonteme ve alandaki
bilgi  toplama  kisitlarma  bagli  olarak  ortaya c¢ikarilamamis  olabilecegi
degerlendirilmektedir. Daha etkili bir yontem ve cesitlenmeyi Olgen farkli kavramsal
modeller kullanilarak yapilacak baska calismalarda gesitlenme ile bilgi alani arasinda iligki
ortaya cikarilabilir. Ayrica Tirkiye disinda farkli ilkelerde yapilacak isletme grubu
calismalarinda bahse konu kuramsal agiklayici mekanizmanin destek bulabilecegi

disiiniilmektedir.
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12.2. lisletme Gruplarinda Kurumsallasma ve Bilgi Alam1 Yonetimi

Kohn (2009) tarihsel siire¢ igerisinde aile sahipligindeki firmalarin dogal
orglitlenme bicimi oldugunu belirtmektedir. Bunun nedeni aile baglarinin kontrol
maliyetlerini azaltmasi, ama¢ uyumunu kolaylagtirmasi ve etkin yaptirim mekanizmalarina
sahip olmasidir (Langlois, 2010). “Tirkiye’de isletme gruplari, genel olarak isletme
yonetiminde aile iiyelerinin etkin oldugu ve isletmenin aile bireyleri tarafindan kurulup
yonetildigi isletmeler olarak degerlendirilebilir” (ilhan, 2011:6). Aile sahipligindeki
isletme gruplari i¢in “kurumsallagsma” terimi 1990’lardan sonra dillere pelesenk olmus bir
terim olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Colpan, 2010). Bu terim, aile iligkilerinin resmi
olmayan 6zelligi dikkate alinarak, “kurallara ve ilkelere dayali bir sistem” gelistirilmesi
olarak tanimlanmaktadir (Ararat, 2005). Bir aile sirketinin bir iist bilgi, karmasiklik ve
biiyiikliik asamasina gegmesi, resmi kurumsal sistemlerin kurulmasina daha ¢ok ihtiyag

duymasina sebep olur (Alacaklioglu, 2009: 71).

Borsaya acik aile sirketlerinde kurumsallasma 0&zellikle Sermaye Piyasasi
Kurumunun yonlendirmeleri ile desteklenmektedir. Aile sirketlerinde kurumsallagsma ¢ogu
kez aile {liyelerinin icraya yonelik rollerinden uzaklagsmalari ve yonetim kurulundaki
yonlendirici rollerine odaklanmalar1 olarak algilanmaktadir (Colpan, 2010). Bu durum,
profesyonel yoneticilerin CEO pozisyonlarinda ve holding yonetim kurullarinda daha fazla
temsil edilmeleri anlamina gelmektedir. Bu yaklasima gore holding yonetim kurulunun
sadece stratejik planlama, yonlendirme ve izlemeye odaklanmasi, CEO tarafindan temsil
edilen yoneticilerin ise yonetim kurulu tarafindan ortaya konulan stratejileri hayata
gecirmesi beklenmektedir (Colpan, 2010). Buna karsilik, Tiirkiye’de yonetim kurulu ile
yoneticiler arasindaki ayirimin kiiresel iyi yonetisim ilkelerinde onerildigi iizere kesin

cizgilerle yapildigini sdylemek miimkiin degildir (Colpan, 2010).

Kiiresel 6lcekte onerilen 1y1 yonetisim uygulamalarinin bir yansimasi olan ydnetim
kurulu-yoneticiler (CEO) aymrmmimin Tiirkiye baglamma ne kadar uygun oldugu da
tartigmalidir. Anglo-Sakson yonetim anlayisindan devsirilen bagimsiz yonetim kurulu
tiyeleri yaklasiminin aile sahipligindeki isletme gruplar igin gegerli olmasini beklemek
zordur (Morck, 2010). Tirkiye’deki holdinglerde aile i¢i komite ve ¢alisma gruplari
holdinglerin stratejik kararlarini yonlendirme noktasinda yonetim kurullarindan ¢ok daha

etkili olmaktadir (Colpan, 2010). Colpan tarafindan yapilan bir aragtirmada (2010),
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Tiirkiye’deki biiylik holdinglerde, hisseleri halka agik dahi olsa, kurucu ailelerin %21-40
oraninda kisisel hisse ve %41-60 oraninda kurumsal hisse olmak lizere en biiyiik paya
sahip olmaya devam ettiklerini ortaya ¢ikarmistir. Kurucu ailelerin yiiksek oranda hisse
sahibi olduklar sirketlerin yonetiminde s6z sahibi olmak istemeleri normaldir. Yurtoglu
(2000) tarafindan yapilan bir ¢alismada Tiirkiye’de borsaya agik aile sirketlerinin yonetim
kurullarinda ana hissedarlarin iicte birden fazla oranda temsil edildikleri bulunmustur.
Yurtoglu (2003) ise Tiirkiye’de aile kontroliindeki sirketlerin yonetim kurulundaki iiye
sayisinin orta (medyan) degerinin 6 oldugunu, bunun yaklasik yarisimi ise kurucu aile

tiyelerinin olusturdugunu belirtmektedir.

Bazi igletme gruplart kurumsal yonetisime yatirnm yaparken, bazi gruplar ise bu
konuyu Onemsemiyor olabilir; ancak finansal yatirimcilar genel olarak ilk bahsedilen
gruplarin degerini daha yiiksek gérmektedir (Ararat vd., 2014). Ararat vd. (2014) isletme
gruplarinda kurumsal yonetisimi yonetim kurulu yapisi, yonetim kurulu uygulamalari,
kamuya bilgi agiklama (disclosure) diizeyi, sahiplik yapist ve kiigiik ortaklarin haklari
olmak iizere 5 alandaki degiskenlerle agiklamis, bunlar arasinda performans: etkileyen
alanin kamuya bilgi agiklama diizeyi oldugunu ortaya ¢ikarmustir. Ararat vd. (2010) ise
kurumsal yonetim kapsaminda belki de en fazla One ¢ikarilan alan olan yonetim
kurullarinda bagimsiz iiyelerin oraninin Tiirkiye’de inceledikleri borsaya agik firmalarda

performans ile iliskisiz oldugu veya negatif iligkili oldugunu bulmustur.

Aile sahipligindeki isletme gruplarinin yonetiminde kurumsallasmanin tesis
edilmesinde, yukarida sayilan alanlarin yani sira grup igerisinde bilgi ydnetiminin
kurumsallagsmasinin da énemli bir unsur oldugu degerlendirilmektedir. “Her kurum yazil
veya resmi olsun veya olmasin, hatta bazen sozlii olarak dahi paylasilsin veya
paylasilmasm, bir diizenle ve sistemle yonetilir” (Alacaklioglu, 2009:61). Orgiit icerisinde
1yl isleyen bir diizenin ve sistemin olusturulmasi, bilgi yonetiminde kurumsallagsmay1
gerekli kilmaktadir. Bilgi yonetiminde kurumsallasma, yonetim kurullarinin daha verimli
caligmasini saglamakta, profesyonel yoneticiler ile yonetimde olan veya olmayan aile
tiyeleri arasindaki bilgi asimetrisini ortadan kaldirmakta, boylece grup genelinde daha

uyumlu ve rasyonel kararlarin alinabilmesini miimkiin kilmaktadir.

Isletme gruplar1 yeni sektdrlere girerek cesitlendikce, biiyiiyen yapinin merkezi
yonetim tarafindan kontrol edilmesi giiclesmektedir. Farkli sektorlerde merkezi kontrolden
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uzak faaliyet gosteren bir yapida ise ortak menfaat ve faydayr gozetmek zorlasmaktadir.
Bu yoniiyle bakildiginda isletme gruplarinda gesitlenme ve birliktelik, bunlara karsilik
gelen yetki ve kontrol arasinda bir ¢eliski yasanmaktadir (Duet, 2006). Bu ¢eliski isletme
gruplarinda merkezilesme ve baglh sirketlere ve sirket yoneticilerine yetki devrederek
adem-i merkezilesme seklinde iki farkli yonetim tarzina isaret etmektedir. Her isletme
grubunda baskin bir yonetim tarzi goriilmekle birlikte, isletme gruplar1 farkli ortamlarda
farkli yonetim kontrol yapilarini uygulayabilen esnek yapilar olarak goriilmektedir (Duet,
2006). Isletme gruplar1 merkezi yonetim birimi ile bagli sirketler arasinda yetki ve kontrol
dengesini olusturabildikleri 6lciide etkili bir yonetim sistemi kurabilmektedir. Cesitlenmis
bir grup yapisi igerisinde yetki ve kontrol dengesini kurabilmek icin karar vericilere dogru
ve zamaninda bilgi akisini saglayan kurumsallasmis bir bilgi yOnetim yapisina ihtiyag

bulunmaktadir.

Isletme gruplarinda sézlii kiiltiirden yazili kiiltiire gecmek oOnemlidir. Isletme
gruplarinda her tiir bilgi asagidan yukariya, yani tepe yonetime ve ana hissedarlara dogru
akar. Bilgi kaydedilmezse ve bilgi akisi yazili olmazsa bilgi yolda “degisir, yamulur,
carpiklasir”.?!  Bilgi akist dogru olmazsa isletme grubu genelinde koordinasyon
saglanamaz. Bu acidan bakildiginda kurumsallagmis, yani eski tabiriyle miiesseselesmis
isletme gruplarinda sistematik ve yazili bir bilgi akist oldugu goriilmektedir. Yazili kiiltiir
bilgiye sahip olmamasi gerekenlerin de bilgiye sahip olmasindan kaynaklanan bilgi
paylasimu risklerini de azaltabilir. Bilgi yonetiminde kurumsallasmay1 saglayabilmis olan
isletme gruplar1 bunun faydasini gdrmiistiir.?? Isletme grubu altinda faaliyet gdsteren
birimler arasinda bilgi akisinin etkinliginin artmasi bilgi yonetiminde kurumsallagma ile

gerceklesmektedir.

Colpan (2010) tarafindan Tirkiye’deki isletme gruplarinin iist diizey yoneticilerine
yapilan bir anket caligmasimnin sonucunda, isletme grubu altinda Grgiitlenmenin temel
amacinin finansal kaynaklar ile yonetim ve insan kaynaklarinin kullaniminda sinerji elde
etmek oldugu belirtilmis, bilgi kaynaklar1 ise bunlardan sonra zikredilmistir. Bu bulgu,

Tiirkiye’deki isletme gruplarinda bilgi kaynaklarmin kullaniminin finansal kaynaklarin

2L ygur DOGAN (Nurol Holding CEO), Miilakat Notlari (4 Mart 2014)
22 Cengiz ULTAV (TTGV Baskani, Vestel Yénetim Kurulu Uyesi), Milakat Notlari (5 Mart 2014)
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kullanimindan ve karliliktan daha az 6nemsendigi seklinde yorumlanabilir. Oysa bilgi
kaynaklari, isletme gruplarinin uzun vadeli rekabet giicii agisindan en az finansal kaynaklar

kadar 6nemlidir.

Francis Bacon’un 16. yiizyilda sdyledigi gibi “Bilgi giigtiir.” Ancak bilginin giice
donlismesi i¢in bilginin etkin bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir. Biiytlik
orgiitlenmelerde bilginin etkin kullanilabilmesi i¢in ise bilgi yonetiminin kurumsallagmasi
gerekmektedir. Kurumsallasmanin saglanmasinda bilginin nasil elde edildigi, nasil
yapilandirildigi ve nasil paylasildigi 6nemlidir. Bilgi yonetiminde kurumsallagsma bilginin
karar vermeyi yoOnlendirecek sekilde kodlanmasi-soyutlanmasi ve ilgili birim ve kisiler
arasinda yaygimlastirilmasiyla saglanmaktadir. Isletme gruplarinda bilginin kodlama-
soyutlama diizeyini ylikselten girisimler bilgi yonetiminde etkinligi ve siirdiiriilebilirligi

artirmaktadir.

Collin (1998) isletme gruplarini yasal olarak bagimsiz firmalar1 koordine eden
“rgiit iistii bir yapr” olarak tanimlamaktadir. Orgiit {istii bir yapinin olusturulabilmesi igin
her seyden Once bu yapmin oOrgiitten, yani koordine ettigi bagimsiz firmalardan
soyutlanmas1 gerekmektedir. Orgiit {istii bir yapmn kurulabilmesi i¢in bu yapmnmn
kisilerden ve tek tek karar vericilerden de soyutlanmasi gerekmektedir. Bu ise ancak, orgiit
ici kodlama-soyutlama siiregleri etkinlestirilerek bilgi yonetiminde kurumsallagmanin
saglanmasi ile mimkiin olmaktadir. Bilgi yonetimi kurumsallasan bir isletme grubunda,
firma diizeyinde kodlanan bilgilerin grup diizeyine aktarilmasi ve merkezi diizeyde bir
soyutlama siirecinden gecmesi s6z konusu olmaktadir. Bu kodlama-soyutlama siirecinde
kisiler ve kisisel bilgi kadar, yonetim ve karar sistemleri {izerinden akan yazili bilginin de

degerlendirilmesi 6nemlidir.

Kodlama-soyutlama yoluyla bilgi yonetiminde kurumsallagsma isletme gruplarinda
nesiller aras1 yonetim devri agisindan da gereklidir. “Y6netim devrinde, hissenin, icranin
ve iligkilerin devri daha kolay yapilirken, bilginin devri en zor olanidir. Ilk kurucular drtiik
bilgiye daha fazla 6nem verirken, ikinci nesile gectikten sonra kodlanmis bilgi daha 6nemli
hale gelir.” # Bilginin yeni nesillere devredilebilmesi i¢in kodlanmis ve soyutlanmis

olmast gerekmektedir. Bu tez ¢alismasinin bulgular1 ve sonuglari dikkate alindiginda,

23 Haluk ALACAKLIOGLU (Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Danismani), Miilakat Notlari (3 Eylil 2013)
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belirli diizeyde kodlanmig/soyutlanmis bilgi sistemlerini kuramamis isletme gruplarinin

nesiller aras1 yonetim devrinde basarili olamayacag1 ongoriilmektedir.

Ote yandan, bilgi yoénetiminde kurumsallasma isletme gruplarina salt tozpembe bir
tablo sunmamaktadir. Bilgi yonetiminde kurumsallasmaya, bu kapsamda bilginin kodlama-
soyutlama diizeyini artirmaya yonelik girisimler yiliksek maliyetler dogurabilir. Ayrica asir1
kurumsallagsma hizli isleyisi ve refleksleri yok edebilir.?* Ayni sekilde kodlama-soyutlama
diizeyinin yiiksek olmasi, her zaman her orgiite fayda saglamayabilir. Kodlama-soyutlama
diizeyinin grup yapisina bagli olarak bir optimal degeri de olabilir. Ancak hizli biiyiiyen
yapilar ister istemez kodlama-soyutlama diizeyini ylikseltme ihtiyaci ile karsi karsiya

kalmaktadir.
12.3. Isletme Gruplarinda Cesitlenme ve Bilgi Alam Yonetimi

Gelisme yolundaki iilkelerde gesitlenmenin isletme gruplari agisindan genel olarak
deger artiric1 bir etki yaptigi, firmalarin bir isletme grubuna bagli olmasinin en az faaliyet
gosterdikleri sektor kadar firma performansini belirlemede etkili oldugu sonucuna
vartlmistir (Khanna ve Rivkin, 2001). Gelisme yolundaki iilkelerde g¢esitlenme ile firma
performansi arasindaki iliskiyi inceleyen Nachum (2004), firma biiyiikliigii, biiylime hiz1
ve faaliyet gosterilen endiistrilerden ¢ok, cesitlenme diizeyinin performans iizerinde etkili
oldugunu belirtmektedir. Cesitlenme diizeyi yiiksek isletme gruplar1 gelismekte olan
iilkelerdeki kurumsal ¢evreye uygun bir oOrgiitsel form olarak degerlendirilmektedir
(Khanna ve Palepu, 1997). Bu tez ¢alismasinda Tiirkiye’deki isletme gruplari agisindan
cesitlenme diizeyi ve yonii ile firma performansi arasinda anlaml bir iligki bulunamamastir.
Bununla birlikte, gesitlenme Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde isletme gruplari
tarafindan takip edilen Onemli bir biiyime ve deger olusturma stratejisi olarak

uygulanmaya devam edilmektedir.

Ozellikle ABD baglaminda yapilan ¢alismalara dayanan gesitlenmis firmalarin
performansinin diisiik olacagi varsayiminin baska tilkelere, 6zellikle de gelisme yolundaki
iilkelere genellestirilmesi dogru olmayabilir (Khanna ve Rivkin, 2001). Cesitlenmenin

getirecegi fayda ve maliyetler {ilkelerin sahip olduklari ekonomik ve sosyal kurumlara gore

24 Mustafa EYUPOGLU (Lotus Holding, Yonetici), Miilakat Notlari (27 Kasim 2014)
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degismektedir (Khanna ve Palepu, 1997; Wan ve Hoskisson, 2003). Gelismis bati
tilkelerindeki sirketlerin faaliyet gosterdikleri is ortami, sermaye, isglicii ve {iriin
piyasalarma yonelik ve diizenleyici ¢ergeveye yonelik birgok kurum tarafindan
desteklenmektedir. Bununla birlikte, gelisme yolundaki iilkelerde faaliyet gésteren ¢ogu
aile sahipligindeki isletme gruplarinin cesitlenme egilimleri gelismis iilkelerde ortaya
konulan baskin kuramsal yaklasimlarla ac¢iklanamamaktadir (Karaevli ve Yurtoglu, 2012).
Is ortammi destekleyen kurumlarin olmadigi veya eksik oldugu gelismekte olan
tilkelerdeki firmalar i¢in ¢esitlenme halen kurumsal eksiklikleri giderecek uygun bir strateji
olarak goriilmektedir (Khanna ve Palepu, 1997). Yurtoglu (2004) Tiirkiye’de isletme
grubuna iiyeligin firma performansi lizerinde endiistri yapis1 degiskenlerinden daha fazla
etkisi oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Orbay ve Yurtoglu (2006) tarafindan Tiirkiye borsaya
acik sirketler iizerinde yapilan bir ¢alismada isletme grubuna bagli olmanin firmanin

yatirim performansini ve piyasa degerini artirdigi bulunmustur.

