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OZET

Bu aragtirmada, farkli baglamsal 6zelliklere sahip Tiirkiye ve Amerika Birlesik
Devletleri’'ndeki baskin ekonomik aktorlerin, ne gibi Onciiller nedeniyle ¢esitlenme
stratejisini benimsedikleri ve ayni stratejiyi benimsemis olmalarina ragmen neden farkl
orgilitsel formlar1 adapte ettikleri sorularma cevap aranmaktadir. Arastirmanin bu temel
sorunsalina cevap bulabilmek amaciyla, devlete bagimli is sistemine sahip Tiirkiye’nin ve
boliimlenmis is sistemine sahip ABD’nin baskin ekonomik aktoérleri olan aile holdingleri
ve cok bolimli yapilar, benimsenen strateji ve yapt agisindan karsilastirilmaktadir.
Tiirkiye ve ABD’nin baglamsal farkliliklarmin anlagilabilmesi i¢in Oncelikle tarihsel ve
karsilastirmali kurumsal analiz gergeklestirilmektedir. Boylece tilkelerin baskin ekonomik
aktorlerinin benimsedikleri strateji ve yapmin Onciilleri ortaya konulmaktadir. Ayrica
Tiirkiye’nin ve ABD’nin baskin ekonomik aktorlerini en 1yi temsil eden Ko¢ Holding ve
General Motors Ornekleri segilerek aragsal 6rnek olay analizi gergeklestirilmektedir.
Boylece benimsenen strateji ve yapiya iliskin Onciillere dair agiklamalar 6rnek olaylar
iizerinden degerlendirilerek ilgili yazinda yer verilmemis olan agiklamalar belirlenmektedir.
Arastirma sonuglar1 incelenen 6rnek olaylar i¢in benimsenen ilgisiz ¢esitlenme stratejisinin
kapsam ve nitelik agisindan farkli oldugunu ayrica benimsenen yapmin farkli islevleri
yerine getirdigini ortaya koymustur. Ayrica benimsenen strateji ve yapi onciillerinin de

incelenen 0rnek olaylar i¢in farklilagtig1 anlagiimigtir.

Anahtar Kelimeler: Ulusal is sistemleri, aile holdingleri, ¢ok bolimlii yapilar, ilgisiz

¢esitlenme, sahiplik kontrolii.



ABSTRACT

In this study, I analyzed how and why large corporations in Turkey and the United
States have similarly followed diversification strategy, although two countries have had
considerable different business systems characteristics, but have ended up with different
organizational forms, i.e. family holding and multidivisional structure. To this end, | first
compare family holding and multidivisional form in terms of strategy and organizational
form. Second, | attempt to find out the antecedents of the strategic and structural
differences between two forms by comparing national business systems characteristics of
Turkey and the United States from the historical institutional perspective. Third, analyzing
qualitatively two large corporations, Ko¢ Holding and General Motors, as the
representative cases of Turkish and American business environments, | attempt to explore
the historical conditions that led two corporations to adopt similar strategies but different
organizational forms. The findings of the study indicate that the unrelated diversification
strategy adopted by Ko¢ Holding and General Motors differs in terms of scope and quality.
The study finding also showed that the adopted organizational forms family holding and
multidivisional forms fulfill different functional expectations for the study cases.
Additionally, findings of the study revealed that the antecedents of both the adopted
strategy and the structure differs for Ko¢ Holding and General Motors.

Keywords: National business systems, family holdings, multidivisional forms, unrelated

diversification, ownership control.
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GIRIS

Makro kurumsal yaklagimlar, her iilkenin kendine 6zgli kurumsal 6zelliklerinin
oldugunu ve bu 6zelliklerin de iilkelere 6zgii orgiitsel formlar yarattigini ileri siirmektedir
(Goksen, 2007). Bu yaklasimlar igerisinde en iyi bilineni ulusal i sistemleri yaklagimidir
(Whitley, 1999), devletin ekonomik yasamdaki rolii, finans, egitim ve sendikal sistem ve
giiven ve yetke iligkileri acisindan tilkeler arasi farklilagmalarmn, firma yap1 ve stratejileri,
firmalar aras1 iligskiler ve Orgiitsel uygulamalar acisindan farklilasan alt1 is sistemi
dogurdugunu ileri siirmektedir. Bunlar; par¢alanmis is sistemi, ana kurumlardan uzak is
sistemi, boliimlenmis i sistemi, devlete bagimli is sistemi, is birligine dayali ig sistemi ve

devlet esgiidiimlii is sistemidir (Whitley, 1999: 42).

Ilgili yazinda, gok farkli arka plan kurumlarma sahip olmalarina ragmen bazi is
sistemlerinde, benzer firma stratejilerinin neden gozlemlendigi sorusu goz ardi
edilmektedir. Ornegin, devlete bagimli Tiirk is sistemi ile boliimlenmis ABD nin is sistemi
arka plan kurumlar agisindan farklilasmaktadirlar ancak bu iki iilkenin baskin ekonomik
aktorlerinin benimsedikleri strateji agisindan benzerlik gosterdikleri goriilmektedir. Ilgili
yazinda ne gibi Onciillerin farkli is sistemlerinde benzer stratejiler benimsenmesine yol

actig1 ele alinmamaktadir.

Whitley (1999a) farkli kurumsal 6zelliklerin farkli Orgiitsel formlarm ortaya
cikmas1 sonucunu doguracagmi ve benzer kurumsal o6zelliklerin ise benzer oOrgiitsel
formlarm benimsenmesine yol agcacagini ortaya koymaktadir. Maman (2002) ise, farklr is
sistemlerine sahip lilkelerin ekonomik aktorlerinin benzer stratejiler benimsemeleri sonucu
benzer oOrglitsel formlar1 adapte ettiklerini gostermektedir. Ancak bu caligmalarda strateji
yap1 iligkisi acik olarak ele alinmamaktadir. Baglamsal kosullarin Orgiitlere bir takim
fonksiyonel gereklilikler dayatmasi sonucu bu gerekliliklere cevap verebilecek cesitli
yapisal alternatiflerin fonksiyonel bir essonluluk dogurabilecegi (Doty vd., 1993; Gresov
ve Drazin, 1997) tartismasina yer verilmemektedir. Fonksiyonel olarak essonlu goriinen bu
yapisal alternatiflerin nitelik agisindan ayni amaca hizmet edip etmedikleri sorusu da

yanitsiz kalmaktadir.



Bu iki kuramsal sorunsaldan yola ¢ikilarak bu arastirmada, tamamen farkli
baglamsal 6zelliklere sahip iki iilkenin baskin ekonomik aktorlerine iliskin iki Snemli
soruya cevap aranmaktadir. Bu sorulardan ilki bu baskin ekonomik aktorlerin neden ayni
stratejiyi benimsedikleri ikincisi ise, bu benimsenen stratejinin ortaya ¢ikardigi sonuglar
dogrultusunda neden farkli orgiitsel formlara yoneldikleridir. Bagka bir deyisle, aragtirma
kapsaminda incelenen iilkelerin baskin ekonomik aktorlerinin benimsedikleri strateji ve
yapmin ortaya ¢ikisina zemin hazirlayan unsurlarin neler oldugu anlasilmaya

calisilmaktadir.

Whitley’in (1999a) tanimlamis oldugu alt1 is sisteminin ve is sistemi unsurlarinin
tek bir arastirmada ele alinmasi kapsam agisindan miimkiin olmadigindan, bu arastirmada
sadece iki is sistemi karsilastirilmasima yer verilmektedir. Buna gore, ‘devlete bagimli is
sistemi’ ve ‘boliimlenmis is sistemi’ ele alinmakta ve bu is sistemlerinin sadece ‘sahiplige
dayal1 esgiidim’ wunsurunun, sahiplik kontrolii ve 1ilgisiz c¢esitlenme boyutlarina
odaklanilmaktadir. Arastirma kapsaminda, devlete bagimli is sistemini temsil eden Tiirkiye
ve boliimlenmis is sistemini temsil eden ABD 06rnekleri secilmis ve bu oOrneklerin
baglamsal 6zellikleri arastirmanin temel arastirma sorusuna cevap aranirken ana sablon

olarak kullanilmaktadir.

Ayrica, arastirmada incelenen bu iki 6rnek iilkenin baskin ekonomik aktorlerini
temsil eden birer 6rnek belirlenmis ve bu 6rneklerin benimsemis olduklar1 strateji ve yapi,
sahiplige dayal1 esgiidiim boyutlarindan sahiplik kontrolii ve ilgisiz ¢esitlenme boyutlar1
bakimindan ele alinmaktadir. Bu dogrultuda, Tiirkiye’nin baskin ekonomik aktorii olan aile
holdinglerinin ilk 6rnegi ‘Ko¢ Holding” ve ABD’nin baskin ekonomik aktorleri olan ¢ok
boliimlii yapilarmn ilk 6rneklerinden biri olan ‘General Motors’ sirketleri 6rnek olay olarak
secilmistir. Daha sonra Ko¢ Holding ve General Motors 0rnek olaylari, benimsedikleri
strateji ve yap1 agisindan karsilastirilmislardir. Bu karsilastirma sirasinda strateji ve yapinin

benimsenmesine etki eden unsurlar anlasilmaya ¢aligilmastir.

Bu arastirmada, farkli is sistemlerinin baskin ekonomik aktdrlerinden birer 6rnek
olaym karsilastirmasina yer verilerek, orgiit diizeyinde bir inceleme ile ‘ulus’u analiz
birimi olarak alan makro kurumsal yaklasima dair kuramsal g¢ikarimlar yapabilmek

miimkiin olmustur. Bu noktada bu arastirma hem tarihsel karsilastirmali kurumsal analiz



hem de Ornek olay karsilastirmasi olmak iizere iki metodolojiyi bir arada kullanmasi
bakimindan, akademik yazia yontemsel bir katki vermeyi de amaglamaktadir. Genellikle
ilgili yazindaki ¢galigmalarin, tek bir lilkeye odaklandiklar1 (6rnegin, Williamson’in 1975 ve
Chandler’m 1990 calismalarinin sadece ABD’yi dikkate almasi) veya gelismekte olan
tilkeler gibi ¢ok sayida 6rnegin dahil edildigi genel gruplamalar {izerinden (6rnegin, Kock
ve Guillen’in 2001 ¢ahismasinda oldugu gibi) gerceklestirildigi goriilmektedir. Ote taraftan,
simdiye kadar yapilmis calismalarin (Bugra, 2005; Goksen ve Usdiken, 2001; Karademir
vd., 2005; Karaevli, 2008; Onis, 1992; Yildirrm ve Usdiken, 2005) gérece ¢ok sayida
ornek iizerinden genellemelere giden ve tek iilkeli c¢alismalar olmasi, konunun
derinlemesine anlagilmasini saglamamaktadir. Bu aragtirmada ise, karsilastirmali ve zaman
uzantili (longitudinal) bir ¢alisma yapilarak farkli kurumsal baglamlardaki ekonomik
aktorlerin hangi nedenlerle ve nasil cesitlenme stratejisi izledikleri ve g¢esitlenme
sonucunda ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢6zmek iizere nasil yeni yapilar1 benimsedikleri daha
ayrintili bir bigimde ortaya konulmaya calisilmaktadir. Arastirma kapsaminda is sistemi
ozellikleri ile yap1 ve strateji iliskisine bakilmamaktadir. Boyle bir iligkinin ortaya
konulabilmesi i¢in yontem ag¢isindan incelenen iilkelerden ikiser 6rnek olaymn secilmesi
gerckmektedir. Ancak bu arastirmada yazinda vurgulanan iliskiler verili kabul edilerek
yap1 ve stratejinin benimsenme siirecine odaklanilmakta ve bu siire¢ birer 6rnek olayin

tarihsel gelisimleri incelenerek anlagilmaya caligiimaktadir.

Arastirmada tarihsel karsilastirmali kurumsal analiz ile {iilkelerin baglamlarma
iliskin incelemelerden sistemin benimsenme siireci lizerindeki etkisinin ortaya konulmasi
hedeflenmektedir. Ornek olay incelemelerinde ise veri kaynaklarmm segiminde
odaklanilan aktorlerin konuyla ilgili goriiglerini yansitan metinler dikkate alinarak, birey

olarak aktorlerin benimsenme siirecine olan etkileri ortaya ¢ikartilmaya ¢aligilmaktadir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde, arastirmaya alt yapi olusturan akademik yazin
calismalarina yer verilmekte, makro kurumsal yaklasimlar ve ulusal is sistemleri yazini ele
ahnmaktadir. Ikinci béliimde ise, arastirma kapsaminda ele alinan is sistemleri drnekleri
olan Tirk ve Amerikan is sistemlerinin ve bu is sistemlerinin ortaya ¢ikardigi baskin
ekonomik aktorler olan aile holdingleri ile ¢ok bdlimlii yapilarin temel 6zelliklerini
belirleyen c¢aligmalar ortaya konulmaktadir. Arastirmanin iiclinci boliimiinde, ana

arastirma sorularina cevap arama siirecinde gergeklestirilen veri toplama ve kavramsal
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analiz agamalar1 bagka bir deyisle, arastirma tasarimi agiklanmaktadir. Dérdiincii boliimde,
kavramsal analizlerden elde edilen bulgular sunulmaktadir. Aragtirmanin son bdliimii olan
tartigma bolimiinde ise, elde edilen bulgulardan kuramsal ¢ikarimlar yapilmakta ve

ulasilan sonuglar ortaya konulmaktadir.



BOLUM I
ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESI

Kurum olarak ¢evreyi vurgulayan ve kurumsallasmis kurallarin 6rgiitlerin yapilari
iizerinde sekillendirici etkisi oldugunu ortaya koyan ¢aligmalar (Meyer ve Rowan, 1977)
iceren yeni kurumsal kuram, Orgiit teorisinde ¢evre algisma iliskin 6nemli bir agilim
saglamistir. Kurumsal ¢evreyi orglitler arasi iliskiler ve aglar olarak géren DiMaggio ve
Powell’m (1983) kurumsal alami tanimlamalar1 ile birlikte, benzer kurumsal c¢evreyi
paylasan Orgiitlerin neden bu kadar benzedikleri sorusu giindeme gelmis ve boylece
orgiitler, icerisinde bulunduklar1 kurumsal ¢evre ile birlikte ele alinmaya baslanmistir.
Ancak kimi g¢aligmalar, kurumsal ¢evre kavrammin sinirlarin1 belirlemeye ve kavrami
berraklastirmaya ¢alismislarsa da (Flingstein, 1991; Scott, 1991; Scott ve Meyer, 1991),
‘kurumsal ¢evre’ kavraminin kapsami konusunda akademik yazinda heniiz bir fikir birligi

s0z konusu degildir.

Diger taraftan bazi arastirmacilar ise; kurumsal ¢evreyi ‘ulusal kurumsal baglam’
olarak ele almiglar ve kurumsal ¢evre kavramimi yeniden yorumlamislardir (Maurice vd.,
1980; Orru vd., 1991). Orgiitlerin igerisinde bulunduklar1 ulusal kurumsal baglama yerlesik
olduklarin1 vurgulayan bu caligmalarla birlikte, orgiitlere iliskin gelistirilmis olan evrensel
modeller sorgulanmaya baslanmistir (Foss, 1999). Boylece, makro kurumsal yaklagimlar
olarak nitelendirilen ve Orgiitlerin yap1 ve siireclerini, ulusal kurumsal c¢evrenin
sekillendirdigi varsayimina dayanan yeni bir bakis agis1 dogmustur. Bu bakis agisinin
iirlinii olan makro kurumsal yaklagimlar bu arastirmanin teorik alt yapisin1 olusturmaktadir.
Bu nedenle arastirmaya iliskin detaylara ge¢ilmeden dnce bu yaklagimlarin temel savlarina

deginilmesinin gerekli oldugu diisiiniilmektedir.

1.1. Makro Kurumsal Yaklasimlar

Campbell (2004: 11) ii¢ temel kurumsal analiz gelenegi olan yeni kurumsalciligin
paradigmalarini tanimlamistir. Bu kurumsal analiz paradigmalari; neo-klasik iktisattan
beslenen ‘ussal se¢im kurumsalciligr’ (rational choice instutionalism), sosyolojiden
beslenen ‘oOrgiitsel kurumsalcilik’ (organizational institutionalism) ve siyaset bilimine

dayanan ‘tarihsel kurumsalcilik’ (historical institutionalism) dir (Campbell, 2004: 11).
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Kurumsal iktisat (institutional economics), bireysel segimler de dahil olmak iizere
kurumlarm karsilikli etkilesimine odaklanmaktadir (Hotho, 2009). Iktisat igerisinde
kurumsalcilik Oliver Williamson (1975) ve Douglas North (1990) gibi arastirmacilarin,
iktisadi ussal davranigin ancak rekabet piyasasi kosullarinda miimkiin olabilecegi var
sayiminin her zaman gecerli olmadigini, ¢esitli kurumlarin da etkin iktisadi eyleme yol
acabilecegini fark etmeleri sonucu ortaya ¢ikmistir (Aktaran: Campbell, 2004). Williamson
(1975) ve North (1990) bireysel eylemlerin kurumlarin olusumuna etki edebilecegini
disinmekte ve buradan yola c¢ikarak, ussal se¢im kurumsalcilar1 aktorlerin kisisel
faydalarmi1 arttrmak i¢in kurumlar1 insaa ettiklerini ve/veya degistirebildiklerini
vurgulamaktadirlar (Aktaran: Campbell, 2004: 15). Ancak biitiin bunlarin yan1 sira ussal
se¢im kurumsalcilarmin en biiyiik katkis1 ‘kisitlar igerisinde se¢im’ yaklasimi (choice-
within-constraints  approach) ile bireylerin = segimlerinin  kurumlar tarafindan
smirlandirildigini ve ancak bu kurumsal alan igerisinde se¢im yapabileceklerini ortaya

koymus olmalaridir (Campbell, 2004: 15).

Diger taraftan Orgiitsel kurumsalcilar, ussal se¢im kurumsalcilarinin aksine
orgiitlerin etkinlik veya diisiik maliyet kosullarini saglamasa dahi kurumsal ¢evrenin mesru
kabul ettigi uygulamalar1 adapte ettiklerini savunurlar (Campbell, 2004: 18). Baska bir
deyisle, orgiitsel kurumsalciligi kurumsal iktisattan aywran en Onemli unsur, oyunun
kurallar1 yerine orgiitsel formlara ve uygulamalara yonelmesidir. Genel olarak sosyoloji
kokenli orgiitsel kurumsalcilara gore, aktoriin hareket alani ¢ok smirlidir ve kurallar,

prosediirler, biligsel semalar ve inang sistemleri aktoriin hareket alanini tanimlar (Campbell,

2004).

Son olarak, karsilastrmali tarihsel kurumsalcilik, {ilkelerin temel kurumsal
unsurlarmin  karsihikli  bagimli olarak tarihsel siiregte insa edildigi anlayisina
dayanmaktadir (Hotho, 2009). Siyaset biliminden beslenen ve makro diizeyde baglamsal
karsilagtirmalar ile gelisen ‘tarihsel kurumsalcilik’a gore, kurumlar bir kez olusmaya
basladiktan sonra kendinden sonraki kurumsal olusum asamalar1 ve karar alma tlizerinde
belirleyici etkiye sahip olurlar dolayisiyla, ge¢mis tecriibeler secimleri sekillendirir
(Campbell, 2004: 23). Ancak ‘tarihsel kurumsalcilik’ i¢erisinde de aktoriin belli bir hareket
alant vardrr buna gore asamali olarak politikalarint uygulayarak kurumlar1 kendi

amaclarma en uygun bicimde sekillendirirler (Campbell, 2004). Bu {i¢ kurumsal analiz



paradigmasint belirlerken Campbell’in (2004) esas amaci, bu yaklasimlar1 tamamen
birbirinden ayirt etmek degil aksine bunlarin birbirleri igerisine ge¢mis yapilarini ve

dayandiklar1 temel tezleri hari¢ olmak iizere benzerlikler de tasidiklarini ortaya koymaktir.

Bu arastirmada ele alinan makro kurumsal yaklagimlar, Campbell’m (2004) ortaya
koymus oldugu ii¢ temel kurumsal analiz gelenegi olan yeni kurumsalciligin
paradigmalarindan tarihsel kurumsalciligm icerisinde yer almaktadir. Ayrica arastirma
kapsaminda, her bir kurumsal analiz yaklasiminin farkli durumlar igin agiklayic1 olan
yanlarindan faydalanilmasi hedeflenmistir. Bu nedenle, daha biitiinlestirici bir kurumsal

analiz anlayis1 benimsenerek, ii¢ yaklasimdan da yararlanilmaktadir.

Karsilastirmali tarihsel kurumsalcilik gelenegi icerisinde yer alan makro kurumsal
yaklagimlar, temel olarak mikro kurumsal teorinin savundugu gibi, orgiitlerin varliklarim
strdiirebilmek i¢in verimlilik kadar kurumsal cevreye de uyum saglamasi gerektigini
savunurlar; ancak kurumlarm Orgiitsel form {iizerindeki etkisini incelemesi ve analiz
diizeyinin ulus olmas1 bakimindan farkhlasirlar (Goksen, 2007: 336). Genel olarak makro
kurumsal yaklagimlar, iilkelerin kendilerine 6zgli kurumsal ¢evrelerinin 6rgiit formlarmi
sekillendirdigini bu nedenle ayni1 kurumsal ¢evre igerisinde yer alan 6rgiitlerin benzerlik ler
gosterirken, farkli kurumsal c¢evreler icerisindeki oOrgilit formlarmin ise birbirinden
farkliliklar gosterecegini savunmaktadirlar. Makro kurumsal yaklasimlardan aymran en
onemli 6zelliklerinden birisi de, tarihsel bir bakis agisina sahip olmalaridir. Bu yaklasimlar,
iilkelerin tarithinde iz birakan politik, ekonomik ve sosyal olaylarin kurumlarin
sekillenmesindeki roliine deginirken, bu kurumsal degisimlerin Orgiitsel formlara nasil

yansidiklarini ortaya koymay1 amaglamaktadirlar (Goksen, 2007).

Is sistemleri yazininda makro kurumsal yaklasimlarm temel tezlerini test etmeye
yonelik 6nemli bircok karsilastirmali ¢alisma bulunmasma ve bu ¢alismalarin
yaklagimlarin ¢ogu temel tezini destekliyor olmasma ragmen, genellikle caligmalarda
smirlt sayida iilke karsilastirmasinin dahil edilmis olmasi sebebiyle kimi yazarlar
tarafindan ¢ok ikna edici bulunmamakta ve ¢esitli agilardan elestirilmektedirler (Mayer ve
Whittington, 1999; Mueller, 1994). Makro kurumsal yaklasimlara yoneltilen cesitli

hususlardaki elestirilere deginilmesinin bu yaklagimlarin sinirhiliklarmin  anlagilmasi



acisindan Onem tasidigina inanildigindan arastirma kapsaminda, bu elestirilere yer

verilmesinin 6nem tasidig1 diisiiniilmektedir.

Bu elestirilere verilebilecek ilk 6rnek, ¢ok uluslu sirketler gibi aktorlerin stratejik
secimler yapabileceklerine makro kurumsal yaklagimlarin deginmiyor olmalaridir (Mayer
ve Whittington, 1999). Ilave olarak, ¢ok uluslu sirketlerin faaliyet gdsterecekleri kurumsal
cevreyl kendilerinin belirleyebilme imkanina sahip olduklarini g6z ardi1 etmeleri
bakimindan da bu yaklasimlar elestirilmislerdir (Mayer ve Whittington, 1999; Mueller,
1994).

Makro kurumsal yaklagimlara yoneltilen bir diger Onemli elestiri de, iilke
diizeyinde orgiitsel Ozellikleri incelerken, sirket seviyesindeki farkliliklar1 dikkate
almamalaridir. Oysa Goksen’in (2007) de vurgulamis oldugu gibi, ancak aym tilkedeki
orgiitler incelendiginde Orgiitsel farkliliklar ortaya ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla makro
kurumsal yaklasimlarin analiz diizeyi bakimindan ancak {ilke diizeyindeki farkliliklari
gorebildigi, ayni tilkedeki orgiitler arasindaki farkliliklar1 goz ardi ederek yalnizca baskin

orgiitsel forma odaklandiklar1 anlasilmaktadir.

Bunlara ilave olarak makro kurumsal yaklasimlar, kisisel ve orgiitsel tercihlerin
etkisini gz ard1 etmeleri bakimmdan da elestirilmektedirler (Wilkinson, 1996). Ornegin,
holdinglerin Tiirkiye’de baskin ekonomik aktér olarak on plana ¢ikmasinda, mevcut
kurumsal diizenlemeler kadar, kar eden sirketlerin holding biinyesindeki diger sirketlere is
yapmasi ve boylece vergilendirmedeki aciklardan faydalanmalar1 gibi orgiitsel ¢ikarlarin
da holding yapilanmasini destekledigini sdylemek miimkiindiir. Oyle ise, biitiin bu
kurumsal ¢evrenin oOzelliklerinden bagimsiz olarak bu yapilanma big¢iminin tercihi
aktorlerin se¢imine de dayanmaktadir denilebilir. Kar elde etme, getirim saglama ve kendi
yarattig1 kaynaklardan beslenerek biiylime tercihi aktorlere aittir ve Tiirkiye’de bugiinkii
holding yapilanmasinin olusumu ayni zamanda aktorlerin tercihleriyle de sekillenmistir.
Bu ornek makro kurumsalcit yaklasimlara yoneltilen eyleyenin dikkate alimmmadigi
elestirisini destekler goriinmektedir. Ote yandan Whitley ve Kristensen (1996), aktérlerin
stratejik tercihlerinin dikkate alinmadig: elestirisine, onlarm hareket alanlarmin da iilkenin
kurumsal ¢evresi tarafindan smirlandirilmis oldugunu vurgulayarak bu elestirilere cevap

vermektedirler. Ancak, her ne kadar kurumsal ¢evre ¢ok belirleyici ve sinirlayici olsa da,
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aktorlere goriinenin disinda imkanlar sunabilir (Hancke ve Goyer, 2005). Baska bir deyisle
aktorlerin, beklentilerini ve problemlerini sekillendiren kurumsal ¢evre olsa da, aktorler
kimi zaman beklenmedik seyler yapabilirler (Hancke ve Goyer, 2005). Aktorler hem
geemis aktorlerden hem de tecriibelerden 6grenerek mevcut kurumsal ¢evrenin Oniine
gegebilirler.  Yani tarihsel kurumsalci ve yoriinge bagimlilik (path-dependency)
yaklagimlarmin aksine aktorlerin ‘gizli kalmis bir 6zgiirligi’ (hidden degrees of freedom)
s6z konusudur, ¢ilinkii neyin miimkiin olamayacag1 sdylenmekte ancak neyin miimkiin

olabilecegi soylenmemektedir (Hancke ve Goyer, 2005).

Genel olarak bakildiginda, makro kurumsal yaklasimlara yoneltilen elestirilerin
yaklagimlarin eksikliklerini gidermeye yonelik oldugu goriilmektedir (Goksen, 2007)
ancak yapilan ¢alismalarda elestirilerin kapsami ne olursa olsun mutlaka dikkate
alimmalarinin gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin otorite yaklasimi ve ulusal is
sistemleri yaklasiminda farkli kurumsal cevrelerin Orgiitsel form agisindan yarattigi
farkliliklara odaklanilmis ancak farkli kurumsal ¢evrelerdeki orgiitlerin benzer stratejilere
yonelebileceklerine deginilmemistir. Oysa bu arastirma, tamamen farkli is sistemlerine
sahip iki tilkedeki baskin ekonomik aktdrlerin benzer stratejiler kullanarak sorun ¢6zmeye

yonelebileceklerini gostermistir.

Makro kurumsal yaklagimlar olarak ele alinan yaklasimlarin temeli, 1970’lerin
basinda bir grup arastrmacinin  Fransa’nin Aix boélgesinde gercgeklestirdikleri
karsilastirmali ¢aligmalara dayanmaktadir ve bu calismalar sosyal etki yaklasimi olarak
anilan makro kurumsal yaklagimin temellerini olusturmustur (Goéksen, 2007: 339). Sosyal
etki yaklagimini, 1980’11 yillarda Amerikali arastirmacilarin orgiitler aras1 farkliliklar kadar
benzerliklere de baktiklar1 (Goksen, 2007: 346) ve kurumlar igerisinden en ¢ok devlete
odaklanarak bir 6nceki yaklasimdan farklilastiklar1 ¢aligmalarin bir arada ele alindigi
otorite yaklagimi takip etmektedir (Hamilton ve Biggart, 1988; Orru ve digerleri, 1989;
1991). Son olarak bu iki yaklagimi, Richard Whitley’in 1991 c¢aligmasindaki tanim ile
‘ulusal is sistemleri’ yaklasimi takip etmektedir. Ulusal is sistemleri yaklasimi kendinden
onceki iki yaklagimin da temel tezlerini kabul etmektedir ancak ¢aligmalar tarihsel olarak
kurumlar ile orgiitlerin karsilikli etkilesimi sonucu ¢esitli orgiitsel formlarmn ortaya ¢ikigini
incelemeye odaklandigindan ayr1 bir makro kurumsal yaklasim olarak ele alinmaktadir.

Sosyal etki yaklagimi, otorite yaklasimi ve ulusal is sistemleri yaklagimi olmak iizere bu {i¢



makro kurumsal yaklasimin temel tezleri, onemli ana ¢aligmalariyla birlikte tek tek takip

eden basliklar altinda agiklanmaktadir.