Bununla birlikte ¢esitlenme maliyeti olmayan bir strateji degildir. Gerekli yap1 ve
sistemler kurulmadan gergeklestirilen g¢esitlenme girisimleri performansi olumsuz
etkileyebilir. Cesitlenmis firmalar zaman igerisinde yonetim kontroliinii ve odaklanmay1
saglamak lizere bazi alanlardan ¢ekilmeye karar verebilirler (Bergh ve Lawless, 1998;
Hoskisson vd. 1994; Hoskisson ve Turk 1990; Markides 1992, 1995). Asir1 ¢esitlenmis bir
yapidan vazgecerek odaklanma isletme gruplarinin performansini ve etkinligini artirabilir.
Markides (1992) odaklanmaya giden firmalarin gesitlenme diizeylerinin optimal seviyeden
yiiksek oldugunu belirtmektedir. Cevresel belirsizlik ve degisiklikler de cesitlenmenin
maliyetini artirarak optimal ¢esitlenme diizeyini asagiya ¢ekebilir (Markides, 1995).

Bilgi yonetimindeki kurumsallagma, isletme gruplarinda c¢esitlenme neticesinde
bilgi yonetiminde karsilasilan sorunlar1 ¢ozmek i¢in giindeme alinmaktadir, bununla
birlikte bilgi yonetiminin kurumsallagsmas1 yeni ¢esitlenme girisimlerini de destekleyen bir
yap1 olusturmaktadir.® Isletme gruplarinda kodlama-soyutlama diizeyinin artirilmasi
yoluyla bilgi yonetiminde standartlasmanin saglanmasi, bagl sirketlerden merkeze ve alt
diizey yoneticilerden iist diizey yoneticilere bilgi aktarimini etkinlestirir. Bilgi yonetiminde

kurumsallagsma karar vericilerin ¢ok fazla emek ve zaman harcamadan saglikli ve kapsayici

25 Avni CINAR (Akytrek Holding CIO), Miilakat Notlari (3 Aralik 2013)
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bilgilere ulasmasini saglar. Bu agidan bakildiginda, kurumsal bir bilgi yonetim yapist {ist
yonetimi de daha fazla destekleyerek yeni cesitlenme girisimlerine yonelik zaman ve
kaynak ayrilabilmesine ve yeni alanlarin daha 1yi analiz edilebilmesine imkan

tanimaktadir.

Tirkiye’de yeni donemde ortaya ¢ikan isletme gruplarinda yeni sektorlerde
cesitlenme diizeylerini artirarak “O6ndeki gruplara yetisme” seklinde dinamik bir davranig
gozlemlenmektedir (Colpan ve Hikino, 2008). Ancak 6nemli olan ¢esitlenme diizeyini
artirirken  saghikli bir yonetim yapisini koruyabilmektir. Isletme gruplarinda hizli
biliylimeden dolay1 yonetim kademelerinde sikisiklik olusmakta, gorev ve yetki karmagasi
dogabilmektedir; bu durum ise bilgi yonetiminde kurumsallasmaya olan ihtiyaci
getirmektedir.?® Yénetim yapisinda, ozellikle de bilgi ydnetim yapisinda gerekli
iyilestirmeler yapilmadan faaliyet gosterilen alan sayisinin ¢ok fazla artirilmasi,
yonetilemez bir biiyiikliik ve kapsama ulasmayi, en nihayetinde de basarisiz gesitlenme

girisimlerini getirebilir.
12.4. Isletme Gruplan Icin Bilgi Alam1 Onerileri

Giiniimiizde bilgi isletmelere rekabetgi avantaj getiren ¢ok dnemli bir kaynak olarak
goriilmektedir. Bilginin {iretilmesi, yapilandirilmasi ve paylasilmasina yonelik yonetim
tercihleri Orgiitlerin basarisini etkilemektedir. Bu c¢alisma, Max Boisot’un Bilgi Alani
modelini esas alarak, bilginin kodlanmasi ve soyutlanmasmin bilginin yayilimini
kolaylastirdig1 tezi lizerine kurulmustur. Yapilan analiz neticesinde, Boisot’un modelinde
Ongorildiigli  lizere isletme gruplarinda bilginin  kodlama-soyutlamasinin  bilginin
yaytlimimi artirdigi, bilginin  yayilimmin ise performans iizerinde etkisi oldugu

bulunmustur.

Bilginin yayilimi bilginin daha fazla deger iiretmek iizere kullanilmasini ifade
ederken, ayni zamanda sahip olunan bazi 6zel bilgilerin de paylagilmasi1 anlamina
gelecektir. Bilginin genis bir sekilde paylasilmasi, baskalarinda olmayan 6zgiin bilgiye
sahip olmanin getirdigi avantajlarin kaybolmasina yol agabilecektir. Dolayisiyla bilginin

yayilimi tek basina riski olmayan bir strateji degildir. Orgiitleri ydnetenler, sahip olduklar:

26 Sevim AKSU (Ciner Holding Tesvik ve Resmi isler Miidiirii), Miilakat Notlari (30 Aralik 2014)
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bilgiyi paylagarak daha fazla deger iiretmek veya sahip olduklar1 bilginin iizerini Srterek
Ozgiin bilgiden kaynaklanan rekabet avantajin1 devam ettirmek seklinde iki farkli strateji
takip edebilirler. Orgiitiin ve &rgiit yoneticilerinin bilginin paylasilmasi ile ilgili tercihleri,
bilginin kodlanmas1 ve soyutlanmasina olan ihtiyaci da degistirecektir. Bir orgiitte bilginin
daha fazla paylasilmasi ile ilgili girisimler, ister istemez bilginin kodlama-soyutlama

diizeyinin artirilmasini gerektirecektir.

Bilginin paylasilmasi ile paylasilmamasi arasinda yer alan bir stratejik tercih ise
bilginin parcalara ayrilarak paylasilmasidir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler
hem bilginin par¢alanmasi, hem de uygun goriilen kisilerin bilgiye erisimin saglanmasi
acisindan imkanlart artirmaktadir. Bununla birlikte, bilginin pargalara ayrilabilmesi ve bu
sekilde farkli diizeylerde ve igerikte paylasilabilmesi i¢in yine kodlanmis ve soyutlanmis
olmasi gerekmektedir. Kodlanmis ve soyutlanmis bilginin parcalara ayrilmasi, kodlama-
soyutlama siirecinin tersine bir bilgi ¢6ziimleme siirecinin islemesi anlamina gelecektir. Bu
stirecte, {ist diizey kodlama-soyutlama gergevelerinden daha alt diizey kodlama-soyutlama

cergevelerine gegis yapmak gerekebilecektir.

Bununla birlikte, bilginin paylasilmasi ile ilgili yapilacak tercihler kiiltiirel ¢evreye
bagli olarak da degisecektir. Kodlama-soyutlama diizeyinin yiiksek oldugu Bati iilkelerinde
bilginin genis bir sekilde paylasilmasi oncelenirken, Boisot’un modelinde alt boliimlerde
yer alan timar ve klan tipi Bilgi Alani yapilarina sahip iilkelerde bilginin dar gruplar
igerisinde paylasilmast veya paylasilmamasi daha yaygin bir strateji olarak ortaya
cikmaktadir. Her orgiit bilginin yayilimi ile ilgili tercihlerinde genel kiiltiirel ¢evreden
etkilenmekle birlikte, bu agidan orgiitler arasinda farkliliklar da goriilebilmektedir. Bu
calismada da bilginin yayilimi agisindan birbirinden ¢ok farkli yapilara sahip isletme

gruplari oldugu ortaya konulmustur.

Bilginin paylasilmamasinin getirdigi gizlilik ve tekel konumunun Oorgiite ve
yoneticilere kisa vadede rekabet avantaji getirecegi diistiniilebilir. Ancak, uzun vadede
bilginin paylagilmasindan gelecek arti degerin daha 6nemli olacagi degerlendirilmektedir.
Nitekim Ararat vd. (2014) tarafindan yapilan ¢alismada isletme grubu bilgilerinin kamuya
aciklanma diizeyinin grup performansini olumlu etkiledigi bulunmustur. Dolayisiyla
isletme gruplarinin bilginin kodlamasi-soyutlamas1 ve yayilimi ile ilgili bir gelecek

planlamasinin ve Ongoriisiiniin olmas1 yararli goriilmektedir. Paylagilmayan, Ortiik bilgi
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lizerine Orglitsel biiylimeyi ingsa etmek miimkiin olsa bile siirdiiriilebilir kilmak miimkiin

degildir.
12.5. Cahsmanin Kuramsal ve Pratik Katkisi

Bilgi Alan1 modeli bundan dnceki ¢alismalarda daha ¢ok iilke ve kiiltiir baglaminda
ele alinmis, literatiirde Bilgi Alani ile orgiitsel ¢esitlenme arasindaki iliskiyi sorgulayan bir
calismaya rastlanmamustir. Dirlik (2014a) tarafindan isletme gruplar1 {izerine yapilan
detayli literatiir taramasinda da g¢esitlenmis isletme gruplarinda bilgi yOnetimini
degerlendiren bir c¢aligmaya rastlanmamistir. Bu c¢alismada, Bilgi Alani yazini ile
cesitlenme yazini bir araya getirilerek isletme gruplarinda bilgi yonetimini degerlendiren
bir kuramsal agilim saglanmistir. Ote yandan, cesitlenme ile yonetim kontrolleri arasindaki
etkilesimi degerlendiren ¢alismalar bulunmakla birlikte, literatiirde Bilgi Alani
cergevesinde yonetim kontrollerini degerlendiren bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu
caligmayla, Bilgi Alani yazini ile yonetim kontrolleri yazini bir araya getirilerek, Bilgi
alaninda yonetim kontrollerinin nasil farklilastigini agiklamaya yonelik bir kuramsal agilim

getirilmistir.

Ikinci olarak, islem maliyetleri kuraminin, kaynaklara dayali yaklasim ve orgiitsel
yetenekler yaklasimi ile birlikte degerlendirildiginde, cesitlenmede hangi kaynaklarin
yararli olabilecegi yoniinde onemli agilimlar saglayabilecegi belirtilmektedir (Klein ve
Lien, 2009). Bu calismada, isletme gruplarinda bilgi kaynaklarmmin kullanimimin ve
getirdigi islem maliyetlerinin birlikte degerlendirilmesiyle yukarida belirtilen kuramsal

yaklasimlar bir araya getirilerek ¢esitlenme siireci agiklanmaya ¢alisilmistir.

Ucgiincii olarak, strateji ve yapi arasindaki uyum gesitlenmis isletme gruplarinin
performansinin ana belirleyicileri arasindadir; bununla birlikte isletme gruplarinda strateji
ve yap1 arasindaki iliski ¢cok az ¢alisgilmistir (Kim vd., 2004). Marinelli (2011) ¢esitlenme
ile performans arasindaki karmasik iliskinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in, firma stratejisi ve
yonetim becerilerini ele alan daha farkli modellerin gelistirilmesi gerektigini
belirtmektedir. Bu ¢alismada bilgi yonetim yapisinin ve bu kapsamda kodlama-soyutlama

becerisinin ¢esitlenme performans iliskisinde etkili olup olmadig1 degerlendirilmistir.

Dordiincii olarak, cesitlenme {izerine yapilan bir¢ok c¢alismada makro iktisadi

degiskenlerin ve kiiltiiriin bagimli degisken olarak ele alinan ¢esitlenme {lizerindeki etkisi
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degerlendirilmektedir. Ayrica ¢esitlenmeyi bagimsiz degisken olarak alan bazi
caligmalarda da cesitlenme ile firma performansi arasindaki iliski sorgulanmaktadir.
Bununla birlikte, yazinda 6rgiit bazli degiskenlerin ¢esitlenme ile performans arasindaki
iliskiyi nasil etkiledigini irdeleyen yeterli sayida calisma bulunmamaktadir (Datta vd.,
1991). Bu tez calismasinda oOrgiitsel bilgi yonetimi farklilasan isletme gruplarinda
cesitlenme  yonii  ve  yoOnetim  kontrollerinin  performans iizerindeki  etkisi

degerlendirilmistir.

Besinci olarak, Boisot ve Child (1999) Bilgi Alani yaklasimini kullanarak Cin
lizerine yaptiklart calismalarin  diger baglamlardaki Ornek olay calismalar ile
zenginlestirilmesini onermektedir. Bu c¢alismada, Bilgi Alan1 modelinin &ngoriilerinin,
Hofstede’nin siniflandirmasina gore Cin’e yakin ortaklasaci kiiltiire sahip Tirkiye 6zelinde

dogrulanip dogrulanmadig1 isletme gruplar1 baglaminda sorgulanmustir.

Altinct olarak, Boisot (1995) Bilgi Alanimin bir g¢erceve (framework) olarak
degerlendirilmesi gerektigini, dolayisiyla kendi basina test edilemeyecegini belirtmekte, bir
cercevenin katkisinin  test edilebilir kuramlar gelistirmeye imkan tanimasiyla
Olciilebilecegini ifade etmektedir. Bu c¢alismada Bilgi Alan1 yaklasimimin sundugu
cerceveden yararlanilarak isletme gruplarinda c¢esitlenme ile ilgili kuramsal bir model

gelistirilmis ve boylece Bilgi Alant modelinin dngoriileri test edilmistir.

Yedinci olarak, bir¢ok iilkede dnemli agirlik gostermeleri ve kiiresel ekonomideki
onemlerine ragmen igletme gruplari heniiz yeterince ¢alisilmis bir alan degildir (Boyd ve
Hoskisson, 2010; Colpan, vd., 2010). Isletme gruplar hakkinda yapilan amprik ¢alismalar
da smirlidir (Ararat vd., 2014). Granovetter (2005), isletme gruplarinin gelismekte olan
ekonomilerdeki agirliklart dikkate alindiginda 6zel onemi hak ettiklerini belirtmektedir.
Bununla birlikte, son zamanda hem strateji, hem de orgiit yazininda igletme gruplarina ilgi
artmaktadir (Yiu vd., 2007). Isletme gruplari, stratejiden orgiit teorisine, iktisattan finansa
farkli disiplinlerdeki genis bir akademik kitlenin ilgisini ¢ekmeye baslamistir. Dirlik
(2014a) tarafindan yapilan literatiir taramasinda isletme gruplar1 baslikli olarak 1980
yilindan itibaren Social Science Citation Index’te yer alan makalelerin %92,75’inin 2000
yili ve sonrasinda yayimlandigi ortaya konulmustur. Tirkiye’de de isletme gruplarina
yonelik akademik ¢aligmalarin biiytlik 6l¢ciide 2000 y1l1 sonrasinda yapildig: belirtilmektedir

(Usdiken, 2008). Bu tez calismasiyla isletme gruplari alaninda son dénemde gelisen
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akademik yazina katki saglanmasinin yani sira, yonetim alanindaki uygulayicilarin da

ilgisini ¢ekecek ¢ikarsamalara ulasilmasi hedeflenmistir.

Sekizinci olarak, Karaevli (2008) Tiirkiye’de isletme gruplari hakkindaki mevcut
yazinin, agirlikli bicimde isletme topluluklariyla farkli bir 6rgiit tiirii olarak ilgilendigini
ifade etmis, buradan isletme gruplar1 dilizeyinde incelemelere gecilebilecegini ve
aralarindaki farklarin izah edilebilecegini belirtmistir. “Bu anlayisla da izlenen gesitlenme
stratejileriyle elde edilen sonuclar arasindaki iliskilerin ve c¢esitlendirme dereceleri veya
diger stratejik yonelimlerin belirleyicilerinin incelenmesini &nermektedir” (Usdiken,
2008:17). Bu galismada, Tiirkiye’deki isletme gruplarinin tamami bir 6rgiitsel form olarak
degerlendirilmekle birlikte, bilgi yoOnetimi, g¢esitlenme yonii ve yonetim kontrolleri

acisindan isletme gruplarinin alt kategorileri belirlenmistir.

Dokuzuncu olarak, isletme gruplarinda bilgi yonetimi, g¢esitlenme ve yoOnetim
kontrolleri arasindaki iliskiyi ele alan bu tez calismasinin isletme gruplarmnin agirlikta
oldugu Tiirkiye’deki sirketler kesimi i¢in yararli 6nermeler iiretebilecegi diisiiniilmektedir.
Tez c¢alismasinin bulgulart ve sonuglart igletme gruplarinin performanslarini artirmak
amactyla cesitlenme durumlari ve egilimleri dogrultusunda ne tiir bilgi yonetimi yapilari ve

yonetim kontrolleri kurgulamalar1 gerektigi konusunda fikir verebilecektir.

Son olarak, Tiirkiye’deki isletme gruplarinda kurumsal yonetim daha 6nce yapilan
caligmalarda, yonetim kurulu yapisi ve uygulamalari, kamuya bilgi aciklama diizeyi,
sahiplik yapis1 ve kiiciik ortaklarin haklar1 gibi alanlara bagl olarak kavramsallagtiriimigtir
(Ararat vd., 2010; Arart, vd., 2014; Yurtoglu, 2000; Yurtoglu, 2003). Bunlara ilaveten grup
icerisinde bilgi yonetiminde kurumsallasmanin da isletme gruplarinda kurumsal yonetimin
onemli bir bileseni oldugu degerlendirilmektedir. Bu calismada bilginin kodlanmasi-
soyutlanmasi ve yayilimina bagli olarak gelistirilen bilgi yonetimine yonelik kavramsal
modelin isletme gruplarinda kurumsal yonetim yaklagimina ve uygulamalarina katki

saglayabilecegi degerlendirilmektedir.
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13. ONERILEN CALISMALAR

Bu tez ¢alismasinda iilkeleri ve kiiltiirleri bilgi yonetimi agisindan siiflandirmada
kullanilan Max Boisot’un Bilgi Alanm1 modeli Tiirkiye’deki isletme gruplarinin
siiflandirilmasinda kullanilmistir. Tiirkiye’deki genel kiiltiirel ayirimin isletme gruplar
acisindan da gecerli oldugu varsayilarak isletme gruplarindaki bilgi yonetim yapisi ile
cesitlenme ve yonetim kontrolleri arasindaki iliski kurulmaya calisilmistir. Bununla
birlikte, her isletme grubunun farkli bir kiiltiirel ¢cevreye sahip oldugu dikkate alindiginda,
isletme gruplarmin sahip oldugu kiiltiirel cevre ile ¢esitlenme stratejisi ve yoOnetim
kontrolleri  arasindaki  iligkiyi  degerlendiren calismalarin da  yapilabilecegi
diisiiniilmektedir. Bu amagla, orgiit kiiltiirtinli siniflandiran farklt modeller ¢ercevesinde
orgiit kiltirt ile bilgi alan1 yonetimi, bilgi kullanim ve paylasim tercihleri, ¢esitlenme

stratejisi ve yonetim kontrolleri arasindaki iliskiler degerlendirilebilir.

Bu c¢aligmada, halihazirda faaliyette olan isletme gruplari iizerinde kesitsel bir
analiz yapilmistir. Calismanin bulgularinin tarihsel analizlerle desteklenmesi tamamlayici
olacaktir. Bu kapsamda, Kim vd.’nin (2004) ¢aligmasinda oldugu gibi isletme gruplarina
yonelik evrimsel modellerin gelistirilmesi yararli olacaktir. Bu amagla Tiirkiye’deki farkli
isletme gruplarinin tarihsel siire¢ igerisinde nasil gelistikleri, ¢esitlenme stratejilerinin nasil

degistigi, cesitlenme diizeylerinin artmasi ile birlikte bilgi yonetim yapilar1 ve yonetim

kontrollerinin nasil farklilagtiginin arastirilmasi 6nerilmektedir.

Isletme gruplari da diger orgiit formlar gibi kurulduktan ve biiyiidiikten sonra yok
olabilmektedir. Diger {lilkelerden 6rnek vermek gerekirse, Brezilya’da 1978 yilinda en
bliylik 40 grubun sadece 19’u 2005 yilia gelindiginde yerlerini korumustur (Aldrighi ve
Postali, 2010). Meksika’da 1986 ile 1998 yillar1 arasinda en biiylik isletme gruplar
listesinden 27 isletme grubu yok olmus, bunlarin yerine 25 yeni isletme grubu ortaya
cikmistir (Hoshino, 2010). Tiirkiye’de biiyiik isletme gruplarmin varliklarint uzun siiredir
devam ettirdikleri goriilmektedir. Bununla birlikte, takip eden calismalarda varligini
koruyamayarak yok olan isletme gruplarindaki ¢esitlenme stratejisi ve bilgi yonetiminin
arastirtlmasi ve isletme gruplarmin hayatlarini devam ettirmede bu iki unsur arasindaki

etkilesimin degerlendirilmesi uygun olacaktir.
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Bu calismada bir orgiit formu olarak isletme gruplar ele alinmis, bilgi yonetimi
acisindan isletme gruplarinin alt kategorileri belirlenmistir. Bununla birlikte bilgi yonetimi
acisindan isletme gruplarinin bagimsiz sirketler ve uluslararasi sirketlerden nasil
farklilagtiginin  belirlenmesine yonelik karsilastirmali analizler de yapilabilir. Yine
Tiirkiye’deki igletme gruplarinin bilgi yonetimi agisindan bagka iilkelerdeki isletme
gruplar ile benzerlikleri veya farkliliklar1 ayr1 bir calisma konusu olarak goriilebilir.
Ayrica diger iilkelerde yapilacak benzer arastirmalarin sonuglari, bu ¢alismanin

sonuglarinin genellestirilmesine katki saglayabilecektir.

Isletme gruplarinin yonetim yapilar1 iilkedeki uluslararasi sirketlerin ve yabanci
sirketlerin faaliyetlerinden etkilenmektedir. Oncelikle yerli firmalar basarili uluslararasi
firmalarin yonetim yapilarina dykiinmekte, onlarin uyguladigi yapi ve sistemleri kendi
biinyelerine tasimaktadir. Bu etkilesim uluslararasi firmalarla ortakliklar ve igbirliklerine
bagli olarak artmaktadir. Yabanci firmalarla ¢alisma bilgi yonetiminde Kurumsallasmay1
desteklemektedir.?’ Uluslararas1 ve yabanci sirketler ile vyiiriitilen ortakliklarin ve
isbirliklerinin isletme gruplarinin bilgi yonetim yapilarini nasil etkiledigine yoOnelik
aragtirmalar yapilabilir. Ayrica dig piyasalarla etkilesimin ve dig ticaretin isletme

gruplarinin bilgi alan1 yonetimi iizerindeki etkisi degerlendirilebilir.

Bu ¢alismada, baslangicta 6ngoriilenin aksine, kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek
isletme gruplarmin sayisinin diisiik olanlara gore daha fazla oldugu bulunmustur. Dig
piyasalar ile daha fazla baglantili biiyiikk orgilitlenmeler olan isletme gruplarinin Batili
degerleri daha fazla benimseyerek Bilgi Alani modelinde kodlama-soyutlama diizeyi
yiiksek alana dogru gectikleri diisiiniilebilir. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI)
icin de kodlama-soyutlama diizeyini Olgen c¢alismalar yapilarak ¢ok sektorlii isletme
gruplar1 ile KOBI’ler arasindaki kodlama-soyutlama farkliliklarinin arastirilmas: yararl

olacaktir.

“Organizasyonlar bir kooperatif ¢alisma sistemidir — koordinasyon i¢in soyut ve
kisisel bir sey gerekir ki bu da 6zellikle iliskilerden olusur. Yoneticinin etkinliginde ¢ok
onemli rol oynayan bilgi akist bu iliskiler ag1 sayesinde saglaniyor.” (Kozlu, 2013:81).

Bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ve yayiliminda bigimsel sistemlerin yaninda yoneticiler

27 Sevim AKSU (Ciner Holding Tesvik ve Resmi isler Miidiirii), Miilakat Notlari (30 Aralik 2014)
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ve ¢alisanlar arasindaki iligkilerin ve aglarin etkisi onerilen bir diger ¢alisma konusudur.
Bu kapsamda, orgiit i¢i iliskiler ve kisisel aglarin isletme gruplarinin bilgi kodlama-

soyutlama ve yayilim siireclerini nasil etkiledigi arastirilabilir.

Isletme gruplan iliskili veya iliskisiz farkli alanlara dogru gesitlenerek biiyiime
stratejisi izlese de, grubun ilk firmasinin faaliyet gosterdigi sektoriin isletme grubu
genelinde bir ayricalig1 ve dnceligi oldugu diisiiniilebilir. Bu etki bilgi yonetim yapisinda,
bilgi kullanim ve paylagim tercihleri ile yonetim kontrolleri tizerinde kendisini gosterebilir.
Ornegin, Kozlu (2013) tarafindan incelenen ingaat sektdrii ¢ikish ENKA ve TEKFEN
gruplarinda denetim sistemlerinin tam oturmadigi, orgiit ici iletisimin daha agik ve siiratli
oldugu goriilmektedir. Insaat sektoriiniin santiyelerde giinliik sorunlarm ¢dziimiine
odaklanan is siiregleri kisiler arasinda kodlama-soyutlama diizeyi diisiik iletisime olan
ihtiyact getirmektedir. Bunun gibi, tekstil, ticaret gibi farkli sektorlerden baslayarak gelisen
isletme gruplarinin da ilk sektoérlerinin yapisindan ve dinamiklerinden dogan bilgi yonetim
tercihleri olabilir. Dolayisiyla, isletme gruplarinda ilk faaliyet alaninin bilgi yonetim yapisi

tizerindeki etkisi ayr1 bir calismada degerlendirilmeyi hak eden bir konudur.

Isletme gruplarinin gesitlenme ve bilgi ydnetimi konusundaki stratejilerinde grubu
kuran kisi veya kisilerin tercihlerinin ve yOnelimlerinin de belirleyici oldugu
diistiniilmektedir. Bir isletme grubunu kuran girisimcinin, grubun ilk yonetim kurulunun ve
ilk genel miidiiriiniin etkisinin sonra gelenlerden daha fazla oldugu iddia edilebilir. Isletme
grubu kurucular1 orgiit iizerinde adeta Stinchombe (1965) tarafindan belirtilen damga
etkisine?® benzer bir iz birakmaktadir. Sonraki nesillere yénetim devri yapilmis olsa dahi
birgok isletme grubunun internet sayfasinda halen ilk kurucularin sozleri ve grup ile ilgili
vizyonlar1 yer almaktadir. Bundan sonra yapilacak ¢alismalarda, isletme grubu
kurucularmin kisisel 6zellikleri ve yonetim tercihleri ile Orgiitteki bilgi yonetim yapisi

arasindaki iligki degerlendirilebilir.

Bolim 3.3’te aktarilan ve isletme gruplarmin performansini etkileyebilecek
endiistri yapist degiskenleri ol¢iim zorluklar1 da dikkate alinarak bu tez c¢alismasinin

kavramsal modeline dahil edilememistir. Orgiit yapis1 degiskenlerinin ise ancak bir kismi

28 Stinchombe (1965) bir érgiitiin kurulus dénemindeki sosyal yapi ve kosullarin érgiit Gizerinde yillar gegse
de silinmeyecek izler biraktigini belirtmektedir. Stinchombe (1965), baslangi¢ kosullarinin 6rgit tizerinde
biraktigi izleri “damga etkisi” olarak adlandirmaktadir.
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modele dahil edilebilmistir. Bundan sonra yapilacak caligmalarda, bu g¢alismada ele
alinmamis olan endistri yapist ve Orgiit yapist degiskenlerinin bilgi yOnetimini,
cesitlenmeyi, performansi ve bunlar arasindaki iliskileri nasil etkilediklerinin arastirilmasi

yararlt olacaktir.

174



KAYNAKCA

Akca, H. 1998. Vergisel agidan holdinglerin durumu. Sayistay Dergisi, 30 (Ozel Sayi):
207-222. http://www.sayistay.gov.tr/dergi/icerik/der30m15.pdf. Erisim Tarihi: 29
Mayis 2014.

Akyilldiz, H. ve Eroglu, O. 2004. Tiirkiye Cumhuriyeti dénemi uygulanan iktisat
politikalar1. Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
9(1):43-62.

Alacaklioglu, H. 2009. Kurumsal yonetim ve aile sirketleri. Keizen: Resital Yayincilik.

Alavi, M. ve Leidner, D. E. 2001. Knowledge management and knowledge management
systems: conceptual foundations and research issues. MIS Quarterly, 25(1): 107-
136.

Albino V., Garavelli, A. C. ve Schiuma G. 2001. A metric for measuring knowledge
codification in organisation learning. Technovation, 21:413-422.

Aldrighi D. M. ve Postali, F. A. S. 2010. Business groups in Brazil. A. M. Colpan, T.
Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business groups:15-66.
Oxford: Oxford University Press.

Al-Hawari, M. 2004. Knowledge management styles and performance: a knowledge
space model from both theoretical and empirical perspectives. University of
Wollongong Thesis Collection, Avustralya.

Amit R. ve Livnat, J. 1988. Diversification strategies, business cycles and economic
performance. Strategic Management Journal, 9: 99-110.

Amsden, A., 1989. Asia’s next giant: South Korea and late industrialization. New York
and Oxford: Oxford University Press.

Amsden, A., 1991. Big business and urban congestion in Taiwan: the origins of small
enterprise and regionally decentralised industry. World Development, 19 (9): 1121—
1135.

Amsden, A. 1995. Like the rest: South-East Asia’s ‘late industrialization’. Journal of
International Development, 7(5):791-799.

175


http://www.sayistay.gov.tr/dergi/icerik/der30m15.pdf

Amsden, A., 1998. South Korea: Enterprising groups and entrepreneurial government.
A.C. Chandler, F. Amatori, T. Hikino (Der.), Big business and the wealth of

nations. Cambridge: Cambridge University Press.

Amsden, A. 2001. The rise of “the rest”: challenges to the west from late-industrializing

economies. New York: Oxford University Press.

Amsden, A. ve Hikino, T. 1994. Project execution capability, organizational know-how
and conglomorate corporate growth in late industrilization. Industrial and
Corporate Change, 3: 111-148

Amihud, Y. ve Lev, B. 1981. Risk reduction as a managerial motive for conglomerate

mergers. Bell Journal of Economics, 12 (2):605-617.

Anil, I. ve Yigit, I. 2011. The Relation between diversification strategy and organizational
performance: A research on companies registered to the Istanbul Stock Exchange
market. Procedia Social and Behavioral Sciences, 24: 1494-1509.

Ansoff, H., 1957. Strategies for diversification. Harvard Business Review, 35 (5): 113—
124,

Ararat, M. 2005. Kurumsallasma ve aile sirketleri, 2004 ISO Sanayi Kongresi
Kurumsallagma Oturumu Sonuglari.

Ararat, M., Black, B. S. ve Yurtoglu, B. B. 2014. corporate governance, business groups,
and market value: Time-series evidence from Turkey. Northwestern University
School of Law, Law and Economics Research Paper, No. 13-19.

Ararat, M., Orbay, H. ve Yurtoglu, B. B. 2010. The effects of board independence in
controlled firms: Evidence from Turkey. SSRN Electronic Journal,,
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1663403, Erisim Tarihi: 26.02.2015.

Araz, M. A. 1993. Holdinglerin mahiyeti ve hukuki yaps:, Tiirkiye'de baglica holdingler;
vergisel durumlarz ve bu kuruluslarda yapilacak vergi incelemelerinde izlenmesi

gereken yéntemler. M.B. Hesap Uzmanlar: Kurulu, istanbul.

Argiiden, Y., Ilgaz, P. ve Ersahin, B. 2007. ARGE kurumsal yéonetisim modeli, ARGE

Danigmanlik.

Argote, L. ve Miron-Spektor, E. 2011. Organizational learning: From experience to
knowledge. Organization Science, 22(5): 1123-1137.

176


http://www.researchgate.net/journal/1556-5068_SSRN_Electronic_Journal
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1663403

Arimman, A. 1982. Tiirkiye’de sermaye yogunlasmasi ve sermaye gruplarinin olusumu.
Yayimlanmamus doktora tezi. istanbul Teknik Universitesi.

Barton, S. L. 1988. Corporate strategy and capital structure. Strategic Management
Journal, 9: 623-632.

Barton, S. L. 1988. Diversification strategy and systematic risk: Another look. Academy of
Management Journal, 31(1):166-75.

Barney, J. B. 1991. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, 17 (1), 99-120.

Barnea, A. ve Logue, D. 1973. Stock market based measures of corporate diversification.
Journal of Industrial Economics, 22: 51-60.

Baysinger, B, ve Hoskisson, R. E. 1989. Diversification strategy and R&D intensity in
multiproduct firms. Academy of Management Journal, 32(2):310-332.

Baysinger, B. D., Kosnik, R. D. ve Turk, T. A. 1991. Effects of board and ownership
structure on corporate R&D strategy. Academy of Management Journal, 34
(1):205-214.

Becker G. S., Murphy K.M. 1992. The division of labor, coordination costs, and
knowledge. Quarterly Journal of Economics, 107(4): 1137-1160.

Benston, G. J. 1980. Conglomerate merger: causes, consequences and remedies.
Washington, D.C: American Enterprise Institute for Public Policy Research.

Berger, P. G., ve Ofek, E. 1995. Diversification’s effect on firm value. Journal of
Financial Economics, 37: 39-66.

Bergh, D. D. ve Lawless M. W. 1998. Portfolio restructuring and limits to hierarchical
governance: The effects of environmental uncertainty and diversification strategy.
Oganization Science, 9(1):87-102.

Bergh, D. D., 2001. Diversification strategy research at a crossroads: established, emerging
and anticipated paths. M. A. Hitt, R.E. Freeman, ve J. S.Harrison (Der.), Handbook
of strategic management: 362—-383. Malden, MA: Basil Blackwell.

Berry, C. H. 1971. Corporate growth and diversification. Journal of Law and Economics,
14, 371-383.

177



Berry, C. H. 1974. Corporate diversification and market structure, The Bell Journal of
Economics and Management Science, 5 : 196-204.

Berry, C. H. 1975. Corporate growth and diversification. Princeton, NJ: Princeton

University Press.

Bethel, J. ve Liebeskind, J. 1998. diversification and the legal organization of the firm.
Organization Science 9(1): 49-67.

Bettis, A. 1981. Performance differences in related and unrelated diversified firms.
Strategic Management Journal, 2(4): 379-393.

Bettis, R. A. ve Hall, W. K. 1982. Diversification strategy, accounting determined risk and
accounting determined return. Academy of Management Journal, 25: 254-64.

Bugra, A. 1987. The late coming tycoons of Turkey. Ekonomi ve Idari Bilimler Dergisi, 1
(1): 143-155.

Bugra, A. 1990. The Turkish holding company as a social institution. Ekonomi ve Idari
Bilimler Dergisi, 4 (1): 35-51.

Bugra, A. 1998. Class, culture, and state: An analysis of interest representation by two
Turkish business associations. International Journal of Middle East Studies,
30:521-539.

Bugra, A. 2013 (8. Bask1). Devlet ve isadamlar: (Cev. Fikret Adaman). Iletisim Yayinlari,
Istanbul. - Orjinali State and business in modern turkey: A comparative study.
New York, NY: State University of New York Press, 1994.

Bugra, A ve Usdiken, B. 1995. Societal variations in state-dependent organizational forms:
The South Korean chaebol and the Turkish holding company. “EMOT Work
Systems and Governance Structures of Economic Actors in Europe” Uzerine bir
Atolye Calismasi, Helsinki, Finlandiya.

Boisot, M. 1995. Information space: A framework for learning in organizations,
institutions and culture. Londra: Routledge.

Boisot, M. 1998. Knowledge assets: securing competitive advantage in the information
economy. Oxford, Oxford UP.

Boisot, M. ve Child, J. 1996. From fiefs to clans: explaining china's emergent economic

order. Administrative Science Quarterly, 41:600-628.

178



Boisot, M. ve Child, J. 1999. Organizations as adaptive systems in complex environments:
the case of china. Organization Science, 10(3): 237-252.

Boisot, M. 2004. Exploring the information space: A strategic perspective on information
systems. Internet Interdisciplinary Institute (Working Paper Series) WP04-003,
http://www.uoc.edu/in3/eng/index.htm, 10 Ocak 2011

Boisot, M. ve Li, Y. 2005. Codification, abstraction, and firm differences: A cognitive

information-based perspective. Journal of Bioeconomics, 7: 309-334.

Boyd, B. K. ve Hoskisson, R. E. 2010. Corporate governence of business groups. A. M.
Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business
groups: 670-695. Oxford: Oxford University Press.

Bradley, M., Desai, A. ve Kim, E. H. 1983. The rationale behind interfirm tender offers:

information or synergy. Journal of Financial Economics, 11: 183-206.

Burgelman, R. A. 1983, Corporate entrepreneurship and strategic management: insights

from a process study. Management Science, 29(12): 1349-1364
Burns, R. ve Burns, R. 2008. Business research methods and statistics using SPSS. Sage.

Campa, J. M. ve Kedia, S. 2002. Explaining the diversification discount. Journal of
Finance, 57: 1731-1762.

Carter, J . R. 1977. In search of synergy: a structure-performance test. Review of
Economics and Statistics, 59:279-89

Caves R. E. 1982. Multinational enterprise and economic analysis. Cambridge:

Cambridge University Press.

Caves, R. E., Porter, M. E. ve Spence, A. M. 1980. Competition in the Open Economy: A
Model Applied to Canada. Cambridge: Harvard University Press.