1.1.1. Sosyal Etki Yaklasimi

Tarihsel olarak bakildiginda sosyal etki yaklasimima dair ¢aligmalarin, ilk makro
kurumsal yaklasim calismalar1 oldugu goriilmektedir. Bu calismalardan ilkleri arasinda
Brossard ve Maurice’in (1976) ile Maurice ve digerlerinin (1980) ¢aligmalar1 sayilabilir.
Sosyal etki yaklasimina gore; bir iilkedeki oOrgiitler ayni kurumsal g¢evrede faaliyet
gosterdikleri icin Orgiitsel formlar1 birbirleri ile biiylik benzerlik gostermektedirler ¢iinkii
kurumsal g¢evrenin dayattigindan farkli bir formu benimseyen bir Orgiit uzun vadede
varligim siirdiiremeyecektir (Goksen, 2007). Bu yaklasimin temellerini atan Aix grubuna
gore, Orgiitsel yap1 ve uygulamalar agisindan firmalar arasindaki farkhiliklarin sebebi
iilkelerin egitim sistemi, sosyal smiflandirma, endistriyel iligkiler gibi kurumsal
cevrelerinin farkhiliklarindan kaynaklanmaktadir (Goksen, 2007). Sosyal etki yaklasimi
benzer hedeflere ulasmak i¢in farkli kurumsal baglam igerisindeki orgiitlerin farkli yollar
izlediklerini baska bir deyisle fonksiyonel essonluluk var oldugunu ortaya koyar (Maurice

vd., 1980).

Yaklasima gore orgiit bir kurumdur ve sosyal c¢evrenin bir 6gesi olarak diger
kurumlar1 etkileme potansiyeline sahiptir (Goksen, 2007). Yaklasim, aktore onem verir ve
catisma ile degisime ortam hazirladiklarini vurgular ancak diger taraftan aktoriin
i¢sellestirmis oldugu sosyal ¢evrenin yapisina ¢ok aykiri davranamayacagini da belirtir
(Goksen, 2007). Dolayisiyla sosyal etki yaklasiminin, iilkelerin kurumsal ¢evreleri ve bu
cevrenin dayattigi unsurlarin, orgiitsel formlarin sekillenmesine etki etti goriilmektedir.
Ulkeleraras: karsilastrmali ¢alismalarm yaygmlasmasi ile birlikte Orgiitsel formlarm
farklilagmasinda iilkelerin kurumsal cevrelerinin rolii daha belirgin olarak ortaya
konulmustur. Ornegin, Maurice ve digerleri (1980) calismalarinda Fransa, Almanya ve
Ingiltere’deki orgiitleri karsilastrmislar ve orgiit yapilar: agisindan anlamli farkliliklarin
oldugunu ortaya koymuslardir. Yazarlar; is bolimii, ise alim sistemleri, ¢alisan statiisti,
calisan Ozerkligi, profesyonellesme diizeyi ve profesyonellesme ile mesleki uyum gibi
orgiitsel yap1 farkliliklarini, c¢aligma kapsaminda ele alinan iilkelerin kurumsal

cevrelerindeki 6zellikler ile agiklamislardir (Maurice vd., 1980).
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Bir baska onemli karsilastrmali calismada Lane (2000), Alman ve Ingiliz
firmalarini karsilastirmistir. Yazar bu ¢alismasinda, tilkelerin kurumsal 6zelliklerinin 6rgiit
yapilanmalarina nasil yansidigini ve sosyal yerlesikligin daha yiiksek diizeyde oldugu
Alman firmalarmin uyguladigi dogrudan yabanci yatirm stratejilerinin - Ingiliz
firmalarindan nasil farklilagtigini ortaya koymustur. Bu arastirma ile birlikte farkli ulusal
kokene sahip ¢ok uluslu sirketlerin kiiresel etkilere farkli yap1 ve stratejiler adapte ederek
tepki verdikleri ancak ulusal kokenlerinin belirleyiciligini korumaya devam ettigi

goriilmiistlir (Lane, 2000).

Lane (2000) ulusal kokene yerlesiklik diizeyinin ¢ok uluslu sirketlerin yap1 ve
stratejilerini  belirledigini ifade etmistir. Yazara gore; yapilan dogrudan yabanci
yatirimlarin sayisi, sirketlerin harekete gegirmek istedikleri rekabet¢i avantajlarmi, ulusal
ve uluslar arasi faaliyetleri diizenleme bi¢imlerini ve istenilen amaglara ulagmak ig¢in
adapte edilen yapisal oOzelliklerini, ulusal kokene yerlesiklikleri sekillendirmektedir.
Dolayisiyla bu arastirma, oOrgiitlerin hem yapisal 6zelliklerinin hem de stratejilerinin,
icerisinde bulunduklari {ilkenin kurumsal baglami dogrultusunda sekillendigini vurgulayan

onemli bir diger makro kurumsal arastirma olma 6zelligi tasimaktadir.

Sosyal etki yaklasimu, bir kag iilkede gerceklestirilen ve bu iilkelerde gegerli oldugu
icin evrensel kabul edilen modelleri 6neren kendinden Onceki calismalar: elestirmektedir
(Brossard ve Maurice, 1976). Bu elestirilerden yola ¢ikarak, sosyal etki yaklasimi
calismalarinm; iilkeler arasi farkliliklar1 gozettigi ve iilkelerin tarihsel ge¢mislerini ve
kurumsal 6zelliklerini dikkate aldig1 anlasilmaktadir. Ancak yine de yaklasimimn evrensel

bir model arayisi igerisinde oldugu goriilmektedir (Maurice vd., 1980; Sorge, 1991).

Sosyal etki yaklasimi ¢aligmalarini diger makro kurumsal ¢alismalarindan ayiran en
onemli unsurlardan birisi de aktdre yer vermesidir. Yaklagim aktorii tamamen kurumsal
cevresi tarafindan yonlendirilen ve edilgen olarak ele almaz, aktorlerin de ¢evrelerini belli
oranda sekillendirdiklerini savunur (Goksen, 2007). Ancak burada aktor sosyal ¢evresinin
etkisi altindadir ve igsellestirdigi ¢evresel 0zelliklere aykir1 hareket etmez (Goksen, 2007)
yani yaklagima gdre tamamen Ozgiir stratejik tercihler yapabilen bir aktdrden (Child, 1972)

s0z etmek miimkiin degildir.
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1.1.2. Otorite Yaklasim

Tarihsel olarak makro kurumsal yaklasimlardan sosyal etki yaklasimini Hamilton
ve Biggart’m (1988) calismasi ile otorite yaklasimi takip etmektedir. Ayrica otorite
yaklagiminin temel savlarmi ortaya atan diger Onemli caligmalar arasmda Orru ve
digerlerinin (1989; 1991) caligmalarmi da saymak gerekir. Otorite yaklasimi, orgiitleri
bireylerin iliskilerini diizenleyen otorite yapilar1 olarak tamimlar (Hamilton ve Biggart,
1988: 76) ve orgiit formunun, igerisinde bulundugu iilkenin ekonomik, politik ve toplumsal
kurumlari ile sekillendigini savunur (Géksen, 2007). Orgiitsel formu tarihsel bakis agist ile
alirken, gecmis otorite yapilarmin giiniimiiziin kurumsal ¢evresinin sekillenmesinde etkili

oldugunu soyler (Goksen, 2007).

Otorite yaklagimi da sosyal etki yaklagimi gibi orgiitsel formalar1 tilkenin kurumsal
cevresinin sekillendirecegini savundugundan ayni kurumsal ¢evre igerisindeki orgiitlerin
benzer ozellikler sergilerken farkli kurumsal ¢evrelere sahip orgiitlerin de farklilasacagmi
savunmaktadir. Hamilton ve Biggart (1988) otorite yaklasiminin bu tezini agiklamak
amaciyla yapmis olduklar1 ¢caligmalarinda ii¢ ayr1 yaklasimdan (piyasa yaklasimi, kiiltiir
yaklasimi ve otorite yaklasimi) faydalanarak Japonya, Giiney Kore ve Tayvan’daki
orgiitsel formlarin hem kendi aralarindaki farkliliklarini hem de batidaki oOrgiitsel
formlardan farkliliklarin1 ortaya koymaya ¢alismislardir. Bu iilkeleri hizli endiistrilesmis,
ekonomik gelisimlerini ihracatin koriikledigi, dogal kaynaklar agisindan fakir, niifus
yogunlugu fazla, zenginlikleri endiistriye dayanan iilkeler olarak karakterize etmisler ve
biitin bu benzerliklere ragmen oOrgilitsel form acismdan kendi aralarinda
karsilastirildiklarinda oldukga anlamli farkliliklarinin da bulunduguna dikkat ¢ekmislerdir
(Hamilton ve Biggart, 1988). Bu arastirma, temel olarak kurumsal farkliliklarin farkli
iilkelerdeki orgiitsel formlarin yapilanmasinda ne gibi farkliliklar dogurdugunu ortaya

koymustur.

Otorite yaklasimi, Orglitsel form acisindan iilkeler arasindaki farkliliklar:
vurgularken, ayni zamanda bir ulus igerisindeki orgiitlerin birbirlerine neden benzedikleri
sorusuna da cevap aramaktadir (Orru vd., 1989; 1991). Otorite yaklagiminin temel vurgusu

devletedir ve bu yoniiyle sosyal etki yaklagimindan farklilagmaktadir (Goksen, 2007).
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1.1.3. Ulusal is Sistemleri

Bu aragtirmanin kuramsal alt yapisinit meydana getiren makro kurumsal yaklasim
olan ulusal is sistemleri yaklagimi, diger makro kurumsal yaklagimlar olan sosyal etki
yaklagimi ve otorite yaklagimimnin temel savlarini genel hatlar1 ile benimsemekle birlikte,
daha kapsaml igerigi ile diger ikisinden ayrilmaktadir. Ayrica sosyal etki yaklasimi ve
otorite yaklasimindan farkli olarak daha ¢ok ulusal baglam igerisinde orgiite ve yonetime

odaklanmas1 (Morgan, 2007) bakimindan diger iki yaklasimdan farklilagsmaktadir.

Ulusal i sistemleri yazinini besleyen c¢ok ¢esitli caliyma alanlar1 bulunmaktadir.
Morgan (2007) ulusal is sistemi yazmnini besleyen bu c¢alisma alanlarini; kapitalizm
cesitlerine iliskin ¢aligmalar, iktisadi kurumsallagsma ¢aligmalari, sosyolojik kurumsallagsma
calismalari, ekonomik sosyoloji ¢alismalari, tarihsel kurumsallasma ¢alismalar1 ve

karsilagtirmali kapitalizm ¢aligmalar1 olarak gruplamstir.

Makro kurumsal yaklagimlardan ulusal is sistemleri temel olarak, her iilkenin
kendine 0Ozgii bir is sistemi (Whitley, 1999a) oldugunu savunmaktadir. Buna gore,
iilkelerin farkli kurumsal g¢evrelerinin sekillendirdigi farkli egemen oOrgilitsel formlar1
yarattiklar1 diisiiniilmektedir (Goksen, 2007). Whitley (1999a), bir iilkenin Orgilitlenme
bi¢iminin, o {ilkenin orgiitsel uygulamalar1 ve firmalar arasi iligkilerinin dogasina gore ve
kiiltiirel, siyasal, hukuki yapisina gore degisiklik gosterecegini ifade etmistir. Buradan yola
cikarak ulusal is sistemleri yaklasimina gore, farkl iilkelerin farkli is sistemleri ve
birbirlerinden farkli baskin ekonomik aktdrleri oldugunu séylemek miimkiindiir. Gergekten
de, ulusal is sistemine iliskin yapilmis ¢alismalar degerlendirildiginde, firmalarin
orgilitlenme bi¢imlerinin anlamli bigimde birbirlerinden farklilastiklar1 goriilmektedir
(Whitley, 1996). Whitley’e gore (1996: 42), orgiitlerin nasil ¢esitlilik gosterdiklerinin
anlasilmas1 ancak farkliliklar1 yaratan kritik ozelliklere ve iliskilere yogunlasilmasi ile
miimkiin olabilmektedir. Yazar, farkli Orgiit yapilarmm olusumunu, iilkelerin
endiistrilesirken izledikleri farkli yollarin -ve bu farkli yollarm etkisi ile sekillenen baskin

kurumlarin- etkisi ile belirlendigini ifade etmektedir (Whitley, 1999).
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Whitley (1992: 10) is sistemini; ‘belirli bir baglamda gorece basarili sonuglar
doguran piyasa iligkilerine dair kurumsallagmis ¢esitli diizenlemeler’ olarak tanimlamistir.
Ayrica yazar, is sistemlerinin kurumlarin ve kurumsal 6zelliklerin nasil birbirleri ile iliski
icerisinde oldugunun anlasilmasina da imkan sagladigini vurgulamaktadir. Whitley (1994:
154) is sistemlerinin ekonomik aktivitelerin farkli kurumsal baglamlarda gelismis olan
cesitli Orgiitlenme bigimlerini karsilagtirmaya olanak taniyan bir c¢ergeve olusturdugunu
belirtmis ve karsilastirmaya imkan saglayan is sistemi unsurlarini ve kurumsal unsurlari
tanimlamistir. Buna gore, Tablo 1°de de goriildiigl iizere, is sistemlerinin {i¢ unsurunu;
‘aktor olarak firmanin dogas1’ (sahiplige dayali esgiidiim—ownership coordination), ‘piyasa
iligkileri’ (sahiplige dayali olmayan esgiidiim—non-ownership coordination) ve ‘caligma
iligkileri ve is yonetimi’ (yetkeye dayali koordinasyon ve kontrol sistemleri—employment
relations) olusturmaktadir (Whitley, 1999a: 42). Yazara gore, uluslarin is sistemlerinin
ozelliklerini, belirlemis oldugu bu ii¢ unsur ortaya koymaktadir. Ancak, is sisteminin
belirlenen unsurlarmi sekillendiren kurumsal unsurlar da biiyiik 6nem tasimaktadir.
Whitley (1994), bu kurumsal unsurlar1 6ncelikle ‘arka plan kurumlar’ ve ‘yakm plan
kurumlar’ olarak gruplamis, daha sonraki ¢aligmalarinda ise (Whitley, 1999a) ‘devlet’,
‘finansal sistem’, ‘beceri gelistirme ve kontrol sistemleri’ ve ‘giliven ve yetke iliskileri’

olarak daha detayl olarak ele almistir.

Is sisteminin unsurlar1 ve is sisteminin dzelliklerini belirleyen kurumsal unsurlar
kullanarak Whitley (1999a: 42); parcali is sistemi, ana kurumlardan uzak is sistemi,
boliimlenmis is sistemi, devlete bagimli is sistemi, isbirligine dayali is sistemi ve devlet
esgiidiimlii is sistemi olmak iizere alt1 adet is sistemi tanimlamistir ve tanimlamig oldugu
bu alt1 is sisteminin kendine 6zgii 6zelliklerini de belirlemistir (Tablo 1). Boylece ulusal is
sistemleri yaklagimina iliskin test edilebilir dnermeler elde edilmesi miimkiin olmustur
(Foss, 1999) ciinkii yaklasim belirli bir is sistemi igerisinde ayn1 anda gézlenmesi miimkiin

olan ve olmayan 6zellikleri de ortaya koymaktadir.
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Tablo 1. Ulusal s Sistemleri ve Ozellikleri

Is Sistemi Parcali Sanayi Boliimlen- Devlete Isbirligine Devlet

Ozellikleri ¢ Bolgesi mis Bagimlh Dayah Esglidiimlii

Sahiplige dayali esgiidiim

Sahiplik kontrol

bicimi (Dogrudan, Dogrudan Dogrudan Piyasa Dogrudan Ortaklasa Ortaklasa

Ortaklasa, Piyasa)

Dikey Biitiinlesme Diisiik Diistik Yiksek Yiksek Yiksek Orta

Yatay Biitlinlesme Diisiik Diisiik Yiiksek Orta- Smirl Smirl
Yiksek

Sahiplige dayali olmayan esgiidiim

Dikey isbirligi Diistik Simurh Diistik Diistik Sl Yiksek

Rakipler arast Diisiik Orta Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek

isbirligi

Sektorler arast Diisiik Diisiik Diisiik Diisiik Diigiik Orta

isbirligi

Calisma iliskileri ve is yonetimi

Isgoren-igveren Diisiik Orta Diisiik Diisiik Orta Yiiksek

bagimlilig

Isgorenlere yetki Diisiik Orta Diisiik Diisiik Yiksck | Y uksege

devri ve giiven yakin

- M HongKong, . ABD, Tiirkiye,

Ornek Ulkeler Tayvan Italya ingiltere G Kore Almanya Japonya

Kaynak: Whitley, R. 1999. Divergent capitalisms: The social structuring and change of business systems.
Sf. 42, Oxford University Press: Oxford.
Ozen, S. 2005. 2005 Bahar Dinemi Tiirkiye Ornegi Ders Notlar.. Baskent Universitesi: Ankara.

15




Tablo 1’de Whitley (1990) tarafindan tanimlanmis alt1 is sisteminin ii¢ ana is
sistemi unsuru ve bunlarm alt bagliklarina gore 6zellikleri 6zetlenmektedir. Bu tabloda ele
alinan alt1 is sistemi ve {i¢ is sistemi unsuru ile onun alt basliklarinin tek bir ¢alismada ele
almmasmin kapsam agisindan miimkiin olmamasi sebebiyle, bu ¢aligmada yalnizca
‘devlete bagimli ig sistemi’ (Tiirkiye drnegi) ve ‘boliimlenmis is sistemi’ (ABD Ornegi)
olmak tizere iki ig sisteminin sahiplige dayali esglidiim agisindan karsilastirilmasina karar
verilmistir. Ayn1 sebepten dolay: arastirma kapsaminda is sistemleri unsurlarindan yalnizca
sahiplige dayali esgiidim unsuru acisindan karsilastirma yapilmaktadir. Tablo 1°de ki
sahiplige dayali esgiidim acisindan, bir iilkedeki baskin ekonomik aktoriin sahip
olabilecegi ‘dogrudan’, ‘ortaklasa’ ve ‘piyasa’ olmak {izere ii¢ tip sahiplik kontrol bi¢imi
tanimlandig1 goriilmektedir. Buna gore bu arastirma kapsaminda ele alinan 6rnek iilkeler
olan boliimlenmis is sistemine sahip ABD’nin baskin ekonomik aktorii ¢ok bolimli
yapilarm ‘piyasa’ sahiplik kontroliine, devlete bagimli is sistemine sahip Tirkiye’nin ise
baskin ekonomik aktorii olan holdinglerin ‘dogrudan’ sahiplik kontroliine sahip oldugu
anlasilmaktadir (Tablo 1). Ayrica her iki iilkenin dikey biitiinlesme ve yatay biitiinlesme
oranlarmin yiiksek oldugu goriilmektedir. Diger is sistemi unsurlar1 ile is sistemleri
arasindaki iligkilerin ne sekilde oldugu Tablo 1’de Ozetlenmektedir. Ancak arastirma
kapsaminda ele alman is sistemi unsuru olan sahiplige dayali es giidiim ag¢isindan is
sisteminin Ozelliklerini biraz daha agacak olursak, ABD’de sahipligin ¢ok sayida
sermayedarin elinde bulundugunu ve yoOnetimin genellikle profesyonel yoneticilere
devredildigi goriilmektedir. Diger taraftan Tiirkiye’de sahiplik firmanmn sahipleri olan az
sayidaki sermayedarm elinde bulunmaktadir (Bugra, 2005). Yine Tablo 1’den Tiirkiye’nin
ve ABD’nin yatay biitiinlesme oranlarinin yiiksek oldugu baska bir deyisle, her iki iilkede
de baskin ekonomik aktorlerin ilgili veya ilgisiz olarak g¢esitlendikleri goriilmektedir
(Bugra, 2005). Bu arastirmanin temel arastirma sorusunun kapsami sebebiyle, is sistemi
unsurlarindan ‘sahiplige dayali esgiidiimiin’ yalnizca ‘sahiplik kontroli’ ile ‘yatay

biitiinlesme’ boyutlarina odaklanilmaktadir.

Belirtilmesi gereken bir diger 6nemli nokta, Whitley tarafindan belirlenen bu alt1
temel is sistemi anlamay1 kolaylastirmak amaciyla ortaya konulmustur. Baska bir deyisle,
yazar tarafindan tiim olas1 kuramsal 6rnekleri temsil eden ana kategoriler olusturulmustur.
Morgan (2007: 131) bu durumu, tipki1 Weber’in biirokrasiye iligkin belirlemis oldugu ideal
tipolojilerindeki gibi, Whitley’in belirlemis oldugu is sistemlerinin de sosyal gergeklige
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dair kendi icerisinde tutarli soyut modeller oldugunun unutulmamasmin gerekliligini
vurgulayarak agiklamistir. Dolayisi ile yazar, teorik olarak sonsuz sayida kapitalizm
tiiriiniin ve is sisteminin var olabileceginin altin1 ¢izerek, Whitley’in belirlemis oldugu is
sistemlerinin, gercekte var olan olasi durumlar1 genel olarak temsil edecek belli unsurlari

icerdigini belirtmistir (Morgan, 2007).

Daha 6nceden de deginildigi gibi makro kurumsal yaklasimlar tarihsel bakis agisina
sahiptirler. Ulusal is sistemleri yazmni da, bir makro kurumsal yaklasim olarak tarihsel
inceleme ile 1is sistemlerinin nasil sekillendigini incelemektedir. Foss (1999) is
sistemlerinin, tarihsel siirecte iilkelerin ekonomik, sosyal, siyasal, hukuki ve kiiltiirel
baglamlar1 icerisinde sekillendiklerini ve bu nedenle de kurumsal baglama yerlesik

olduklarini ifade ederken bu tarihsel bakis agisin1 da yansitmaktadir.

Ulusal is sistemleri yaklagimmin temel savlarmi test etmenin en anlamli yolunun,
tarthsel bir bakis agisindan kargilastrmali  caligmalarin  yapilmasmin  oldugu
anlasilmaktadir. Bu arastirmada da, tarihsel olarak iki {ilkenin is sistemlerinin
karsilagtirilmasma yer verilmektedir. Dolayisiyla, gerceklestirilecek karsilastirmali
calismalara teorik bir alt yapi sunan model ve yaklagimlardan yararlanilmasmin faydal
olacagina inanilmaktadir. Takip eden boliimde, karsilastirmali calismalara yol gdsteren ¢ok
kapsamli ve sistematik bir model olmasi sebebiyle Whitley’in (1999a) gelistirdigi model
aciklanmaktadir.

1.1.4. Karsilastirmah Cahsmalar i¢cin Gelistirilmis Model

Bu arastrrmaya onemli Olclide alt yapi olusturan sozii gegen modelde Whitley
(1999a), karsilagtrmali caligmalarda {ilkelerin orgiitsel formlarinin nasil farklilagtiklarmin
anlagilabilmesinin, bazi belirgin farkliliklar1 doguran kritik nitelikteki iliskilere
yogunlagilmasi ile miimkiin olabilecegini belirtmistir. Buna gore yazar, Oncelikle; (1)
ekonomik aktorlerin kritik 6zelliklerinin belirlenmesinin, daha sonra da, (2) bu 6zellikler
tizerinde etkisi olan kurumlarin temel 6zelliklerinin belirlenmesinin gerekli oldugunu ifade
etmistir (Whitley, 1996: 42). Whitley’in (1996: 50) ¢alismasinda ¢izmis oldugu gerceve ile
ekonomik aktorlerin 6zelliklerinin ve bu 6zellikleri etkileyen kurumsal 6zelliklerin neler

oldugu ortaya konulmustur. Buna gore, ekonomik aktorlerin Ozellikleri; faaliyet ve
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kaynaklarin koordinasyonu ve kontrolii ile sahiplik kontrolii olarak iki baslk altinda ele
alinmaktadir. Diger taraftan, ekonomik aktorlerin Ozelliklerine etki eden kurumsal
ozellikler ise kiiltiirel gelenek, devletin yapis1 ve politikalari, finansal sistem ve ¢alisma ve

is glicii sistemi olmak iizere dort alt baslik altinda ele alinmaktadir.

Whitley (1996) ekonomik aktorlerin 6zelliklerinden, faaliyet ve kaynaklarin
koordinasyonu ve kontroliinii; yatay ¢esitlenme ve dikey biitiinlesme alt basliklar1 altinda
incelemistir. Buna gore, yatay c¢esitlenme firmanin tercih ettigi biiylime Oriintiisiinii ifade
etmektedir. Ancak, Penrose (1959) ¢esitlenmenin yalnizca iirlin hattmin genisligi ile
aciklanamayacagini belirtmistir (Aktaran: Whitley, 1996). Dolayisiyla, Whitley (1996),
cesitlenme ile anlasilmasi gerekenin, g¢esitlenmenin artmasi ile birlikte uzmanlagmanin
azalmasi oldugunu ifade etmistir. Bagka bir deyisle, cesitlenmis orgiitler i¢in uzmanlik,
teknoloji veya iirline odakli olmaktan ¢ok, farkl bilgi ve yetenekleri bir araya getirebilme
yetenegi olarak goriilmelidir (Whitley, 1996). Diger taraftan Whitley (1996) faaliyet ve
kaynaklarin koordinasyonu ve kontrolii 6zelligini agiklamak icin kullandig1 dikey
biitlinlesme kavrami ile sirket biinyesinde daha verimli koordinasyonun saglanmasi
amaciyla, tedarik¢i ve/veya miisterilerin aradan ¢ikartilarak, tamamlayict nitelikteki

faaliyetlerin girket blinyesine katilmasini ifade etmektedir.

Whitley (1996) ekonomik aktorlerin ozelliklerinden sahiplik kontrolii (yonetisim
yapist) ile ekonomik aktorler iizerindeki yoOnetici kontroliiniin sahiplikten ayrilma
derecesini ifade etmektedir. Sahiplik kontrolii, karar alma ve stratejik se¢cimlerin hangi
baskin grup tarafindan yapildig: ile ilgilidir (Almond vd., 2003: 432). Bu karar veren
gruplar maagh yoneticiler, sahipler, aile iiyeleri, banka yoneticileri, diger is ortaklar1 veya
bunlarin c¢esitli kombinasyonlar1 olabilmektedir (Whitley, 1996). Sahiplik kontrolii,
ekonomik aktdrlerin iligkilere yerlesiklik diizeyine ve onceliklerine gore sekillenmektedir

(Richardson, 1972).

Whitley (1999a) ekonomik aktorlerin 6zelliklerinin yani sira onlarin 6zelliklerine
etki eden kurumsal 6zellikleri de tanimlamistir. Bunlardan ilki olan kiiltiirel gelenek ile
kurumlarm giiven iligkilerini diizenleme giicii ifade edilmek istenmistir (Whitley, 1996).
Ikinci kurumsal dzellik olan deviet yapist ve politikalar: ile yazar, devletin (i) ekonomik

sistem tizerindeki hakimiyetini, (i1) ekonomik aktorlerin riskini paylasma diizeyini, (iii)
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arac1 kurumlarla ve firmalar arasi isbirligine yonelik desteginin miktarinit ve (iv) piyasa
smirlari, giris ve ¢ikislarina iligkin diizenlemelerini ifade etmektedir (Whitley, 1996).
Ucgiincii kurumsal 6zellik olan finansal sistemle ise, finansal sistemin ne diizeyde kredi
temelli oldugu dikkate alinmaktadir (Whitley, 1996). Son kurumsal 6zellik olan ¢alisma ve
isgiicti sistemi ise, (i) stratejik kararlarda isgiicii hareketlerinin dnem derecesini, (ii)
pazarlik ve miizakere giiclinlin merkezilik diizeyini ve (iii) beceri egitimi ve
sertifikasyonda isbirligi derecesini ifade etmektedir (Whitley, 1996). Tablo 2’de
Whitley’in (1999a) belirlemis oldugu bu kurumsal 6zellikler ile is sistemi 6zelliklerinin

arasindaki iligkiler 6zetlenmektedir.
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Tablo 2. Kurumsal Ozellikler ile s Sistemi Ozelliklerinin Arasindaki fliski

Is Sistemi Ozellikleri

Calisanlara Yiiksek

Yiiksek is¢i-igveren
Yetki Devri

Dogrudan Sahiplik
Bagimlilig

Kontrolii

Yiiksek Sahiplik
Dikey Biitiinlesme
Yiiksek Sahiplik
Yatay Biitiinlesme
Ortaklasa Sahiplik
Dikey Biitiinlesme
Yiiksek Rekabet
Ortaklasa Sahiplik
Yatay Biitiinlesme

Piyasa Sahiplik
Isbirligi

Kontrolia

Kurumsal 6zellikler

Devlet

Baskin, risk-paylasan devlet + - + + - +

Aracilara karsit olan devlet + - +

Piyasalara karsi resmi
siirlamalar getiren devlet

Finansal Sistem

Kredi tabanh - + - +

Sermaye piyasasi tabanli - + + + ) R

Yetenek gelistirme ve kontrol sistemleri

Giiglii kamu igbirligi ve egitim
sistemi

Giiglii birimler +

Gtglii yetenek tabanli
kiimeleme

Sektorler araciligiyla merkezi
pazarlik

Giiven ve Oftorite

Resmi kurumlara duyulan
diisiik giiven

Paternalist otorite iliskileri + - - -

Toplumculuga 6zgii

(Communitarian) otorite + +

iliskileri

Kaynak: Whitley, R. 1999. Divergent capitalisms: The social structuring and change of business systems.
Sf. 56, Oxford University Press: Oxford.

Tablo 2°de goriilen (+) ve (-) isaretleri sirasi ile diger tiim faktdrler sabit olmak iizere,
o is sistemi 6zelliginin ortaya ¢ikismnimn belirli bir kurumsal 6zellik tarafindan desteklenip
desteklenmedigini ifade etmektedir. Buna gore, bir kurumsal 6zellik, belli bir is sistemi

ozelligi icin destekleyici etkiye sahipse (+) isareti ile aralarindaki iliski tanimlanmaktadir.
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Eger, kurumsal 6zellik belli bir is sistemi 0zelliginin ortaya ¢ikisi i¢in destekleyici degilse

(-) isareti ile bu iliski ortaya konulmaktadir.

Bu iliskilerden bazilarin1 kisaca aciklayacak olursak, iligkileri diizenleyen resmi
kurumlara duyulan giivenin az oldugu, paternalist otorite iligkilerinin gozlemlendigi ve
devlete bagimliligin yiiksek oldugu baskin devlet profiline sahip toplumlarda, dogrudan
sahiplik kontroliiniin desteklendigi goriilmektedir (Tablo 2). Bu durumda devletin
koordinasyon ve denetleme bi¢imi seffaf olmadigindan sahipler politik miizakereleri
yoneticilere brraktiklarinda dezavantajli duruma diismektedirler. Bu tiir toplumlarda
iliskiler resmi degildir ve prosediirlere dayanmaz, daha ¢ok kisisel ve dogrudandir
(Whitley, 1999a: 57). Diger taraftan, sahiplik kontroliiniin piyasada oldugu durum, finansal
sistemin sermaye piyasalarina dayandigi toplumlarda desteklenmektedir. Ciinkii krediye
dayali finansal sistemlerde, finansal varliklarin sahipleri ile uzmanlik sahibi profesyonel

yoneticiler arasinda yiiksek oranda bagimlilik s6z konusudur (Whitley, 1999a: 57).

Yatay ¢esitlenmenin de, sermaye piyasalarma dayali finansal sistem ile
desteklendigi goriilmektedir (Tablo 2). Ciinkii krediye dayali finansal sistemlerin aksine
burada risk yonetimi firmalar tarafindan igsellestirilmistir ve bankalar veya kontrol
hisselerini elinde tutan gruplarca sinirlandirilamazlar (Whitley, 1999a: 57). Bdylece
krediye dayali sistemlerde, sirket ele gecirmeleri ¢ok daha sik rastlanir hale gelir (Whitley,
1999a).

Bir diger ilizerinde durulmasi gereken iliski de, piyasalar {lizerinde sinirlamalarin
(regulations) oldugu durumlarda, piyasaya giris ¢ikiglar tam anlami ile serbest
olmadigindan, ilgisiz alanlarda ¢esitlenme desteklenmektedir. Oysa sermaye piyasalarina
dayali sistemlerde, piyasa giris ¢ikislar1 serbestce gergeklestirildiginden yatay cesitlenme
desteklenmektedir (Whitley, 1999a: 58).

Tablo 2’de diger kurumsal 6zellikler ile is sistemlerinin Ozellikleri arasindaki
iligskiler 6zetlenmektedir. Whitley (1999a) ulusal is sistemlerinin 6zelliklerini (Tablo 1)
tanimladiktan sonra, kurumsal 6zellikler ile is sistemleri arasindaki iliskileri (Tablo 2)
ortaya koymustur. Yazar ayrica sahiplik kontroliiniin 6zelliklerini de bir baska tablo ile

Ozetlemistir (Tablo 3).
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Tablo 3. Sahiplik kontrolii tiirlerinin 6zellikleri

Sahiplik Kontrolii Tiirleri

Dogrudan Ortaklasa Piyasa
Y..Onet.l me katihm Yiksek Bir miktar Cok az
diizeyi

Kayda deger oranda / Diisiik / Portfoy
Sahiplik yogunlugu Yiksek Sahiplik hisselerinde ve yoneticilerinin hisselerin
oy kullanma haklarinda kontroliinde bir miktar

Sahiplerin ise iliskin . g -
bilgi diizeyi Yiksek Kayda deger oranda Disiik
Baghlik ver ISk. Yiiksek Kayda deger oranda Diisiik
paylasim diizeyi
Sahibin ilgi kapsami1 Yiksek Kayda deger oranda Disiik
Sahlphgm"yon.etlmden Kayda deger Sunirlt YViiksek
ayrisma diizeyi oranda

Kaynak: Whitley, R. 1999a. Divergent capitalisms: The social structuring and change of business systems.
Sf. 35, Oxford University Press: Oxford.

Sahiplik kontrolii tiirlerinin 6zelliklerinin sunuldugu Tablo 3°de ilk olarak yonetime
katilim diizeyi ile finansal varliklarm sahiplerinin belirli uzmanliklarla ilgili kararlara ne
diizeyde miidahil olduklar1 ele alinmaktadir (Whitley, 1999a: 35). Sahipligin yogunlugu ile
kontrol hisselerinin ¢oklugu veya elde tutulan finansal varliklarin biytikligi ifade
edilmektedir. Ugiincii dzellik olan sahiplerin ise iliskin bilgi diizeyi ile kontrol hisselerinin
cogunu elinde tutanlarin {iriine, teknolojiye ve pazarlara iliskin ne kadar bilgiye sahip
olduklar1 anlatilmaktadir. Dordiincii 6zellik sahiplerin firmaya ne kadar bagl olduklarmni
ve alman finansal risklerden ne kadar sorumlu olduklarini belirtmektedir. Sahibin ilgi
kapsami1 olarak tanimlanmis besinci ozellik ile sahiplerin ilgi duyduklar1 finansal getiri
tirlerinin genisligi veya odaklanmis olmasi ifade edilmektedir. Son 6zellik sahipligin
paylasilma diizeyi ile kontrol hisselerinin yalnizca aile gibi bir i¢ grupta ne kadar
tutuldugu, disaridan kabul edilen aileden olmayan veya aile tipi yakin iligskide

bulunmayanlarla ne kadar paylasildig1 anlatilmaktadir (Tablo 3).
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Biitiin bunlarin yan1 sira Whitley (2005) ayrica ‘mesafeli (arm’s length) devlet’,

‘baskin  kalkinmaci

(dominant

developmental) devlet’,

‘sirket

dostu  Kkorporatist

(corporatist) devlet’ ve ‘kapsayici korporatist (inclusive corporatist) devlet’ olmak tizere

dort devlet tipi tanimlamistir. Yazar bu tanimlamig oldugu devlet tiplerinin temel

ozelliklerini ve tamamlayici kurumlarla iligkilerini de bir tablo ile ortaya koymustur (Tablo

4).

Tablo 4. Devlet tipleri ve tamamlayici kurumlarin ézellikleri

Devlet Tipleri
. Mesafeli Baskin Sirket Dostu Kapsayict
Temel Ozellikler Devlet Kalkinmaci Korporatist Korporatist
Devlet Devlet Devlet
E'lfonqmlk geligime katilhim Diisiik YViiksek Hatlfl Sayilir Hatlfl Sayilir
diizeyi Diizeyde Diizeyde
. . . Hatir1 Sayilir Hatir1 Sayilir
Isletmeleri destekleme diizeyi Smirl Smurh Diizeyde Diizeyde
Isci ve meslek orgiitlerini - Hatir1 Sayilir
destekleme diizeyi Smurh Diisiik Stsrl Diizeyde
Tamamlayici Kurumlar
Yetke iliskilerini yoneten degerler Sogi}ﬁfye Paternalist Paternalist [letisim Temelli
Hukuk sistemi ve resmi Hatir1 Sayilir Degisken Deisken Hatir1 Sayilir
kurumlara duyulan giiven Diizeyde g1 g Diizeyde
Azmlik muulklygt haklarinin Hatlfl Sayilir Sinirly Sunirlt Sunirlt
korunma diizeyi Diizeyde
. S Hatir1 Sayilir
Rekabet dinamiklerinin giicii .. Smirh Simirh Sinirht
Diizeyde
. .. Hatir1 Sayilir Hatir1 Sayilir Hatir1 Sayilir
Piyasa giris sinirliliklari Smirh Diizeyde Diizeyde Diizeyde
Cikar grl_lplarlmn temsiliyet Diisiik Bir Miktar Bir Miktar Hatlfl Sayilir
standardizasyonu Diizeyde
Isci-isveren iliskilerinin .. .. Hatir1 Sayilir
standardizasyonu Surls Degisken Degisken Diizeyde
Beceri gelistirme sistemlerinin Diisiik Degisken Sunirly Hatir1 Sayilir

standardizasyonu

Diizeyde

Kaynak: Whitley, R. 2005. How national are business systems? The role of states and complementary

institutions in standardizing systems of economic coordination and control at the national level. Morgan, G.;

Whitley, R. ve Moen, E. (Der.) Changing capitalisms? Internationalism, institutional change and systems

of economic organization. Oxford University Press: New York. Sf: 198.
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Tablo 4’den de goriildiigii gibi mesafeli devlet tipinde, tiim aktorler esit sekilde
temsil edilmektedir ve seffaf bir ekonomik sistem s6z konusudur. Devlet tiim aktorlere
aynt mesafede durur ve herkesin haklarini esit derecede gozetir. Piyasa giris ¢ikislart bu
devlet tipinde serbesttir, monopolistik olusumlar engellenir ve hukuk sistemine ve resmi

kurumlara duyulan giiven diizeyi yiiksektir (Whitley, 2005).

Baskin kalkinmaci devlet tipinde ise, devlet araci kurumlar1 kendisi karsisinda bir
giic olarak belirmemesi i¢in desteklemez, hatta sendikalagsmanin 6niinii kesmeye calisir
(Whitley, 2005: 201). Devlet ekonomik faaliyetlere iist diizeyde miidahale etmektedir. Bu
devlet tipinin oldugu iilkelerde, piyasalara girig smirliliklar1 s6z konusudur dolayisiyla
rekabet dinamiklerinin de giicii zayiftir. Ote yandan sirket dostu korporatist ve kapsayici
korporatist devletlerde, devlet ekonomik gelisime iist diizeyde dahil olmaktadir. Piyasalara
giris kisitlar1 yiiksek diizeyde oldugundan bu devlet tiplerine sahip iilkelerde rekabet

dinamiklerinin giiciiniin de smirh oldugu gozlemlenmektedir (Whitley, 2005).

Goriildigti gibi Whitley (1999a) c¢alismasit ile karsilagtrmali ¢alismalarda
yararlanilacak oldukg¢a kapsamli bir model olusturmustur. Ancak, yazar genel hatlar1 ile
tanimlamis oldugu is sistemlerinin 6zelliklerine deginmekte ancak kimi unsurlarin neden
ve nasil ortaya ciktiklarini detayli olarak ele almamaktadir. Ornegin, hem boliimlenmis
hem de devlete bagimli is sistemlerinde yatay biitiinlesme oranlarinin yiiksek oldugunu
belirtmekte ancak buna sebep olan mekanizmalar1 yeteri kadar agiklamamaktadir. Yazar
genel hatlar1 ile bolimlenmis is sisteminde ekonomik aktorlerin riski dagitmak amaciyla
cesitlendiklerinden, devlete bagimli is sisteminde ise aile servetini arttirmak veya politik
ortama glivenememek gibi sebeplerle ¢esitlendiklerini belirtmekle yetinmekte detayli

olarak gesitlenme sebeplerini ele almamaktadir (Whitley, 1999a: 72).

Bu arastirmaya alt yap1 olusturan Whitley’in (1999a) karsilastirmali ¢calismalar icin
gelistirmis oldugu modelin temel kavram ve smniflandirmalarindan yararlanilmaktadir. Iki
ilkenin ekonomik aktorlerinin karsilagtirilmasini kapsayan bu arastirmada, aktorlerin
icerisinde bulunduklari is sistemlerinin 6zelliklerinin ortaya konulmasinin, bu ekonomik

aktorlerin icerisinde bulunduklar1 baglamsal kosullarin anlasilmasina katki saglayacagi
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diisiiniilmektedir. Buradan yola ¢ikilarak, takip eden boliimde dncelikle Tiirk is sisteminin

daha sonra da Amerikan is sisteminin temel 6zelliklerine deginilmektedir.
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BOLUM I
DEVLETE BAGIMLI VE BOLUMLENMIS iS SISTEMLERI
KARSILASTIRMASI: TURKIYE VE AMERIKA BIiRLESiK DEVLETLERI
ORNEGI

Bu arastirmada devlete bagimli is sistemine sahip Tiirkiye ile bolimlenmis is
sistemine sahip ABD o6rnekleri ele alinmakta ve bu iki is sistemi karsilagtirilmaktadir. Bu
karsilagtirma yapilirken, arastirma kapsaminda ele alinan her iki iilkenin baskin ekonomik
aktorlerinden birer tanesi derinlemesine incelenmekte ve bu Ornek olaylarin sahiplik
kontrolii ve ¢esitlenme stratejileri agisindan aralarindaki benzerlik ve farkliliklar1 yaratan
temel dinamikler anlasilmaya calisilmaktadir. Bu sebeple arastirmanin bu boliimiinde,
Tiirkiye ve ABD’nin is sistemlerine dair kuramsal katki saglamis olan arastirmalardan

yararlanilarak devlete bagimli ve boliimlenmis is sistemleri ele alinmaktadir.

2.1. Devlete Bagimh Is Sistemi: Tiirkiye Ornegi

Whitley (1999a) iilkeler arasindaki orgiitsel form farkliliklarini ortaya koyabilmek
icin baglamsal farkliliklardan yola ¢ikmus ve farkli baglamlardaki yakin plan kurumlar ile
arka plan kurumlarin yiiklendikleri temel rollerin ne gibi orgiitsel 6zelliklere yol a¢tigmi
belirlemistir. Buna gore yazar, devletin ekonomik faaliyetlere dahil olma diizeyinin yiiksek
oldugu, krediye dayali finansal sistemin oldugu, firmalar aras1 kisisel baglarin orta diizeyde
oldugu ve 6zel aracilarin 6neminin diisiik oldugu (Tablo 2) baglamlar1 devlete bagiml is
sistemi olarak tanimlamustir (Whitley, 1999a). Devlete bagimli is sisteminin 6zelliklerini
Whitley (1994), sahiplige dayali esgiidiim ag¢isindan su sekilde Ozetlemistir; dogrudan
sahiplik kontrol bi¢imine sahiptir, dikey biitiinlesme orani yiiksektir, yatay biitiinlesme
orant ise orta ila yliksek orandadir (Tablo 2).

Devlete bagimli is sisteminin en belirgin 6zelligi olan baskin devlet profilinin
Tiirkiye icin de gegerli oldugu goriilmektedir. Bugra (2005: 8) Tiirkiye’de devleti diger
kurumlardan bagimsiz karar alabilen yani 6zerk, bu 6zelligi nedeniyle de ‘giiclii devlet’
olarak tanimlamaktadir. Devlet tiim ekonomik aktivitelerin diizenleyicisi konumundadir
(Goksen ve Usdiken, 2001; Yamak ve Usdiken, 2006). Bu sebeple Tiirkiye’de devlet ile

iliskiler ¢ok Onem kazanmakta ve sahiplik kontroliiniin dogrudan olmasi sonucu
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dogmaktadir. Ciinkii sirket sahipleri devlet ile aralarindaki hassas ve 0nem tasiyan iligkileri
profesyonel yoneticilere devredemeyerek kendileri yonetmeye yonelmektedirler (Goksen,
2007: 357). Baskin devlet yapismin egemen oldugu toplumlarda Whitley’in (1999: 57) de
belirtmis oldugu gibi, iligkilerin dogasi dogrudan degildir, bagka bir deyisle sdzlesmeye
dayanmaz yani kisiseldir ve gayri resmi nitelik tasimaktadir. Whitley’in (1999a) bu tespiti
ile uyumlu olarak, Tirkiye’de de devletin baskin roliiniin bir sonucu olarak iligkilerin

kisisel oldugu goriilmektedir.

Benzer sekilde ‘giiclii devlet” (Bugra, 2005) ozelligi sirketlerin devletin
kaynaklarina ulasmak i¢in birbirleriyle rekabet etmelerine neden olur, bu sebeple firmalar
arasi iligkiler zayiftir (Goksen, 2007). Bu durumun bir sonucu olarak, Tirkiye’deki aile
holdinglerinin isbirligi igerisine girmedikleri goriilmektedir (Bugra, 2005). Usdiken
(1983), holdingler arasi igbirliginin saglanamamasimin bir sebebinin de bu sirketlerin aile

sirketleri olmalarindan kaynaklanabilecegini ifade etmistir.

Goksen (2004), Tiirkiye ve Gliney Kore’nin devlete bagimli is sistemlerine sahip
oldugunu belirtirken bu is sistemini, devletin hem risk paylagiminda hem de ekonomik
faaliyetlerde etkin oldugu bir sistem olarak tanimlamistir. Ayrica yazar, devlete bagimli is
sistemlerinde, devlet ile iliskilerin biiyilk 6nem tasidigini ve bu iligkileri yonetenlerin
biliyiik bir giice sahip olduklarin1 da vurgulamistir. Bu tip is sistemlerinde, devletin
kaynaklar1 i¢cin firmalar birbirleri ile rekabet igerisine girdiklerinden aralarindaki iliskiler
rekabete dayanmaktadir (Goksen, 2004). Whitley (1999a) calismasinda bu tip is
sistemlerinde, dikey isbirliginin, rakipler arast ve sektdrler arasi isgbirliginin diisiik

oldugunu belirtmistir.

Tiirkiye’nin is sisteminin Ozellikleri agisindan ¢ok belirleyici olmasi nedeniyle
iilkenin politik ve ekonomik dinamiklerine de deginmek gerekmektedir (Berkman ve Ozen,
2008). Bugra’ya (2005) gore, devlet ekonomik ve politik belirsizlik kaynagidir. Ekonomik
politikalar ve siyasi yapi, cumhuriyetin kurulusundan giiniimiize sik sik degisiklikler
gostermistir (Berkman ve Ozen, 2008). Ornegin, 1980 oncesinde ithal ikameci 1980
sonrasinda ise ihracat yonelimli ekonomik politikalar uygulanmis ve 6zellikle 1990’1
yillarda olmak iizere ekonomik krizler yasanmistir (Boratav, 2003: 181). Ayrica 1945

sonras1 ¢ok partili sisteme gecilmesi ile birlikte istikrar yakalayamayan c¢ok sayida
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uyumsuz koalisyon hiikiimetleri kurulmus, bunun sonucunda da sik sik hiikiimet
degisiklikleri yasanmis ve iki askeri darbe gerceklesmistir. Biitiin bunlar, yiiksek
enflasyon, biitce acig1 ve yiiksek issizlik oranlart sonuglarini beraberinde getirmistir

(Berkman ve Ozen, 2008).

Tiirkiye’de devlet baskin bir aktor olarak ortaya ¢ikmaktadir ancak burada devlet
Ozen’in (2009) de ortaya koymus oldugu gibi kurumsal kuramm tanimladig: gibi drgiitsel
alanin disinda kurallar1 belirleyen ve uygulanmasini teminat altina alan rasyonel davranan
(Fligstein, 1991) bir aract konumunda degildir. Daha ziyade devlet dogrudan
miidahalecidir, belirsizlik kaynagidir ve patrimonyaldir (Bugra, 2005). Ayrica, Tirkiye’de
devlet kimi sektdrlerde kurumsallasma siirecinin kaynagi ve ana aktorii iken, kimi
sektorlerde sadece ¢ok genel olarak belirleyici rol istlenmekte, kimilerinde ise neredeyse
hi¢ varlik gdstermemektedir (Ozen, 2009). Buradan, devletin 6zellikle ana aktor olarak
kurumsallastirict roliiniin 6ne ¢iktig1 sektorlerde orgilitlerin kurumsallasmada ¢ok kisitli
hareket alanlar1 s6z konusu iken, devletin hi¢ varlik gostermedigi sektorlerde ise orgiitlerin

daha fazla hareket alanina sahip olduklarimi s6ylemek miimkiindiir.

Sanayilesme siirecinde devletin listlendigi baskin rol ile miidahaleci ve korumaci
tavr1 dikkate alimarak Tirk is sisteminin ‘devlete bagimli is sistemi’ olarak
siiflandiriimasi sonucunu dogurmaktadir (Bugra, 2005; Goksen ve Usdiken, 2001). Ancak
benimsenen liberallesme politikalar1 ile birlikte son yirmi yil igerisinde Tiirkiye’nin is
sisteminin, devlete bagimlidan ziyade daha ¢ok devlet tarafindan koordine edilen is sistemi
ozellikleri sergiler gibi goriinmeye basladigi kimi arastirmacilar tarafindan fark edilmis ve
arastirilmaya baslanmustir (Ozgelik vd., 2007). Ozgelik ve digerleri (2007) bdyle bir
kurumsal  doniisiimiin ~ yasanip  yasanmadigi  sorusuna cevap aramak iizere
gerceklestirdikleri calismada, devlete bagimlilik derecesini baz alarak on dort sektérde bu
bagimlilig1 azaltan faktorler iizerinde bir arastirma yliriitmiislerdir. Calisma sonuglarina
gore lic sektorde devlete bagimlilik azalirken, kimi sektorlerde artmig bazilarinda ise sabit
kalmistir bu nedenle, Tiirk is sisteminin devlet tarafindan koordineli is sistemine dogru bir
degisim gecirdigi yoniinde kesin bir sey sdylemek miimkiin olamamistir (Ozgelik vd.,
2007). Onis (1992) ve Bugra (2005: 74) bu sonucu, devletin halen cesitli aract kurumlarla

ekonomiye miidahale ettigini belirterek desteklemektedirler.
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Kurumlarin degisimi oldukca zor bir siire¢ oldugundan bir ulusal i sistemi
tiiriinden digerine gecisin de cok kolay yasanamayacagmi sdylemek miimkiindiir. Ornegin
Bugra (2005), Cumhuriyetin ilanindan sonra da devlete bagimli sistemin 6zelliklerinin
varligmi stirdiirdiiglinii belirtmistir. Cumhuriyet donemine gegiste yasanan temel kurumsal
degisimler dahi, devlete bagimli is sistemi iizerinde bir degisiklik yaratamamustir. Yine de
bu olgu, ulusal is sistemlerinin bir tiirden digerine evrilemeyecegini gostermemektedir,
daima incelenen zaman ile sinirli bir yargi s6z konusu olacaktir ¢iinkii bu giine degin
degisimin yasanmamis olmasi belirli bir zaman sonra boyle bir evrilmenin yasanmayacagi
anlamina gelmemektedir. Nitekim Bugra (2005), 1950’ler 6ncesinde 6zellikle 1930’lardan
1950’lere kadar devletin roliiniin daha belirgin oldugunu séylemis ve 1950’ler sonrasinda
Demokrat Parti donemi ile 6zel sektore verilen desteklerin artmasi sonucu devletin baskin
roliiniin zayiflamis oldugunu belirtmistir. Boylece, girisimcinin kendine ait hareket alani
geniglemistir. Bu durum net olarak bir evrilmenin yasandigimni gostermemektedir ancak, bu

yonde bir egilimin yasanabileceginin sinyallerini verdigi diistiniilmektedir.

Sahin (2005) 1990’1 yillardan sonra Tiirkiye’de var oldugu kabul edilen baskin
devlete bagimli is sisteminin, halen gecerli olup olmadigmmin sorgulanmasmin gerekli
olduguna dikkat c¢ekmistir. Hatta yazar, Dogu Asya gelisim modelinin benimsenmeye
baslanmasi ile birlikte, baskin orgiitsel form olan holdinglerin de bu 6zelliklerini yitirmeye
basladiklarmi ve Orgiitsel formlar acisindan bir g¢esitlenmenin  baslandiginin

sOylenebilecegini belirtmistir.

Buradan yola ¢ikilarak, ulusal is sistemlerine iliskin sorgulanmasi gereken bir diger
onemli konunun da, belirli bir ig sistemine sahip toplumlarin politik ve ekonomik
gelisimleri ile bagmntili olarak nasil bir degisim gecirdiklerinin incelenmesi oldugu
diisiiniilmektedir (Sahin, 2005). Toplumlarin hem kendi gecirdikleri degisimler ile is
sistemlerinin zaman igerisinde degisimler gdsterebilecegi (Whitley ve Czaban, 1998) hem
de diger iilkeler ile etkilesimlerin is sistemlerini gesitli degisimlere yoneltebilecegi

diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’de devletin giiclii bir aktor olarak kendini hissettirdigi diger taraftan, hisse
senedi piyasalarmin yeterince etkin olmadig1 bir tablo ile karsilagilmaktadir. Bu durumun,

piyasa denetiminin diigiikk olmasmm etkisi ile sahiplik ve firma yonetiminin siki bagh

29



oldugu aile holdinglerinin ortaya ¢ikigini destekledigi diisiiniilmektedir. Ancak Tiirkiye’de
sonradan holding yapilanmasini benimseyen biiyiik igletmelerin esas olarak ortaya
cikisin devlet eli ile oldugu goriilmektedir (Goksen ve Usdiken, 2001). Devlet yerli
sermayedarlar sinifinin olusturulabilmesi i¢in, bir¢ok tesviklerle ve imkanlar saglayarak

kiigiik isletmelerin hizla biliyliyerek ¢esitlenmesine ortam yaratmistir (Bugra, 2005: 81).

Onis (1999), 1980 sonrasi devletin roliiniin giiclenisini ve bu donemde
gerceklestirilen diizenlemelere dikkati cektigi calismasinda, Tiirkiye’nin pazar odakh
ekonomiye ge¢ip gecmedigini ortaya koymaya calismaktadir. Yazar, glimriik vergisi
reformu, yabanci yatirim tesvikleri gibi diizenlemelerin piyasanin degismesine yol ac¢tigini
belirtmektedir. Onis’in (1999) calismasinda, tarihsel olarak ortaya koymus oldugu gibi
1980 sonrasi, mali ve siyasi sistemde onemli degisimler yasanmistir. Holdingler baskin
ekonomik aktorler olarak belirmigler ve siire gelen kurumsal degisimlere ragmen baskin

rollerini devam ettirmislerdir.

Diger taraftan, Tiirk is sistemi icerisinde; merkezde gorece daha uluslararasilagmas,
Istanbul merkezli, kurumsallasma diizeyi yiiksek holdingler ile birlikte ¢evrede de daha
kiigiik 6l¢ekli, Anadolu’ya dagilmis bagimsiz sirketlerin yer aldig1 goriilmektedir (Heper,
2006). Baska bir deyisle, Sorge’nin (1991) ayn1 baglam igerisinde birden farkli 6rgiitsel
formun var olabilecegi savini1 destekler bigimde, Tiirk is sistemi igerisinde de iki farkl
ckonomik aktor es zamanl olarak varlik gostermektedirler. Ancak holdinglerin ekonomi
icerisindeki baskin rolii nedeniyle, Tiirk is sisteminin baskin ekonomik aktorii olarak aile

holdingleri 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2. Tiirk Is Sisteminin Baskin Ekonomik Aktérii Olarak Holdingler

Son zamanlarda Tiirkiye’de de ulusal is sistemlerine dolayisi ile baskin 6rgiit formu
olan holdinglere iliskin ¢alismalarda artis gdzlenmektedir. Yildirim ve Usdiken (2005)
holdinglere iliskin calismalardaki artisin nedenini, bu Orgiitlenme bi¢iminin Tiirkiye

ekonomisindeki 6nemli yerinin anlasilmasina baglamislardir.

Tiirkiye’de Orgiitsel form olarak holdingler ile kurumsal cevre Ozelliklerinin

iliskisini ele alan ¢alismalar, Bugra’nin 2005 ¢aligmasina dayanmaktadir. Bugra’nin (2005)
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bu ¢aligmasinin beraberinde getirdigi acilimlar ile Tiirk orgiit yazininda orgiitsel form
olarak holdingleri ele alan ¢alismalara duyulan ilgi artmig ve 2000’li yillarda bu artis
biiyiik ivme kazanmustir (Goksen ve Usdiken, 2001; Usdiken, 2008). Bu c¢aligmalar
arasinda; Goksen ve Usdiken’in (2001), Karademir ve digerlerinin (2005), Yildirim
(Oktem) ve Usdiken’in (2007), Goksen’in (2007), Usdiken ve Oktem’in (2008), Ozkara
ve digerlerinin (2008), Colpan ve Hikino’nun (2008), Karaevli’nin (2008) ve Berkman ve
Ozen’nin (2008) ¢alismalar1 sayilabilir.

Holding yapilarin ortaya c¢ikisma dair yazinda c¢esitli agiklamalara rastlamak
miimkiindiir. Maman (2002) bu ac¢iklamalar1 ‘iktisadi’ a¢iklamalar, ‘kiiltiirel” agiklamalar
ve ‘siyasi iktisat’ agiklamalar1 olmak iizere li¢ temel grupta toplamistir. Buna gore ilk grup
olan iktisadi aciklamalar; eksik rekabet kosullar1 (Guillen, 2000), sermaye kisitlari, riski
azaltma, bilgi asimetrisi gibi sebeplerin bu yapilanmanin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugunu
ileri siirmektedir. Ancak Granovetter (1994) iktisadi agiklamalar1 geligsmis iilkelerde de
isletme gruplarina rastlandigin1 vurgulayarak elestirmistir. Diger taraftan kiiltiirel
aciklamalar; aile fertleri arasindaki iliskilerin, veraset sistemlerinin ayrica deger ve inang
sistemlerinin etkili oldugunu vurgulamaktadir. Son olarak siyasi iktisat agiklamalari ise,
devlet ve toplum arasindaki iligkinin belirleyici oldugunu ifade etmektedir (Maman, 2002).
Maman (2002) ayrica gelismekte olan llkelerde profesyonel yoneticilerin kit kaynak
olmasmin onlardan iist diizeyde faydalanmaya imkan yaratan bu yapilanmanin tercih

edilmesine neden oldugunu belirtmistir.