Chakrabarti, A. Kulwant, S. ve Ishtiag M. 2007. Diversification and performance:
Evidence from East Asian firms. Strategic Management Journal, 28:101-120.

Chandler, A, D. Jr. 1962. Strategy and structure: chapters in the history of american
industrial enterprise, Cambridge, MA: MIT Press.

Chandler, A. D. Jr. 1990. Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism.

Cambridge: Harvard University Press.

179


http://www.uoc.edu/in3/eng/index.htm

Chatterjee, S. 1986. Types of synergy and economic value: The impact of acquisitions on
merging and. rival firms. Strategic Management Journal, 7: 119-139.

Chatterjee, S. ve Wernerfelt, B. 1988. Related or unrelated diversification: A resource
based approach. Academy of Management Best Paper Proceedings, 7-11.

Chatterjee, S. ve Wernerfelt, B. 1991. The link between resources and type of
diversification: Theory and evidence. Strategic Management Journal, 12(1): 33-
48.

Child, J. 1995. Onsoz (Foreword). M. Boisot, Information space: a framework for

learning in organizations, institutions and culture. Londra: Routledge.

Chang, S. ve Hong, J. 2000. Economic performance of group-affiliated companies in
Korea: intragroup resource sharing and internal business transactions. Academy of

Management Journal, (43)3: 429-448.

Chang, S. ve Hong, J. 2002. How much does the business group matter in Korea? Strategic
Management Journal, 23: 265-274.

Chung, C. N. 2001. Markets, culture and institutions: The emergence of large business
groups in Taiwan, 1950s-1970s. Journal of Management Studies, 38(5):719-745.

Chung, C. N. 2003. Managerial structure of business groups in Taiwan: The inner circle

system and its social organization. Developing Economies, 41:37-64.

Chung, C. N., ve Luo, X. W. 2008a. Human agents, contexts, and institutional change: The
decline of family in the leadership of business groups. Organization Science,
19(1):124-142.

Chung, C. N., ve Luo, X. W. 2008b. Institutional logics or agency costs: The influence of
corporate governance models on business group restructuring in emerging

economies, Organization Science, 19(5): 766-784.

Christensen, H. K. ve Montgomery, C.A. 1981. Corporate economic performance:
Diversification strategy versus market structure. Strategic Management Journal,
2:327-343.

Collin, S. O. 1998. Why are these islands of conscious power found in the ocean of
ownership? Institutional and governance hypotheses explaining the existence of

business groups in Sweden. Journal of Management Studies, 35(6): 719-746.

180



Combs, J. G., Skill, M. S. 2003. Managerialist and human capital explanations for key
executive pay premiums: A contingency perspective. Academy of Management
Journal, 46 (1): 63-73.

Coase, R. 1937. The nature of the firm, Economica, 4:386-405.

Coase, R. 1988. The nature of the firm: origin, meaning, influence. Journal of Law,
Economics, and Organization, 4: 3-47.

Colpan, A.M. ve Hikino, T. 2008. Tiirkiye’nin biiyiik sirketler kesiminde isletme
gruplarinin iktisadi rolii ve cesitlendirme stratejileri. Yonetim Arastirmalar:
Dergisi, 8(1-2): 23-58.

Colpan, A.M. 2010. Business groups in Turkey. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln
(Der.), The Oxford handbook of business groups: 486-525. Oxford: Oxford

University Press.

Colpan, A.M., Hikino, T. ve Lincoln, J.R. 2010. Onsdz (Introduction). A. M. Colpan, T.
Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business groups: 1-11.
Oxford: Oxford University Press.

Colpan, A.M., ve Hikino, T. 2010. Foundations of business groups. A. M. Colpan, T.
Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business groups:15-66.
Oxford: Oxford University Press.

Conner, K. ve Prahalad, C. K. 1996. A resource-based theory of the firm: knowledge
versus opportunism. Organization Science, 7(5):477-501.

Dalton, D. R., Daily, C. M., Ellstrand, A. E. ve Johnson, J.L. 1998. Meta-analytic reviews
of board composition, leadership structure, and financial performance. Strategic
Management Journal, 19: 269-290.

Datta, D. K. 1986. Assimilation of acquired organizations: an empirical assessment of
the impact of selected organizational and behavioral factors on acquisition
performance. Unpublislied Doctoral Dissertation, School of Business, University
oi Pittsburgh.

Datta, D.K., Rajagopalan, N. ve Rasheed, A.M.A. 1991. diversification and performance:
Critical review and future directions. Journal of Management Studies, 28(5): 529-
558.

181



Delios, A. ve Ma, X. 2010. Diversification strategy and business groups. A. M. Colpan, T.
Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business groups: 717-
742. Oxford: Oxford University Press.

Deloitte, 2013. Governance, risk and compliance, ISACA Monterrey Sunusu.

http://www.isaca.org/chapters7/Monterrey/Events/Documents/20132305%20Gover
nance,%20Risk%20and%20Compliance.pdf. Erisim Tarihi: 24.04.2014.

Della Piana, B. ve Cacia, C. 2009. Equity alliances and informal ways of connection: An
empirical study. 2nd EUROMED Conference, Salerno, italya.

Della Piana, B., Vecchi, A., ve Cacia, C. 2012. Towards a better understanding of family
business groups and their key dimensions. Journal of Family Business Strategy,
3(3), 174-192.

Denis, D. D., Denis, D. K. ve Sarin, A. 1997. Agency problems, equity ownership, and
corporate diversification. The Journal of Finance, 52(1): 135-160.

Dirlik, S. ve Altung, O.F. 2012. Tiirkiye'deki makro iktisadi baglamm isletme gruplarinin
cesitlendirme stratejilerine etkileri: 1975-2010 donemi i¢in boylamsal bir analiz,
20. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler Kitab, izmir.

Dirlik, S. 2014a. Tiirkiye’deki isletme gruplarinin uluslararasilasmasi: ¢coklu érnek olay
arastirmast (Basilmamis Doktora Tezi). Mugla Sitki Kogman Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali.

Dirlik, S. 2014b. Tiirkiye’de egemen iktisadi aktorler olarak isletme gruplari. Finans
Politik & Ekonomik Yorumlar, 51(594): 9-36.

Dretske, F. 1981. Knowledge and the flow of information. Cambridge, MA: MIT Press.

Drew, S. A., Kelley, P. C., ve Kendrick, T. 2006. CLASS: Five elements of corporate
governance to manage strategic risk. Business Horizons, 49(2), 127-138.

Dubofsky, P. ve Varadarajan, P. 1987. Diversification and measures of performance:

Additional empirical evidence. Academy of Management Journal, 30:597-608.

Duet, A. C. 2006. The governance of corporate groups. International Conference on

Coordination and cooperation across organisational boundaries, Milan.

Dundas K. N. M. ve Richardson P. R. 1980. Corporate strategy and the concept of market
failure. Strategic Management Journal, 1:177-188.

182


http://www.isaca.org/chapters7/Monterrey/Events/Documents/20132305%20Governance,%20Risk%20and%20Compliance.pdf
http://www.isaca.org/chapters7/Monterrey/Events/Documents/20132305%20Governance,%20Risk%20and%20Compliance.pdf
http://www.academia.edu/2288286/Turkiyedeki_Makro_Iktisadi_Baglamin_Isletme_Gruplarinin_Cesitlendirme_Stratejilerine_Etkileri_1975-2010_Donemi_Icin_Boylamsal_Bir_Analiz
http://www.academia.edu/2288286/Turkiyedeki_Makro_Iktisadi_Baglamin_Isletme_Gruplarinin_Cesitlendirme_Stratejilerine_Etkileri_1975-2010_Donemi_Icin_Boylamsal_Bir_Analiz

Dundas, K. M. ve Richardson P. R. 1982. Implementing the Unrelated Product Strategy.
Strategic Management Journal, 3:287-301.

Dyl, E. A. 1988. Corporate control and management compensation. Managerial and
Decision Economics, 9: 21-25

Eckbo, B. E. 1985. Mergers and the market concentration doctrine: Evidence from the
capital market. Journal of Business, 58: 325-349.

Ellsworth, R. R. 1983. Subordinate financial policy to corporate strategy. Harvard
Business Review, 61(6):170-181.

Evans, P. 1979. Dependent development. Princeton: Princeton University Press.

Fama, E. F. ve Jensen, M. C. 1983. Separation of ownership and control. Journal of Law
and Economics, 26: 301-326.

Fortune 500 Tirkiye Listesi, http://www.fortuneturkey.com/fortune500_main.asp, 5 Ocak
2011.

Fruin, W. M. 2008. Business groups and mterfirm networks. G. Jones ve Z. Zeitlin (Der.),

The Oxford handbook of business history. Oxford: Oxford University Press.
Galbraith, J. R. 1973. Designing complex organizations, Reading, MA: Addison-Wesley.

Galbraith, J. R. 1983. Strategy and organizational planning. Human Resource
Management 22 (1/2):63-77.

Galbraith, J. R., ve Nathanson, D. A. 1978. Strategy implementation: Structure, systems
and process. St. Paul, MN: West.

Galbraith, J. R. ve Kazanjian, P. K. 1986. Strategy implemantation. New York: West.

Geringer, J. M., ve Tallman, S. 2000. Product and international diversification among
Japanese multinational firms. Strategic Management Journal, 21(1):51-80.

Ghemawat, P. ve and Khanna, T. 1998. The nature of diversified business groups: A
research design and two case studies. Journal of Industrial Economics, 46(1): 35-
61.

Giddens, A. 1984. The constitution of society: Outline of the theory of structuration.
Cambridge: Polity Press.

Goold, M., Campbell, A., 1987. Many best ways to make strategy. Harvard Business
Review, 65 (6): 70-76.

183


http://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=98728
http://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=98728
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1626944##
http://www.fortuneturkey.com/fortune500_main.asp

Gort, M. 1962. Diversification and integration in American industry. Princeton, NJ:
Princeton University Press.

Goudie, A. W. ve Meeks, G. 1982. Diversification by merger. Economica, 49: 447-59.

Goto, A. 1981. Statistical evidence on the diversification of Japanese large firms. Journal
of Industrial Economics, 29: 271-78.

Goto, A. 1982. Business groups in a market economy. European Economic Review, 19:
53-70.

Goksen, N. S. ve Usdiken, B. 2001. Uniformity and diversity in Turkish business groups:
effects of scale and time of founding. British Journal of Management, 12(4):325-
340.

Grant, R. M. 1988. On 'dominant logic', relatedness and the link between diversity and
performance. Strategic Management Journal, 9: 639-642.

Grant, R. M. ve Jammine, A. P. 1988. Performance differences between the wrigley/rumelt
strategic categories. Strategies Management Journal, 9: 333-46

Grant, R. M., Jammine, A. P. ve Thomas, H. 1988. Diversity, diversification and
profitability among british manufacturing companies. Academy of Management
Journal, 31:771-801.

Grant, Richard. 1996. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic
Management Journal, 17: 109-122.

Granovetter, M. 1994. Business groups. N. J. Smelser ve R. Swedberg (Der.) The
handbook of economic sociology: 453-475. Princeton, N. J.: Princeton University

Press.

Granovetter, M. 1995. Coase revisited: Business groups in the modern economy.
Industrial and Corporate Change, 4: 93-130.

Granovetter, M. 2005. Business groups and social organization. Neil J. Smelser ve R.
Swedberg (Der.), The handbook of economic sociology: 429-450. Princeton, New

Jersey: Princeton University Press.

Greiner, L. E. 1972. Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business

Review, July-August: 37-46

184



Griffiths, D., Boisot M. ve Mole, V. 1998. Strategies for managing knowledge assets: A
tale of two companies. Technovation, 18(8/9):529-539.

Grinyer, P. H., Yasai-Ardekani, M., ve Al-Bazzaz, S. 1980. Strategy, structure, the
environment and financial performance in 48 UK companies. Academy of
Management Journal, 23: 193-220.

Guillen, M. 2000. Business groups in emerging economies: A resource-based view.
Academy of Management Journal. 43 (3) 362-380.

Guillen, 2001. The limits of convergence: globalization and organization change in

Argentina, South Korea, and Spain. Princeton: Princeton University Press.

Guillen, M. 2010. Capability building in business groups. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R.
Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business groups: 650-669. Oxford:

Oxford University Press.

Gupta, A. K. 1987. SBU strategies, corporate-SBU relations, and SBU effectiveness in

strategy implementation. Academy of Management Journal, 30:477-500.

Guthrie, D. 1997. Between markets and politics: organizational responses to reform in
China. American Journal of Sociology, 102: 1258-1304.

Habermas, J. 1970. Towards a rational society. Londra: Heinemann.

Hall, E. H. 1995. Corporate diversification and performance: An investigation of causality.
Australian Journal of Management, 20(1): 25-42.

Hall, E. T. 1976. Beyond culture. Doubleday, NY.

Hannan, M. T. ve Freeman, J. 1977. The population ecology of organizations. American
Journal of Sociology, 82 (5): 929-964.

Hannan, M. T. ve Freeman, J. 1989. Organizational ecology. Cambridge, MA: Harvard

University Press.

Harrigan, K. R. 1985. Vertical integration and corporate strategy. Academy of
Management Journal, 28: 397-425.

Hayek, F. A. 1945. The use of knowledge in society. American Economic Review, 35:
519-30.

Hayes, R. H. ve Abernathy, W. J. 1980. Managing our way to economic decline. Harvard
Business Review, 58: 67-77.

185



Helfat, C. E. ve Raubitschek, R. S. 2001. Product sequencing: co-evolution of knowledge,
capabilities, and products. Strategic Management Journal, 21:961-80.

Higgins, R. C. ve Schall, L. D. 1975. Corporate bankruptcy and conglomerate merger.
Journal of Finance, 30:93-113.

Hill, C. W. L. 1988. Internal capital market controls and financial performance in
multidivisional firms. Journal of Industrial Economics, 37(1): 67-83.

Hill, C. W. L. 1994. Diversification and economic performance: bringing structure and
corporate management back into the picture. R. P. Rumelt, D. E. Schendel ve D. J.
Teece (Der.), Fundamental issues in strategy: 297-321. Boston: Harvard Business

School Press.

Hill, C. W. L., Hitt, M. A. ve Hoskisson, R. E. 1992. Cooperative versus competitive
structures in related and unrelated diversified firms. Organization Science.
3(4):501-521.

Hill, C. W. L. ve Hoskisson R.E. 1987. Strategy and structure in the multiproduct firm.
Academy of Management Review, 12:331-341.

Hill, C. W. L. ve Hansen, G. S. 1991. A longitudinal study of the cause and consequences
of changes in diversification in the US pharmaceutical industry. Strategic
Management Journal, 12(3): 187-199.

Hill, C. W. L. ve Snell, S. A. 1988. External control, corporate strategy, and firm
performance in research-intensive industries. Strategic Management Journal, 9:
577-590.

Hill, C. W. L. ve Snell, S. A. 1989. Effects of ownership structure and control on corporate
productivity. Academy of Management Journal, 32:25-46.

Hirshmann, A. O. 1964. The paternity of an index. American Economic Review, 54: 761.

Hitt, L. M. 1999. Information technology and firm boundaries: Evidence from panel data.
Information Systems Research, 10(2): 134-149.

Hitt, L. M. ve Ireland, R. D. 1985. Strategy, contextual factors, and performance. Human
Relations, 38(8): 793-812.

186



Hitt, L. M. ve Ireland, R. D. 1986. Relationship among corporate level distinctive
competencies, diversification strategy, corporate structure and performance.
Journal of Management Studies, 23:401-416.

Hitt, M. A., Hoskisson, R. E., ve Ireland, R. D. 1990. Mergers and acquisitions and
managerial commitment to innovation in M-form firms. Strategic Management
Journal, 11: 29-47.

Hitt, M. A., Hoskisson, R. E., ve Kim, H. 1997. International diversification: Effects on
innovation and firm performance in product-diversified firms. Academy of
Management Journal, 40(4): 767-798.

Hobday, M. ve Colcpan, A.M. 2010. Technological innovation and business groups. A. M.
Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business
groups: 486-525. Oxford: Oxford University Press.

Hoshino, T. 2010. Business groups in Mexico. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln
(Der.), The Oxford handbook of business groups: 1-11. Oxford: Oxford University

Press.

Hoskisson, R. E. 1987. Multidivisional structure and performance: The contingency of
diversification strategy. Academy of Management Journal, 30:625-644.

Hoskisson, R. E. ve Hitt M. A. 1988. Strategic control systems and relative R&D
investment in large multiproduct firms. Strategic Management Journal, 9:605-
621. Academy of Management Review, 12:331-341.

Hoskisson R. E. ve Hitt, M. A. 1990. Antecedents and performance outcomes of
diversification: A review and critique of theoretical perspectives. Journal of
Management, 16: 498.

Hoskisson, R. E. Turk T. A. 1990. Corporate restructuring: Governance and control limits
of the internal capital market. Academy of Management Review, 15:459-477.
Hoskisson, R. E., Hitt, M. A. ve Hill, C.W. 1991. Managerial risk taking in diversified

firms: an evolutionary perspective. Organization Science, 2(3):296-317.

Hoskisson, R. E. ve Johnson R. A. 1992. Corporate restructuring and strategic change: The

effect of diversification strategy and R&D intensity. Strategic Management
Journal, 13: 625-634.

187



Hoskisson, R. E., Hitt, M. A., Hill, C. W. L., 1993a. Managerial incentives and investment
in R&D in large multiproduct firms. Organization Science, 4 (2): 325-341.

Hoskisson, R. E., Hitt, M. A., Johnson, R. A. ve Moesel, D.D. 1993b. Construct validity of
an objective (entropy) categorical measure of diversification strategy. Strategic

Management Journal, 14:215-235.

Hoskisson, R. E., Eden, L., Lau, C. ve Wright, M. 2000. Strategy in emerging economies.
Academy of Management Journal, 43(3):249-267.

Hoskisson, R. E., Johnson, R. A., Tihanyi, L. ve White, R. E. 2005. Diversified business
groups and corporate refocusing in emerging economies. Journal of Management,
31(6), 941-965.

Hogfeldt, P. 2004. The history and politics of corporate ownership in Sweden. NBER
Working Paper, N0:10641.

Huber, G. 1991. Organizational learning: The contributing processes and the literatures.
Organization Science, 2 (1): 88-115.

Hunt, S. D. 1995. The resource-advantage theory of competition: Toward explaining
productivity and economic growth. Journal of Management Inquiry, 4(4): 317-
332.

Hunt, S. D. ve Morgan, R. M. 1996. The resource-advantage theory of competition:
Dynamics, path dependencies, and evolutionary dimensions. Journal of
Marketing, 60(4): 107-114.