Guillen (2000: 363-364) ise benzer sekilde gelismekte olan iilkelerde isletme
gruplarmin ortaya ¢ikisinin {i¢ farkli yaklasimla ele alindigini vurguladigi ¢alismasinda bu
yaklasimlary; ‘iktisadi’ yaklagimlar, ‘iktisat sosyolojisi’ yaklasimlar1 ve ‘devlet/banka
yonelimli gelisim siireci’ yaklagimlar1 olarak gruplamistir. Iktisadi yaklasimlar tarafindan
genel olarak, eksik rekabet kosullarinda sermayeye, ucuz is giiciine ve ham maddeye kolay
ulasabilmek i¢in isletme gruplarmmin ortaya c¢iktigi ileri siiriilmektedir (Guillen, 2000).
Iktisadi sosyolojik yaklagimlar ise sosyal ve kiiltiirel driintiilerin yani otorite iliskilerinin bu
orgiitlenme bigiminin ortaya g¢ikmasma neden oldugunu vurgulamaktadirlar (Guillen,
2000). Ornegin, yatay sosyal iligkilerin var oldugu Kore gibi iilkelerde patrimonyal
girisimci ve ona sadik calisanlarin olusturdugu sistemin bu yapinin benimsenmesine

gereken ortami hazirladig diisiiniilmektedir (Guillen, 2000). Ote taraftan ‘devlet/banka
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yonelimli gelisim siireci’ yaklagiminin ilk halinde devletin sermaye ve diger kaynaklari
dagitmadaki 6zerkligi az sayidaki girisimcinin sivrilerek bu yapilari kurmasina yol agtig1
savunulmus daha sonra ise, devletin finansal sistem iizerinde kontroliiniin olmayismin
isletmeleri politik iligkilerle biit¢elerini gilivence altina alarak rant faaliyetlerine
yonelmelerinin bu yapilarin ortaya ¢ikmasina yol agtigi ileri stiriilmiistiir (Guillen, 2000).
Guillen (2000) bu ii¢ yaklasiminda kendi igerisinde sinirliliklar: oldugunu ifade ederek
isletme gruplarinin ortaya ¢ikmasini ‘kaynak temelli yaklasim’ (resource-based view) ile
aciklamistir. Buna gore yazar, yeni sektorlere girmek icin girisimcilerin ve/veya
isletmelerin yerli ve yabanci kaynaklar1 ele ge¢irme ve ellerinde tutma amaciyla isletme
gruplarim1 kurduklarini ifade etmektedir. Ancak, yukaridaki yaklagimlar bir biitiin olarak
degerlendirildiginde isletme gruplarinin ortaya ¢ikisinin ¢cok fonksiyonlu bir olgu oldugu
ve farkli baglamlar i¢in her bir yaklasimm farkl diizeyde agiklayict oldugu tartisilabilir.
Ornegin Tiirkiye baglami igin bir degerlendirme yapilacak olunursa; akademik yazinda
devletin baskin ve risk paylasan roliine yapilan vurgu (Bugra, 2005; Onis, 1999) ve
devletin kaynaklarina ulagsmak i¢in firmalar arasi rekabetin oldugu aciklamasi (Goksen,
2004) dikkate alindiginda kaynak yonelimli yaklasim ile devlet/banka yonelimli gelisim
siireci yaklasiminin daha fazla agiklayici oldugu diisiiniilebilir. ilave olarak Oh ve Var¢in
(2002) mafya devlet olarak tanimladiklar1 Giiney Kore ve Tiirkiye’deki gibi ekonomi
icerisinde baskin ve Ozerk devletin oldugu iilkelerde, isletme gruplarmmin genel gelisim
oriintiilerinin ¢esitleme yoluyla biiyiimek oldugudur. Ciinkii isletme gruplar1 biiyliyerek
mafya gibi davranan devletin karsisinda gii¢ sahibi olarak ona karsi bagimliliklarini
azaltabilmekte ve giiclii durabilmektedirler (Oh ve Var¢m, 2002). Dolayisiyla yazarlarin
isletme gruplarinin kurulusuna dair agiklamalar1 dikkate alindiginda, yukarida bahsi gecen

yaklagimlardan son ikisinin daha fazla aciklayiciliga sahip oldugu sdylenebilir.

Cumhuriyetin kurulusundan sonra yerli sermayedarlarin ortaya ¢ikmasi igin
Miisliiman girisimcilere ¢ok sayida imkan saglanmis ve bir¢ok tesvikler verilmistir. Bu
sayede kisa siirede bu girisimciler biiylimiisler ve biiyiik 6lcekli isletmeler kurmuslardir.
Bu biiyiikk isletmeler, banka kredisi alma avantajlarindan faydalanma, isletmenin
kontroliiniin ailede kalmasini garanti altma alma, isletmenin kurucunun éliimiinden sonra
devamliligini saglama (Kog, 1983), devletin yarattig1 tesvik ve imkanlar1 degerlendirme ve
yarattig1 belirsizlik karsisinda cesitlenmis faaliyet alani ile giighii bir konum elde etme

(Bugra, 2005) gibi cesitli giidiilerle holding yapisin1 benimsemislerdir. Ancak bu giidiilere
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ragmen girisimcilerin bu yapiy1 adapte etmelerine engel olusturan kanuni alt yap1 eksikligi
nedeniyle bu yapmin benimsenmesi ve yayginlasmasi gecikmistir. 1961 yilinda holding
yapilarin kurulmasina engel olan cifte vergilendirmeye iliskin kanuni diizenlemelerin
yapilmasinin ardindan ilk holding olan Ko¢ Holding 1963 tarihinde kurulmus, boylece
Tiirkiye’de aile holdingleri ortaya ¢ikmaya baslamigtir. Kurucu Vehbi Kog¢ holding
yapisini  benimsemesinin temel nedenini baglh sirketler arasindaki koordinasyonu
saglamak, calisanlara hisse senedi dagitarak ortak etme yoluyla sirkete baglamak ve
kendinden sonra sirketin devamliligini saglamak olarak belirlemektedir (Kog, 1983; Ozen

ve Yeloglu, 2006).

Tiirkiye’deki aile holdingleri, devlete bagimli is sistemi unsurlarindan sahiplige
dayali esgiidim boyutunun karakteristik Ozelliklerini tasimaktadir. Baska bir deyisle,
sahiplik kontroliinii kurucu aileler ellerinde bulundurmaktadir ve bu bilyiik Olcekli
isletmelerin ilgisiz yatay cesitlenme diizeyleri yiiksektir. Bugra (2005: 52), temel olarak
Tiirk holdinglerinin su 6zelliklerine dikkat cekmektedir; (1) yonetimde aile hakimiyeti s6z
konusudur, (2) devlet ve sirketler arasinda dogrudan iliski s6z konusudur, (3) genel

faaliyetlerde biiylik boyutta ¢esitlenme s6z konusudur.

Sahiplik yapisi agisindan degerlendirildiginde, Tiirkiye’de baskin ekonomik aktor
olarak ortaya ¢ikan holdinglerin ABD’nin ¢ok boliimli yapilarindan ve Avrupa’daki
yatirimel holding yapilarindan farklilastigi goriilmektedir. Tiirkiye’de gozlenen dogrudan
sahiplik kontrol bicimi yerine, ABD’de de piyasa, Avrupa’da ise daha c¢ok ortaklasa
sahiplik kontrol bi¢imi goriilmektedir (Whitley, 1999). Bugra (2005: 53) Tiirkiye’de
holdinglerin ne kadar cesitlenseler de, biiyiiseler de yine de aile sirketi olma 6zelliklerini
yitirmediklerini ifade etmektedir. Bugra (2005: 252) ayrica farkli alanlarda faaliyet
gosteren firmalarin kontroliiniin kurucu ailede kalmasinin, firma yonetiminin yapisini
farkli bigimlerde etkileyen farkli toplumsal etmenlere bagli oldugunu ifade etmistir.
Buradan yola c¢ikarak yazar, ¢ok-faaliyetli firmalarin evrensel bir yapisal kategori
olmadigin1 daha ziyade bir toplumsal kurum oldugu yargisma varmaktadir (Bugra, 2005:
252).

Bugra (2005: 54), sirket faaliyetlerinde ailelerin kontrollerini siirdiirmelerini

istemelerinin evrensel bir olgu oldugunu belirtmis ve bu isteklerinin derecesini ise
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toplumsal kosullarin tayin edecegini vurgulamistir. Burada aile kontroliinii siirdiirme
isteginin derecesini yazar, kar elde etme amacindan uzaklagsmanin ne kadar goze alindigi
ile agiklamustir (Bugra, 2005: 54). Onemli olan nokta yazarin da dikkat cekmis oldugu gibi,
toplumsal kosullarin evrensel isteklere ragmen toplumlar arasi farkliliklar yaratacak

olmasidir.

Tsui-Auch ve Lee’nin (2003), devlet stratejilerinin sirket gruplarimim yonetimlerinin
yapilanmasima olan etkilerini inceledikleri ve karsilastirmali caligmalarinda, devletin
kapasite ve stratejilerinin etkilerini gostermislerdir. Dolayisiyla, devletin izledigi
politikalarin  Orgiitsel formlara nasil yansidigi ve toplumlar arasinda yapilarin
farklilasmasima nasil yol agtig1 ortaya konulmustur. Bunun en giizel 6rneklerinden birisini
Bugra (2005: 56), Tiirkiye’de iktisadi politikalarin yaratti§1 belirsizlik sonucu Tiirk
holdinglerinin kisa donemli kar elde etmeyi On planla tutmalarini belirterek vermistir. Tiirk
firmalar1 i¢cin, ABD ve Avrupa firmalarinda 6n planda olan uluslararasi rekabet ve
iretimde verimlilik kaygilarmin da daha sonra geldigi anlasilmaktadir (Bugra, 2005: 56).
Bu durum, devletin roliiniin orgiitlerin temel stratejilerini belirlemelerinde ki etkisini
vurgularken ayni zamanda orgiitsel formlar1 sekillendirmedeki ve toplumsal farkliliklar:

yaratmaktaki roliinii de ortaya ¢ikarmaktadir.

Holding yapilarin bir 6nemli 6zelligi de ilgisiz alanlarda g¢esitlenmis olmalaridir.
Guillen (2000) cesitlenmeyi anlamada gelismis iilkeler i¢in hiikiimetlerin anti-trost ve vergi
uygulamalarinin belirleyici nitelik tagirken, gelismekte olan iilkelerde ise yabanci yatirim
ve ticaret uygulamalarinin belirleyici oldugunu ifade etmistir. Bugra (2005) ise Tiirk
holdinglerinin, devletin tesvik ve imkanlar sunarak yarattigi firsatlar1 degerlendirebilmek
ve yarattig1 belirsizlikten dolay1 kendilerini korumak amaciyla ilgisiz faaliyet alanlarinda
cesitlenmeyi tercih ettiklerini belirtmistir. Ote yandan, Tiirk holdinglerinin dogmus
olduklar1 donem dikkate almacak olunursa, bugiin gelinmis olan baglamsal kosullarin o
donem Tiirkiye’sinden biiylik olclide farklilastigi goriilmektedir. Holdinglerin bu denli
cesitlenmesini desteklemis olan baglamsal kosullar giiniimiizde varligini siirdiirmemektedir
(Bugra, 2005). Bu durum, holdinglerin ilgisiz ¢esitlenme diizeylerinde bir azalma

olabilecegini diislindiirmektedir.
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Tiirkiye’de 1980 sonrasinda liberallesme politikalarinin 6nemli bir doniim noktasi
niteligi tasimasindan dolayi, bu donem ile 6ncesi arasinda Orgiitlerin ¢esitlenme stratejileri
acisindan onemli bir farklilik olup olmadigi kimi arastirmacilar tarafindan ele alinmigtir
(Colpan ve Hikino, 2008; Ozkara vd., 2008 ve Usdiken, 2008). Colpan ve Hikino (2008)
calismalarinda 1980 6ncesinde kurulan isletme gruplari ile sonrasinda kurulanlar arasinda
cesitlenme diizeyi agisindan bir farklilik olmadigini ancak erken dénemde kurulanlarin
gorece daha fazla imalat sanayine yoneldiklerini ortaya koymusglardir. Karaevli (2008) de
ilgisiz alanlarda c¢esitlenmenin Tiirkiye’de holdinglerin yaygin olarak benimsedikleri
strateji oldugunu vurgulamislar ve bazi alanlardan g¢ekilerek yeni alanlara girdiklerini
ancak bunu belli sektorlerde odaklanarak yaptiklarini ifade ederek ‘cok odakli” bir
cesitlenmenin var oldugunu ifade etmistir. Diger taraftan, Ozkara ve digerleri (2008),
Colpan ve Hikino (2008) ve Karaevli’nin (2008) aksine, yine 1980 yilii ayirim noktasi
kabul ederek eskiler ve yeniler arasinda g¢esitlenme diizeyi bakimindan farklilik oldugunu
gostermigler ancak 1980 sonrasinda kurulan bazilarinin da biiyliyerek ayni ¢esitlenme
diizeyine ulastiklarmi belirtmislerdir. Usdiken (2008) Ozkara ve digerlerinin (2008) bu
bulgusunun analiz asamasinda yeni holdingler ile birlikte kiigiik isletmeleri de ele almis
olmalarindan kaynaklandigini ifade ederek, holdinglerin halen ¢esitlenme stratejilerini ayni

sekilde devam ettirdiklerine dikkati ¢cekmistir.

2.3. Boliimlenmis is Sistemi: Amerika Birlesik Devletleri Ornegi

ABD’nin is sistemi, rakipler arasinda yiiksek rekabetin ve diisiik is birliginin
olmasi, devletin ekonomik aktivitelere dogrudan miidahale etmemesi, hisse senedi
piyasalarinin etkin ¢alismasi dolayis1 ile sermaye piyasasi temelli finansal sisteme sahip
olmasi ozelliklerini tasidigindan ‘boliimlenmis is sistemi’ne sahip bir iilke olarak
smiflandirilmaktadir (Whitley, 1994). Buna gore, ABD’nin sirketleri sahiplige dayali
esgiidiim agisindan incelendiginde, sahiplik kontrol bigiminin piyasa oldugu goriilmekte,
bununla birlikte dikey biitliinlesme ve yatay biitliinlesme oranlarinin ise yiiksek oldugu

anlagilmaktadir (Whitley, 1994).

Ferner (2000) ABD’nin is sisteminin olusumuna katki veren temel unsurlarin;
kurumlarin i¢ ice gegmis dogasi, yasal diizeninin siiregelen ve tarihi evrimi ve yonetigim

mekanizmalarinin dogas1 oldugunu belirtmistir. Yazar, ABD’nin is sisteminin birinci
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0zelliginin pazar rekabetine yaptig1 vurgunun oldugunu, ikinci 6zelliginin ise kitle iiretime
ve kitle pazarlama tekniklerini kullanmaya olanak saglayacak biiyilikliige sahip firma
yapilarmin oldugunu ve iglincli belirleyici 06zelliginin ise Olgek ekonomisinin

avantajlarindan faydalaniyor olmasi oldugunu ifade etmistir (Ferner, 2000).

Clark ve digerleri (2005), ABD’nin is sistemi i¢in giiniimiizde hakim oldugu
sOylenebilecek iki modelin varhigindan s6z etmistir. Bu iki endiistriyel orgiitlenme
modellerini yazarlar; (1) pazar odakli kurumlardan olusan ‘liberal pazar ekonomisi’ ve (2)
kurumlar i¢i ve arasi koordinasyona vurgu yapan Avrupa modeline daha yakin olan

‘koordineli pazar ekonomisi’ olarak siniflamiglardir.

Mayer ve Whittington (1996), ABD’nin ‘serbest girisim’ toplumu olduguna dikkat
cekerek (ABD’de briit sermayenin yalnizca %1’in1 kamu girisimi olusturmaktadir), ayni
zamanda biiyiik, istikrarli ve etkin hisse senedi piyasalarina sahip olmasi nedeniyle piyasa
tarafindan Orgiitlerin kat1 bigimde disipline edildigini belirtmislerdir. Bu durumun
beraberinde, yonetimin sahiplikten ayristig1 ve profesyonellerce yonetilen bir yapiy1 ortaya

¢ikardigi soylenebilir (Mayer ve Whittington, 1996).

Mayer ve Whittington (1996), Avrupa’da halen varligini siirdiiren yatirimei holding
yapilarinin degismeyen 6zelliklerini ortaya koymay1 amagladiklar1 ¢caligmalarinda, ABD’de
neredeyse varligr tamamen ortadan kalkmis olan bu Orgiitlenme bi¢iminin Avrupa’da da
yok olacagt on goriilerinin aksini kanitlayan bir olgu olarak halen bu yapilanmanin
Avrupa’da etkisini yitirmemesinin nedenlerini sorgulamiglardir. Yazarlar, calismalari
sonucunda c¢ok boliimlii yapilarin sagladig1 avantajlarin sanildiginin aksine baglama 6zgii
nitelik tasidiginin sdylenebilecegi yargisina varmuglardir (Mayer ve Whittington, 1996).
Boylece calisma, kimi kurumsal ¢evrelerdeki devlet, girisimciler ve aileler gibi aktorlerin
ekonomik rasyonaliteyi hice sayarak belli oOrgilitlenme formlarimi tercih ettiklerini ve

desteklediklerini ortaya koymustur.

Chandler (1959: 2) 1815 yillindan baslayarak ABD’nin ekonomisinde meydana
gelen niifus artigy, tren yollar1 agmin genislemesi, kimya ve fizik disiplinlerindeki
gelismeler gibi olgularin ¢cok bolimlii yapilarin ortaya ¢ikisma zemin hazirladigini ifade

etmistir. Piyasalarin 1870’li yillarda otomotiv gibi ana endiistrilerin gelisimiyle birlikte
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olgunlastigin1 ve boylece tiiketici mallar1 iireten isletmelerin ortaya ¢ikmaya baslamistir
(Chandler, 1959). Kisa siirede ana endiistrilerde birka¢ biliylik firma hakimiyeti ele
gecirmis ve bunlar dikey ve yatay biitiinlesmelerle merkezden yonetilen blirokrasilere

doniismiislerdir (Chandler, 1959).

Ferner (2000), ¢ok boliimlii yapilarin kendine 6zgii nitelikleri olan ABD’nin is
sistemi igerisine yerlesik olduklarmni belirtmistir. Cok bolimlii yapilar 1920’lerde ortaya
cikmiglar ve kisa siirede ABD’nin is sistemi igerisinde baskin olmaya baslamislardir
(Ferner, 2000). Chandler (1962) ¢ok-boliimlii yapilarin olusumunu pazar olanaklarinin ¢ok
ve ¢esitli olusuna baglamaktadir (Aktaran: Ferner, 2000: 5). Bu olanaklarin g¢esitlenerek
biiylimeyi destekledigi diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda, anti-tr0st yasasinin orgiitler arasi
koordinasyonu zorlu hale getirdigi ve bu nedenle de Orgiitlerin birlesmeler ile hem

biiytidiikleri hem de ¢esitlendikleri goriilmektedir (Ferner, 2000).

Chandler (1962) ¢ok boliimlii yapilarin ortaya ¢ikismni orgiitsel amaglara ulagsmada
en etkili yol oldugunu belirterek aciklamistir (Aktaran: Freeland, 2001: 8). Chandler
(1962) yoneticileri rasyonel problem ¢oziiciiler olarak tanimlamis, orgiitleri de problemlere
¢Oziim olarak ortaya ¢ikmis yapilar olarak ele almistir (Aktaran: Freeland, 2001).
Cesitlenme stratejisini benimseyen isletmelerin, birbirinden bagimsiz {iriin hatlarinda
faaliyet gostermeleri ve yeni faaliyet alanlarmna girerek siirekli biiyiimeleri beraberinde
koordinasyon problemlerini getirmistir (Chandler, 1990). Boylece Chandler’a (1990) gore,
biiyliyen isletmeler i¢in koordinasyon problemlerinin {istesinden gelecek yeni bir yapi
ihtiyact dogdu ve cok boliimlii yapilar az sayidaki oncii isletme tarafindan benimsenmistir.
Williamson (1975) da benzer sekilde ¢ok boliimlii yapilarin ortaya ¢ikigini, islem maliyeti
teorisiyle, bilgi asimetrisi gibi yOnetisim maliyetlerinin iistesinden gelebilmek gibi

problemlere ¢oziim getirmek olarak agiklamustir.

ABD’de biiyiik sirket topluluklarinin (conglomerates) ortaya c¢ikmast 1900°li
yillarin baglarina degin uzanmaktadir. Rekabetin fazla olmasi sebebiyle piyasa iizerinde
kontrol sahibi olabilmek isteyen Amerikan sirketleri karteller kurmuslar ancak sdzlesmeye
dayali olmadigindan bu anlagmalar bir siire sonra basarisizlikla sonu¢lanmistir (Fligstein,
2008). Ustelik 1890 yilinda kartellesmeyi yasal olarak engelleyen Sherman Yasasi kabul

edilmis boylece piyasa kontroliinii saglamak isteyen sirketler, sirket birlesmelerine
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yonelmek durumunda kalmiglardir (Fligstein, 2008). Sirket birlesmeleri ile biiyiiyen bu
isletmeler kisa siire sonra ABD ekonomisinin kalbi haline gelmiglerdir. 1920’lerde biiyiik
ivme kazanan sirket birlesmeleri ile biiyliyen Amerikan sirketleri Biiylik Buhran
doneminde biiylimenin 6nemli bir yolu olan c¢esitlenme stratejisine agirhik vererek
biiylimeye devam etmislerdir (Fligstein, 1991). Boylece sirket birlesmeleri gerceklestirerek
ve ¢esitlenme stratejisini benimseyerek biiyliyen sirketler bu giiniin ¢ok boliimlii yapilarini
olusturmuslardir. Chandler (1962) her ne kadar ¢cok boliimlii yapilari, farkl: tirtin hatlarmi
yonetme problemlerinden dogmus bir yapisal ¢6ziim olarak gorse de; Freeland (2001)
sahipler ile profesyonel yoneticiler arasindaki dengeleri kuran ve iligkileri yonetmeye

yarayan bir politik ara¢ oldugunu (Fligstein, 2008) ortaya koymustur.

2.4. Amerika Birlesik Devletleri’nin Is Sisteminin Baskin Ekonomik Aktorii Olarak
Cok Boliimlii Yapilar (M-form)

ABD’de ¢ok boliimli yapilar ve 1920’lerde baslayan ikinci birlesme dalgasi ile
daha da biiyiimiisler ve ABD’nin Is Sistemine yeni bir yon vermeye baslamislardir; diger
yandan biiyiik isletme sahipleri de sirket ydnetimine yenilikler getirmislerdir. Isletme
sahipleri yonetimi profesyonellere devrederek, yonetimi sahiplikten ayirmislar ve boylece
yeni bir anlayis olan ‘profesyonellesme’ dogmustur (Blackford ve Kerr, 1994: 228). II.
Diinya Savasi1 sonrasi biiyliyen Amerikan sirketleri Avrupa iilkeleri basta olmak tizere
farkl tilkelerde is yapmaya baslamislar boylece ¢ok uluslu sirketler dogmuslardir. Birgok
iilkede fabrikalar kurarak ve satis noktalari olusturarak, dogrudan yatirima yonelen
Amerikan sirketleri kisa siirede Avrupa sirketlerine meydan okumaya baslamislardir
(Blackford ve Kerr, 1994: 251). 1960’larin sonunda ve 1970’lerin basinda ¢ok sayida sirket
ilgisiz ¢esitlenme stratejisini benimsemistir. Bu ilgisiz ¢esitlenme dalgalanmasini, federal
hitkiimetin ayn1 sektorde birlesmeleri engelleyen anti-trost yasasi (Sherman Anti-trost
Yasasi, 1890) tesvik etmistir (Robinson, 1990). Sirketler bu yasa sonrasinda, belli bir
sektorde talebin azalmasi halinde kendilerini korumak amaciyla diger sektorlerden
faydalanarak durumlarmi kurtarmayi amaglamislar ve ilgisiz ¢esitlenmeye yonelmislerdir
(Conte ve Karr, 2001). Baska bir deyisle, ABD’deki biiyiik 6lgekli sirketlerin ilgisiz
cesitlenmeye yonelmelerinin altinda yatan temel neden piyasa dinamikleridir denilebilir

ancak federal hiikiimetin diizenleyici roliiniin de etkisi olmustur.
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1970’lerin sonrasinda Amerikan sirketleri ig¢in rekabetin daha da yogun ve
ekonomik istikrarin daha gegici oldugu bir donem baslamistir. Yabanci firmalarin ABD
ekonomisine girmeye baslamasi ile birlikte, yerel oligopoller ve uzun ge¢misi olan iliskiler
yikilmig, bunlarin yerine uluslar arasi birlesmelerle olusan sirket topluluklar:
(conglomarete) ve diinya ¢apinda oligopoller kurulmustur (Blackford ve Kerr, 1994: 347).
Ancak bu devasa biiyiikliikteki sirketler yonetimleri ¢ok sikintili oldugundan zor zamanlar
gecirmeye baslamislardir. Ayn1 donemde, fonlarin azalmaya baslamasi ve yiiksek hisse
senedi fiyatlar1 nedeniyle birlesmeler 6nemli Ol¢iide azalmaya baslamistir (Blackford ve
Kerr, 1994: 349). Karsilasilan yonetim zorluklarina ilave olarak artan kiiresel rekabet ve
baskilar biiytlik sirketlerin esnekliklerini yitirmelerinden dogan kayiplarm ortaya ¢ikmasina
neden olmus sonucta bu sirketler kiiclilmek zorunda kalmislardir. Birlesmeler ile asiri
biiylimiis olan sirketler 1988 ve 1996 yillar1 arasinda, triin hatlarim kapatarak,
fabrikalarmin bazilarini elden ¢ikartarak, toptan satis magazalarini kapatarak ve ¢ok sayida

calisani isten ¢ikartarak kiicilmiislerdir (McGraw, 2000).

Amerikan sirketlerinin 1920’lere kadar benimsedigi temel stratejinin piyasa
kontrolii kurmak oldugu goriilmektedir ve bunu saglayabilmek i¢in yasal sinirliliklar
nedeniyle Kkarteller kuramayan biiyiik sirketler, sirket birlesmelerine yonelmislerdir
(Fligstein, 1991: 318). Ancak Biiylik Buhran’in ardindan sirketler ¢esitlenme stratejisine
agirlik vermisler ve bu yolla biiylimeyi gerceklestirmislerdir ancak sirket birlesmeleri
dalgas1 1950 yilinda Celler-Kefauver yasasi ¢ikana kadar devam etmistir (Fligstein, 1991:
321). Aymi sektorde odaklanmis sirket birlesmelerinin Oniinii kesen Celler-Kefauver
yasasmin ¢ikmasinin ardindan sirket birlesmelerinin oraninda biiyiik bir azalma meydana
gelmistir ve boylece biliylimek isteyen sirketler icin tek yol cesitlenme stratejisini
benimsemek haline gelmistir (Fligstein, 1991). Goriildiigii gibi Amerikan sirketlerinin
cesitlenme stratejisini temel strateji olarak benimsemelerinin en Onemli sebebinin
hiikiimetin anti-trost uygulamalarmin oldugunu sdylemek mimkiindiir. Bu durum
Guillen’in (2000) gelismis lilkelerde ¢esitlenmenin kaynagmin hiikiimetlerin anti-trost ve

vergi uygulamalarmin oldugunu ifade ettigi agiklamasmi desteklemektedir.

Ancak, cesitli ve ilgisiz isletmelerden meydana gelen ¢ok-boliimlii yapilar 1980°1li
yillarda ABD’deki baskin ekonomik orgiitlenme bigimiyken, 1990°larda bir gesit kurumsal
¢oziilme gozlemlenmeye baslanmistir (Davis vd., 1994). Jacoby (2005: 284) de,
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smirlandirict devlet ve is¢i hareketlerinin etkisi ile ABD ekonomisi igerisinde oligopollerin
baskin etkilerini yitirdiklerini boylece, 6zellikle 1980 ila 1990 yillar1 arasinda Amerikan
kapitalizminde bir doniisiimiin basladigindan bahsetmektedir. Amerikan kapitalizmindeki
degisimler orgiitsel yapilara da yansimistir. 1990’lardan itibaren ABD’nin en biiyiik sanayi
sirketlerinin, dikkate deger oranda daha az c¢esitlenmis yapilar haline donlismeye
basladigin1 diigiinen arastirmacilar vardwr (Davis vd., 1994). Akademik yazinda kimi
calismalar son yillarda meydana gelen baglamsal degisimler sonucu ¢ok boliimlii yapilarin,
cesitlenme diizeylerini diisiirerek eski karakteristik 6zelliklerini yitirmeye basladiklarina

dikkati ¢cekmektedirler (Gooderham ve Ulset, 2002: 121).

ABD’nin baskin ekonomik aktorii olarak ¢ok boliimlii yapilarin {istlendikleri bir
onemli rol de ulusalararasi piyasalara agilmalar1 sonucu ABD sirketlerince benimsenmis
yOnetim uygulamalarini yayginlastirmalaridir. Bu tstlendikleri rol ile ¢ok boliimii yapilar,
ulusal ig sistemleri yazini acisindan da onemli ve c¢esitli acilimlar saglayan bir ¢alisma
alani olarak ortaya ¢ikmistir (Morgan, 2007). Morgan (2007: 139) ¢ok boliimlii yapilar1 iki
fonksiyonu ile ele almaktadir bunlar; aktarma mekanizmasi olarak ¢ok boliimli yapilar ile
koprii olarak ¢ok boliimlii yapilardir. Aktarma mekanizmasi olarak ¢ok boliimlii yapilar
ise, yonetim uygulamalarinin bir baglamdan digerine transfer edilmesi fonksiyonunu
yerine getirmektedir. Diger yandan koprii olarak cok boliimlii yapilar, yeni baglantilarin
kurulmas1 ve yeni tamlayict nitelikteki iliskilerin gelistirilmesi fonksiyonunu yerine

getirmektedir (Morgan, 2007).

Hem aktarma mekanizmasi hem de koprii olarak (Morgan, 2007) ¢ok bdolimlii
yapilar benzesme tartigmalari agisindan 6nemli birer aktdr olma niteligi tasimaktadirlar.
Tim diinya is sistemlerinde, ¢ok bolimlii yapilarin yaydigi Anglo-Amerikan modelinin
temel degerleri nedeniyle 6nemli degisimler yasanmistir (Almond vd., 2003: 443). Almond
ve digerleri (2003) calismalarinda inceledikleri Avrupa iilkelerinde bu modele dogru bir

benzesme egilimi oldugunu ortaya koymuslardir.

Cok boliimlii sirketler, ABD’nin is sisteminin baskin ekonomik aktorii olmasmin
yani sira, bu is sistemine yerlesik unsurlarmm ve uygulamalarm diger is sistemlerine
transferinde de etkili bir aktdr olma 6zelligi tasimaktadir (Ferner, 2000; Ferner vd., 2004).

Buradan yola ¢ikarak benzesme (convergence) teorisyenleri ABD’ye 6zgli ¢ok bolimlii
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orglitlenme bi¢iminde bir benzesme olacagini iddia etmisler ve farkli is sistemlerinin de en

azindan bazi sektorlerinde Amerikanlagsmanin s6z konusu olacagini ifade etmislerdir

(Clark vd., 2005).