[lhan, A. 2011. Tiirkiye’deki isletme gruplarimin cesitlendirme stratejileri. Baskent
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilimdali, Isletme Y&netimi

Yiiksek Lisans Programi-Yiiksek Lisans Tezi.

Jacquemin A. P. ve Berry, C. H. 1979. Entropy measure of diversification and corporate
growth. Journal of Industrial Economics, 27: 359-369.

Jahera, J. S., Lloyd, W. P. ve Page, D. E. 1987. Firm diversification and financial
performance. Quarterly Review of Economics and Business, 27(1)51-62.

Jankowski, R. 1989. Preference aggregation in firms and corporatist organizations: The
enterprise group as a cellular encompassing organization. American Journal of
Political Science, 33(4):973-996.

188



Jensen, M. C. ve Meckling, W. 1976. Theory of the firm: Managerial behavior, agency
costs, and ownership structure. Journal of Financial Economics, 27: 359-369.

Jensen, M. C. 1986. Agency cost of free cash flow, corporate finance, and takeovers.
American Economic Review, 76 (2): 323-329.

Jensen M. C. ve Meckling, W. 1992. Specific and general knowledge, and organizational
structure. L. Werin ve H. Wijkander (Der.), Contract Economics: 251-274. Oxford:

Blackwell.
Johnson, J. 2000. A fistful of rubles. Ithaca, N.Y.: Cornell University Press.

Jones, G. R. 1984. Task visibility, free riding and shirking: Explaining the effect of
structure and technology on employee behavior. Academy of Management Review,
9: 684-695.

Jones, J. C. H., Laudadio, L. ve Percy, M. 1977. Profitability and market structure: A
cross-sectional comparison of Canadian and American manufacturing industries.
Journal of Industrial Economics, 25(3): 195-211.

Jones, G. R. ve Hill, C. W. L. 1988. Transaction cost analysis of strategy-structure choice.
Strategic Management Journal, 9:159-172.

Jones, G. ve Colpan, A.M. 2010. Business groups in historical perspective. A. M. Colpan,
T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business groups: 67-
92. Oxford: Oxford University Press.

Keister, L. 2000. Chinese business groups: The structure and impact of interfirm

relations during economic development. Oxford: Oxford University Press.
Kalayci, S. 2008. SPSS uygulamali ¢cok degiskenli istatistik teknikleri, Ankara: Asil
Yaym Dagitim.
Kali, R. 2013. The nature of the business group: Power, relational contracts and scope.

Journal of Interdisciplinary Economics, 25(1-2), 147-175.

Karaevli, A. 2007. Cesitlendirme stratejileri ve yonetim kontrol sistemlerinin tiirkiye’deki
isletme gruplarmin degisim kapasitesi ilizerindeki etkileri. 15. Ulusal Yonetim
Organizasyon Kongresi Bildirileri, Sakarya Universitesi.
research.sabanciuniv.edu/828/1/stvkaf07a89.doc.

189



Karaevli, A. 2008. Tirkiye’deki isletme gruplarinda c¢esitlendirme stratejilerinin evrimi.

Yonetim Arastirmalart Dergisi, 8(1-2): 85-107.

Karaevli, A. ve Yurtoglu, B. B. 2012. Why focused strategies still don’t fit to family
business groups. SSRN Electronic Journal,
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2067176, Erisim Tarihi: 24 Ocak 2014.

Kay, N. M. 1982. The evolving firm: Strategy and structure in industrial organization.
New York: St Martin's Press.

Kazanjian, R. K. ve Drazin, R. 1987. Implementing internal diversification: contingency
factors for organization design choices. Academy of Management Review, 12(2):

342-54.

Kazgan, G. 1985. Biiyiik sermaye gruplarinin Tiirkiye ekonomisindeki yeri. Cumhuriyet
Dénemi Tiirkiye Ansiklopedisi, Cilt 9, 2397-2410.

Kedia, B. L., Mukherjee, D., ve Lahiri, S. 2006. Indian business groups: Evolution and

transformation. Asia Pacific Journal of Management, 23 (4) : 559-577.

Keister, L. 2001. Exchange structures in transition: lending and trade relations in Chinese

business groups. American Sociological Review, 66: 336-360.

Kelly, J. 2008. Risk management surpasses compliance as top GRC priority
http://go.techtarget.com/r/3484977/6129174, 26 Nisan 2014.

Kerr, J. L. 1985. Diversification strategies and managerial rewards: an empirical study.
Academy of Management Journal, 28(1): 155-79.

Khandwalla, P. 1978. The design of organizations. New York: Harcourt Brace

Jovanovich.

Khanna, T. 2000. Business groups and social welfare in emerging markets: Existing

evidence and unanswered questions, European Economic Review, 44(4):748-761.

Khanna, T. and Fisman, F. 2004. Facilitating development: the role of business groups.
World Development, 32, 609-28.

Khanna, T. ve Palepu, K. 1997. Why focused strategies may be wrong for emerging

markets. Harvard Business Review, 75(4): 41-50.

Khanna, T., ve Palepu, K. 1999a. The right way to restructure conglomerates in emerging

markets. Harvard Business Review, July-August: 125-134.

190


http://www.researchgate.net/journal/1556-5068_SSRN_Electronic_Journal
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2067176
http://go.techtarget.com/r/3484977/6129174

Khanna, T. ve Palepu, K. 1999b. Policy shocks, market intermediaries, and corporate
strategy: evidence from Chile and India. Journal of Economics and Management,
2(1):271-310.

Khanna T. ve Rivkin, J. W. 2001. Estimating the performance effects of business groups in

emerging markets, Strategic Management Journal, 22(1): 45-74.

Khanna T. ve Rivkin W. 2006. Interorganizational ties and business group boundaries:

evidence from an emerging economy. Organization Science, 17(3): 333-352.

Khanna, T., ve Yafeh, Y. 2005. Business groups and risk sharing around the world.
Journal of Business, 78(1):301-340.

Khanna, T., ve Yafeh, Y. 2010. Business groups in emerging markets: paragons or
parasites. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook
of business groups: 575-601. Oxford: Oxford University Press.

Kim, E. M. 1997. Big business, strong state: collusion and conflict in south korean
development, 1960-1990. Albany: State University of New York Press.

Kim, H., 1993. The link between individual and organizational learning. Sloan
Management Review, 35 (1): 37-50.

Kim, H., Hoskisson, R. E., Tihanyi, L., ve Hong, J. 2004. Evolution and restructuring of
diversified business groups in emerging markets: The lessons from chaebols in

Korea. Asia Pacific Journal of Management , 21: 25-48

Klein, B., Crawford, R. ve Alchian, A. A. 1978. Vertical integration, appropriable rents
and the competitive contracting process. Journal of Law and Economics, 21: 297-
326.

Klein, P.G. ve Lien, L.B. 2009. Diversification, industry structure, and firm strategy: an
organizational economics perspective. Advances in Strategic Management, 26:
289-312.

Koca, M. A. 2011. Tiirkiye’de isletme gruplarmin cesitlenme egilimi. 2. Orgiit Kurami
Calistay: Bildirileri, sf. 81-90, TODAIE, Ankara.

Kock, C. ve Guillen, M. F. 2001. Strategy and structure in developing countries: business
groups as an evolutionary response to opportunities for unrelated diversification.

Industrial and Corporate Change, 10: 77-113.

191



Kog, V. 1983. Hayat hikayem, Istanbul: Celtiit Matbaacilik.

Kogut, B. Zander, U. 1992. Knowledge of the firm: combinative capabilities and the
replication of technology. Organization Science, 3(3):383-397.

Kogut, B., Walker, G. ve Anand, J. 2002. Agency and institutions: National divergences in
diversification behavior. Organization Science, 13(2):162-178.

Kohn, M. 2009. The origins of  western economic success:
commerce, finance, and government in preindustrial Europe. Darmouth College.

http://www.dartmouth.edu/~mkohn/orgins.html

Kor, Y. Y. and Mahoney, J. T. 2004. Edith Penrose’s (1959) contributions to the resource-
based view of strategic management. Journal of Management Studies, 41:184-91.

Kozlu, C. 2013. Kurumsal kiiltiir. Ankara: Remzi Kitabevi.

KPMG, 2008. Governance, Risk, and Compliance Driving Value through Controls
Monitoring,http://www.kpmg.com/Ca/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/D

ocuments/GovernanceRiskCompliance.pdf, Erisim Tarihi: 26 Nisan 2014.

Kroll, M., Simmons, S.A., Wright, P., 1990. Determinants of chief executive officer
compensation following major acquisitions. Journal of Business Research,
20(4):349-366.

Kumkale, R. 2004. Holdinglerin kurulus ve isleyisleri.
http://www.alomaliye.com/ruknettin_kumkale holding.htm. Erisim Tarihi:
30.05.2014.

Lamont, B. T. ve Anderson, C. R. 1985. Mode of corporate diversification and economic

performance. Academy of Management Journal, 28: 926-934

Lang, L. M. P. ve Stulz, R. M. 1994. Tobin’s q, corporate diversification, and firm
performance. The Journal of Political Economy, 102: 1248-1280.

Langlois, R.N. 2010. Economic nstitutions and the boundaries of business groups. A. M.
Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford handbook of business
groups: 629-649. Oxford: Oxford University Press.

LeCraw. D. J. 1984. Diversification strategy and performance. Journal of Industrial
Economics, 33(2):179-98.

192


http://www.dartmouth.edu/~mkohn/orgins.html
http://www.alomaliye.com/ruknettin_kumkale_holding.htm

Lee J. ve Gaur, A.S. 2013. Managing multi-business firms: A comparison between Korean
chaebols and diversified U.S. firms. Journal of World Business, 48(4): 443-454.

Lee, L. T., ve Sukoco, B. M. 2007. The effects of entrepreneurial orientation and
Knowledge Management capability on organizational and knowledge effectiveness
in Taiwan: The moderating role of Social Capital. International Journal of
Management, 24(3):549-572.

Leff, N. 1978. Industrial organization and entrepreneurship in developing countries: The
economic groups. Economic Development and Cultural Change, 26:661-675.

Leong, L. C. 2005. Complexity, bureaucracy and the inforrmation space. Ethos, 11(3): 7-
11.

Leonard-Barton, D. 1992. The factory as a learning laboratory. Sloan Management
Review, Fall, 23-38.

Leontiades, M. 1986. Managing the unmanageable: Strategies for success within the
conglomerate. Reading, Mass.: Addison-Wesley.

Levinthal D. A. 1997. Adaptation on rugged landscapes. Management Science, 43(7):
934-950.

Lewellen, W. G. 1971. A pure financial rationale for the conglomerate merger. Journal of
Finance, 26(2): 521-37.

Lichtenberg, F. R. 1992. Industrial de-diversification and its consequences for

productivity. Journal of Economic Behavior and Organization, 18: 427-438.
Lincoln, J. ve Gerlach, M. 2007. Japan’s network economy: structure, persistence, and
change. Cambridge: Cambridge University Press.

Liu, Y., Ravichandran, T., Han, S., ve Hasan, I. 2006. Complementarities between IT and
firm diversification and performance implications. 39th Hawaii International
Conference on System Sciences (HCISS-39), Kauai, Hawaii.

Lloyd, W. P., Hand, J. H., Modani, N. K. 1987. The effect of the degree of ownership
control on firm diversification, market value, and merger activity. Journal of
Business Research, 15:303-312.

Logue, D. ve Sundaram, A. 1990. Research on diversification and performance: An

assessment. Unpublished Manuscript, Dartmouth College.

193



Lu, J. W. ve Ma, X. 2008. The contingent value of local partners’ business group
affiliation. Academy of Management Journal, 51(2):295-314.

Lubatkin, M. 1987. Merger strategies and stockholder value. Strategic Management
Journal, 8(l): 39-53

Lubatkin, M. ve O'Neill, H. 1987. Merger strategies and capital market risk. Academy of
Management Journal, 30(4): 665-684.

Lubatkin, M. ve Rogers, R. 1989. Diversification strategies, systematic risk, and
stockholder return. Academy of Management Journal, 32(2): 454-465.

Ma, X., Yao, X. ve Xi, Y. 2006. Business group affiliation and firm performance in a
transition economy: A focus on ownership voids. Asia Pacific Journal of
Management, 23(4): 467-483.

Maddigan, R. 1981. The measurement of vertical integration. Review of Economics and
Statistics, 63(3):328-335.

Miyajima, H. ve Kawamoto, S. 2010. Business groups in prewar Japan: Historical
formation and legacy. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The Oxford
handbook of business groups: 97-126. Oxford: Oxford University Press.

Maman, D. 2002. The emergence of business groups in Israel and South Korea compared.
Organization Studies, 23: 737-758.

Marinelli, F. 2011. The relationship between diversification and firm performance: Is there
really a causual relationship? IESE Working Paper WP-907.

Markham, J. W. 1973. Conglomerate enterprise and public policy. Boston, MA: Harvard
University Press.

Markides, C. C. ve Williamson, P. J. 1996. Corporate diversification and organizational
structure: A resource-based view. The Academy of Management Journal, 39(2):
340-367

Marschak, J. ve Radner, R. 1972. Economic theory of teams. New Haven, CT: Yale

University Press.

Markides, C. C. 1992. Consequences of corporate restructuring: Ex ante evidence.

Academy of Management Journal, 35:398-412.

194



Markides, C. C. 1995. Diversification, restructuring and economic performance. Strategic
Management Journal, 16:101-118.

Markowitz, H. 1952. Portfolio selection. Journal of Finance, 7 (1): 77-91.

Matsusaka, J. G. 2001. Corporate diversification, value maximization, and organizational
capabilities. Journal of Business, 74(3): 409-431.

Maurer, N. ve Sharma, T. 2001. Enforcing property rights through reputation: Groups in
Mexico's early industrialization, 1878-1913. Journal of Economic History, 61(4):
950-973.

Maurice, M., Sorge, A. ve Warner, M. 1980. Societal differences in organizing
manufacturing units: A comparison of France, West Germany, and Great Britain.
Organization Studies, 1(1):59-86.

Mayer, M. C. J. ve Whittington, R. 1999. Strategy, structure and ‘systemness’: National
institutions and corporate change in France, Germany and UK, 1950-1993.
Organization Studies, 20 (6): 933-959.

Mcdougall, F. M. ve Round, D. K. 1984. A comparison of diversifying and non-
diversifying Australian industrial firms. Academy of Management Journal, 27 (2):
384-98.

Melicher, R.W. ve Rush, D.F. 1973. The performance of conglomerate firms: recent risk

and return experience. Journal of Finance, 28: 381-388.

Meyer, M., Milgrom, P., Roberts, J., 1992. Organizational prospects, influence costs and

ownership changes. Journal of Economics and Management Strategy, 1 (1): 9-35.

Michael, S. C. 2007. Can information technology enable profitable diversification? An
empirical examination. Journal of Engineering and Technology Management,
24:167-185.

Michel J. G. ve Hambrick, D. C. 1992. Diversification posture and top management team

characteristics. Academy of Management Journal, 35: 9-37.

Michel, A. ve Shaked, I. 1984. Does business diversification strategy affect performance?
Financial Management, 13(4): 187-222

Mintzberg, H. 1979. The structuring of organizations. New York: Prentice-Hall.

195



Montgomery, C. A. 1982. The measurement of firm diversification: Some new empirical
evidence. Academy of Management Journal, 25: 299-307.

Montgomery, C. 1985. Product-market diversification and market power. Academy of
Management Journal, 28 (4): 789-798.

Montgomery, C. A. 1994. Corporate diversification. Journal of Economic Perspectives,
8(3): 163-178.

Montgomery, C. A. ve Singh, H. 1984. Diversification strategy and systematic risk.
Strategic Management Journal, 5: 181-191.

Montgomery, C. A. ve Wernerfelt, B. 1988. Diversification, ricardian rents, and Tobin's q.
Rand Journal of Economics, 19 (Winter): 623-632.

Montgomery, C. A. and Hariharan, S. 1991. Diversified expansion by large established
firms. Journal of Economic Behavior and Organization, 15: 71-89.

Morck, K. R., Stangeland, D. A. ve Yeung B. 1998. Inherited wealth, corporate control and
economic growth: The Canadian disease. NBER Working Paper, No: 6814

Morck, K. R. 2005. A history of corporate governence around the world: family business
groups to professional managers. Chicago: University of Chicago Press.

Morck, R. 2010. The Riddle of Great Pyramids. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln
(Der.), The Oxford handbook of business groups: 602-628. Oxford: Oxford
University Press.

Nachum, L. 1999. Diversification strategies of developing country firms. Journal of
International Management, 5: 115-140.

Nachum, L. 2004. Geographic and industrial diversification of developing country firms.
Journal of Management Studies, 41(2): 273-294.

Nahavandi, A. ve Malekzadeh, A. R. 1988. Acculturation in mergers and acquisitions.
Academy of Management Review, 13(1):79-90.

Nathanson, D. A. 1985. The strategic diversity system: A framework for decision making.
W. D. Goth (Der.) Handbook of business strategy 1985/1986 yearbook: 16.1-

16.20. Boston: Warren, Gorham, and Lamont.

Nelson, R. R. ve Winter, S. G. 1982. An evolutionary theory of economic change.

Cambridge: The Belknap Press of Harvard University Press.

196


http://www.nber.org/people/randall_morck
http://www.nber.org/people/bernard_yeung

Ng, D. W. 2007. A modern resource based approach to unrelated diversification. Journal
of Management Studies, 44(8):1481-1502.

Nonaka, 1. 1991. The knowledge-creating company. Harvard Business Review, 69 (6):
96-104.

Nonaka, 1. 1994. A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization
Science, 5 (1): 14-37.

Nonaka, I. ve Konno, N. 1998. The concept of Ba: building a foundation for knowledge
creation. California Management Review, 40(3): 40-54.

Nonaka, I., Toyama, R., ve Nagata, A. 2000. A firm as a knowledge-creating entity: A new
perspective on the theory of the firm. Industrial and Corporate Change, 9(1): 1-
20.

Oliver, C. 1997. Sustainable competitive advantage: Combining institutional and resource-

based views. Strategic Management Journal, 18(9):697-713.

Orbay, H. ve Yurtoglu, B. B. 2006. The impact of corporate governance structures on the
corporate investment performance in Turkey. Corporate Governance: An
International Review, 14(4), 349-363.

Ouchi, W. G. 1979. A conceptual framework for the design of organizational control
mechanisms. Management Science, 25:833-848.

Ozkara, B., Kurt, M. ve Karayormuk, K. 2008. Tiirkiye’de isletme gruplari: Eskiler ve
yeniler. Yonetim Arastirmalart Dergisi, 8(1-2): 85-107.