2.5. Tiirk ve Amerikan Is Sistemlerinin Karsilastirmasi

Whitley’in (1994) ulusal is sistemlerini tanimladigi ve is sisteminin ozelliklerini
ortaya koydugu ana tablo (Tablo 1) incelendiginde, Tiirk ve Amerikan is sistemlerinin
yalnizca sahiplik kontrolii agisindan farklilik gosterdikleri dikkati ¢ekmektedir. Yazar bu
tabloyu is sisteminin {i¢c unsuru olarak belirledigi sahiplige dayali esgiidiim, sahiplige
dayali olmayan esgiidiim ve ¢alisma iliskileri ve is yonetimi iizerinden ele almaktadir.
Dolayisiyla ilk unsurun firmalarm dogasini, ikincisinin firmalar arasi iligkilerin dogasini ve
ticlincii unsurun da koordinasyon ve kontrol sistemlerinin dogasini yansittig1 gériilmektedir
(Whitley, 1994). Dolayisiyla is sisteminin ortaya ¢ikisini destekleyen baglamsal kosullar1
ve Ozellikleri, is sisteminin bir parcasi olarak ele almadigi anlasilmaktadir. Whitley is
sistemlerini smiflarken; firmanin kendisine, firma i¢i ve firmalar arasi iliskilere
odaklanmaktadir. Bu boyutlar agisindan Tiirk ve Amerikan is sistemlerinin tek bir unsur
acisindan farklilagsmalari, iki lilkenin birbirinden tamamen farkli tarihsel ge¢mislere ve
baglamsal kosullara sahip olmalarma karsin neden is sistemleri agisindan bu kadar
benzerlik gosterdikleri sorusunu akla getirmektedir. Maman (2002) da ayni soruyu Giiney
Kore chaebol’lar1 ve Israil isletme gruplarmi inceledigi calismasinda sormustur. Onemli
Olciide baglamsal farkliliklar gosteren bu iki lilkede de isletme gruplarinin ortaya ¢ikisini
devlet politikalari, devlet elitlerinin iilkenin gelisim siirecinde etkisinin olmasi ve ekonomi

icerisinde ¢ok uluslu sirketlerin gérece az olmasi ile agiklamistir.

Boliimlenmis is sistemine sahip ABD ve devlete bagimli is sistemine sahip Tiirkiye
ele alindiginda, sahiplik kontrolii bakimindan bu iki iilkenin farkli olduklar1 net bigimde
goriilmektedir. Whitley (1996) {ig¢ temel sahiplik kontrolii oldugunu belirtmistir. Bunlardan
aile baskm {iist yonetimde, yetki devri en az diizeydedir ve Giiney Kore ile Tiirkiye bu
yapiya ornek gosterilmektedir. Banka baskin sahiplik yapisinda, yonetsel kontrol yiiksektir
ve Almanya, Kuzey Avrupa iilkeleri ile Japonya bu ortaklaga sahiplik yapisina 6rnek
verilmektedir. Son olarak sahiplik yapis1 piyasa olan drgiitlenme bi¢imlerinde ise, yatirim

kararlar1 firma hiyerarsisinde iist kademelerde yogunlasir ve yonetici elitler ile portfoy
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yatirimcilar yliksek diizeyde 6zerklige sahiptir. ABD sahiplik yapist piyasa olan sahiplik
kontroliine 6rnek gosterilmektedir (Whitley, 1996).

Iki iilkenin sahiplik kontrolii agisindan farkhlik gdstermesini kurumsal dzelliklerine
baglamak miimkiindiir. Tablo 2°de Whitley’in (1999: 56) gostermis oldugu gibi devletin
baskin ve risk paylasan bir aktor olarak ekonomi igerisindeki varligi, dogrudan sahiplik
kontroliinii desteklemektedir. Tiirkiye 6rneginde de bu profile uyan bir devletin varligi,
sahiplik kontroliiniin kurucu aileler tarafindan muhafaza edilmek istenmesini
aciklamaktadir (Whitley, 1999). Devletin baskin oldugu durumlarda dogrudan sahiplik
kontroliiniin ortaya c¢ikmasima getirilen bir agiklamada, isletme sahiplerinin devlet ile
aralarindaki hassas iligkilerin yOnetimini profesyonellere devredememe egilimi
gostermeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bugra, 2005). Ote taraftan ABD’de sahiplik
kontrolii piyasadadir. Yine Tablo 2’den sermaye piyasalarina dayali finansal sisteme sahip
kurumsal baglamlara sahip iilkelerde, piyasa sahiplik kontroliiniin desteklendigi
goriilmektedir (Whitley, 1999: 56). Tablo 2 ayn1 zamanda sermaye piyasalarinin etkin
calistig1 baglamlarda, dogrudan sahipligin desteklenmedigini de gostermektedir (Whitley,
1999: 56).

Diger taraftan, sahiplige dayali esgiidiimiin bir baska unsuru olan ilgisiz ¢esitlenme
diizeylerine bakildiginda, hem ABD’nin hem de Tiirkiye’ nin yatay biitiinlesme oranlarinin
yikksek oldugu yani iki iilkenin ilgisiz ¢esitlenme diizeyleri agisindan benzerlik
gosterdikleri gdzlemlenmektedir. Ote yandan, bu benzerliklerin altinda yatan nedenlerin
farklilik gdosterebilecegi diisliniilmektedir. Pedersen ve Thomsen (1995), yonetisim
mekanizmalar1 agisindan on iki Avrupa iilkesindeki sirketleri karsilastrmiglardir ve
yazarlar Whitley’in (1999a) is sistemlerine iliskin ortaya koymus oldugu cergeveyi
destekleyen sonuglar elde etmislerdir. Ulkeler arasmdaki sahiplik yapisma iligkin
farkliliklarin hem ekonomik hem de sistem etkilerinden kaynaklandigini gostermislerdir

(Pedersen ve Thomsen, 1995).

Bir diger ilizerinde durulmasi gereken nokta, goriiniirde benzer olan ekonomik
aktorlerin dzelliklerinin niteliksel olarak farkhilik gdsterebilecegi hususudur. Ozen (2003),
Tiirkiye’de holdinglerin gdsterdikleri ilgisiz ¢esitlenmenin nedeni olarak akademik yazinda

iki agiklama getirildigini ifade etmis ve bu iki agiklamay1 ‘belirlilik’ ve ‘belirsizlik’ tezleri
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olarak adlandirmustir. Yazar, devletin holdinglerin farkli sektdrlere girmesinin
desteklemesini (Onis, 1999) belirlilik tezi olarak; diger taraftan yine devletin ekonomik ve
siyasi belirsizlikler nedeniyle yarattig1 tehditleri (Bugra, 2005) ise belirsizlik tezi olarak

tanimlamustir.

Belirsizlige tepki olarak holdinglerin riski azaltmak {izere c¢esitlenmeyi tercih
etmelerini (Bugra, 2005), Ozen (2003) belirsizligi azaltma stratejisi olarak goriilmesinin
pekte anlamli olmayacagimi ifade etmistir. Yazar Tirkiye’de belirsizlik olgusunun
piyasadan kaynaklanmadigin1 daha ziyade holding sahipleri ile devlet iliskilerinin yarattigi
belirsizlik oldugunu ortaya koymustur. Ger¢ekten de kimi izledigi politikalar ile devlet
holdingleri piyasa rekabetinden ve belirsizliginden korumustur (Ozen, 2003). Bu nedenle,
Tirkiye’de holdinglerin ilgisiz cesitlenmelerinin temel nedeninin devletten kaynaklanan

firsatlar1 degerlendiren girigim tiiriiniin varligi oldugu sdylenebilir.

Bu arastirmada temel olarak, Tiirk ve Amerikan is sistemlerinin baskin ekonomik
aktorlerinin ilgisiz ¢esitlenme stratejisini ve sirasi ile aile holdinglerini ve ¢ok bolimlii
yapilar1 benimsemelerine yol acan Onciillerin neler oldugu belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
Akademik yazinda holding veya isletme gruplarmin ve c¢ok bolimlii yapilarin ilgisiz
cesitlenme stratejisini ve ilgili yapilar1 benimsemelerine dair c¢esitli agiklamalara

rastlanilmaktadir. Bu agiklamalar Tablo 5’de 6zetlenmektedir.

Oncelikle ilgili yazinda yer alan benimsenen stratejiye iliskin agiklamalara
bakilacak olunursa Tablo 5’dan da aile holdinglerinin; devletin yarattig1 firsatlar1
degerlendirme (Bugra, 2005; Onis, 1992), devletin yarattig1 belirsizlikten kagmnma (Bugra,
2005), yabanci yatirim ve vergi uygulamalar ile kaynaklara ulagma ve elde tutma (Guillen,
2000), eksik rekabet kosullarinin olumsuzluklarindan kurtulma (Leff, 1976; Khanna ve
Palepu, 2000; Khanna, 2000), girisimci nitelikleri ve ag iliskileri (Ozen, 2003), finans
yonelimli cesitlenme motivasyonuna sahip olma (Didrichsen, 1972) ve ‘mafya devlet’
karsisinda biiyiiyerek giliglenme (Oh ve Var¢in, 2002) gibi sebeplerle ¢esitlenmis olduklari
goriilmektedir. Bu ¢esitlenme stratejisini takiben; sahiplik kontroliiniin ailede kalmasini
saglamak (Bugra, 2005; Kog, 1983), yabanci rekabettin olmamasi ve kit kaynak olan
profesyonel yoneticilerden en iist diizeyde faydalanabilmek (Maman, 2002), devlet
kaynaklarmna ulasmak ve bunlardan faydalanabilmek (Guillen, 2000), ‘mafya devlet’
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karsisinda piyasay1 yukaridan asagiya by-pass edebilmek (Oh ve Vargm, 2002), baskin
devletin oldugu durumlarda aile kontroliinii garantileyebilmek (Whitley, 1999) ve farkl
alanlarda is yapan isletmeleri kontrol altina alabilmek (Karademir vd., 2005) gibi

sebeplerle holding yapilanmasinin benimsemis oldugu anlasilmaktadir.

Ote taraftan ilgili yazin ¢ok bolimli yapilarin, hiikiimet politikalarindan
kaynaklanan yliksek rekabetten kendilerini korumaya yonelmeleri (Hollingsworth, 2000),
anti-trost uygulamalarmin diger c¢esitlenerek biiyiime alternatiflerinin Oniinii kapatmus
olmasi (Fligstein, 2008; Guillen, 2000; Hollingsworth, 2000), finans yonelimli ¢esitlenme
motivasyonuna sahip olmalar1 (Didrichsen, 1972), piyasa kontrolii saglamak istemeleri
(Fligstein, 2008), orgiitsel alanda giic sahibi olmak ve piyasalarin sundugu firsatlar1
degerlendirebilmek (Fligstein, 1991), riski dagitmak (Conte ve Karr, 2001; Williamson,
1975), kapsam ekonomilerinden faydalanmak (Karaevli, 2008) gibi onciillerle ¢esitlenme
stratejisine yoneldikleri vurgulanmaktadir. Bu ¢esitlenerek daha da biiyiiyen isletmelerin,
puriten degerlerin destekledigi bireyciligin bu yapilanmayr ©6n plana ¢ikartmasi
(Hollingsworth, 2000), farkl iirin hatlarin1 yonetmekten dogan problemleri ¢6zmenin en
etkin yolu olmasi (Chandler, 1962; Chandler, 1990), sahipler ile yoneticilerin iligkilerini
diizenleyen politik bir ara¢ olmasi (Freeland, 2001), dagmnik bagimsiz isletmeleri
yonetmenin en iyi yolu olmasi (Sloan, 1990), iiretim teknolojileri, siiregleri, dagitim aglari
ve yonetim karmasikligi problemlerini ¢éziimlemek (Didrichsen, 1972) gibi Onciiller
sebebiyle de ¢ok boliimlii yapilar1 benimsediklerine deginilmektedir. Akademik yazinda
incelenen tiilkelerde benimsenen strateji ve yapilara iliskin yukarida bahsi gecen Onciillere

dair aciklamalar Tablo 5°de 6zetlenmektedir.
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Sy

Tablo 5. is Sistemine Bagh Olarak Benimsenen Strateji ve Yapiy1 Etkileyen Akademik Yazinda Belirlenmis Onciiller

Holding Yapilar Cok Boliimli Yapilar
Onciillere Dair Agiklama Makale Onciillere Dair Agiklama Makale
o . . o - Hiikiimet uygulamalarinin yiiksek rekabet ortami .
Ilglslz . Devlettin yarattig1 belirsizlikten kaginma (B}girih 2360% diken. 2001 yaratmas1 sebebiyle sirketlerin kendilerini Hollingsworth, 2000
gesl_t.llclenr.nemn $ ’ rekabetten koruyacak stratejilere yonelmeleri
nciilleri .
Bugra. 2005 Hiikiimetin kar paylari {izerinden yiiksek vergi Ollinger, 1994
Devletin yarattig1 firsatlar1 yakalama Ongigs ’1 992 aliyor olmasi
Yabanc1 yatirim ve vergi uygulamalari )
Kaynaklari bir araya getirerek harekete Guillen, 2000 Finans yonelimli ¢esitlenme motivasyonuna sahip

gecirme becerisinin varlig

Eksik rekabet piyasasi kogullar1 sebebiyle
isletmelerin bir i¢ pazar olusturmaya
calismalari

Girisimci niteliklerinin ve girisimcinin
icerisinde bulundugu ag iliskilerinin
cesitlenmeyi desteklemesi

Finans yonelimli ¢esitlenme motivasyonuna
sahip olmak

‘Mafya devlet’ karsisinda bitylimek i¢in
gesitlenmek

Araci kurumlarin olmadigi veya etkin
calismadig1 durumlarda ¢esitlenmenin
kapsam ve 6l¢ek avantajlar1 yaratiyor olmast

Biiylime, riskten kaginma ve kapsam
ekonomilerinden faydalanma

Hoskisson vd., 2000

Leff, 1978

Khanna ve Palepu, 2000

Khanna, 2000

Ozen, 2003

Didrichsen, 1972
Oh ve Varg¢in, 2002

Chakrabarti vd., 2007

Karaevli, 2008

olmalar1 sonucu ilgisiz ¢esitlenmislerdir

Piyasa kontroliinii saglayabilmek i¢in biiylimek
isteyen sirketlerin bu stratejiye yonelmeleri
Orgiitsel alan igerisinde gii¢ sahibi olabilmek
Piyasalarin gesitli firsatlar sunmasi

Hiikiimetin yiiriirlige koydugu anti-trost
uygulamalari sebebiyle ¢esitlenmiglerdir

Farkl1 sektorlere yatirim yaparak riski dagitmak igin
cesitlenme

Sektorel bagimliliklart azaltabilmek igin ¢esitlenme
stratejisine yonelmislerdir

Kapasite ve iiretim fazlasini degerlendirebilmek
icin cesitlenmeye yonelmislerdir

Didrichsen, 1972

Fligstein, 2008
Fligstein, 1991

Guillen, 2000
Hollingsworth, 2000
Fligstein, 2008
Ollinger, 1994
Williamson, 1975
Conte ve Karr, 2001

Pfeffer ve Salancik, 1978

Chandler, 1990




oy

Benimsenen
Yapinin
Onciilleri

Sahiplik kontroliiniin ailede kalmasina
imkan saglamasi sebebiyle

Yabanci rekabetten koruyan hiikiimet
politikalar1 kurulmalarina yol agmistir
Profesyonel yoneticilerin kit kaynak olmasi
sebebiyle bu kit kaynaktan en iyi sekilde
faydalanabilme yolu olmasi

Devletin kaynaklarina ulagabilme ve bu
kaynaklardan faydalanabilmek i¢in
kurulmuslardir

‘Mafya devlet’ tipinin oldugu durumlarda
yukaridan asagiya piyasay1 by-pass
edebilmek i¢in kurulmuslardir

Baskin ve ekonomiye dogrudan miidahale
eden devlet tipinin oldugu tilkelerde aile
kontroliinii destekleyen bir yap1 olmasi
sebebiyle ortaya ¢cikmiglardir

Bu yapinin farkli alanlarda is yapan
isletmeleri bir yonetim altinda toplanmasina
imkan saglamasi

Bugra, 2005
Karademir vd., 2005

Maman, 2002

Guillen, 2000

Oh ve Vargin, 2002

Whitley, 1999

Karademir vd., 2005

Piiriten degerlerin hakim olmasi ve bireyciligin
hakim olmasi bu yapilarin ortaya ¢ikmasini
desteklemistir

Daginik ve tamamen birbirinden bagimsiz
igletmeleri etkin bir bi¢imde koordine ve kontrol
etmek amaciyla kurulmuslardir

Sahipler ve profesyoneller arasindaki iliskileri
diizenleyen politik bir ara¢ olmasi nedeniyle bu
yapilar kurulmustur

Uretim siiregleri, dagitim aglar1 ve ydnetime iligkin
karmasiklig1 ¢6ziimlemek amaciyla benimsenmistir

Hiikiimetin isletmeleri sirket birlesmelerine
yonelten anti-trost uygulamalar1 ¢ok boliimli
yapilarin benimsenmesine etki etmistir

Farkl1 iirlin hatlarin1 yonetmekten dogan
problemleri ¢cozmenin en etkili bigimi olmasi
sebebiyle kurulmuslardir

Sinirl rasyonellik probleminin asilabilmesine
olanak saglamasi sebebiyle benimsenmistir

Hollingsworth, 2000

Ghemawat, 2002
Sloan, 1990

Freeland, 2001

Didrichsen, 1972

Chandler, 1982

Chandler, 1962
Chandler, 1990

Mahoney, 1992




Akademik yazinda belirlenen g¢esitlenme stratejisinin  benimsenmesine dair
onciillerden yola ¢ikilarak bu ac¢iklamalarin, Tiirkiye’deki holdingler i¢inde gecerli oldugu
varsaymminin ~ yapilabilecegi  diisiiniilmektedir. Oyle ise, cesitlenme stratejisinin
benimsenmesine etki eden faktorleri agiklayan ¢alismalara bakildiginda, ¢ogunlukla orgiit
dis1 dinamiklerle g¢esitlenme stratejisinin benimsenmesini agikladiklar1 goriilmektedir.
Ancak Didrichsen’in (1972) aciklamasmin Orgiitiin tamamen kendisine 6zgii dinamiklerle
bu stratejinin benimsenmesini agiklamakta oldugu anlasilmaktadir. Didrichsen (1972), (1)
rekabet iistlinliigli yaratan bir 6zellige sahip olmaya dayanan ‘i¢sel gelisime dayali
cesitlenme’ (internal development), (2) teknolojileri tamamlayici nitelik tasiyan isletmeleri
ele gecirmeye dayanan ‘ele gegirilen teknolojiye dayali ¢esitlenme’ (acquired technology),
(3) benzer veya tamamlayici dagitim hatlarmin kullanilabilecegi sirketleri ele gegirmeye
dayali ‘homojen pazarlarda gesitlenme’ (homogeneous markets) ve (4) tamamen ilgisiz
cesitlenmeye dayanan ‘isletme grubu gesitlenme stratejisi’ (conglomerate strategies)
olmak tizere dort temel cesitlenme Oriintiisii tanimlamaktadir. Buna gore i¢sel gelisime
dayali ¢esitlenmede, Orgiit sahip oldugu rekabet¢i listiinliik yaratan Ozelligi sayesinde
cesitlenmektedir (Didrichsen, 1972: 211). Sahip olunan teknoloji yonelimli ¢esitlenme de
ise, isletme sahip oldugu teknolojisini tamamlayic1 nitelikteki sirketleri bilinyesinde
toplamaktadirlar, bu sebeple bunlara tamamen ilgisiz ¢esitlenmis demek miimkiin degildir
Ote taraftan, ligiincii ¢esitlenme Oriintiisii olan homojen pazarlara girerek g¢esitlenme de,
isletme benzer veya ayni dagitim agini kullanabilecegi sektorlere girerek g¢esitlenir. Son
olarak biyiik sirket topluluklari cesitlenmesinde, isletmeler tamamen ilgisiz alanlarda
cesitlenmektedirler. Bu ¢esitlenme Oriintiisii ana motivasyonu bakimindan savunmaci veya
saldirgan olarak ikiye ayrilmaktadir (Didrichsen, 1972). Yazara gore, ‘isletme grubu
cesitlenme stratejisi’ ¢esitlenme Oriintiisii, saldirgan sebeplerden (kazancini tekrar yatirima
doniistiirmek) kaynaklanabilecegi gibi korumaci sebeplerden de (riskini azaltmak ve/veya

belli sektorlerdeki kayiplar telafi etmek) kaynaklanabilmektedir.

Karaevli (2008) ise akademik yazinda belirlenmis olan ¢esitlenmenin ardinda yatan
motivasyonlari, (1) ego tatmini ve yararlanilacak finansal paketi biiyiitebilmek icin
biiylimek, (2) portfoy cesitlendirerek riski dagitmak ve (3) iiretim, reklam, dagitim ve
yonetim maliyetlerini diigiirmek amaciyla farkli {riinleri bir arada ftreterek kapsam

ekonomilerinden faydalanmak olarak oOzetlemektedir. Bu agiklamalar1 da oOrgiit igi
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dinamiklerden kaynaklanan agiklamalar olarak gérmek miimkiindiir. Bu smiflamada,
kurumsal agiklamalar gibi rgiit dis1 faktorlerin dikkate alinmadig1 gériilmektedir. Ornegin
devletin belirleyici bir aktdr olarak ekonomi igerisinde iistlenmis oldugu baskin role iliskin
aciklamalar Karaevli’'nin (2008) yapmis oldugu bu smiflama igerisinde yer
bulamamaktadir. Dolayisiyla, ¢esitlenme Oriintlisiiniin benimsenmesini sadece orgiit ici
dinamiklerle agiklamak miimkiin degildir. Ciinkii akademik yazindaki ¢ogu calisma
cesitlenme stratejisinin tercih edilmesini ekonomik, politik ve kurumsal sebeplerle
aciklamaktadir (Bugra, 2005; Goksen ve Usdiken, 2001; Onis, 1992). Dolayisiyla
stratejinin  benimsenme sebepleri Orgiitiin icerisinden kaynaklanan motivasyonlar
olabilecegi gibi ayn1 zamanda Orgiitiin igerisinde bulundugu baglamsal kosullar gibi dissal

sebeplerden de kaynaklanabilmektedir.

Chakrabarti ve digerleri (2007: 102), gelismekte olan {ilkeleri inceledikleri
calismalarinda, bu iilkelerde isletmelerin neden g¢esitlenme stratejilerini benimsediklerine
dair sorularin heniiz tamamen yanitlanmamis oldugunu belirtmislerdir. Yazarlarin ise bu
soruya iligskin cevaplari ise; eksik piyasa kosullarinin kapsam ve 6l¢ek avantajlar yaratiyor
olmasi1 yoniindedir (Chakrabarti vd., 2007). Boylece isletmeler, piyasada gii¢ sahibi olmak,
kaynaklarin etkin dagilimini1 saglamak, fazla iiretim ¢iktilarin1 degerlendirmek ve farkl
islerden dogan performans degisimlerini dengelemek gibi sebeplerle cesitlenmeyi tercih
etmektedirler (Chakrabarti vd., 2007). Benzer sekilde cesitli arastirmacilar da, gelismekte
olan iilkelerde etkin piyasa araglarinin olmadig1r durumlarda, isletmelerin ¢esitlenerek bir
‘i¢ piyasa’ (internal capital market) olusturduklarmi ve bu i¢ piyasanin eksik piyasa
mekanizmalarindan kaynaklanan piyasa aksakliklarini giderici bir ortam yarattigini bu
nedenle isletmelerin ¢esitlenme stratejisine yoneldiklerini ifade etmislerdir (Khanna ve
Palepu, 1997; Khanna, 2000; Leff, 1976; Williamson, 1975). Bahsi gecen bu ‘i¢ piyasa’
isletmelerin kendi fonlarmi en etkili bigimde farkli alanlarda faaliyet gdsteren birimlerine
dagitmalarina bdylece sermaye ihtiyaclarmi kendileri karsilayarak yeni yatirim firsatlari

yaratmalarina imkan saglamaktadir (Goneng vd., 2007: 65).

Ancak burada iizerinde durulmasi gereken Onemli bir nokta, akademik yazinda
cesitlenme stratejisinin genellikle gelismekte olan iilkeler i¢in uygun bir strateji oldugunun
vurgulaniyor olmasidir. Chakrabarti ve digerlerinin (2007) c¢alismalarinda, ¢esitlenme

stratejisinin  kurumsal baglam acisindan yetersiz olan geligmekte olan iilkeler i¢in
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ekonomik anlamda olumlu sonuglar dogururken, gelismis iilkelerde ise olumsuz sonuglar
doguracagini savunmaktadirlar. Oyle ise, ABD’nin baskin ekonomik aktdrlerinin ilgisiz
cesitlenme stratejisini benimsemis olmalar1 anlamsiz gériinmektedir. Bu durum ¢esitlenme
stratejisinin benimsenme tercihinin sadece piyasa dinamikleri ile agiklanamayacagini
diisiindiirmektedir. Bagka bir deyisle bu ag¢idan bakildiginda ABD 6rnegi igin, ekonomik
aciklamalarin bu olguyu agiklamakta yetersiz kaldigi izlenimini dogurmaktadir. Daha
sonra da tartisilacag1 gibi ABD’deki isletmelerin ¢esitlenme agiklamalarmnin Tablo 5°de de
sunulmus oldugu gibi piyasa dinamikleriyle oldugu kadar kurumsal o6zelliklere de

dayandirildig1 goriilmektedir.

Kock ve Guillen (2001: 78) ise ¢alismalarinda, iilkelerin baskin ekonomik
aktorlerinin benimsedikleri yap1 ve stratejilerin kurulduklar1 donemdeki ‘cevre se¢imi’ne
(kurulus asamasinda yasam sansini arttiran Ozelliklerin g¢evre etkilerine baglh olarak
sekillenmesine) bagli oldugunu ifade etmektedirler. Bu mekanizma ayni ‘damga etkisi’
mekanizmasinda (imprinting effect) (Stinchcombe, 1965) oldugu gibi, kurulus déneminde
etkili olan ¢evresel kosullarin benimsenen yap1 ve strateji 6zelliklerini sekillendirmesi ve
daha sonra bunun devam etmesi seklinde galismaktadir. Oyle ise, ABD igin kurumsal
yetersizliklerin oldugu donemde benimsenmis bu yapisal Ozelliklerin damga etkisi
sebebiyle, piyasa dinamiklerinin yeterli diizeyde kurumsallastigi donemde de tamamen
degistirilemedigi distiniilebilir. Ancak Kock ve Guillen (2001), sanayilesmenin ilk
donemlerinde bu ‘cevre se¢imi’nden kaynaklanan 6zelliklerin zaman i¢inde, isletmelerin
tecriibe kazanmalar1 ve iilkenin alt yapisinin gelismesi ile birlikte sistematik olarak
degisecegini savunmaktadirlar. Yazarlar ayrica, korumaciligm oldugu donemlerde
baglantilarin (contacts) kritik 6nem kazandigini bdyle zamanlarda girisimcilerin ilgisiz
cesitlenmeye yoneldiklerini ve gelismekte olan {ilkelerde ya da gelismenin erken
donemlerinde ortaya c¢iktigin1 belirtmislerdir. Bu nedenle Kock ve Guillen (2001)
cesitlenme Oriintlistinii i asamali olarak aciklamislardir. Buna gore; Once cesitlenme
baglantilara dayanmaktadir, ikinci agamada piyasa eksiklerinin iistesinden gelmek i¢in
cesitlenme stratejisi benimsenmekte, son donemde ise yenilik¢i yetenekler elde etmek igin
cesitlenme s6z konusu olmaktadir. Her ne kadar bu agiklama, sanayilesme siirecinde farkl
donemlerde farkli cesitlenme Oriintiilerinin olacagini ortaya koymasi bakimindan tek
basina piyasa temelli agiklamalardan daha kapsamli ve agiklayict olsa da; Ortiilii olarak

tilkelerin sanayilesme siirecinde ayn1 yolu takip edeceklerini var saymaktadir. Dolayisiyla,

49



farkli baglamlardaki orgilitlerin cesitlenme gerekgeleri bakimindan ayni siireci takip
edecekleri yargisma varilmaktadir. Ayrica bu siire¢ igerisinde belirlenmis asamalarin

ikisinin veya hepsinin ayn1 anda etkili olabilecegi yazarlar tarafindan dikkate alinmamaistir.

Cesitlenme stratejisinin benimsenmesinin dnciillerine dair ekonomik ve kurumsal
aciklamalara ilave olarak akademik yazinda politik aciklamalara da rastlaniimaktadir.
Ornegin Oh ve Vargin (2002) cesitlenmeye isletmeleri yonelten bir diger énemli unsurun
‘mafya devlet’ karsisinda giic elde etmek oldugunu belirtmislerdir. Yazarlar ‘mafya
devlet’1, isletmeleri koruyup kollarken bunun karsiliginda 6zel sektorden beklenti icerisine
giren devlet tipi olarak tanimlamaktadirlar. Mafya devletin bu tavri karsisinda 6zerk
hareket edebilmek i¢in islemeler ¢esitlenerek biiyiime yolunu tercih etmektedirler (Oh ve
Varcin, 2002). Isletmeler gesitlenerek biiyiimekte, biiyiidiikge giiclenmekte boylece mafya
gibi hareket eden devlet karsisinda bir gii¢ olarak ortaya ¢ikabilmektedirler (Oh ve Vargin,
2002). Leff (1978) bu savi destekler sekilde gelismekte olan iilkelerde firmalarn biiytimek
icin birlesmeler gerceklestirdiklerini boylece devletin karsisinda onemli bir gii¢ olarak
durabildiklerini ortaya koymustur. Cesitlenme ile biiyiime 6rgiite ayni zamanda devlet ile
dogrudan iliskiler kurabilme avantaji da saglamaktadir (Haggart vd., 1997). Isletmeler
biiyiikliikleri sayesinde piyasay1r by-pass edebilmekte yani, karsilastiklart ekonomik
problemlere politik ¢oziimler iiretebilmektedirler (Oh ve Vargin, 2002).

Ilgili yazinda benimsenen stratejiye iliskin agiklamalar1 dayandiklar1 yaklasimlara
gore smiflayan calismalarda yer almaktadir. Ornegin, Hoskisson ve digerleri (2000),
benimsenen stratejiyi agiklayan kurumsal yaklasim, islem maliyeti yaklasimi ve kaynak
temelli yaklasim olmak iizere ii¢ temel yaklasim oldugunu ifade etmektedirler. Kurumsal
yaklagima gore, isletmenin verdigi kararlar1 iilkenin kurumsal 6zellikleri belirlemektedir
(Hoskisson vd., 2000). Dolayisiyla ¢esitlenme karari, hukuki ¢er¢evenin giiclii olmamasi,
devletin ekonomi icerisinde baskin rol {istlenmesi, araci kurumlarin etkin ¢alismamasi gibi
kurumsal 0Ozellikler tarafindan desteklenmektedir. Kurumsal yaklasim agiklamasi
genellikle gelismekte olan iilkelerle iliskilendirilmektedir (Hoskisson vd., 2000). Ote
taraftan islem maliyeti yaklasimi, gili¢lii yasal rejime sahip ve baglayici sosyal normlari
olan gelismis iilkelerle iligkilendirilmektedir (Hoskisson vd., 2000). Yiiksek islem maliyeti
doguran durumlarda alternatif ¢oziimler iiretilmesi mantigina dayanmaktadir. Son olarak

kaynak temelli agiklama (resource based view), firmalarin nasil rekabet¢i tistiinliik
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saglayan kaynaklar1 ele gegirdikleri ve ellerinde tuttuklar: ile ilgilidir (Ghemawat, 2002;
Guillen, 2000). Kaynaklar genellikle baglamdan baglama farklilik gdstermektedir bu
nedenle kaynaklarin icinde bulundugu ortamin yonetilmesi gerekmektedir (Hoskisson vd.,
2000). Bu kaynaklar1 ele gegirmek belirli tarihsel kosullarin bir araya gelmesi sonucu

ortaya ¢ikmaktadir (Ghemawat, 2002: 67).

Ayrica lizerinde durulmasi gereken bir diger agiklama da, girisimci niteliklerinin
cesitlenmeyi destekledigi agiklamasidir (Ozen, 2003). Ozen (2003) Tiirkiye’deki aile
holdinglerinin ilgisiz ¢esitlenme stratejisinin benimsenmesinin gerisinde yatan; devletin az
sayidaki girisimciyi desteklemesi ile ortaya ¢ikan belirlilik veya devletin yarattig
ekonomik siyasi ve hukuki agidan yarattig1 tehdit ya da firsatlar ile ortaya ¢ikan belirsizlik
tezlerinin ¢ok ikna edici olmadigini ortaya koymustur. Yazara gore, bu agiklamalarin ana
vurgusunun devlete olmasi, acgiklamalar1 gegersiz kilmaktadir ¢linkii ¢esitlenmis olmasina
ragmen iflas etmis holdinglerin olmasi1 devletten kaynaklanan belirsizligin sektorel degil
biitiinciil olduguna isaret etmektedir (Ozen, 2003). Dolayisiyla, ilgisiz gesitlenmenin
gerisinde yatan belirleyici unsurun girisimci niteliklerinin ve ag iliskilerinin olabilecegi
sonucuna varilmaktadir. Goksen ve Usdiken (2001) bu aciklamayi destekler bigimde,
Tirkiye’de isletme gruplarinin gelisiminde girisimci 6zellikleri tasiyan kurucularin etkili
oldugunu belirtmislerdir. Bu durum Kock ve Guillen’in (2001) gelismenin ilk
donemlerinde ortaya ¢ikan ilk cesitlenme motivasyonu olan baglantilar acgiklamasina da

uygun diismektedir.

Whitley (1999: 58), sermaye piyasalarina dayali finansal sistemlerde piyasalar
iizerinde resmi sinirlamalar olmadigindan, piyasa giris ¢ikislarinin serbest olmasi sebebiyle,
bu tiir baglamlarin ilgisiz ¢esitlenmeyi destekledigini ifade etmistir (Tablo 2). Diger
taraftan yazar, finansal sistemin krediye dayali oldugu baglamlarda piyasalara
miidahalelerin olmasi sebebiyle piyasa giris ¢ikislarin gorece zor olmasindan dolay, ilgisiz
cesitlenmenin desteklenmedigini belirtmistir (Whitley, 1999). Oysa krediye dayali finansal
sisteme sahip Tirkiye baglaminda, isletmelerin ilgisiz ¢esitlenmeye yoneldikleri
goriilmektedir. Bu celiskili goriinen durumun altinda yatan temel nedenin, finansal
sistemin bir kurumsal 6zellik olarak ¢ok da belirleyici olmamasi disiiniilmektedir. Bu

celiskiyi ortaya ¢ikartan bir baska sebep olarak, Ozen’in (2010) ortaya koymus oldugu gibi
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kurumlara iligkin 6n kabullerin Anglo-Saxon iilkelerindeki gibi varsayiliyor olmasi

disiiniilmektedir.

Tiirkiye Ornegine benzer sekilde Didrichsen’in (1972) tanimlamis oldugu
cesitlenme Orlintiilerinden ‘isletme grubu cesitlenme stratejisi’nin, ¢ok boliimli yapilarin
ve dolayisiyla Amerikan isletmelerinin ilgisiz ¢esitlenmeye yonelmelerini agiklayan bir
faktor oldugu goriilmektedir. Ancak c¢esitlenme stratejisinin benimsenmesini Orgiit igi
dinamiklerle dayandiran bu agiklamanmm ABD i¢in daha ¢ok kazanci tekrar yatirima

dontistiirmek gibi saldirgan bir nitelik tasidigi anlasilmaktadir.

ABD isletmelerinin gesitlenme stratejisini  benimsemelerinin  temel nedenini
Chandler (1990) kapasite ve iiretim fazlalarinin degerlendirilmesi olarak aciklarken aslinda
Didrichsen (1972) gibi oOrgiit i¢i dinamiklere dayanan bir agiklama yapmaktadir. Bu
aciklamalarin her ikisinin de altinda yatan gerek¢enin ekonomik temelli oldugu ve karlilig
arttrma amaci tasidigi anlasilmaktadir. Benzer sekilde ekonomik temelli bir diger
aciklamay1 da farkli sektorlere yatirim yaparak riski dagitmak i¢in isletmelerin
¢esitlenmeye yoneldiklerini vurgulayan Williamson (1975) ve Conte ve Karr (2001)

getirmiglerdir.

Ote taraftan akademik yazinda ABD’deki sirketlerin ¢esitlenme stratejisini
benimsemesine kurumsal agiklamalar getiren ¢alismalara da rastlanmaktadir. Hiikiimet
uygulamalarinin yiiksek rekabet ortami yaratmasi sonucu isletmelerin kendilerini bu
ortamda korumak i¢in ¢esitlenmeye yoneldiklerini ortaya koyan Hollingsworth’un (2000)
aciklamasi, bu kurumsal agiklamalara ornek gosterilebilir. Ilgili yazinda bu hiikiimet
uygulamalarindan en ¢ok anti-trost uygulamalariin vurgulandig: goriilmektedir (Fligstein,
2008; Guillen, 2000; Hollingsworth, 2000; Ollinger, 1994). Ollinger (1994), hiikiimetin
anti-trost uygulamalar1 ile yatay biitiinlesmenin Oniinii kesmesi sonucu isletmelerin
cesitlenmeye yoneldiklerini belirtmistir. Ayrica yazar (1994), bir baska hiikiimet politikas1
olan kar paylar1 tlizerinden yiiksek vergilerin almmmasmin da isletmeleri cesitlenme
stratejisine yonelten bir diger unsur oldugunu ortaya koymustur. Fligstein (2008) ise,
isletmelerin piyasa kontroliinii ele gecirmek i¢in c¢esitlenmeye yoneldiklerine vurgu
yapmaktadir. Fligstein (1991) ¢esitlenerek biiylimenin rgiitsel alanda gii¢ elde etmenin bir

aract oldugunu ifade etmektedir.
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Pfeffer ve Salancik (1978) ise, oOrgiitlerin yasamlarini siirdiirmelerine imkan
saglayan en temel 6zelligin dneme sahip kaynaklarin ele gecirilmesi ve elde tutulmasi
oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica orgiitlerin ¢evrelerine bagimliliklarinin artmasi onlarin
iizerinde smirlandirict bir etkiye sahiptir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 56). Dolayisiyla
orgiitler yasam sanslarin1 ve etkinliklerini arttirmak i¢in c¢evresel kisitlar1 azaltmaya
calismaktadirlar (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bagska bir deyisle, ilgisiz ¢esitlenme stratejisi
bagimlilig1 azaltmanin bir yolu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kaynaklarin ele gegirilmesine
ve bagimlilig1 azaltmaya yonelik bu aciklamanin benimsenen ¢esitlenme stratejisine iliskin

kaynak temelli bir agiklama oldugu goriilmektedir.

Cok boliimlii yapilarin cesitlenme stratejisini benimsemelerine yol agan ve
holdinglerin ¢esitlenme stratejisini benimseme Onciilleri igerisinde yer almayan farkli bir
aciklama Hollingsworth (2000) tarafindan yapilmistir. Buna goére Hollingsworth (2000:
134) ABD’de piyasa mekanizmasinin ¢ok belirleyici bir unsur olmasini ‘bireycilige’
baglamaktadir. Yazara gore, Amerikan kiiltiiri girisimcilie 6nem vermektedir ve pliriten
bir gelenege sahiptir bu sebeple, 1900°lerin baslarinda ayni sektorde farkl ilgi alanlarinda
i yapan ¢ok sayida isletmenin ¢ikti miktarlarin1 ve fiyatlandirma stratejilerini kontrol
etmek miimkiin olamamistir. Sonug¢ olarak, bu ¢ok sayidaki isletme arasindaki rekabet
ortami piyasa dinamiklerinin sekillenmesine imkan saglamistir. Rekabeti giivence altina
almak amaciyla 1890’da Sherman Anti-trost yasasinin benimsenmesi ise kisa siirede biiylik
sirket hiyerarsilerinin ortaya ¢ikmasimna neden olmustur cilinkii rekabetin gilivence altina
alinmasiyla birlikte isletmeler icin biiylimek piyasa konumlarii korumanin tek yolu haline
gelmistir (Hollingsworth, 2000: 135). Yazara gore, bunu saglayabilmek icin isletmeler

cesitlenerek biliylimeye yonelmislerdir.

Akademik yazinda ayr1 ayr1 hem holding yapilarin hem de ¢ok bdliimlii yapilarin ne
gibi sebeplerle benimsendigini agiklayan galismalar yer almaktadir. Ornegin, kimi yazarlar
isletme gruplarmin, istikrarsiz devlet politikalar1 sonucu ilgisiz ¢esitlenme ile riski
dagitarak isletmelerin kendilerini korumaya yonelmeleri sonucu bir savunma mekanizmasi
olarak ortaya ¢iktigmi diisiinmektedirler (Bugra, 2005; Goksen ve Usdiken, 2001; Karaevli,
2008). Gergekten de, Tiirkiye’de son derece istikrardan uzak devlet politikalar1 ekonomik

istikrarsizlig1 tetiklemekte ve isletmeleri yasamsal yonden tehdit etmektedir. Bu iginde
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bulunduklar1 ortamda riski dagitmak icin ¢esitlenen orgiitler biiylimiisler ve yoOnetsel,
yapisal ve oOrgilitsel karmasikligin artmasi ile birlikte koordinasyon problemleri gibi
olumsuz sonuglarla kars1 karsiya kalmiglardir (Chakrabarti vd., 2007: 102; Karaevli, 2008).
Ustelik bu karmasiklasan yap1 sebebiyle aile kontroliinii elde tutmak kurucu aileler icin
zorlagsmistir (Bugra, 2005). Baska bir deyisle, aile sirketlerinin dagmik alanlarda faaliyet
gostermeleri ailenin sirket yonetiminden uzaklagsmasina yol agmaktadir (Goksen ve
Usdiken, 2001), bu nedenle bu sorunun da iistesinden gelecek bir yapisal ¢dziim arayisi
baslamistir. Whitley (1999a) devletin baskin rol iistlendigi ve ekonomiye dogrudan
miidahale ettigi Tiirkiye gibi iilkelerde holdinglerin aile kontroliinii destekleyen bir yap1
olmas1 sebebiyle benimsendigini ortaya koymustur. Tiirkiye’de yasal diizenlemelerin aile
kontroliindeki isletmelerin holding kurmalarmma olanak saglar hale gelmesiyle birlikte
(Karademir vd., 2005: 14; Kog, 1983) bu yap1 benimsenmeye baslanmistir. Bu yap1 hem
faaliyet alanlar1 farkli isletmeleri bir araya toplamakta hem de aile kontroliinii giivence
altina alma avantaji sunmaktadir (Karademir vd. 2005). Karademir ve digerleri (2005)
ayrica farkl alanlarda faaliyet gOsteren isletmelerin bir yonetim altinda toplanmasina
imkan saglamasi1 bakimindan bu yapmin benimsenmis oldugunu belirterek, rasyonel bir
aciklama da getirmektedirler. Bu olguya ekonomik temelli yani ekonomik avantaj saglama
esasina dayanan bir agiklama Ghemawat ve Khanna (1998) tarafindan yapilmistir.
Yazarlara gore gelismekte olan iilkelerde kit kaynak olarak ortaya ¢ikan profesyonel
yoneticilerden en etkili bigimde faydalanma imkani saglamasi bakimindan bu yap1

benimsenmektedir (Ghemawat ve Khanna, 1998).

Holding yapilarin benimsenmesine dair hiikiimet politikalarina vurgu yapan
aciklamalar da sdz konusudur. Ornegin Maman (2002) yerel sirketleri yabanci rekabetten
koruyan hiikiimet politikalarinin holding yapilarin benimsenmesine yol actigini
belirtmektedir. Yazar ayrica hiikiimetlerin degisen politikalar1 karsisinda cesitlenmenin
etkili bir strateji olarak ortaya c¢iktigmi ifade ederek kaynak temelli bir agiklama da
yapmaktadir (Maman, 2002: 755). Cesitlenme sayesinde isletmeler devlete olan
bagimliliklarint azaltabilmekte ve 6zerk hale gelebilmektedirler (Maman, 2002). Ancak bu
aciklamanin devletten kaynaklanan belirsizligin Tirkiye Ornegi i¢in sektorel degil de
biitiinciil olmasm (Ozen, 2003) gdz ardi etmesi bakimindan sorgulanabilir oldugu
goriilmektedir. Ciinkii devletten kaynaklanan belirsizligin biitiinciil olmas1 ¢esitlenmenin

devlete bagimlilig1 arttirmasi sonucunu dogurmaktadir (Ozen, 2003). Guillen (2000) de
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isletme gruplarinin ortaya ¢ikigsini kaynak temelli bir yaklasim ile ele almaktadir. Buna
gore, bir¢cok faaliyet alaninda gesitlenmis olan isletme gruplar1 yerli ve yabanci birgok
kaynaga ulasim imkanina kavusmaktadir (Guillen, 2000: 375). Dolayisiyla, bu yapinin

kurulmasindaki amag devlet kaynaklarinin ele gecirilmesi ve elde tutulmasi olmaktadir.

Oh ve Var¢m (2002), mafya tipi devletin var oldugu durumlarda yani devletin
isletmeleri koruyup kolladig1 (6rnegin, yabanci rekabetten koruyan politikalar uygulamasi)
karsiiginda da 6zel sektorden beklenti igerisine girdigi durumlarda, isletme gruplarmin
piyasay1 ‘by-pass’ etmek i¢in kurulduklari agiklamasini getirmislerdir. Bagka bir deyisle,
isletme gruplar1 kurarak isletmeler karsi karsiya kaldiklar1 ekonomik temelli sorunlara
politik ¢dziimler iiretebilme giiciine kavusmaktadirlar (Oh ve Vargmn, 2002). Isletme
gruplar1 ¢esitlenmis faaliyet alanlar1 ve biyliklikleri sayesinde ‘mafya tipi’ devlet
karsisinda bir giic olarak durarak istedikleri ¢oziimleri elde etmek adma miizakereye

oturabilmektedirler (Oh ve Vargm, 2002).

Tirkiye’de holding yapilarin ortaya ¢ikisina iligkin farkli yaklasimlar1 yansitan
cesitli agiklamalarin oldugu goriilmektedir. Bu agiklamalarin kimisinin kurumsal (Maman,
2002), kimisinin kaynak temelli (Guillen, 2000), kimisinin kurucu beklentilerine dayandig:
(Kog, 1983), kimisinin politik temelli (Oh ve Var¢in, 2002), kimisinin de
rasyonel/ekonomik temelli (Ghemawat ve Khanna, 1998; Karademir vd., 2005) oldugu

goriilmektedir.

Cok boliimlii yapilarin ortaya ¢ikisina iligkin agiklamalara bakildiginda Chandler’in
(1990: 393) cesitlenme stratejisinin  benimsenmesiyle biiyliyen isletmelerin yOnetsel
sorunlara ¢0ziim olarak bu yapiyr benimsedikleri aciklamasini yapmis oldugu
goriilmektedir. Bu isletmelerin birbirinden bagimsiz iirlin hatlarinda cesitlenmis olmalari
koordinasyonlarinm saglanmasimni zorlagtirmigtir (Chandler, 1990: 393). Yazar tarafindan
farkli tirlin hatlarmin yonetilmesinden kaynaklanan problemlerin en etkili ¢6ziim yolu
olarak ¢ok bolimlii yapilar 6nerilmektedir (Chandler, 1990). Chandler’in belirttigi gibi
cesitlenme sonucu ortaya yonetsel sorunlar c¢ikmaktadir. Sloan (1990) ve Ghemawat
(2002) da birbirinden bagimsiz isletmelerin etkin bir bicimde kontrol ve koordinasyonun
saglanabilmesi icin de c¢ok boliimli yapilari Onermislerdir. Mahoney ise (1992) c¢ok

boliimlii yapilarin ortaya ¢ikisini sinirh rasyonellik kavramina dayandirmaktadir. Baska bir
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deyisle yazar, sahipligin ayrigsmasi ile birlikte ortaya c¢ikan sahipler ve yoOneticiler
arasindaki bilgi asimetrisinin dogurabilecegi firsat¢iligm Oniine gecen bir yapt olmasi
sebebiyle benimsendigini ifade etmektedir (Mahoney, 1992). Boylece yazar ekonomik
temelli bir agiklama yapmistir. Didrichsen (1972: 204) ise, ¢esitlenmenin beraberinde
getirdigi iiretim teknolojileri, tiretim siiregleri, dagitim aglar1 ve yonetim karmasikliginin
iistesinden gelebilmek amaciyla ¢ok boliimlii yapilarm kuruldugunu belirtmektedir. Ancak
bu agiklamanm sadece ABD 6rnegi icin gegerli oldugu goriilmektedir. Ciinkii ¢esitlenme
stratejisinin benimsenmesinin beraberinde getirmis oldugu karmasikliga farkli baglamlarda
farkli yapisal ¢oziimler getirilmektedir. Tiirkiye Orneginde oldugu gibi ABD ile ayni
strateji benimsenmis olmasina karsin farkl bir orgiitsel form ortaya ¢ikmistir. Bu durumda
yapinin g¢esitlenme stratejisinin benimsenmesi sonucu ortaya ¢ikan {iretim teknolojileri,
dagitim aglart ve yonetsel karmasiklia ¢O6ziim olarak benimsendigi agiklamasi

gecerliligini yitirmektedir.

Chandler (1990), 1920’lerde dort oncii isletmenin (General Motors, DuPont,
Standart Oil ve Sears Roebuck) ¢ok boliimlii yapilar1 benimsemelerinin ardindan diger
isletmelerin de bu formu benimsemeye basladiklarmi ve 1940’lardan itibaren bu yapinin
daha da yaygnlastigmi ifade etmistir. Once girisimci isletmeler kurulmus daha sonra
birlesmelerle bliyiiyen isletmelerin biiyiikliiklerini kontrol altina alabilmek amaciyla anti-
trost kanunlar1 ¢ikartilmig ancak bu kanunlarin kabul edilmesiyle biiyiik isletme gruplarinin
biiytikliikleri daha da artmistir. Otomobil endiistrisinde Oncelikle isletmeler dikey
biitiinlesme ile genislemisler daha sonra bu endiistride ¢ok az sayida basarili sirket
birlesmesi gergeklesmis ve bu birlesmeler sonucu biiyiikler devlesmistir (Chandler, 2002).
Goriildiigii gibi en onemli Orneklerden biri olan General Motors ancak 1920’lerdeki
yeniden yapilanmanin ardindan kar elde eden bir isletme haline gelmistir (Chandler, 2002:
359). Diger taraftan, Chandler (1982: 5) hiikiimetin isletmeleri sirket birlesmelerine
yonlendiren anti-trost uygulamalarinin da, ¢ok boliimlii yapilarin benimsenmesinde etkisi

oldugunu belirtilerek kurumsal bir agiklama da getirmektedir.

Ote taraftan Freeland (2001) General Motors Ornegine iliskin incelemesine
dayanarak, yapimnin sahipler ve profesyoneller arasindaki iliskileri diizenleyen bir arag
oldugunu belirtmistir. Yazar orgiit icerisinde sahipler ve profesyoneller arasinda siire gelen

catigmalarin etkili bir bi¢imde ¢oziimlenmesine olanak saglamasi sebebiyle ¢cok boliimlii
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yapilarin ortaya ¢iktigini ifade etmektedir (Freeland, 2001). Freeland’a gore (2001: 295)
cok boliimlii yapilar yoneticilerin kontrol kapasitesini sinirlandirarak sahiplerin kontroliinii
arttirmaktadir. Bu aciklamasi giic sahibi gruplar arasi iligkileri ele almasi bakimindan

politik bir agiklama niteligi tasimaktadir.

Tablo 5’de sunulmus olan ¢esitlenmeye ve benimsenen yapiya iligkin agiklamalarin
dayandiklar1 temel yaklasimlara gore gruplanabildikleri goriilmektedir. Bu yaklagimlar1
temel olarak kurumsal, kaynak temelli, ekonomik/rasyonel ve politik baslhklar1 altinda
toplamak miimkiindiir. Kurumsal yaklasim, devlet ve isletmeler gibi ekonomi igerisindeki
ana aktorlerin iligkilerine dayanan ve kurumsal baglamin baskilarindan kaynagini alan
aciklamalar1 igermektedir. Ornegin, Tiirkiye’de isletmelerin cesitlenme stratejisini
benimsemelerine dair Bugra’nin (2005) devletin yarattig1 belirsizliklerden kaginma
aciklamasi kurumsal bir agiklama niteligi tasimaktadir. Kaynak temelli yaklasim ise, orgiit
icin onem tastyan kaynaklarin ele gecirilmesi ve elde tutulmasi ile ilgilidir. Guillen’in
(2000) gelismekte olan tilkelerde rekabet¢i iistiinliik saglayabilmek i¢in kaynaklarin ele
gecirilmesi cabasi sonucu ¢esitlenme stratejisinin benimsendigine dair agiklamasi bu
yaklasima 6rnek gosterilebilir. Diger taraftan politik yaklasima ait agiklamalar, giicler arasi
dengelerle ilgilidir. Temel olarak bu yaklasima dair agiklamalar koalisyonlar araciligiyla
gii¢ elde etme esasina dayanmaktadir. Oh ve Var¢in’in (2002) mafya tipi devlet karsisinda
giic elde etmek i¢in Tiirkiye’deki isletmelerin g¢esitlenerek biiylime stratejisini
benimsemelerine iligkin agiklamalar1 politik yaklagima ornek gosterilebilinecek bir
aciklamadir. Ekonomik/rasyonel yaklagima ait agiklamalar ise, isletmelerin etkililiginin
arttirllmasina katki saglayan konulara vurgu yapan ayrica eksik piyasa kosullarinin
yarattig1 olumsuzluklarin tistesinden gelme ile ilgili agiklamalar1 kapsamaktadir. Ayni
zamanda bu arastirma, islem maliyeti doguran durumlari ¢6ziimiine iliskin agiklamalari
da bu yaklagimm igerisinde ele almaktadir. Khanna ve Palepu’nun (2000) gelismekte olan
iilkelerde cesitlenmenin isletmelere ‘i¢ pazar’ yaratma imkani saglamasi boylece eksik
piyasa kosullarinin iistesinden gelinebilecegine vurgu yaptiklar1 agiklamalar1 bu yaklagima
ornek olabilecek nitelikte bir aciklamadir. Benzer sekilde Williamson’in (1975) farkh
sektorlere yatirim yaparak riskin dagitilmasma iliskin agiklamasi da bu yaklasima 6rnek

gosterilebilir.
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Akademik yazinda islemelerin g¢esitlenme stratejisinin ve holding yapilar ile ¢ok
boliimli yapilarin benimsenmesine dair acgiklamalarin genellikle kurumsal, ekonomik ve
politik aciklamalar olarak gruplandigi (Kogut vd., 2002; Palmer vd., 1993) goriilmektedir.
Omegin Palmer ve digerleri (1993) ¢ok boliimli yapilarin benimsenmesine dair
aciklamalar1 ekonomik, politik ve kurumsal acgiklamalar olarak gruplandirarak
incelemiglerdir. Yazarlar, ekonomik aciklamalarin orgiitleri bagimsiz piyasalar olarak
gordiigiinii ve yapmin etkiligi arttirmak i¢in benimsendigini, politik agiklamalarm orgiitleri
farkli ilgiye sahip rekabet icerisinde olan koalisyonlar olarak gordiigiinii ve yapimin
koalisyon giliciiniin arttirilabilmesi i¢in benimsendigini ve kurumsal agiklamalarin ise
yapinin taklit, zorlayici etkiler, normatif baskilar ile mesru olabilmek i¢cin benimsendigini
ifade etmislerdir (Palmer vd., 1993). Yaptiklar1 ¢calisma sonucunda yazarlar kurumsal ve
ekonomik agiklamalar i¢cin yeterli destekleyici sonu¢ elde etmelerine karsin, politik
aciklamalar i¢cin ¢ok sinirli destekleyici sonug elde etmislerdir (Palmer vd., 1993). Daha
once de vurgulandigi gibi Hoskisson ve digerleri (2000) ise, benimsenen stratejiyi
aciklayan yaklasimlari kurumsal yaklasim, igslem maliyeti yaklasimi ve kaynak temelli
yaklagimlar olarak smiflamislardir. Yazarlarin islem maliyeti yaklagimi olarak ele aldiklari
yaklasim bu arastirmada ekonomik/rasyonel yaklasimm igerisinde ele alinmaktadir. Ozen
ve Yeloglu (2006) ise isletme gruplarmin ortaya c¢ikisini agiklayan calismalari, (1)
olusmamig faktor piyasalarmi ikame etme ihtiyacina, (2) dikey yetke iligkilerinin
mesrulastirilmasina katki saglamasina, (3) giiglii devletin az sayidaki girisimciye kaynak
saglamasma ve (4) izlenen dis ticaret ve yatirim politikalarmm girisimeilerin farkl
sektorlere girme yetenegini gelistirmis olmasina vurgu yapan ¢aligmalar olarak dort temel

kategori altinda toplandiklarini ortaya koymuslardir.

Kogut ve digerleri (2002: 175) endiistriler arasi ¢esitlenmeyi agiklamada ekonomik
faktorlerin, kurumsal faktorlerden daha fazla etkili oldugunu vurgulamaktadirlar. Yazarlar
(2002: 163), genellikle ¢esitlenme Oriintiilerine iligkin  agiklamalarin  aktorleri
cevrelerindeki kurumsal kisitlarin sinirlandirdigi ve se¢im sanslarmin olmadigi 6n
varsayimina sahip olduklarmni oysa kurumlarin aktorii smirlandirirken bir yandan da
yapabilir kildigin1 ifade etmislerdir. Ancak aktorlerin c¢esitlenmeyi agiklamada yer
bulmadig1 goriilmektedir. Oysa Ozen (2003) Tiirkiye’de girisimci niteliklerinin ve ag
iliskilerinin de ¢esitlenmeyi destekleyici bir unsur olarak ortaya ¢iktigmi gostermektedir.

Boylece yazar, akademik yazinda deginilmemis bir agiklama getirmektedir. Buradan yola
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cikarak acgiklamalarin dayandigi yaklasimlara ‘girisimci nitelikleri ve ag iliskileri’
yaklagimi da ilave edilmistir. Buna gore bu yaklasim, kurucularin niteliklerinin ¢esitlenme
stratejisinin benimsenmesinde etkili oldugu ve sahip olduklar1 ag iligkilerinin kimi
sektorlerde cesitlenmeye yol actigi ile ilgilidir. Akademik yazinda vurgulanan bu
yaklagimlarin hangilerinin Tiirkiye ve ABD’deki igletmelerin cesitlenme stratejisini ve

ortaya ¢ikan yapilar1 benimsemelerine etki ettigi Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1. Tiirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’ndeki islemelerin Benimsedikleri
Strateji ve Yapiya lliskin Akademik Yazinda Belirlenmis Onciillerin Dayandig

Temel Yaklasimlar

Agciklamanin Benimsenen Aciklamanin Benimsenen
Ulkeler Kaynag Strateji Kaynag Yap1

(1) Kurumsal (1) Kurumsal Holding

(2) Kaynak temelli (2) Kaynak temelli Yapilar
Tiirkiye (3) Ekonomik/Rasyonel (3) Ekonomik/Rasyonel

(4) Politik (4) Politik

(5) Girisimci nitelikleri
ve ag iliskileri

B Cesitlenme

(1) Kurumsal (1) Ekonomik/RasyokA
ABD (2) Kaynak temelli (2) Kiiltiirel Cok
(3) Ekonomik/Rasyonel (3) Kurumsal Boliimlii
(4) Politik Yapilar

Sekil 1°de belirlenmis olan Tablo 5’deki aciklamalarin dayandigi temel yaklasimlar
smiflamasma bakildiginda, holding yapilarin cesitlenme stratejisini benimsemelerine dair
daha oOnce tanimlanmis olan bes yaklasim igerisinden de agiklama getirilmis oldugu
goriilmektedir. Kurumsal, ekonomik/ rasyonel ve kaynak temelli yaklagimlarin akademik
yazinda vurgulandiklar1 ancak politik, kiiltiirel ve girisimci nitelikleri ve ag iliskileri
yaklagimlarina yeterince deginilmedigi goriilmektedir (Ek-1). Uzerinde durulmasi gereken
onemli bir nokta, akademik yazinda az vurgulanmis olan bu yaklasimlarm Tiirkiye’deki
isletmelerin ¢esitlenme stratejisine yonelmelerini daha az acikladiklar1 anlamina
gelmedigidir. Her bir yaklasimin incelenen olguyu farkli bir boyuttan agiklamakta oldugu

ve anlamay1 arttrmaya katki sagladigina inanilmaktadir. Ancak bu yaklagimlardan
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bazilarinin incelenen iilkeler i¢in ilgisiz ¢esitlenme stratejisini agiklamada digerlerine

iistiinliik sagladigini savunmak da miimkiindiir.