Ozen, S. 2003. Tiirk Holdinglerinin Ilgisiz Cesitlenmesinin Nedenleri Uzerine Bir
Tartisma. 11. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1, 669-671,
22-24 Mays, Afyon Kocatepe Universitesi, Afyon.

Ozen, S. ve Yeloglu, H. O. 2006. Bir 6rgiit kimligi olarak ‘holding’ adinin ingas1 ve
asinmasi: Esanli kurumsallasma ve ¢6ziilme {izerine bir model Onerisi. Yonetim
Arastirmalart Dergisi, 6 (1-2): 45-84.

Palepu, K. 1985. Diversification strategy, profit performance, and the entropy measure.

Strategic Management Journal, 6 (3): 239-255.

Panzar, J. C. ve Willig, R. D. 1981. Economies of scope. American Economic Review,
71:268-272.

197



Palich, L. E., Cardinal, L. B. ve Miller, C. C. 2000. Curvilinearity in the Diversification-
Performance Linkage: An Examination of Over Three Decades of Research.
Strategic Management Journal, 21(2):155-174.

Park, K. ve Jang, S. 2012. Effect of diversification on firm performance: Application of the
entropy measure. International Journal of Hospitality Management, 31(1): 218-
228.

Patton, A. ve Baker, J. C. 1987. Why won't directors rock the boat? Harward Business
Review, 65(6):10-18.

Pennings M., Barkema, H. ve Douma, S. 1994. Organizational Learning and

Diversification. The Academy of Management Journal, 37(3): 608-640.

Penrose, E., 1959. The Theory of the Growth of the Firm. John Wiley & Sons, New York,
NY.

Penrose, E., 1995. The Theory of the Growth of the Firm. Basil Blackwell, Cambridge,
MA.

Peteraf, M. A. 1993. The cornerstones of competitive advantage: A resource based view.
Strategic Management Journal, 14(3):179-191.

Pfeffer, I. ve Salancik, G. R. 1978. The external control of organizations. New York:

Harper & Row.

Pitts, R. A. 1977. Strategies and Structure for Diversification. Academy of Management
Journal, 20 (2):197-208.

Pitts, R. A. ve Hopkins, D. H. 1982. Firm diversity: conceptualization and measurement.
Academy of Management Journal, 7(4): 620-629.

Polanyi, M. 1966. The tacit dimension. New York: Anchor Day Books.

Porter, M. E. 1979. The structure within industries and companies' performance, Review of
Economics and Statistics, 61(2): 214-227.

Porter, M. 1980. Competitive strategy. New York: The Free Press.
Porter, M. 1985. Competitive advantage. New York: The Free Press.

Porter, M. 1987. From competitive advantage to corporate strategy. Harvard Business
Review, 65(3): 43-59.

198



Prahalad, C. K. ve Hamel, G. 1990. The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, 68(3): 79-91.

Prahalad, C. K. ve Bettis, R. A. 1986. The dominant logic: a new linkage between diversity
and performance. Strategic Management Journal, 7(6):485-501.

Puga, D. ve Trefler, D. 2003. Knowledge creation and control in organizations. NBER
Working Paper, 9121.

Pye, L. W. 1995. Factions and the politics of guanxi: Paradoxes in Chinese administrative
and political behavior, China Journal, 34: 35-53,

Quinn, R. E. ve Cameron, K. 1983. Organisational life cycles and shifting criteria of
effectiveness: Some preliminary evidence. Management Science, 1, 33-55.

Racz, N., Weippl, E. ve Seufert, A. 2010. A frame of reference for research of integrated
governance, risk and compliance (GRC). Communications and Multimedia

Security Lecture Notes in Computer Science, 6109: 106-117.

Rajan, R., Servaes, H., Zingales, L., 2000. The cost of diversity: the diversification

discount and inefficient investment. Journal of Finance, 55 (1):35-80.

Ravichandran T., Liu, Y., Han, S. ve Hasan, I. 2009. Diversification and firm performance:
Exploring the moderating effects of information technology spending. Journal of

Management Information Systems, 25(4): 205-240.

Ramanujam, V. ve Varadarajan, P. 1989. Research on corporate diversification: A

synthesis. Strategic Management Journal, 10: 523-551.
Ramirez, A. M. Morales, V. J. G. ve Rojas, R. M. 2011. Knowledge creation,

organizational learning and their effects on organizational performance. Inzinerine

Ekonomika-Engineering Economics, 22(3): 309-318.

Ravenscraft, D. J. 1983. Structure-profit relationships at the line of business and industry

level. Review of Economics and Statistics, 65: 22-32.

Rhoades, S. 1973. The effect of diversification on industry profit performance in 241
manufacturing industries: 1963. The Review of Economics and Statistics,
55(2):146-155.

Rhoades, S. 1974. A further evaluation of the effect of diversification on industry profit
performance. The Review of Economics and Statistics, 56(4): 557-559.

199


http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-642-13241-4
http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-642-13241-4
http://link.springer.com/bookseries/558

Rice, R.E. 1993. Media appropriateness: Using social presence theory to compare
traditional and new organizational media. Human Communication Research,
19(4): 451-484.

Romme, G. ve Dillen, R. 1997. Mapping the landscape of organizational learning.
European Management Journal, 15 (1): 68-78.

Rowe, W.G. ve Rankin, D. 2002. Insiders or outsiders: Who should have more power on a
board? Ivey Business Journal, 67(2):1-4.

Rugman, A. M. ve Verbeke, A. 2004. A final word on Edith Penrose. Journal of
Management Studies, 41: 205-17.

Rumelt, R. P. 1974. Strategy, structure, and economic performance. Division of
Research, Harvard Business School, Boston, MA.

Rumelt, R. P. 1977. Corporate diversifiaction strategies and financial performance.
Managerial Studies Center, Graduate School of Management, University of
California, Los Angeles.

Rumelt, R. P. 1978. Databank on diversification strategy and corporate structure.
Managerial Studies Center, Graduate School of Management, University of
California, Los Angeles.

Rumelt, R. P. 1982. Diversification strategy and profitability. Strategic Management
Journal, 3: 359-369.

Sadig, S. ve Governatori, G. 2009. A methodical framework for aligning business
processes and regulatory compliance. J. Brocke, ve M. Rosemann (Der.)
Handbook of business process management: Springer.

Salter, M. S. ve Weinhold, W. A. 1979. Diversification through acquisition. New York:
Free Press.

Sargut, A. S. 1995. Biirokrasinin Tiirkiye’deki darbogazi: Ulusal kiiltiir-makine orgiit
uyusmazhigl. Kamu Yonetimi Disiplini Sempozyum Bildirileri, 1:121-141,
TODAIE, Ankara.

Sargut, A. S. 1999. Institutionalization process in collectivist cultures: A cross-cultural

approach. Utrecht Business Review, 1 (1):75-87.

Sargut, A. S. 2001. Kiiltiirler arasi farklilasma ve yonetim. Ankara: imge Kitabevi.

200



Scharfstein, D. S. ve Stein, J. C. 2000. The dark side of internal capital markets: divisional
rent-seeking and inefficient investment. Journal of Finance, 55: 2537-2564.

Scherer, F. M. 1980. Industrial market structure and economic performance. Chicago:
Rand McNally.

Schneider, B. R. 2010. Business groups and the state: The politics of expansion,
restructuring and collapse. A. M. Colpan, T. Hikino ve J. R. Lincoln (Der.), The
Oxford handbook of business groups: 650-669. Oxford: Oxford University Press.

Scott, B. R. 1973. The industrial state: old myths and new realities. Harvard Business
Review, 57:133-148.

Schafer, T., Fettke, P. ve Loos, P. 2012. Towards an Integration of GRC and BPM —
requirements changes for compliance management caused by externally induced
complexity drivers. Business Process Management Workshops: Lecture Notes in

Business Information Processing, 100: 344-355.

Simon, H. A. 1991. Bounded rationality and organizational teaming. Organization
Science, 2:125-134.

Singh, H. ve Montgomery C. A. 1987. Corporate acquisition strategies and economic
performance. Strategic Management Journal, 8(4):377-386.

Sirmon, D. G., Hitt, M. A. ve Ireland, R. D. 2007. Managing firm resources in dynamic
environments to create value: looking inside the black box. Academy of

Management Review, 32:273-92.

Smith, K. V. ve Weston, J. F. 1977. Further evaluation of. conglomerate performance.

Journal of Business Research, 5: 5-14.

Sorge, A. 1991. Strategic fit and the societal effect: Interpreting cross-national
comparisons of technology, organization and human resources. Organization
Studies, 12(2): 161-190.

Stinchcombe, A. L. 1965. Social structures and organizations. J. G. March (Der.),
Handbook of organizations: 142-193. Chicago: Rand McNally and Company.

Strachan, H. W. 1976. Family and other business groups in economic development: The
case of Nicaragua. New York: Praeger.

201


http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-642-28115-0
http://link.springer.com/bookseries/7911
http://link.springer.com/bookseries/7911

Sutherland J. W. 1980. A quasi-empirical mapping of optimal scale of enterprise.
Management Science, 26(10): 963-981.

Sahin, K. T. 2005. Liberallesmenin is orgiitlerinin gesitlenmesi tizerindeki etkisi: Yeni bir
perspektif ihtiyaci. Yonetim Arastirmalart Dergisi, 5(2): 121-144.

Tallman, S. ve Li, J. T. 1996. The effects of international diversity and product diversity on
the performance of multinational firms. Academy of Management Journal, 39(1):
179-196.

Teece, D. J. 1980. Economies of scope and scope of the enterprise. Joumal of Economic
Behavior and Organization, 1: 233-47.

Teece, D. J. 1982. Towards an economic theory of the multiproduct firm. Journal of
Economic Behavior and Organization, 3:39-63.

Teece, D. J., Rumelt, R. P., Dosi, G. ve Winter, S. 1994. Understanding corporate
coherence: theory and evidence. Journal of Economic Behavior and
Organization, 23:1-30.

Teece, D. J. 1998. Capturing value from knowledge assets: The new economy, markets for
know-how, and intangible assets. California Management Review, 40 (3): 55-79.

Tekeli, I. 1985. Tiirkiye’de sirketlerin gelisimi ve kapitalin yogunlasma siireci.
Cumhuriyet Dénemi Tiirkiye Ansiklopedisi, Cilt 9, 2386-2396.

Tekeli, 1. ve Mentes, G. 1977. Tiirkiye’de holdinglesme ve holding sistemlerinin
mekandaki orgiitlenmesi. Toplum ve Bilim, 4 (Kis): 16-45.

Tenker, N. 1979. Tirkiye'de holdingler ve vergi muhasebesi ag¢isindan incelenmesi,
Ankara.

Toms, S. ve Wright, M. 2005. Divergence and convergence within Anglo-American
corporate governance systems: Evidence from the US and UK, 1950-2000.

Business History, 47 (2):267-295.

Tosi, H. ve Gomez-Mejia, L. 1989. The decoupling of CEO pay and performance: an
agency theory perspective. Administrative Science Quarterly , 34: 169 - 189.

Tushman, M. L. ve Nadler, D. A. 1978. Information processing as an integrating concept

in organizational design. Academy of Management Review, 3:613-624.

202


http://www.getcited.org/pub/100015815
http://www.getcited.org/?PUB=100015815&showStat=References&DV=34

Ungson, G. R., Steers, R. M. ve Park, S. H. 1997. Korean enterprise: the quest for
globalisation. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Utton, M. A. 1977. Large firm diversification in British manufacturing industry. Economic
Journal, 87: 96-113.

Usdiken, B. 2008. Tiirkiye’de isletme gruplari: Ozel sayiya giris. Yonetim Arastirmalart
Dergisi, 8(1-2):5-21.

Van Hulle, C. 1998. On the nature of European holding groups. International Review of
Law and Economics. 18: 255-277.

Vancil, R. F. 1979. Decentralization: Managerial ambiguity by design. Homewood, I11.:

Dow Jones Irwin.

Villalonga, B. 2004. Diversification discount or premium? New evidence from the
business information tracking series. Journal of Finance, 59: 479-506.

Vincente, P. V. ve Silva, M. M. 2011. A conceptual model for integrated governance, risk
and compliance. Advanced Information Systems Engineering Lecture Notes in
Computer Science, 6741: 199-213.

Vogel, E.F. 1991. The four little dragons: The spread of industrialization in East Asia.
Cambridge, MA: Harvard University Press.

Wan, P. ve Hoskisson, R. E. 2003. Home country environments, corporate diversification
strategies, and firm performance.The Academy of Management Journal, 46(1):27-
45,

Wan, W. P. 2005. Country resource environments, firm capabilities, and corporate

diversification strategies. Journal of Management Studies. 42: 161-182.

Wiesenfeld, B. M., Raghuram, S. ve Garud, R. 1999. Communication patterns as
determinants of organizational identification in a virtual organization. Organization
Science, 10(6): 777-790.

Wells, L. 1986. New and old multinationals: competitors or partners. K. Khan (Der.),
Multinationals of the south: 196-210. New York: St Martin’s Press.

Wernerfelt, B. 1984. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal,
5:171-180.

203


http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-642-21640-4
http://link.springer.com/bookseries/558
http://link.springer.com/bookseries/558

Wernerfelt, B. ve Montgomery C. A. 1986. What is an attractive industry? Management
Science, 32: 1223-1230.

Wernerfelt, B. ve Montgomery C. A. 1988. Tobin's g and the importance of focus in firm
performance. American Economic Review, 78: 246-250.

Whitley, R. 1991. The social construction of business systems in East Asia. Organization
Studies, 12, 1-28.

Whitley, R. 1992. Societies, firms and markets: The social structuring of business systems.
R.D. Whitley (Der.), European Business Systems:5-45. Londra: Sage Publications.

Whitley, R. 1994. Dominant forms of economic organization in market economies.
Organization Studies, 15(2):153-182.

Whitley, R. 1999. Divergence capitalisms: The social structuring and change of business
systems. Oxford: Oxford University Press.

Whitley, R. 2000. The institutional structuring of innovation strategies: Business systems,
firm types and patterns of technical change in different market economies.
Organization Studies, 21: 855-886.

Williamson, O. E. 1967. Hierarchical control and optimum firm size. Journal of Political
Economy, 75(2): 123-138.

Williamson, O.E. 1975. Markets and hierarchies: Analysis and antitrust implications.
Glencoe: Free Press.

Williamson, O.E., 1979, Transaction cost economics: the governance of contractual
relations. Journal of Law and Economics, 22(2): 233-261.

Williamson, O. E. 1981. The modern corporation: origins, evolution, attributes. Journal of

Economic Literature, 19(4): 1537-1568.

Yasai-Ardekani, M. 1989. Effects of environmental scarcity and munificence on the
relationship of context to organizational structure. Academy of Management
Journal, 32:131-156.

Yeung, H. W. C. 2006. Change and continuity in Southeast Asian ethnic Chinese business,
Asia Pacific Journal of Management, 23: 229-254.

204



Yildirim, O. ve Usdiken, B. 2005. Boards of directors in firms within family business
groups: Evidence from Turkish ‘holding” companies. 21. EGOS Kollokyumu,
Berlin, 30 Haziran-2 Temmuz 2005.

Yip, G. S. 1982. Diversification entry: internal development versus acquisition. Strategic
Management Journal, 3: 331-345.

Yiu, D., Bruton, G. D., ve Lu, Y. 2005. Understanding business group performance in an
emerging economy: Acquiring resources and capabilities in order to prosper.
Journal of Management Studies, 42 (1): 183-206.

Yiu, D. W., Lu, Y., Bruton G. D. ve Hoskisson, R. E. 2007. Business groups: An
integrated model to focus future research. Journal of Management Studies,
44(8):1551-1579.

Yurtoglu, B. B. 2000. Ownership, control and performance of Turkish listed firms.
Empirica, 27 (2): 193-222.

Yurtoglu, B. B. 2003. Corporate governance and implications for minority shareholders in
Turkey. Journal of Corporate Ownership & Control, 1 (1): 72-86.

Yurtoglu, B. B. 2004. Persistance of firm level profitability in Turkey. Applied Economics,
36 (6):615-625.

Zhou, N. 2005, Diversification and diffusion: A social networks and institutionalism
perspective, Working Paper, Department of Business Policy, National University
of Singapore.

Zhou, Y. M. 2011. Synergy, coordination costs, and diversification choices. Strategic
Management Journal, 32: 624-639.

205



1)

EK-1 Derinlemesine Miilakat Sorulari

Sizce, isletme gruplarinda yeni sektor veya alanlara girerek ¢esitlenme egilimi nasil
olusmaktadir? Cesitlenmenin gerceklestirilmesinde ve basarisinda bilgi yonetiminin ve
iist yonetimin bilgi isleme kapasitesinin etkisi nedir?

Calistigmiz isletme grubu/holdingdeki bilgi yonetimini nasil tanimlarsiniz? isletme
grubundaki bilgi yonetim yapist hangi unsurlardan olusur?

Sizce biiyiik bir isletme grubu/holdingde bilgiyi yonetmenin temel zorluklari nelerdir?
Bu zorluklar nasil asilabilir?

Bilgi yonetimi ile ilgili literatiirde kodlama ve soyutlamanin 6nemli oldugu
belirtilmektedir. Kodlama bilginin kaydedilmesi ve kategorilere ayrilmasidir.
Soyutlama ise kodlanmais bilginin sentezlenmesi ve daha iist kategoriler
olusturulmasidir. Calistiginiz isletme grubunda kodlama ve soyutlama siireci nasil
olugmaktadir? Kodlama-soyutlamay: tanimlayan yapilar, uygulamalar veya
gostergeler var midir?

Calistiginiz isletme grubunda holding merkezi ile bagh sirketler arasinda bilginin
yayilimi nasil gergeklestirilmektedir? Bir isletme grubunda holding merkezi ile bagl
sirketler arasinda etkin ve etkili bir bilgi akist oldugunu nasil anlayabiliriz?