Diger taraftan ¢ok bolimli yapilarin gesitlenme stratejisini benimsemelerine dair
aciklamalarin ise kurumsal, kaynak temelli ve ekonomik/rasyonel yaklasimlar altinda
toplanabilecegi goriilmektedir (Ek-1). Benimsenen stratejiyi takiben Tirkiye’deki
isletmelerin holding yapilar1 benimsemelerine dair agiklamalara bakildiginda bunlarin
kurumsal, kaynak temelli, ekonomik/rasyonel ve politik yaklasimlara dayandigi
goriilmektedir. Akademik yazinda bu agiklamalardan en ¢ok kurumsal yaklasimlarin
vurgulandig1 diger taraftan, en az politik yaklasima dayali agiklamalara deginildigi
anlasilmaktadir (Ek-1). Son olarak Sekil 1’de, ABD’deki isletmelerin ¢ok boliimlii yapilari
benimsemelerine iligkin agiklamalarin kurumsal, ekonomik/rasyonel, politik ve kiiltiirel
aciklamalardan kaynagini aldig1 tespit edilmistir. Bu yaklasimlardan en ¢ok
ekonomik/rasyonel yaklasima yazinda yer verildigi, politik ve kiiltiirel yaklasimlarm ise

pek ele alinmadigi goriilmektedir (Ek-1).

[lgili yazinda hem Tiirkiye’deki aile holdinglerinin hem de ABD’deki ¢ok boliimlii
yapilarin  ilgisiz  ¢esitlenme = stratejisini  benimsemis olduklarinin  vurgulandigi
goriilmektedir. Ancak bu iilkelerdeki baskin ekonomik aktorlerin ilgisiz ¢esitlenme
stratejisine yonelmelerini agiklayan yaklasimlarm hangisinin 6n plana ¢iktig1 tam olarak
bilinmemektedir. Bu nedenle, iki iilkenin sahiplige dayali esgiidiim ag¢isindan benzer
goriinen olgularmin temel nedenlerinin ortaya konularak incelenmesinin var olan daha
temel farkliliklarm anlasilmasi agisindan fayda saglayacagi diistintilmektedir. Buradan yola
cikilarak bu arastirmada, incelenen iilkelerin baskin ekonomik aktdrlerinin strateji ve
yaptyl benimseme Onciillerinin ne oldugu ve benzer olup olmadigi belirlenmeye

caligilmaktadir.

2.6. Benzesme ve Farklhilasma Tartismalar

Cesitli arastirmacilarin (Clark vd., 2005; Jacoby, 2000; Meyer ve Hannan, 1979;
Meyer, 1994) Amerikan ¢ok bdliimlii 6rgiitlenme bi¢imine dogru bir benzesmenin olacagi
yoniindeki iddialarma karsi, bir de aksini savunan yani yerel baglamsal 6zelliklerin transfer

edilen uygulamalarin benimsenmesinde ve adapte edilmesinde farkliliklar yaratacagini bu
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nedenle bir benzesmenin s6z konusu olamayacagini savunan arastirmacilar (Guillen, 2001;
Kristensen, 1999; Mueller, 1994; Tom ve Wrigth, 2005) ortaya ¢ikmustir. Boylece Anglo-
Amerikan modeline dogru bir benzesme (convergence) olacagini savunan yazarlar ile
orgiitsel mantiklarin ulusal olarak farklilasmasinin (divergence) devam edecegini savunan

yazarlar arasinda benzesme ve farklilagma tartigmalar1 dogmustur (Spicer, 2006).

Spicer (2006), benzesme ve farklilasma tartismalarinin yersiz oldugunu c¢ilinkii
kiiresellesme ile oOrgiitsel mantiklarin doniistiigiinii (transformed) bu nedenle ayni 6lgek
diizeyini paylagsmaya baslayan Orgiitlerin benzesmeye giderken farkli konumlanan
orgiitlerin ise farklilasma egilimi icerisinde olacaklarni ifade etmistir. Baska bir deyisle,
orgiitler stirekli doniistiiklerinden dolay1 benzesme ve farklilasma dinamik bir olgudur ve
stire¢ igerisinde tekrar tekrar yeniden sekillenmektedir. Ancak ilgili yazinda benzesme ve
farklilasma tartismalar1 kabul goérmiis ve takipgileri kendi iddialarin1 destekleyen

calismalar yapmuglardir.

Amerikan ig sistemi konusunda ¢alisan yazarlar ABD’ni hegomonik bir siiper gii¢
olarak gormiisler ve ABD’nin is sisteminin ilgi alanlarinin, 6nceliklerinin ve degerlerinin
diger diinya is sistemlerine etki etmekte oldugunu diisiindiiklerini ifade etmislerdir (Clark
vd., 2005). Bu varsayimlardan yola cikarak Clark ve digerleri (2005) rekabete dayali
esbicimlilik nedeniyle diger is sistemlerinin de Amerikanlasacagim ifade etmiglerdir.
Benzer sekilde Jacoby (2000) Avrupa’da ki gibi daha ¢ok isbirligi ve yakin iligki igerisinde
hareket eden ekonomilerin ig sistemlerinin, daha liberal ve daha pazar yonelimli Amerikan
modelinde bir benzesmeye dogru gitmekte olduklarimi ifade etmistir. Bu durumun da,

Avrupa is sistemlerinin Amerikanlasmasi tezini destekledigi diistiniilmektedir.

Teorik olarak diger is sistemlerinin Amerikanlagsmas: olgusu farkl transfer
mekanizmalarina dayandirilabilir. DiMaggio ve Powell’in (1983) tanimlamis olduklari
kurumsal transfer mekanizmalarindan zorlayici, Oykiinmeci ve normatif esbi¢imlilik
mekanizmalarmm Amerikan is sisteminin Avrupa is sistemlerinin temel sdylemlerinin
degisimi iizerinde etkisi oldugu soylenebilir. Clark ve digerleri (2005) de, Avrupa is
sistemlerinin Amerikanlagsmas1 olgusunu DiMaggio ve Powell’m (1983) tanimladigi
kurumsal transfer mekanizmalarindan faydalanarak ele almislar ancak, bu olguyu kurumsal

esbigimlilikten ziyade rekabet¢i dinamiklerin yarattig1 esbicimlilige dayandirmislardir.
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Benzesme teorisyenleri olarak degerlendirebilecegimiz evrenselci yaklasimi
benimseyen arastirmacilardan Chandler (1962) modern Amerikan kapitalizminin
evriminde gelinen son noktanin gesitlenmis ¢cok bolimlii yapilar oldugunu ifade etmis ve
tiim gelismekte olan iilkelerin ABD ile ayni1 gelisim rotasini izleyeceklerini ileri stirmiistiir
(Aktaran: Mayer ve Whittington, 1996). Chandler (1962), su anki Orgilitlenme
bi¢imlerindeki {ilkeler arasi farkliliklarin, ge¢mis tarihi kosullarin bu rotada ilerleme
stiratine etki etmesi sonucu farkli noktalarda bulunmalarindan kaynaklandigini belirtmistir
(Aktaran: Mayer ve Whittington, 1996). Sonug olarak, evrenselci yaklasimi benimseyen
arastirmacilar, ABD’de dogmus olan ¢ok bdliimlii yapilanmada bir benzesme ve

yakinsama olacagini savunmaktadirlar.

Diger yandan Edwards (2004) ¢alismasinda, dort Avrupa {iilkesinin is sistemlerini
benzesme tartismalar1 dogrultusunda incelemis ve bu iilkelerin Anglo-Amerikan modeline
dogru benzestikleri yoniinde gostergelerin olmasina karsm, detayli incelemeler yonetisim
sistemlerinin degisim yonii ve hizi acgisindan bu iilkelerin biiylik Ol¢iide ¢esitli ve farkl
olduklar1 ortaya koymustur. Dolayisiyla, ¢esitli bicimlerde karsimiza ¢ikan degisimin

ulusal is sistemlerinde diizenli bir benzesme siireci yaratmayacagi savunulabilir.

Akademik yazinda, benzesme ve farklilasmaya yol agan 6nemli bir dinamik olarak
kiiresellesme goriilmektedir. Kiiresellesmenin etkisi ile benzer orglitsel modellerin ve
uygulamalarin yayginlasarak benimsenecegi boOylece bir benzesmenin ortaya cikacagi
savunulmaktadir (Meyer ve Hannan, 1979; Meyer, 1994). Diger taraftan, farkli kurumsal
baglamlar icerisinde kiiresellesmenin farkl firsatlar dogurarak farklilasmay: tetikleyecegi
de ortaya konulmaktadir (Guillen, 2001). Kiiresellesmenin ulusal is sistemleri {izerinde
belirli bir gerginlik ve baski yarattig1 agiktir ancak farklilasma teorisyenlerine gore her
sistem farkli kurumsal baglamlara sahip oldugundan, kiiresellesme baskilarini benimseme
ve adapte etme bi¢imlerinde de farkliliklar yaratacaktir (Kristensen, 1999: 96). Farklilasma
tartismasin1 benimseyen yazarlar, birebir ayni1 kurumsal oOzelliklerin benimsenmesi
durumda dahi iilkelerin mevcut kurumsal ¢evrelerinin farkli olmasi nedeniyle benimsenen
ozelliklerin mevcut kurumsal yapi1 tarafindan farklilagtirilarak benimsenecegini ve
benzesmenin yasanmayacagmi savunmaktadirlar (Campbell, 2004; Djelic, 1998;

Kristensen, 1999). Ciinkii bu aktarilan yonetim model ve uygulamalarini aktorler baglam
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icerisinde ‘ceviri’ (translation) ile yeniden yorumlanacak (Czarniawska ve Jorges, 1996)
ve mevcut olan 6geleri yeniden degerlendirerek ‘brikolaj’ (bricolage) gerceklestirecek
(Campbell, 2004) yani doniistiireceklerdir. Boylece, aktarilan model veya uygulamadan

farklilagan yeni bir model veya uygulama ortaya ¢ikmaktadir (Campbell, 2004).

Kogut ve digerleri (2002) kurumlarm tarihsel ge¢mislerinin farklilagma ve
benzesme tartigmalarin anlasilabilmesi agisindan biiyiik 6nem tasidigini ifade etmislerdir.
Yazarlar, tarihsel olarak bir kurumun belli bir iilkede ayni bigimde varlik gostermis olmasi
yani hi¢ degismemis olmasi durumunda, iilkeler arasi benzesmenin olamayacagmi ifade
etmiglerdir (Kogut vd., 2002). Bundan dolay1 kiiresellesmenin benzesme yaratacagi

beklentisinin dogru olamayacag: diisiiniilmektedir.

Yonetim uygulamalarinin yayilimini ve transferini ¢alisan arastirmacilar, ekonomik
olarak gii¢lii olmanin transferi baslatmada tetikleyici bir unsur oldugunu ortaya
koymuslardir (Usdiken, 2004). Savas sonrasi dénemde ABD onemli bir ekonomik giic
olarak 6zellikle Marshall yardimi gonderdigi iilkeler ile yakin iliskiler icerisine girmistir.
Ekonomik ve askeri yardim ile baslayan iki iilke arasindaki iliski, know-how aktarimi ile
Tiirkiye’de endiistrinin sekillenmesine neden olmustur (Usdiken, 2004: 258). Usdiken ve
Cetin (2001) ile Usdiken (2004) ¢alismalarinda, ABD’den transfer edilen uygulamalarin
yaygmligimi Tiirk akademik yazmindaki yansimalarmi ortaya koyarak gostermistir.
Transfer sirasinda ¢evirinin s6z konusu oldugunu yani bilginin aktarilirken yerel baglamsal
unsurlarla doniistiiriildiigiinii goriilmektedir (Usdiken, 2004). Dolayisiyla, yerel baglamin
unsurlar ile transfer edilen modelin yeniden yorumlanmasi yani degismesi s6z konusudur.
Bu bakis agisindan degerlendirildiginde bir benzesmenin s6z konusu olabilecegi

beklenmemektedir.

Tom ve Wright (2005) ise calismalarinda, yazinda Amerikan ve Ingiliz
kapitalizminin Anglo-Amerikan modeli altinda birlestirilme egiliminin oldugunu bu
nedenle iki {ilkenin karsilastirilmasiin ihmal edildigine dikkati ¢ekerek bu tartigmalara
farkli bir boyut katmislardir. Yazarlar, aralarinda keskin farkliliklarin oldugu {ilkelerin
karsilastirilmasinin - daha kolay olmast nedeniyle genellikle bu karsilastirmalara
yonelindigini ve digerlerine yer verilmedigini vurgulamiglardir. Tom ve Wright (2005)

buradan yola cikarak, Amerikan ve Ingiliz is sistemlerini ydnetisim mekanizmalari
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acisindan karsilagtirarak iki iilkenin benzerlikleri kadar farkliliklar1 oldugunu da ortaya
koymusglardir.  Yazarlara gore, iki {ilkenin farkliliklari, kurumsal yOnetisim
mekanizmalarinda, ekonomilerinin Olgek ve kapsamindaki degisimlerde net olarak
goriilmektedir (Tom ve Wright, 2005). Yani analiz diizeyine bagli olarak da iilkelerin
orgiitsel yapilarina ve uygulamalarina dair benzerlikler veya farkliliklar yakalamak

mumkiin olabilmektedir.

Bu arastirmanin analiz diizeyi hem ulus hem de oOrgiit olarak belirlenmistir, bu
nedenle Once iilkeler bazinda bir karsilastrma yapilmakta daha sonra da incelenen
iilkelerden segilen birer Orgiit karsilastirilmaktadir. Buradan yola c¢ikilarak ulusal is
sistemleri yaklasimi yazini 1s1¢inda Tiirkiye ve ABD’nin baglamsal kosullar1 belirlenerek
i3 sistemleri ana hatlari ile ortaya konulmakta, daha sonra bu baglamsal kosullar igerisinde
ortaya ¢ikan baskin ekonomik aktorleri en 1yi temsil eden iki 6rnek incelenmektedir.
Boylece, daha 6nce ayni arastirma icerisinde karsilastirilmamis olan iki tilke karsilagtirmali
olarak ele almmakta ve hem baglamsal 6zellikler hem de baskin ekonomik aktorler
acisindan aralardaki benzerlik ve farkliliklar ortaya konulmaya calisilmaktadir. Dolayis1
ile benzesme ve farklilasma tartismalar1 agisindan incelenen ornekler iizerinden ne gibi

ipuglar elde edilebilecegi incelenmektedir.

Goriildigti gibi, akademik yazinda ABD ve Tiirkiye’'nin ig sistemlerinin
farkliliklarin1 ortaya koyan bagimsiz calismalara rastlamak miimkiindiir. Ancak her iki
iilkeyi tek bir caliymada kavramsal ve/veya gorgiil olarak karsilastiran her hangi bir
calismaya rastlanmamistir. Bu arastirmada, esas olarak farkli baglamlara sahip iki iilkede
neden ve nasil Orgiitlerin benzer stratejilere yoneldikleri ve benzer stratejiler kullanan bu
orgiitlerin yapilanma big¢imlerinin farklilasmasinin ardinda ne gibi mekanizmalarin yer

aldig1 sorgulanmaktadir.
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BOLUM 11
ARASTIRMANIN YONTEMIi

3.1. Arastirmanin Amaci

Ulusal is sistemleri yazminm 1s1¢inda ABD ve Tiirkiye’nin is sistemleri arasinda
cesitli benzerlikler ve farkliliklar olacagi beklenmektedir. Her iki iilkenin kurumsal
baglamlarinin birbirlerinden ¢ok farkli oldugu agiktir ancak bu farkliliklara ragmen
sahiplik kontrolii disarida tutuldugunda, iki tilkenin ekonomik aktorlerinin Whitley’in
(1990) tanimlamis oldugu biitiin is sistemi boyutlar1 agisindan oldugu gibi sahiplige dayal
esgiidiim acisindan da onemli benzerlikleri oldugu goriilmektedir. Ornegin, yatay
cesitlenme ve dikey biitiinlesme diizeyleri yiiksek, diger taraftan sektorler arasi isbirligi
digiiktiir. Bu arastirma ile ozellikle, kurumsal baglamlar1 bu kadar farkli iki {ilkenin
ekonomik aktorleri arasindaki sahiplige dayali esgiidiim acgisindan nasil bdyle bir
benzerligin dogdugu sorusuna cevap aranmakta, bu amagla incelenen iilkelerin baskin
ekonomik aktdrleri tarafindan benimsenen strateji ve yapmin Onciilleri ortaya ¢ikartilmaya

caligilmaktadir.

Arastirma sorusuna cevap arama sirecinde, farkli is sistemine sahip ABD ve
Tiirkiye’nin ulusal is sistemlerinin karsilastirilmasina yonelik veriler elde edilmekte ayrica,
baglamsal olarak karsilastirilan her iki iilkenin baskin ekonomik aktorlerinden temsili
olduguna inanilan iki 6rnek olay incelenerek makro karsilastrmanin mikro diizeydeki

yansimalar1 da ortaya konulmasi amaglanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kapsam ve Kavramsal Cercevesi

Aragtirmanin kavramsal modelinden (Sekil 2) goriildiigli gibi arastirmada oncelikle
Tiirkiye’nin ve ABD’nin kurumsal 6zellikleri karsilastirilmaktadir. Bu karsilastirma temel
olarak ulusal is sistemlerini ortaya koyan iilkelere ait baglamsal sablon {izerinden
gerceklestirilmektedir. Daha sonra incelenen iilkelerin kurumsal Ozelliklerinin ortaya
cikardigi baskin ekonomik aktorler olan aile holdingleri ve ¢ok boliimlii yapilardan birer
ornek olay segilerek, bu 6rnek olaylar sahiplige dayali esgiidiimiin sahiplik kontrolii ve

yatay biitiinlesme boyutlar1 agisindan karsilagtirilmaktadir. Bdylece sahiplige dayali
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esgiidiime dair elde edilen karsilastirmali sonuglarin ulusal is sistemi 6zellikleri ile birlikte

degerlendirilmesi miimkiin olabilmektedir.

Yapilacak karsilagtirmada once tek tek iilkelerin baglamsal &zellikleri ortaya
konulmakta, daha sonra baglamsal 6zelliklerin benzerlik ve farkliliklar1 belirlenmekte
ardindan, 6rnek olaylarin benimsenen strateji ve yap1 6zellikleri ortaya konularak benzerlik
ve farkliliklar1 belirlenmektedir. Boylelikle ekonomik aktdrler arasi sahiplige dayali

esgiidiim agisindan benzerlik ve farkliliklarin baglamsal kaynaklar1 da tartigilmaktadir.

Sekil 2. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Tiirkiye

ABD

Kurumsal Ozellikler
- Devletin ekonomi i¢indeki rolii
- Devlet politikalar1
- Finansal sistem
- Htfkuk sistemi |
' '

Aile Holdingleri

Sahiplige Dayali Esgiidim <

Kurumsal Ozellikler
- Devletin ekonomi i¢indeki rolii
- Devlet politikalar1
- Finansal sistem
- Hukuk sistemi

I I

Cok Boliimlii Yap1

Sahiplige Dayali Esgiidim

- Sahiplik kontrolii
- Yatay cesitlenme

- Sahiplik kontrolii
- Yatay cesitlenme

Arastirmanin kavramsal cercevesini ortaya koyan Sekil 2, arastirma kapsaminda
gerceklestirilen karsilastirmalar1 6zetlemektedir. Bu karsilagtirmalar tekrar 6zetlenecek
olursa; (1) Tiirkiye ve ABD’nin is sistemleri (devlet, finansal sistem gibi yakin plan
kurumlar1) ve (2) iki tilkenin baskin ekonomik aktorlerini temsil eden nitelikler tasiyan
birer 0rnek olay arastirma kapsaminda karsilastirilmaktadir. Ayrica bu karsilagtirmalara
ilave olarak, Sekil 2°de de gosterildigi tizere, iilkelerin is sistemlerinin 6zelliklerini ortaya
koyan yakin plan kurumlar ile baskin ekonomik aktorlerinin sahiplige dayali esgiidiim

unsurlar1 arasindaki mekanizmalar da ele alinmaktadir.

Arastirmanin kuramsal g¢ergevesinin agiklandigr bolimden de hatirlanacag: iizere,

Whitley (1999b) karsilagtirmali ¢alismalar igin gelistirdigi model de kurumsal 6zellikler ile
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is sisteminin 6zellikleri arasindaki iliskileri bir tablo ile 6zetlemektedir (Tablo 2). Buna
gore bu iligkilerin neler olduguna kisaca tekrar deginilirse, oncelikle devletin ekonomi
icerisinde baskin bir rolii olmasinin sahiplik kontroliiniin dogrudan olmasimni desteklemekte
(Whitley, 1999a) bu durum da devletin baskin bir aktér oldugu Tiirkiye’de sahiplik
kontroliiniin kurucu ailelerde olmasi olgusunu destekledigi goriilmektedir. Benzer sekilde,
sermaye piyasalarina dayali finansal sistemin olmasinin ve devletin ekonomik faaliyetlere
miidahalesinin az olmasinin, sahiplik kontroliiniin piyasada olmasini destekledigi (Whitley,
1999a) ve bu durumunda benzer kurumsal 6zelliklere sahip ABD’deki c¢ok bdlimlii

yapilarin sahiplik kontroliiniin piyasada olmasin1 agikladigi anlagilmaktadir.

Diger taraftan ilgili yazinda, sahiplige dayali esgiidiimiin bir baska unsuru olan
cesitlenme ile kurumsal 6zellikler arasi iliskinin ne sekilde olduguna dair agiklamalarda
yer almaktadir. Buna gore, devlet politikalarinin ¢esitlenmenin ortaya ¢ikmasinda etkisi
oldugu anlasilmaktadir. Ornegin, Bugra’nin (2005) ortaya koymus oldugu gibi Tiirkiye’de
devlet eli ile verilmis olan tesvikler sonucu yerli sermayedarlarin kurmus olduklari
girisimler kisa siirede biiylimiislerdir. Ayrica Tirkiye’de devletin tesvik verdigi sektorlere
giren isletmelerin 1ilgisiz alanlarda ¢esitlendikleri goriilmektedir. ABD’de de devletin
kartellesmeyi ve belli bir endiistride monopollesmeyi engelleyici politikalar1 sonucu
sirketlerin 1ilgisiz alanlarda cesitlenerek biiyiime stratejisine yoneldikleri goriilmiistiir
(Fligstein, 2008; Guillen, 2000; Hollingsworth, 2000). ABD’de devletin anti-trost
politikalar1 sonucu kabul edilen Sherman Anti-trst yasasmin kabul edilmesi de hukuk
sisteminin, baskin ekonomik aktorlerin ¢esitlenme stratejilerine nasil yansidigmin bir

gostergesi niteligindedir.

Arastirmanmn kavramsal modelinde belirlenmis iliskilere dair ilgili yazinda
deginilen bu agiklamalar suyun iizerinde goriinen kismmni meydana getirmektedir. Ciinkii
kurumlarm o6zellikleri ve sahiplige dayali esglidiimiin unsurlar1 arasindaki iliskiler
tanimlanmis ancak bu taniml iliskilerin neden bu sekilde gerceklestiginin ardinda yatan
nedenlerin farklilagip farklilasmadigi ortaya konulmamistir. Bu arastrmada da incelenen
tilkeler acisindan, kurumsal 6zellikler ile sahiplige dayali esgiidiimiin unsurlar1 arasindaki

iliskiler agisindan boyle bir farklilagsmanin olup olmadigi belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi

Ulusal is sisteminin unsurlarinin ve ulusun kurumsal 6zelliklerinin tiim boyutlarmin
dikkate alinmasiyla birlikte farkli iilkelerde yiiriitiilecek c¢alismalar ve bunlarin
kargilastirmali olarak ele alinmasmin, yaklagimin temel savlarmin tam anlami ile
desteklenip desteklenmediginin belirlenmesi agisindan 6nem tasidigi diistiniilmektedir.
Ancak, ulusal i sistemi yaklagiminin gorgiil veriler ile smanmasimin oldukc¢a kapsamli ve
biiyiik ¢apli bir arastirma ile miimkiin olabilecegi anlasilmaktadir. Bu kadar derinlemesine
gerceklestirilecek bir arastirmanin zaman ve olanaklar agisindan ¢ok da kolay olmayacagi
belirtilmelidir. Ulusal i sistemleri yaklagimmin gorgiil calismalar agisindan en zayif
makro kurumsal yaklasim olmasmin da (Goksen, 2007) bu sebepten kaynaklandigna
inanilmaktadir. Bu kapsamda, bir arastirmanin farkl ulusal baglamalarda koordineli bir
bicimde c¢alisacak c¢aligma takimlar1 ile yiirlitilmesinin daha olanakli olacagi

diistiniilmektedir.

Biitiin bu smrhiliklar g6z Oniinde bulundurularak bu arastirmada, ulusal is
sisteminin Whitley (1999a) tarafindan belirlenmis O6zelliklerinden yalnizca bir tanesine
odaklanilmasmin, analitik olarak incelenebilir ve yorumlanabilir miktarda veri ile
calisilabilmesi agisindan daha uygun olacagina inanilmaktadir. Buradan yola ¢ikilarak
arastirmada sadece ‘aktor olarak firmanin dogasi’na baska bir deyisle, sahiplige dayali
esglidiime (Whitley, 1999a) odaklanmak suretiyle bir karsilastirmali arastirma yapilmasina

karar verilmistir.

Temel olarak arastirma kapsami ile uyumlu sonuglarin elde edilebilmesine yonelik
olarak iki ayr1 metodolojik yaklasim benimsenmistir. Baska bir deyisle arastirmanin temel
aragtirma sorularin1 cevaplamaya uygun olan iki farkli metodolojik yaklagimdan
faydalanilmaktadir. Bu iki yaklagimdan elde edilen sonuglar tartisma ve sonug

bdliimlerinde biitlinlestirilerek, genel bir degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.

Oncelikle arastrmanim ana hedefi ulusal is sistemleri yaklasimin temel savlarinin
sahiplige dayali esgiidiim agisindan secilen iilkelerde karsilastirilmas:t oldugundan bu
karsilastirmaya olanak saglayacak veriler elde edilebilmesi amaciyla, ‘tarihsel ve

karsilastirmali kurumsal analiz’ (Greif, 1998: 80) yonteminden faydalanilmaktadir. Bu
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yontem belli bir zaman araligin1 dikkate almasi bakimindan tarihsel, zaman ve mekanda
kargilastirma yapmasi bakimindan karsilagtrmali ve baglama 0zgii mikro modellere
dayanmasi1 bakimindan da analitik bir yontem olma 6zelligi tagimaktadir (Greif, 1998: 80).
‘Tarihsel ve karsilastirmali kurumsal analiz’, toplumlarda davranis1 yonlendiren kurallari
dikkate alarak bunlarin gelisim siireglerini, stratejik karsilikli iligkileri ve biligsel
siirliliklart incelemektedir (Greif, 1998: 80). Bunu yaparken belirli bir tarihsel kesitteki
kurumlarn  ve kurumsal degisim siirecinin dogasini, kokenini ve sonuglarini

arastirmaktadir (Greif, 1998: 82).

Buradan yola ¢ikilarak bu arastirmada 6ncelikle, ulusal is sistemlerinin baglamsal
ozelliklerini belirlemek amaciyla her iki iilkenin is sistemleri tarihsel kurumsal analiz
yontemiyle incelenmektedir. Bu dogrultuda her iki iilkenin is sistemlerine iliskin ¢esitli
kaynaklar taranmis ve {iilkelerin kurumsal alt yapilarmin ekonomik, politik ve sosyal
gelisimleri 1900 yilindan 2000 yilina olmak tizere yiiz yillik bir zaman dilimi igerisinde ele
almmuastir. Yz yillik bir zaman kesitinin se¢ilmis olmasi, tarihsel karsilastirmali kurumsal
analizin  genellikle uzun zaman  dilimleri igerinde  gerceklestirilmesinden
kaynaklanmaktadir. Ciinkii kurumsal doniistimii anlamak ger¢ekten uzun bir zamani ele
almak ile miimkiin olabilmektedir. Ayrica, arastirma kapsaminda incelenen {ilkelerin
baskin ekonomik aktorlerini karsilastirmak icin secilen 6rnek olaylarin kurulus hikayeleri
100 y1l kadar geriye gitmektedir. Bu sebeple, arastirmada oldukg¢a uzun bir dénem olsa da
100 yillik bir zaman dilimi incelemeye almmaktadir. Incelenen zaman araligmmin uzun
olmasi arastirmanm bu siire icerisindeki baglamsal gelismelerden sadece en Onemli
olanlarina odaklanilmasini miimkiin kilmaktadr. Bu bakimdan arastirma 30 veya 50 yillik
inceleme yapan bir arastirmadan incelenen detaylar agisindan daha yiizeysel olmaktadir ve
bu durumun bir sinirhilik yarattigi dikkate alinmaktadwr. Ancak arastirmanin esas amact
agisindan bu sinirhiligin géz ardi edilebilir oldugu diisiiniilmiistiir. Bu arastirma, incelenen
tilkelerin baskm sosyal kurumlarinin olusumuna etki etmis olan 6nemli degisimlerin
tarihsel olarak incelenmesine olanak saglamaktadir. Arastirma kendi igerisinde tutarli ve
belirli bir dayanaga sahip bir tarihi kesit igerisinde, ele alinan iilkeler i¢in ayr1 ayr1 ancak

paralel degerlendirmelere olanak saglayacak sekilde gergeklestirilmistir.