Sizce, calistiginiz isletme grubunun performansini genel olarak bagka isletme gruplari
ile karsilagtirmak i¢in hangi gostergelere bakilmasi gerekir?
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EK-2 Isletme Gruplari Anketi
KIiSISEL SORULAR

1) Holding/ Gruptaki goreviniz:

2) Holding/Gruptaki calisma siireniz:
HOLDING/GRUP YAPISI

3) Holding/Grup Ad:

4) Holdinge/Gruba bagh faaliyet gosteren firma sayisi:

5) Kurulus Tarihi:

Holding/gruba bagl ilk firmanin kuruldugu yil

Merkezi holding/grup yapisinin benimsendigi yil

6) Faaliyet Bolgesi:

Holding/grup merkezinin bulundugu il

Holdingin/grubun ekonomik faaliyetinin en yogun oldugu il

7) Cahlisan Sayisi:

Holding/grup genel merkezinde/yonetim merkezinde c¢alisan sayisi

Holding/gruptaki toplam ¢aligan sayisi

(*) 11k soruda, holdingin/grubun ayr1 bir genel merkezi/yonetim merkezi olmasa dahi,
holdingin/grubun genel yonetim ve koordinasyon faaliyetleri ile ilgili calisanlarin sayisinin, ikinci
soruda ise bagli sirketlerde calisanlar dahil toplam ¢alisan sayisinin verilmesi beklenmektedir.

8) Holding/Grubun Ust Yonetim Yapisi:

Holding/grup ilk kurucu(lar) tarafindan yonetilmektedir.

Holding/grup ikinci kusak (kurucularin ¢ocuklari) tarafindan yonetilmektedir.

Holding/grup ti¢iincii kusak (kurucularin torunlari) tarafindan yonetilmektedir.

Holding/grup profesyonel yoneticiler tarafindan idare edilmektedir.

(*) Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.
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BILGI YONETIMIi

9) Cahistigimz holding/grupta asagidaki bilgi tiirlerinin kullanim agirh@ (yiizde olarak)
nedir? (Agirhklarim toplami 100 olacak sekilde)

Bilgi Tiirii Aciklama Agirhik (%)
(%)

Sezgilere dayali | Sezgilere ve kiiltiirel temele dayanan, detayli bir

bilgi analiz gerektirmeyen bilgi

Ortiik bilgi Kisisel tecriibeyle zaman igerisinde olusmus, ancak
yazili hale getirilerek aktarilamayan bilgi

Nitel bilgi Sozlii olarak degerlendirilen ve yazili metinler
tizerinde aktarilabilen bilgi

Nicel bilgi Sayisal  olarak  degerlendirilen,  rakamlara
doniistiiriilebilen bilgi

Bilimsel bilgi Bilimsel ¢aligmalara ve verilere dayali bilgi

(*) Bilgi tiirleriyle ilgili kisisel tercihleriniz veya oncelikleriniz olabilir. Ancak, bu soru

kapsaminda, kisisel tercihlerinizden ¢ok, bu bilgi tiirlerinin ¢alistiginiz igletme grubundaki genel
kullanim durumunu dikkate alarak agirliklandirma yapmaniz beklenmektedir.

10) Cahistigimz holding/grupta bilgi yonetimini degerlendirdiginizde asagidaki hususlara ne

olciide katilirsiniz?

S £ e| &
[«3] 3 3 g = o =
xz 2z | 3 S| X5
SEE | £ | 2|22
No 8 & = 5 | 5| &%
X M M | M | M| XM
1. | Calistigim holding/grupta bilgi yonetimi kurumsallagmustir,
bilgi belirli kural ve standartlara uygun olarak aktarilir.
2| Calistigim holding/grubun merkezi bir bilgi sentez ve analiz
birimi olarak calisir.
3. | Calistigim holding/grupta her tiirli bilginin kaydedildigi
etkin bir bilgi yonetim sistemi bulunmaktadir.
4. | Calistigim holding/grupta yapilan toplantilarin sonucunda
alinan kararlar kayda gecirilir ve takip edilir.
5. | Calistigim holding/grupta bilgi sistemleri kullanilarak {ist
yonetime yonelik etkin bir raporlama yapilir.
6. | Calistigim holding/grupta yoneticilere ihtiyag duyduklari
diizeyde rafine bilgi aktarilir.
7. | Calistigim holding/grupta ydneticiler i¢in gerekli bilgiler

zamaninda aktarilir.
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Soru 10 (Devam)

8. | Calistigim holding/grupta istten alta emirler ve direktifler
yazili olarak verilir.
Calistigim holding/grupta stratejik kararlar1 yonlendirmek

9 | iizere detayli c¢aligmalar ve genis fizibilite etiidleri
hazirlanir.

10. | Calistigim holding/grupta stratejik kararlar hizli bir sekilde
verilir.

11. | Calisngim  holding/grupta  kararlann  ve  faaliyetleri

yonlendiren bir kurumsal hafiza vardir.

11) Cahstigimz holdingi/grubu degerlendirerek asagidaki sorulara cevap veriniz.

EVET | HAYIR | KISMEN
1. | Holding/grup biinyesinde ¢alisan genel bir intranet vardir.
Holding/grup genelinde kurumsal kaynak planlamasi
2. yazilimlar1 (ERP) kullanilmaktadir.
Holdinge/gruba bagli sirketlerin ortak bir muhasebe
3. | sistemi vardur.
Holding/grup biinyesinde bilgi paylasimi konusunda
4. | yonetmelikler ve uygulama prosediirleri bulunmaktadir.
Holding/grup biinyesinde bilgi giivenligi konusunda
S, yonetmelikler ve uygulama prosediirleri bulunmaktadir.
Holding/grupta ¢aligsanlara yonelik davranis (conduct),
6. uyum (compliance) veya etik kodlar1 bulunmaktadir.
Holding/grup biinyesinde harcamalar ile ilgili bigimsel
7. | formatlar (Or: harcirah formu) kullanilmaktadir.
Holding/grup biinyesinde insan kaynaklarina yonelik
8. genel bir sistem ve uygulama prosediirleri bulunmaktadir.
Holding/grupta calisanlarin kariyer planlamasina yonelik
9. periyodik degerlendirmeler yapilir.
Yiikselmelerde holdinge bagli farkli sirketler arasinda
10. gegisler goriilmektedir.
Holdinge bagli sirketler i¢in performans hedefleri
11. | belirlenir ve takip edilir.
Yoneticiler i¢in kisisel performans hedefleri belirlenir ve
12. | takip edilir.
13 Tiim ¢alisanlar i¢in kigisel performans hedefleri belirlenir

ve takip edilir.
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12) Cahstigimz holding/grup merkezi tarafindan bagh sirketler ve yoneticileri
degerlendirilirken asagidaki yonetim kontrollerine verilen agirhik (yiizde olarak) nedir?
(Agirhiklarin toplam 100 olacak sekilde)

Kontrol Tipi Ornek Agirhk (¥) (%)

Stratejik kontroller Artan pazar pay1, artan rekabet giicii, vb.

Operasyonel Kontroller Verimlilik, teknoloji, vb.

Finansal kontroller Karlhlik, sermaye geri doniisii, vb.

Uyum (compliance) Yasal diizenlemelere, sirket politikalarina
kontrolleri ve kurallarina uyum, vb.

Risk kontrolleri Gelecege yonelik risklerin ve

belirsizliklerin azaltilmasi, vb.

(*) Yonetim kontrolleriyle ilgili kisisel tercihleriniz veya 6ncelikleriniz olabilir. Ancak, kisisel
tercihlerinizden ¢ok, yonetim kontrollerinin ¢aligtiginiz igletme grubundaki genel kullanim
durumunu dikkate alarak agirliklandirma yapmaniz beklenmektedir.

13) Cahistigimz holding/grupta bilginin yayilim ile ilgili asagida belirtilen hususlara ne
ol¢iide katihirsimiz?

Kararsizim
Katiliyorum

No

Kesinlikle
Katilmivorum
Katilmiyorum

Calistigim holding/grup merkezi raporlar yayimlayarak, bagh
L sirketleri makroekonomik ve sektorel gelismeler ile diger dnemli
konularda bilgilendirir.

2| Calistigim holding/grubun merkezinde aliman kararlar bagh
sirketlerin politika ve uygulamalarina dogrudan yansitilir.

Kesinlikle
Katihivorum

3. | Calistigim holding/grupta, merkezden bagli sirketlere dogru
stirekli ve etkili bir bilgi akist olmaktadir.

4. | Calistigim holding/grupta, bagh sirketlerden merkeze dogru
stirekli ve etkili bir bilgi akist olmaktadir.

5. | Calistigim holding/grupta farkli sirket yoneticileri arasinda etkin
bir bilgi ve tecriibe paylasimi olmaktadir.

6. | Calistigim holding/grupta bir sirketteki iyi uygulama oOrnekleri
kolaylikla diger sirketlere yansitilir.

7. | Calistigim holding/grupta, isletme bilgisi degisik araglarla etkin
bir bigimde grup sirketleri arasinda yayginlasir.
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Soru 13 (Devam)

8. | Calistigim holding/grupta, holding/grup merkezi ile baglh sirketler
arasinda etkili bir iletisim vardir.

9. | Calistigim holding/grupta, bagh sirketlerin kendi aralarinda etkili
bir iletigim vardir.

10. | Calistigim holding/grupta (farkli sirketlerde istihdam edilenler
dahil) biitiin ¢alisanlar arasinda etkili bir iletisim mevcuttur.

Calistigim holding/grupta bilgi paylasimini destekleyen resmi
11. olmayan mekanizmalar (sosyal medya, topluluklar, aktiviteler,
vb.) bulunmaktadir.

12. | Calisigim holding/grupta kaydedilen bilgiye belirlenen kisiler
tarafindan ve segici olarak erisim saglanabilir.

Calistigim holding/grupta bilgi paylasilirken bilgi gizliligi

13. hususuna 6zellikle dikkat edilir.

14) Cahstigimz holding/grupta bilgi paylasilirken ve aktarilirken asagidaki yontemlerin
kullanim agirhg (yiizde olarak) nedir? (Agirhklarin toplami 100 olacak sekilde)

Bilgi Paylasim/Aktarim Yoéntemleri Agirhik (*) (%)

Bilgi sistemleri ve raporlama

Yonetmelikler ve prosediirler

Yazili emirler ve direktifler

Toplant1 bilgilendirmeleri ve tutanaklari

Elektronik haberlesme ve sosyal medya

Yiiz yiize veya telefonla iletisim

(*) Bilgi paylasim yontemleriyle ilgili kisisel tercihleriniz veya oncelikleriniz olabilir. Ancak, bu
soru kapsaminda, kisisel tercihlerinizden ¢ok, bu bilgi paylasim yontemlerinin ¢alistiginiz igletme
grubundaki genel kullanim durumunu dikkate alarak agirliklandirma yapmaniz beklenmektedir.
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PERFORMANS

15) Cahistigimz holding/grubu Tiirkiye’deki diger holding/gruplarla karsilastirdiginizda
asagida belirtilen hususlara ne ol¢iide katilirsimiz?

s £ .
| R
@ g © E £
Xz 2|38
< £ E 5| =
No 5§35 (5|3
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1. | Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha fazla taninmaktadir.

Calistigim holding/grubun kredibilitesi Tiirkiye’deki diger
holding/gruplara gore daha yiiksektir.

Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha genis bir ekonomik faaliyeti yonetmektedir.

4. | Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha fazla kisi ¢alistirmaktadir.

Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha hizli biiyiimektedir.

6. | Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha karlidir.

7. | Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha yenilikeidir.

8. | Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha fazla ekonomik deger yaratmaktadir.

9. | Calistigim holding/grup Tiirkiye’deki diger holding/gruplara
gore daha bagarilidir.
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FAALIYET ALANI

16) Cahistigimz holdinge/gruba bagh firmalar hangi sektorlerde faaliyet gostermektedir? Bu
firmalarin holding/grup cirosu/satislar icerisindeki pay1 yaklasik yiizde kactir?

Yaklasik Ciro

Firma Adi Kurulus Yili Sektorii Pay1 (%) (¥)

10

(*) Liitfen firmalarin yaklasik ciro paylarmin toplami %100 olacak sekilde belirtiniz.

Not: Yaklasik ciro paylari ¢calisma kapsaminda holding/gruplarin iligkili-iligkisiz ¢esitlenme
endeksinin hesaplanabilmesi i¢in istenmektedir. Ciro paylari bu arastirmanin amaci diginda
kullanilmayacak ve yayimlanmayacaktir.

17) Cahstigimiz holding/grubun gecmiste satis veya kapatma dolayisiyla ¢iktigi sektorler var

midir?
Firma Adi Cikis Yili Sektorii
1
2
3
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EK-3 Tiirkiye’de Isletme Gruplar: Listesi
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ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
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ISLETME GRUBU
A.V.AHOLDING

ABC HOLDING
ABDI IBRAHIM HOLDING

ABDURRAHMAN AKARSU HOLDING

ACAR HOLDING

ACEKA HOLDING
ACIBADEM SAGLIK GRUBU
ADALI HOLDING

AFFAN YATIRIM HOLDING
AGAOGLU SIRKETLER GRUBU
AHMET VELI MENGER HOLDING
AIC HOLDING
AKBASOGLU HOLDING
AKFA HOLDING

AKFEL HOLDING

AKFIL HOLDING

AKIN GRUBU

AKKOK GRUBU

AKSOY HOLDING

AKTIV GROUP HOLDING
AKYUREK HOLDING
ALAPALA HOLDING
ALARKO GRUBU
ALBAYRAK HOLDING
ALEMDAR HOLDING
ALISAN GRUP

ALIA HOLDING

ALKIM GRUBU

ALTINBAS HOLIDNG
ALTINHAS HOLDING
ALTO HOLDING

ANADOLU ENDUSTRI GRUBU
ANATOLIA GRUBU

ANEL HOLDING

ANKOR HOLDING

ANT YAPI GRUBU

ARAS HOLDING

ARES HOLDING
ARIKANLI HOLDING
ARMADA GRUBU

ARSAN GRUBU

ARSLAN HOLDING
ARTAS HOLDING

ARTI YATIRIM HOLDING
ARZUM GRUBU

ASMAR HOLDING

ASTAS HOLDING

ATA HOLDING



49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101

ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
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ATAK HOLDING

ATASAY HOLDING
ATLANTIS YATIRIM HOLDING
AVRUPA HOLDING

AXA HOLDING

AYDIN TEKSTIL GRUBU
AYDINLI GRUP

AZIZLER HOLDING
BAGFAS GRUBU
BASARAN HOLDING
BASARI HOLDING

BATU YATIRIM HOLDING
BAYRAKTAR HOLDING
BAYRAKTARLAR HOLDING
BAYRAMOGLU HOLDING
BELL HOLDING

BEYAZ HOLDING

BIiL HOLDING

BILFAR HOLDING

BILGILI HOLDING
BORUSAN GRUBU
BOYNER GRUBU

BOZLU HOLDING
CALINOS HOLDING

CAN GRUBU

CENGIZ HOLDING
CEVAHIR HOLDING

CGS CETINKAYA GRUBU
CNR HOLDING
C.B.S.HOLDING

CAGDAS HOLDING

CALIK GRUBU

CARMIKLI HOLDING
CELEBI GRUBU
CETINKAYA HOLDING
CEVTAS HOLDING
CIFTCILER HOLDING
COZUM HOLDING
CUKUROVA GRUBU

DAGI YATIRIM HOLDING
DARCAN PETROL GRUBU
DATI YATIRIM HOLDING
DEDEMAN HOLDING
DELTA YATIRIM HOLDING
DEMIR FINANSAL GRUP HOLDING
DEMIRER HOLDING
DEMIROREN SIRKETLER GRUBU
DENGE YATIRIM HOLDING
DESA GRUBU

DEVA HOLDING

DHT HOLDING

DILER GRUBU

DOGAN HOLDING



102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154

ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL

DOGA SIRKETLER GRUBU HOLDING
DOGANLAR YATIRIM HOLDING
DOGU YATIRIM HOLDING
DOGUS GRUBU

DORAK HOLDING

DORUK GRUBU
DUMANKAYA HOLDING
ECZACIBASI GRUBU
EFESAN GRUBU

EGELI & CO YATIRIM HOLDING
EKINCILER HOLDING

EKO ILETISIM GRUBU
EKSIM YATIRIM HOLDING
EKSIOGLU HOLDING
ENDEKS HOLDING

ENGINE HOLDING

ENKA GRUBU

ENTES GRUBU

ERDEM HOLDING
ERDEMOGLU HOLDING
EREN HOLDING

ERKURT HOLDING

EROGLU HOLDING

ESAS HOLDING

EVYAP HOLDING

FARPLAS SIRKETLER GRUBU
FENIS GRUBU

FIBA HOLDING

FINA HOLDING

GEDIK HOLDING

GENCER HOLDING

GLOBAL YATIRIM HOLDING
GNCR HOLDING

GOLD BILGISAYAR GRUBU
GOKCE SIRKETLER GRUBU
GOZEN HOLDING

GSD HOLDING

GUBRETAS GRUBU
GULAYLAR GRUBU

GULER YATIRIM HOLDING
GUNKAR SIRKETLER GRUBU
HABAS TOPLULUGU

HALAC GRUBU

HALAT HOLDING

HATTAT GRUBU

HAYAT BILISIM HOLDING
HAYAT GRUBU

HEKIM HOLDING

HEY GRUP

HITAY YATIRIM HOLDING
HOROZ LOJISTIK GRUBU
ISIKLAR HOLDING

IBRAHIM BODUR HOLDING
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155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207

ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL

IBRAHIM POLAT HOLDING
ICDAS GRUBU

IDIL ENDUSTRIYEL YATIRIM HOLDING
[HLAS GRUBU

ILBAK HOLDING
ILKERLER HOLDING
INDEKS GRUBU
INTERPRO HOLDING
INTRA HOLDING

IPEK TEKSTIL GRUBU

IS BANKASI GRUBU
iZOCAM GRUBU
KADOOGLU GRUBU
KADOOGLU HOLDING
KALE ENDUSTRI GRUBU
KALE GRUBU

KALSIN HOLDING
KALYON GRUP

KAMAN HOLDING
KAPITAL YATIRIM HOLDING
KAPTAN DEMIR CELIK SIRKETLER GRUBU
KAPTANOGLU HOLDING
KAR SIRKETLER GRUBU
KARADENIZ HOLDING
KAREL GRUBU

KAYA HOLDING

KAYI INSAAT GRUBU
KAYNAK GRUP

KAZANCI GRUBU

KIRACA HOLDING

KiBAR GRUBU

KIGILI GRUBU

KIiLER HOLDING

KiLIM GRUBU

KOCKAYA HOLDING
KONVEYOR GRUBU

KOC GRUBU

KOROZO GRUBU
KURALKAN GRUBU
KURTSAN HOLDING
KUTLUTAS HOLDING
KUCUKLER HOLDING
KURUM HOLDING

LIDER HOLDING

LINK HOLDING

LTK HOLDING
M.V.HOLDING

MAKYOL GRUBU
MARMARA SIRKETLER GRUBU
MARS LOJISTIK GRUBU
MARSAN MARMARA HOLDING
MAYA HOLDING
MERMERCI HOLDING
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208
209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260

ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL

METRO HOLDING

MILTEN HOLDING

MIR TEKNOLOJI HOLDING
MLS HOLDING

MUDO GRUBU

MUTLU GRUBU
MUTLUHAN HOLDING

MV HOLDING

NAB HOLDING

NECIP AKAR HOLDING
NEMA HOLDING

NET HOLDING

NEVZAT FIKRET KORU HOLDING
NOKTA YATIRIM HOLDING
NUH GRUBU

NURSANLAR HOLDING
OKYANUS SIRKETLER GRUBU HOLDING
ONGAN TEKSTIL GRUBU
ORGANIK HOLDING

ORION HOLDING

ORKA HOLDING

ORYA GRUBU

OTI HOLDING

OZON GRUBU

OCALGIRAY YATIRIM HOLDING
ORTEKS GRUP

0OZAK GLOBAL HOLDING
OZCAN GRUBU

0OZGUN SIRKETLER GRUBU
OZMEN HOLDING

OZTURK HOLDING
OZYASAR SIRKETLER GRUBU
OZYOL HOLDING

PACIFiC HOLDING

PAK GRUBU

PANA HOLDING

PARK HOLDING

POLAT HOLDING
POLIMEKS HOLDING
POLISAN HOLDING

R GRUBU

REYSAS GRUBU

SABANCI GRUBU

SAGLIK GRUP HOLDING
SARAN HOLDING

SARAY HOLDING

SEBA HOLDING

SEDES HOLDING

SELCUK ECZA GRUBU
SELCUKLU HOLDING

SERT HOLDING

SERTRANS HOLDING
SERVER HOLDING
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261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313

ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL

SILKAR HOLDING

SINPAS GRUBU

SNR HOLDING

SOMA HOLDING

SOYAK GRUBU

SOYTAS HOLDING

STFA GRUBU

SUZER GRUBU

SAHINLER HOLDING
SEVKET DEMIREL GRUBU
SISECAM GRUBU

TAHA GRUP
TAHINCIOGLU HOLDING
TAMEK HOLDING
TANISLAR GRUP
TANRIVERDI HOLDING
TASAR HOLDING

TAV GRUBU

TAVROS YATIRIM HOLDING
TEB HOLDING

TEK-ART HOLDING
TEKFEN GRUBU

TEKNIK HOLDING

TELPA GRUBU

TEMA HOLDING

TERBAY GRUBU

TETAS GRUBU

TEZMAN HOLDING
TIMUR HOLDING

TOHUM HOLDING
TOPRAK HOLDING
TORUNLAR SIRKETLER GRUBU
TOSYALI GRUBU
TRANSTURK HOLDING
TROY HOLDING

TURA TURIZM HOLDING
TURGUT AYDIN HOLDING
TURKON HOLDING
TURYAP HOLDING
TUKEK HOLDING
TURKMEN GRUBU
TURKSAN HOLDING
ULKAR HOLDING
ULUKARTAL HOLDING
ULUSOY GLOBAL YATIRIMLAR HOLDING
UNITIM HOLDING

URAN HOLDING

USAS YATIRIMLAR HOLDING
UZEL HOLDING

UZMAN YATIRIM HOLDING
ULKER GRUBU

UNAL HOLDING
USTUNBERK HOLDING
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314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350
351
352
353
354
355
356
357
358
359
360
361
362
363
364
365
366

ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ISTANBUL
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA

VAKKO GRUBU
VARLIBAS HOLDING
VATAN PLASTIK GRUBU
VBG HOLDING
VEFA HOLDING
VERUSA HOLDING
VTG HOLDING
YALINKAYA GRUBU
YALVACLAR HOLDING
YAPI MERKEZI GRUBU
YARDIMCI HOLDING
YATIRIM HOLDING
YAYLALAR HOLDING
YAZICILAR HOLDING
YESIL HOLDING
YEZ HOLDING
YILDIRIM ENERJi HOLDING
YILDIZ GRUBU
YILMAZ ULUSOY HOLDING
YILSAN YATIRIM HOLDING
YILTEKS GRUP
YUCEL BORU GRUBU
ZAIMOGLU HOLDING
ZAMAN GRUBU
ZIHNI HOLDING
ZIYLAN GRUBU
ZORLU GRUBU
ABDULKADIR OZCAN SIRKETLER GRUBU
AGE HOLDING
AHMET AYDENIZ GRUBU
AHSEL HOLDING
AKFEN HOLDING
AKMAN GRUBU
AKPINAR SIRKETLER GRUBU
ATAC GRUBU
ATAER HOLDING
ATTILA DOGAN SIRKETLER GRUBU
AYDINER GRUBU
BARMEK HOLDING
BAYBURT GRUP
BAYINDIR HOLDING
BILGIN ENERJI YATIRIM HOLDING
BILKENT HOLDING
BURC GRUBU
CECELI GRUP
CEMIL OZGUR GRUP
CEYLAN GRUBU
CINER GRUBU
CALISKAN KARDESLER SIRKETLER GRUBU
CELIKLER YATIRIM HOLDING
DOGULU HOLDING
DORCE HOLDING
ECE SIRKETLER GRUBU
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367
368
369
370
371
372
373
374
375
376
377
378
379
380
381
382
383
384
385
386
387
388
389
390
391
392
393
394
395
396
397
398
399
400
401
402
403
404
405
406
407
408
409
410
411
412
413
414
415
416
417
418
419

ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA

ECETUR SIRKETLER GRUBU
EKSEN GRUP

ERCAN SIRKETLER TOPLULUGU
ERVA GRUBU

ESER HOLDING

FERNAS SIRKETLER GRUBU
GAMA HOLDING

GOGUS HOLDING

GURBAG GRUP

GURIS HOLDING A.S
HASEMOGLU GRUBU

IC IBRAHIM CECEN YATIRIM HOLDING
ILCT INSAAT GRUBU
INCEKARA HOLDING

[PEK GRUBU

ISBIR HOLDING

KOCOGLU GRUBU

KOLIN GRUP

KOLUMAN GRUBU
KOZA-IPEK HOLDING

KUR GRUBU

KURT HOLDING

KUZU GRUP

LIMAK HOLDING

LOTUS HOLDING
MAKROMARKET GRUBU
MESA GRUP

METI$ HOLDING

MNG HOLDING

NATA HOLDING

NUROL HOLDING

NURSOY SIRKETLER GRUBU
OBA YATIRIM HOLDING
OFIS HOLDING

OZALTIN HOLDING
OZDOGAN GRUP

PET HOLDING
PROKON-EKON SIRKETLER GRUBU
REYSAS HOLDING
RONESANS HOLDING
SOYUT HOLDING

SUMMA GRUBU
SURUCULER HOLDING
SA-RA GRUP

TEFIROM SIRKETLER GRUBU
TURUNCU HOLDING
TUZCUOGLU HOLDING
TURKERLER HOLDING
USLUEL GRUP

UNAL GRUP

YAVUZ HOLDING

YDA SIRKETLER GRUBU
YENIGUN SIRKETLER GRUBU
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420
421
422
423
424
425
426
427
428
429
430
431
432
433
434
435
436
437
438
439
440
441
442
443
444
445
446
447
448
449
450
451
452
453
454
455
456
457
458
459
460
461
462
463
464
465
466
467
468
469
470
471
472

ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
ANKARA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
BURSA
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
iZMIR
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YILDIRIMLAR HOLDING
YILDIZLAR GRUP
YILDIZLAR SSS GRUBU
YURDUMUZ HOLDING
YUKSEL HOLDING
AKBAS HOLDING
AKBASLAR GRUBU
AKTAS HOLDING
BURSA CIMENTO GRUBU
COSKUNOZ HOLDING
DINiZ HOLDING
DURMAZLAR HOLDING
FAIK CELIK HOLDING
GENCOGLU HOLDING
HARPUT HOLDING
KARAKOC GRUBU
KIRACA GRUBU
KOCASLANLAR HOLDING
KUTLUCAN HOLDING
KUCUKCALIK GRUBU
NERGIS GRUBU

ORHAN GRUBU
OZDILEK HOLDING
SONMEZ HOLDING
SENTURKLER HOLDING
TASDELEN GRUP
TURKUN HOLDING
ULUDAG iCECEK GRUBU
YESILOVA HOLDING
YILDIRIM HOLDING
YILMAZ HOLDING
YURTTAS HOLDING
AKCA GRUBU

AKG GRUP

ALKE GRUBU

ARKAS HOLDING

ATAY HOLDING
BAKIOGLU GRUBU
BATICIM GRUBU
BESER HOLDING
CEVHER GRUBU

CMS GRUBU

ENDA ENERJi HOLDING
GUCBIRLIGI HOLDING
GURBUZ HOLDING

IDC GRUBU
OZGORKEY GRUP
OZTURE HOLDING
PETKIM PETROKIMYA HOLDING
ROTEKS GRUBU

SEZER HOLDING

SUN HOLDING
SAHIN-KOC GRUBU



473
474
475
476
477
478
479
480
481
482
483
484
485
486
487
488
489
490
491

492
493
494
495
496
497
498
499
500
501
502
503
504
505
506
507
508
509
510
511
512
513
514
515
516
517
518
519
520
521
522
523
524

ZMIiR

iZMIiR

iZMIR
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP
GAZIANTEP

ADANA

ADANA
AFYONKARAHISAR
AFYONKARAHISAR
ANTALYA
ANTALYA
ANTALYA
ANTALYA
ANTALYA

AYDIN

AYDIN

BALIKESIR
BALIKESIR
BALIKESIR
BALIKESIR
BALIKESIR

BOLU

CORUM

DENIZLI

DENIZLI

DENIZLI

DENIZLI

EDIRNE

ERZURUM
ESKISEHIR

HATAY

HATAY

HATAY

HATAY
KAHRAMANMARAS
KAHRAMANMARAS
KAHRAMANMARAS
KARABUK
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SENOCAK GRUBU
SINLAK HOLDING

YASAR GRUBU

ACARSAN HOLDING
AKCAN HOLDING
GULSAN HOLDING
GURTEKS GRUBU

KARA HOLDING

KOCER SIRKETLER GRUBU
KOKSAN HOLDING

MB HOLDING

MERINOS GRUBU
NAKSAN HOLDING
NASCOR YATIRIM HOLDING
OZKAYA HOLDING

RITAS HOLDING

SANKO GRUBU

SOLEN CIKOLATA GRUBU
TIRYAKI BAKLIYAT GRUBU
BEYTEKS GRUBU

BiLiCi HOLDING
ORUCOGLU HOLDING
OZERLER HOLDING

ADO SIRKETLER GRUBU
AGT AGAC GRUBU
ANTALYA GUCBIRLIGI HOLDING
HITIT HOLDING
KIRMIZITAS HOLDING
KALTUN GRUBU
KAYHAN GRUBU

EKBIR HOLDING
KOCMAN GRUBU

SEKER PILIC GRUBU
TELLIOGLU SIRKETLER
YIRCALI GRUBU

GENTAS GRUP

ECE HOLDING
ABALIOGLU GRUBU
ERIKOGLU HOLDING
KOCAER GRUBU
KUCUKER GRUBU
TRAKYA BIRLIK GRUBU
ER-CIM-SAN HOLDING GRUBU
ETI GRUBU

EGEMEN GRUP
ILHANLAR GRUBU

NARIN BYS HOLDING
NURSAN GRUBU

ISKUR GRUP

KiPAS GRUBU

MATESA GRUBU
KARDEMIR GRUBU



525
526
527
528
529
530
531
532
533
534
535
536
537
538
539
540
541
542
543
544
545
546
547
548
549
550
551
552
553
554
555
556
557
558
559
560
561
562
563
564
565

KAYSERI
KAYSERI
KAYSERI
KAYSERI
KAYSERI
KAYSERI
KAYSERI
KIRSEHIR
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KOCAELI
KONYA
KONYA
KONYA
KONYA
KONYA
KONYA
KUTAHYA
KUTAHYA
MANISA
MANISA
MUGLA
NiGDE
ORDU
SAKARYA
SAMSUN
SIVAS
SIVAS
TEKIRDAG
TOKAT
TRABZON
USAK
YOZGAT
ZONGULDAK

ALI BASYAZICIOGLU HOLDING
BOYDAK GRUBU
KARAMANCI GRUBU
KARSU GRUBU

KAYSERI ELEKTRIK GRUBU
OZBIYIK GRUBU

YATAS GRUBU

AKO GRUBU

AYHANLAR HOLDING
HISAR GRUBU

KORUMA SIRKETLER GRUBU
NEBO YATIRIM HOLDING
SARKUSYAN SIRKETLER TOPLULUGU
T.H.ONALANLAR HOLDING
TEZCAN GRUBU
TURNAGAZ GRUBU
YILDIZLAR YATIRIM GRUBU
YILPORT HOLDING
AKKANAT HOLDING
ANADOLU BIRLIK HOLDING
ITTIFAK HOLDING

KAMER HOLDING
KOMBASSAN GRUBU
PAKPEN SIRKETLER GRUBU
GURALLAR GRUBU
ZEYTINOGLU HOLDING
ELGINKAN GRUBU

INCI HOLDING

KILIC HOLDING

BIRKO SIRKETLER GRUBU
POYRAZ KARLIBEL GRUBU
TIRSAN GRUBU

KARGITEM GRUBU

ER HOLDING ANONIM SiRKETI
FIMAR HOLDING

UNK HOLDING

DIREN HOLDING

OLTAN GRUBU

UMPAS HOLDING

YIMPAS HOLDING

YURTBAY GRUBU
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EK-4 Giivenilirlik Analizleri

SORU 10: KODLAMA-SOYUTLAMAYI ALGISAL OLCEN SORULAR
(SPSS Giivenilirlik Analizi)

Analiz Ozeti
N %
Gegerli 34 97,1
Anket Cikarilan 1 2,9
Toplam 35 100,0

a. Eksik cevap olan anketler gikariimigtir.

Gilvenilirlik Diizeyi

Cronbach Alpha | Soru Sayisi

,857 11

Soru Giivenilirlikleri

Soru Soru Sorunun Diger Soru
Cikarildiginda Cikarildiginda | Sorularla lligkisi | Cikarildiginda

Ortalama Std. Sapma Cronbach Alpha
VARO00001 39,4118 26,613 ,701 ,832
VAR00002 39,2647 28,867 ,585 ,842
VARO00003 39,5588 26,133 ,696 ,832
VAR00004 38,9412 31,087 ,380 ,856
VAR00005 38,9412 28,784 717 ,835
VARO00006 39,0000 28,424 ,693 ,835
VAR00007 39,1765 29,301 ,630 ,841
VAR00008 39,9412 29,693 ,339 ,864
VARO00009 39,0000 30,000 AT78 ,850
VARO00010 39,4118 28,734 425 ,857
VAR00011 39,4118 29,098 ,527 ,846
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SORU 11: KODLAMA-SOYUTLAMAYI YAPI, SiISTEM VE UYGULAMALARA
GORE OLCEN SORULAR
(SPSS Giivenilirlik Analizi)

Analiz Ozeti
N %
Gegerli 35 100,0
Anket Cikarilan® 0 ,0
Toplam 35 100,0

a. Eksik cevap olan anketler ¢ikariimistir.

Gilvenilirlik Diizeyi

Cronbach Alpha | Soru Sayisi

,851 13

Soru Giivenilirlikleri

Soru Soru Sorunun Diger Soru
Cikarildiginda Cikarildiginda | Sorularla lligkisi | Cikarildiginda

Ortalama Std. Sapma Cronbach Alpha
VARO0001 47,9429 106,467 461 ,843
VARO00002 48,2857 108,034 ,329 ,853
VAR00003 47,8286 112,087 ,264 ,854
VARO00004 48,4571 98,844 ,607 ,833
VARO00005 48,1714 100,323 ,630 ,832
VAR00006 48,8000 101,224 ,525 ,839
VARO00007 47,6000 115,012 ,293 ,851
VARO00008 47,8857 106,810 ,498 ,841
VAR00009 48,8000 97,224 ,699 ,826
VARO00010 48,3429 110,938 ,279 ,854
VARO00011 48,2286 103,005 ,616 ,833
VAR00012 48,4000 99,247 771 ,824
VAR00013 49,0286 99,617 ,621 ,832
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SORU 13: BILGININ YAYILIMI

(SPSS Giivenilirlik Analizi)

Analiz Ozeti
N %
Gegerli 34 97,1
Anket Cikarilan® 1 2,9
Toplam 35 100,0

a. Eksik cevap olan anketler gikariimigtir.

Giivenilirlik Duizeyi

Cronbach Alpha | Soru Sayisi
,945 13
Soru Giivenilirlikleri
Soru Soru Sorunun Diger Soru
Cikarildiginda Cikarildiginda | Sorularla iligkisi | Cikarildiginda

Ortalama Std. Sapma Cronbach Alpha
VARO00001 44,0294 84,575 ,628 ,946
VARO00002 43,4118 89,280 ,716 ,942
VAR00003 43,8529 84,675 ,813 ,939
VARO00004 43,6471 86,902 ,822 ,939
VAR00005 43,8824 82,834 ,862 ,937
VARO00006 43,7647 83,155 ,833 ,938
VARO00007 43,7941 85,562 ,829 ,938
VAR00008 43,7059 84,578 ,847 ,938
VARO00009 43,9412 83,875 ,800 ,939
VARO00010 44,0882 85,659 , 728 ,941
VARO00011 44,1176 93,016 ,338 ,952
VAR00012 43,7941 86,532 , 710 ,942
VARO00013 43,6176 86,304 , 713 ,942
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SORU 15: PERFORMANS
(SPSS Giivenilirlik Analizi)

Analiz Ozeti
N %
Gegerli 35 100,0
Anket Cikarilan® 0 ,0
Toplam 35 100,0

a. Eksik cevap olan anketler ¢ikariimistir.

Gilvenilirlik Diizeyi

Cronbach Alpha [ Soru Sayisi
,897 9
Soru Giivenilirlikleri
Soru Soru Sorunun Diger Soru
Cikarildiginda Cikarildiginda | Sorularla iligkisi | Cikarildiginda

Ortalama Std. Sapma Cronbach Alpha
VAR00001 28,0286 29,264 ,765 877
VARO00002 27,5143 31,904 ,618 ,889
VARO00003 27,8571 31,538 ,610 ,889
VAR00004 28,0857 33,139 ,438 ,901
VARO00005 27,7714 30,299 ,588 ,892
VAR00006 28,0286 29,970 ,750 ,879
VARO00007 27,8000 30,047 ,659 ,886
VARO00008 27,8000 28,400 778 ,876
VAR00009 27,6286 29,887 ,753 ,879
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