Aragtirma kapsaminda faydalanilacak ikinci metodolojik yontem ‘6rnek olay’

calismasidir. Karsilastirilacak iilkelerin sahiplige dayali esglidiim agisindan aralarindaki
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farklilik ve benzerliklerin makro diizeyde ortaya konulmasinin ardindan bu sonuglarin
mikro diizeydeki yansimalarin1 ortaya koyacak en etkili niteliksel metodolojik yontem
olarak ‘Ornek olay’ ¢alismasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Arastirma kapsamindaki neden ve
nasil sorularina derinlemesine cevap bulunabilmesinin ancak bu yontem ile miimkiin

olabilecegine inanilmaktadir (Yin, 2003: 1).

Ilave olarak makro kurumsal yaklasimlara yoneltilen elestirilerden, aktorlerin
faaliyet gosterdikleri kurumsal ¢evreyi kendilerinin belirleyebilme imkanina sahip
olduklar1 (Mayer ve Whittington, 1999; Mueller, 1994) hususu dikkate alindiginda, yine
ornek olay ¢alismasinin uygun bir yontem olarak ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bu
elestirinin dogrulugunun smanmasi ancak aktorlerin yakin plan incelemesi ile miimkiin
olabilmektedir. Bu sekilde yakin plan bir inceleme niteliksel arastirma yontemlerini
gerektirmektedir. Ornek olay ¢aligmasi, kurumsal baglam icerisinde aktdrlerin yakin plan
incelemesine olanak saglamasi bakimindan bu elestirinin haklilik derecesinin sinanmasina

da imkan verebilecek bir nitelik tasimaktadir.

Benzer sekilde belirli bir yapilanma bi¢iminin tercih edilmesinin kisisel bir tercih
oldugunu ortaya koyan (Wilkinson, 1996) makro kurumsal yaklagimlara yonelik elestirinin
ve daha sonra bu elestiriye iilkelerin kurumsal ¢evrelerinin kisisel tercihlerini sinirladigi
(Whitley ve Kristensen, 1996) yoniindeki cevabin, hangisinin daha belirleyici oldugunun
anlasilmas1 da yine derinlemesine inceleme gerektirmektedir. Bu noktada niteliksel
arastrma yontemleri icerisinden 0rnek olay calismasinin uygun bir tercih olarak ortaya

cikt1g1 goriilmektedir.

Ornek olay ¢ahismasi, incelenen drnek veya ornekler igin detayli tanimlamaya
odaklanarak, derinlemesine anlamay1 saglayan giiclii bir niteliksel yontemdir (Creswell,
2007: 78). Bu arastirmada kullanilacak ornek olay c¢aligmasi, Orneklerin dogrudan
kendisine odaklanmaktan ziyade belirli bir konuya odaklandigindan dolay: ‘aragsal drnek
olay’ ¢aligsmasi (instrumental case study) bi¢iminde tasarlanmistir (Creswell, 2007: 245).
Bagka bir deyisle, bu arastirmada amac secilecek 6rnekleri her boyutu ile anlamak degil,
secilen Orneklerin sahiplige dayali esgiidiim acisindan benzerlik ve farkliliklarmin

anlasilmasidir. Dolayisiyla, drnegin kendisi odak degildir ve arastirilmak istenen konunun
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anlagilmasinda aragsal bir konum kazanmaktadir. Diger bir deyisle, 6rnek olaylardan yola

cikilarak teori gelistirmeye katki saglamak amag¢lanmaktadir (Eisenhardt, 1989).

Ancak burada 6nemle vurgulanmasi gereken husus, arastirma kapsaminda bir degil
iki ornek olay secilmis olmasidir. Aragsal ornek olay calismasi tek Ornek tizerinde
gerceklestirilebilmektedir (Creswell, 2007: 74) bu nedenle once -tek tek drneklerin kendi
iclerinde konularin ve temalarin incelendigi- ‘igerden 6rnek analizi’ (within-case analysis)
sirasinda aragsal 6rnek olay ¢alismasi gergeklestirilmis daha sonra, -ornekler arasi tematik
analize olanak saglayan- ‘caprazlama Ornek analizi’ (cross-case analysis)
gerceklestirilmistir (Creswell, 2007: 74-75).

Tek tek 6rnekler i¢in aragsal 6rnek olay calismasi gergeklestirildigi i¢in, 6rnek olay
caligmasinin analizinde bu yonteme uygun olan ‘igerilmis analiz’ (embedded analysis)
uygulanmustir (Creswell, 2007: 75). Igerilmis analiz, ‘biitiinsel analiz’deki gibi (holistic
analysis) Ornegi biitiiniiyle analiz etmek yerine, ele alinan 6rnegin belirli bir yoniine
odaklanmaktadir (Creswell, 2007: 75). Bu acgiklamadan da anlasilacagi gibi, arastirmanin

amacina uygun olan 6rnek olay analiz yonteminin ‘i¢erilmis analiz’ oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen Ornek olay calismasinda Yin’in (2003)
onermis oldugu gibi ¢oklu bilgi kaynagindan faydalanilmasinin derinlemesine anlamanin
saglanabilmesi i¢in uygun olacagi diistiniilmiistiir. Dolayisiyla arastirma kapsaminda,
ornek olarak secilen Orgiitlerin kendi arsivlerine, orgiit dokiimanlarina, raporlarina ayrica
yaymlanmig dergi ve gazete haberlerine, kurucularim ve yoneticilerin otobiyografilerine ve
bibliyografilerine olmak iizere ikincil verilere bagvurulmustur. Vurgulanmasi gereken bir
diger husus da, Orgiitlere iliskin veri kaynaklarnin seciminde °‘sahibinin sesine’
odaklanilmis olunmasidir. Bagka bir deyisle, sadece kurucu, yoneticiler ve ¢alisanlarin fikir,
bilgi ve goriiglerini yansitan metinler incelenmistir. Bunun temel nedeni, (1) sahibinin sesi
ile disaridan bireylerin alg1 farklhiliklarindan kaynaklanabilecek celiskilerin arastirmaya
yansimasinin Oniine gecilebilmesi ve daha da onemlisi (2) ‘sahiplige dayal esgiidiim’
unsurlarmin disaridakilerden ziyade Orgiit icerisindekiler tarafindan daha saglikli olarak
yansitilabilecek olmasidir. Arastirmada tarihsel karsilastirmali kurumsal analiz ile iilkelerin

baglamlarmna iligkin incelemelerden sistemin benimsenme siireci iizerindeki etkisi, 6rnek
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olay analizinde ise sahibinin sesine odaklanilarak aktdriin benimsenme siirecine olan etkisi

ortaya konulmak istenmektedir.

Sonug olarak iilkelerin ulusal baglamlar1 belirlendikten sonra karsilastirilan her iki
iilkeden, o iilkelerin baskin ekonomik aktorlerini en iyi temsil eden birer 6rnek secilmis ve
bu Ornekler ‘Ornek olay c¢alismasi’ ile incelenmistir. Bu gercgeklestirilen 6rnek olay
calismalar1 benzer temalar iizerinden gerceklestirilmistir. Daha sonra her iilkenin baskin
ekonomik aktorleri ile gerceklestirilen O6rnek olay caligmalar1 karsilastirilmig, boylece
farkli baglamsal 6zelliklerin ortaya ¢ikarmis oldugu baskin ekonomik aktorlerin sahiplige

dayali esgiidiim ac¢isindan mikro diizeyde de karsilastirilmasi miimkiin olabilmistir.

3.3.1. Arastirmanin Veri Toplama Siireci

Bu arastirmada 6ncelikle karsilastirilan {ilkelerin ulusal baglamlarmin belirlenmesi
amacina yonelik veri toplanmis daha sonra is sistemlerinin {i¢ temel unsurundan ‘sahiplige
dayali esgiidiime’ odaklanmak suretiyle iilkelerin baskin ekonomik aktorleri karsilagtirmali
olarak incelenmistir. Karsilastirilan tilkelerin sec¢iminde; verilere ulasabilirlik kriteri
oncelikli olarak dikkate alinmak tizere, karsilagtirmaya imkan vermesi agisindan tilkelerin
farkli is sistemi tiirlerine 0rnek gosterilebilecek nitelikler tasimasina dikkat edilmistir.
Buradan yola c¢ikilarak arastirma kapsaminda, Tiirkiye’nin ve ABD’nin baskin ekonomik
aktorlerinden birer 6rnegin ‘sahiplige dayali esgiidiim’ agisindan karsilastirilmasina karar
verilmigtir. Arastirmayt olusturan boyutlar karsilastirilan her iki iilke i¢in ayr1 ayri

yiirlitiilmiisttir.

Bu arastrma kapsaminda yararlanilan dokiimanlar temel olarak iki gruba
ayrilmaktadir. 1lk grupta, iilkelerin ulusal is sistemlerini etkileyen kurumsal 6zelliklerin
yani baglamin portresini ¢izmekte kullanilan dokiimanlar yer almaktadir. Bu dokiimanlar
ele alman 1900 yilindan 2000 yilina degin gegen yiiz yillik zaman igerisinde iilkelerin
ekonomik, politik ve sosyal ¢ercevesini yansitan her tiirlii kaynagi kapsamaktadir. Bunlar;

kitaplar, akademik ve ticari dergi makaleleri, gazete haberleri ve kurumsal dokiimanlardir.

Aragtirmanin, ornek olay caligmasi kapsaminda yararlanilan dokiimanlar ise ikinci

grubu olusturmaktadir. Bu dokiimanlar, incelenen 6rneklerin kurumsal arsivlerindeki yillik
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raporlarini, internet sitesinde yaymlanan dokiimanlari, drnekler hakkinda diinyanin 6nde
gelen dergi ve gazetelerinde yaymlanmis makale ve roportajlar1 ayrica drnek olarak segilen

kuruluslarda gorev yapmus kisilerin otobiyografilerini kapsamaktadir.

IIk grupta yer alan dokiimanlar arastirmaci tarafindan derinlemesine incelenerek
secilen iilkelerin ulusal is sistemlerini sekillendiren temel kurumlarin olusumunu, bu
kurumlar aras1 karsilikli iliskilerin dogasini tarihsel olarak ele alinmis ve karsilagtirmali bir
bigimde sunulmaya ¢alisilmustir. Ikinci gruptaki dokiimanlar ise her iki 6rnek i¢in dncelikle
tek tek bir biitiin olarak incelenmis daha sonra her iki 6rnek karsilastirilarak elde edilen
tekil sonuglar karsilastirilmistir. Baska bir deyisle, 6nce her ornek i¢in ‘igerden Ornek
analizi’ ile orneklerin temel portresi ¢izilmis daha sonra da ‘gaprazlama ornek analizi’
yapilarak Orneklerin benzerlik ve farkliliklar1 ortaya konulmaya ¢alisilmistir (Creswell,

2007: 172). Buna gore arastirmanin analiz ¢ercevesi Sekil 3’de gdsterilen bigimdedir.

Sekil 3. Ornek Olay Cahsmasmin Derinlemesine Portresi

Ornegin Ornegin Icerden Ornek Caprazlama Cikarimlar ve
Bagllaml Talnlml Analizi Ornek Analizi Genellemeler
| | | |
Ornek 1 Ornek 2 Benzerlikler Farkliliklar
Ornek 1’in Ornek 2’nin
Temalar1 Temalar1

Kaynak: Creswell, John W. 2007. Qualitative Inquiry and Research Design. (2. Baski1) Sage Publications:
California. Sayfa: 172.

Ayrica not edilmesinde fayda olan bir diger konu, bu arastirmada benimsenen
ornek olay calismasinin ‘klasik 6rnek olay’ calismast oldugudur. Eisenhardt’in (1989)
‘ornek olay arastirmasiyla teori gelistirme’ makalesinde sunmus oldugu teori gelistirme
veya test etmede birden ¢ok Ornek olaymm gerekli oldugu goriisii bu arastrmada

benimsenmemektedir.
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Eisenhardt’in (1989) modeli kendi icerisinde tutarli ve anlamli olmakla birlikte
Dyer ve Wilkins’in (1991: 613) de ortaya koymus oldugu gibi kendi igerisinde bazi
smirliliklara sahiptir. Ornegin, Eisenhardt (1989) teori gelistirmek icin en az 4 ila 10
ornegin incelenmesinin gerekli oldugunu ifade etmektedir. Ancak dort ve daha fazla sayida
Ornegin  incelenmesi her Ornek icin  yapilacak  derinlemesine  ¢aligmalari
yiizeysellestirecektir (Dyer ve Wilkins, 1991: 615) bu nedenle, 6rnek olay calismasinin
esas amaci olan derinlemesine anlama olanaklar1 sinirli hale gelecektir. Bilindigi gibi bu
giiniin teorik alt yapisina biiyilik katkilar1 olan 6rnek olay ¢alismalar1 (6rnegin, Selznick’in
1949°da tek ornek kullandig1 caligmasi, Blau’nun 1955°te iki 6rnek kullandigi calismast,
Croizer’in 1964°te iki 6rnek kullandig1 caligmasi gibi) ‘klasik ornek olay’ ¢aligmasi ile
gergeklestirilmistir (Dyer ve Wilkins, 1991: 614). Bir veya iki Ornegin teorik katki
saglamada yeterli olmasindan dolay1 bu arastirmada da, iki 6rnek kullanilmakta ve ‘klasik

ornek olay’ ¢alismasi gerceklestirilmektedir.

Ek olarak, Miles ve Huberman (1994) cok sayida 6rnek olayin incelenmesinin
genellenebilirlik olanaklarm arttirip arttirmadigl sorusuna net bir sekilde arttirmaz cevabi
vermislerdir. Clinkii 6rnek olay ¢alismasi ile istatistiksel bir genelleme yapilabilmesi zaten
s6z konusu degildir. Ornek olay calismasi ile yapilacak genelleme kavramsaldir ve bu

nedenle incelenen ornek olay sayismin arttirilmasi, bu yonde bir katki saglamamaktadir

(Miles ve Huberman, 1994).

Bu arastirmada 6rnek olay ¢alismasmin tiim analiz asamalar1 gerceklestirilmektedir.
Creswell’in (2007: 156) belirlemis oldugu 6rnek olay ¢aligmasi siirecindeki agamalar olan;
(1) verilerin toparlanmasi ve gruplanmasi, (2) veri metinlerinin 6n okuma ile okunarak
baslangi¢ notlarmin alinmasi, (3) 6rnegin baglaminin ve kendisinin tanimlanmast, (4) tema
ve/veya Orilintiilerin belirlenmesi igin kategorik siniflamalarm yapilmasi ve (5) verilerin
yorumlanarak anlatiya doniistiiriilmesi asamalar1 calisma kapsamindaki iki 6rnek icin ayr1

ayr1 gerceklestirilmekte ancak bir biitiin olarak degerlendirilecek aktarilmaktadir.

Bu arastirmada niteliksel analiz yontemlerinin kullanilmas: tercih edilmektedir.
Iligili yazinda kimi arastrmacilar (6rnegin, Rossman ve Wilson, 1994) niteliksel ve
niceliksel yontemlerin bir arada kullanilmasmnin faydalarina deginmislerdir. Ancak

niteliksel veya niceliksel analiz yontemlerinin kullanimi epistemolojik bir tercihe
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dayanmaktadir (Burrell ve Morgan, 1979). Dolayisiyla arastirma, kavramsal

¢oziimlemelere imkan saglayan niteliksel arastirma yontemleri ile gergeklestirilmistir.

Ozetlemek gerekirse, bu arastirma kapsaminda &nce karsilastirilacak iilkelerin
kurumsal baglamlarinin belirlenmesine yonelik olarak ‘tarihsel ve karsilastirmali kurumsal
analiz’ yontemi kullanilmistir. Bu yontem ile elde edilen iilkelere ait kurumsal alt yap1 ana
sablon olarak kullanilmig, bu makro arastirmanin mikro diizeye yansimalar1 ise, her
iilkeden secilecek birer baskin ekonomik aktor ile gergeklestirilmis olan ‘6rnek olay
calismast’ ile belirlenmeye ¢alisilmistir. Ornek olay ¢alismasi dnce her iki 6rnek icin tek
tek gergeklestirilmis daha sonra ‘caprazlama 6rnek analizi’ ile ele alman Ornekler arasi
benzerlik ve farkliliklar degerlendirilmistir. Boylece arastrmanin cevap aranan ana
sorularina iligkin hem makro hem de mikro diizeyden kanitlar toplanmis ve daha sonra

bunlar bir biitiin olarak yorumlanmistir.

3.3.2. Arastirmanin Veri Kaynaklan

Arastirmanin verileri karsilastirilmak tizere belirlenen iilkelere ve bu iilkelerin
baskin ekonomik aktérlerine iliskin yazili metinlerden yani ikincil kaynaklardan elde
edilmistir. Bu yazili kaynaklari neler olduguna deginilmeden 6nce, arastirma kapsaminda
hangi iilke ve ekonomik aktérlerin karsilastirmaya tabi tutulacagini belirtmekte fayda

oldugu diistiniilmektedir.

Daha oOnceden de deginildigi gibi karsilastirilan {ilkelerin se¢iminde, hem
Whitley’in (1999a) belirlemis oldugu is sistemi kategorilerinde farkli gruplarda yer
almalarma hem de bilgilerin ulasilabilirligine dikkat edilmistir. Boylece bdliimlenmis is
sistemine sahip ABD ile devlete bagimli is sistemine sahip Tiirkiye Cumhuriyeti’nin
kurumsal 6zelliklerinin ve se¢ilen birer baskin ekonomik aktorlerinin karsilastirilmasina

karar verilmistir.

Yontem boliimiinde daha 6nce bu iilkelerin baskin ekonomik aktdrlerinden yalnizca
birer 6rnek secilerek karsilastirmasinin arastirmanm amacina uygun oldugu agiklanmistir.
Bu arastirmada is sisteminin Ozellikleri ile baskin ekonomik aktorler tarafindan

benimsenen yapt ve strateji iliskisine bakilmamaktadir. Baska bir deyisle is sistemi
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ozelliklerinin yol ag¢tig1 baskin ekonomik aktdrlerce benimsenen yapi ve strateji, yazinda
vurgulanan haliyle verili kabul edilmektedir. Boyle bir iligkinin ortaya konulabilmesi i¢in
yontem agisindan incelenen iilkelerden en az ikiser Ornek olayin incelenmesi
gerekmektedir. Bu arastirmada is sistemi oOzelliklerinin incelenen {ilkelerde tartisilan
strateji ve orgiitsel formlar1 ortaya ¢ikarmis oldugu ilgili yazinda vurgulandigi haliyle verili
kabul edilmekte ve bu varsayim gercevesinde ele alinmaktadir. Bu arastirmanin temel
amaci incelenen iilkelerdeki baskin ekonomik aktorler tarafindan benimsenen strateji ve
yapimnin benimsenme siirecine etki eden Onciillerin ortaya ¢ikarilmasi oldugundan,
incelenen iilkelerden bu siireci ortaya koyabilecek niteliklere sahip birer 6rnek olay
secilmistir. Bu ornek olaylarin tarihsel olarak gelisimleri incelenerek strateji ve yapimin

benimsenme siire¢lerine odaklanilmaktadir.

Buradan yola ¢ikilarak, Tiirkiye’nin baskin ekonomik aktorii holding yapilara
gosterilebilinecek en i1yi 6rnek olan Kog¢ Holding ile ABD’nin baskin ekonomik aktorii
olan ¢ok boliimlii yapiy1 en iyi temsil eden Orneklerin baginda sayilabilinecek General
Motors Sirketi karsilastirmada kullanilmak iizere 6rnek olay olarak belirlenmistir. Bu iki
ornek incelemeye alinan iilkeler icin, gerek kurulus yillarinin eskiligi itibariyle gerekse
yapisal 0zellikleri bakimindan baskin ekonomik aktorleri temsil etmeye en uygun 6rnekler
olarak ortaya ¢ikmislardir. Ko¢ Holding Tiirkiye’de kurulmus en eski ve en biiyiik holdingi
olma 6zelligini tasimaktadir (Kog, 1983; Yurtoglu, 2003). Ayrica, holding yapilanmasini
benimsemeden oOnce c¢esitli sirketlerle kurumsal baglamin Ozelliklerinin sekillendigi
Cumhuriyet 6ncesi ve Cumbhuriyetin ilanindan sonraki donemlerde faaliyet géstermekte ve
arastrma kapsaminda incelenen zaman diliminde meydana gelen 6nemli baglamsal
doniisiimlerin tamamina taniklik etmektedir. Diger taraftan Genel Motor Sirketi de,
ABD’nin baskin ekonomik aktorii olan ¢ok boliimlii yapilar1 ilk benimseyen sirketlerin
basinda gelmektedir (Chandler, 1990). Chandler (1990), General Motors’u ¢ok bdlimlii
yapilarin yaraticilarindan biri oldugunu belirtmektedir. Yine kurulus tarihi itibariyle
iilkenin kurumsal oOzelliklerinin sekillendigi doneme taniklik etmesi bakimindan da,
General Motors arastirma kapsaminda 6rnek olarak incelenecek en 6nemli aday olarak
ortaya cikmaktadir. Secilen her iki Ornekte erken donemde cesitlenme stratejilerini
benimsemisler ve bahsi gecen yapilanmalari benimsemiglerdir bu agidan da arastirma

kapsamina en uygun Ornek olay olarak goriinmektedirler. Sonug olarak, arastirma verileri
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secilen bu Ornekler yani Tirkiye’den Kog¢ Holding ve ABD’den General Motors

Sirket’lerine dair ikincil kaynaklardan toplanilmastir.
Ormek olay ¢alismalarinda ¢ok sayida kaynaktan faydalanilmasmin uygun oldugu
ortaya konuldugundan (Leonard-Barton, 1990; Yin, 2003) bu arastrmanin verileri de

birden ¢ok kaynaktan toplanmistir. Bu veri kaynaklar1 Tablo 6’da 6zetlenmektedir.

Tablo 6. Veri Kaynaklan

. Analiz Analiz
Verl Kaynaklari Yontemi Aracy/Sekli
I. Karsilastirilacak iilkelerin baglamlarim belirlemeye

yonelik dokiimanlar

A. Tiirkiye’nin baglamini belirlemeye yonelik dokiimanlar )

1. Kitaplar Tarihsel
2. Akademik ve ticari dergiler Kargilagtirmali | Kavramsal/
3. Devlet kurumlarmin web siteleri Kurumsal Niteliksel
B. ABD’nin baglamim belirlemeye yonelik dokiimanlar Analiz
1. Kitaplar
2. Akademik ve ticari dergiler
3. Devlet kurumlarmin web siteleri
I1. Incelenecek 6rneklere iliskin dokiimanlar
A. Kog Holding’e iliskin dokiimanlar
1. Kog¢ Holding’e iliskin kitaplar
a. Kog¢ Holding’in kurucu veya yoneticilerinin
otobiyografileri
b. Kog¢ Holding’in tarihine iligkin kitaplar
2. Kog Ho_lding’e iliskin yayinlanmis gazete Ornek Olay Kavramsal/
ve dergi makaleleri Calismasi Niteliksel
B. General Motors sirketler grubuna iliskin dokiimanlar
1. General Motors sirketler grubuna iligkin kitaplar
a. General Motors sirketler grubunun kurucu veya
yoneticilerinin otobiyografileri
b. General Motors sirketler grubunun tarihine iliskin
kitaplar
2. General Motors’a iligkin yaymlanmis
gazete ve dergi makaleleri

Arastirmada Oncelikle karsilastirilan iilkelerin baglamsal 6zelliklerinin belirlenmesi
ve incelenen 1900 yilindan 2000 yilina degin, ulusal is sistemlerinin nasil sekillendiginin
anlagilabilmesi i¢in ‘tarihsel kurumsal analiz’ gergeklestirilmistir. Bu kapsamda incelenen
her iki Tllkenin baglamsal Ozelliklerini ortaya koyan dokiimanlar incelenmistir.

Dokiimanlardan elde edilen bilgiler kavramsal olarak degerlendirilmistir. Boylece veri
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analizinin ‘tarihsel karsilastirmali kurumsal analiz’ asamasmi olusturan birinci kismi

tamamlanmustir.

Arastirmanin ikinci kismini olusturan ‘Grnek olay’ ¢alismasi ile incelenecek olan

Ko¢ Holding ve General Motors sirketler grubuna iligkin dokiimanlar belirtilen alt

gruplamalar dahilinde ele alinacak olursa;

A.1. Ko¢ Holding’e iliskin kaynaklardan kurulusun internet sitesine ilave olarak asagida

A2

kiinyesi verilen kitaplar incelenmistir;

e Vehbi Kog. 1983. Hayat Hikdyem. 4. Baski. Celtiit Matbaacilik ve Sanayi ve
Ticaret A.S.: Istanbul. (Kurucu)

e Vehbi Kog. 1987. Hatrralarim, Goriislerim, Ogiitlerim. Vehbi Ko¢ Vakfi Yaymlari:
Istanbul. (Kurucu)

e Bernar Nahum. 1988. Kog¢'ta 44 Yilim: Bir Otomotiv Sanayi Kuruluyor. Milliyet
Yaymlart: Istanbul. (Ust diizey yonetici)

e Suna Kiragc. 2008. Omriimden Uzun Ideallerim Var. Suna ve Inan Kira¢ Vakfi
Yaymlar: Istanbul. (Kurucu aile iiyesi ve iist diizey ydnetici)

e Can Kirag. 1995. Anilarimla Patronum Vehbi Kog. Milliyet Yaynlart: Istanbul.
(Kurucu aile iiyesi ve iist diizey yonetici)

e Can Diindar. 2007. Ozel Arsivinden Belgelerle ve Anilariyla Vehbi Kog. 1. Cilt.
Dogan Kitap: Istanbul.

e Can Diindar. 2008. Ozel Arsivinden Belgelerle ve Anilariyla Vehbi Kog: 1961-
1976. Yap1 Kredi Yaynlar1: Istanbul.

Arastirmada ikincil veri olarak basvurulan bu boliimde bahsi gegen kaynaklara
LexisNexis veri tabani ile yapilan taramadan ulasilmistir. LexisNexis diinyada
ozellikle akademik g¢aligmalarda kaynak olarak basvurulan ticari gazete ve dergi
metinlerini bir araya getirmis bir veri tabanidir. Bu veri tabanindan istenilen yil
araliklarinda belirli anahtar kelime/ler ile tarama yapmak miimkiindiir. Bu
arastrmada da LexisNexis veri tabanindan 3 Mart 2008 tarihi itibariyle ‘Kog
Holding’ anahtar kelimeleri ve 1900 yilindan 2000 yilina kadar olan zaman araligini
kapsayan taramadan elde edilmis olan dergi ve gazete haber metinleri de

incelenmigtir. Tarama sonucunda diinyada yaygin olarak kabul géren ve kaynak
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B.1.

B.2.

olarak bagvurulan 44 yaymn organinda (Ek-2) 168 haber metnine ulasilmistir. Bu
haber metinlerinin en eski tarihlisi 1977 yilina aittir. Buradan tarama yapilan veri
tabanma ‘Ko¢ Holding’ anahtar kelime ile ulasilabilecek daha eski tarihli bir haber
metninin yiikklenmemis oldugu anlagilmaktadir. Arastirmada sadece sahibinin sesi
acisindan degerlendirme yapilacagindan, bu elde edilen haber metinlerinden yalnizca
kurucu, yonetici ve ¢alisan konumunda kisilerin vermis olduklar1 réportaj ve kisisel
ifadeleri dikkate almmustir. Bu haber metinlerine ilave olarak Ko¢ Holding’in 1963
yilindan itibaren yayinlanmaya baglayan Bizden Haberler Dergisi’nin 2000 yilina
kadarki tiim sayilar1 da kurulusun merkez binasindaki ofisindeki arsivinde

incelenmistir.

General Motors sirketler grubuna iliskin kaynaklardan kurulusun internet sitesine

ilave olarak asagida kiinyesi verilen kitaplar incelenmistir:

e William C. Durant. 2008. In His Own Words. Scharchurg Archives Kettering
University: Flint. (Kurucu)

e Alfred P. Sloan. 1990. My Years With General Motors. Doubleday Dell Publishing
Group Inc.: New York. (Ust diizey yonetici)

e William Pelfrey. 2006. Billy, Alfred and General Motors. Amacom: Usa. (Ust
diizey yonetici)

eLawrence R. Gustin. 2008. Billy Durant: Creator of General Motors. The
University of Michigan Press: Usa. (Ust diizey yonetici)

eRobert F. Freeman. 2001. The Struggle for Control of the Modern Corporation:
Organizational Change at General Motors, 1924-1970. Cambridge University
Press: United Kingdom.

LexisNexis veri tabanindan 3 Mart 2008 tarihi itibariyle ‘General Motors’ anahtar
kelimeleri ve 1900 yilindan 2000 yilina kadar olan zaman araligini1 kapsayan
taramadan elde edilmis olan dergi ve gazete haber metinleri incelenmistir. Tarama
sonucunda 13 kaynakta yayinlanmis (Ek-3) 998 haber metnine ulasilmistir. Bu haber
metinlerinden 13 kaynagin tamamin1 dahil edecek bigimde rast gele 330 haber metni
secilmis ve sahibinin sesini temsil eden kurucu, yonetici ve ¢alisanlara ait agiklama

ve ifadeler degerlendirmeye alinmustir.
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3.4. Arastirmanin Analiz Siireci

Aragtirmanimn amacina uygun olarak toplanmis veri kaynaklar1 derinlemesine
incelenerek kavramsal analize tabi tutulmustur. Arastirma kapsaminda yararlanilan analiz
yontemleri olan ‘tarihsel ve karsilagtirmali kurumsal’ analiz ve ‘6rnek olay’ calismalarinda
bir 6nceki boliimde belirtilen kaynaklar dncelikle 6n okumalarla icerikleri hakkinda genel
bilgi edinilmis daha sonra bu kaynaklardan arastirma sorularma ve temel meselelerine 151k
tutacak nitelik tasiyan temalar belirlenerek ana tema kategorileri olusturulmustur. Ornegin,
Ko¢ Holding ve General Motors sirketlerine dair incelenen metinler igerisinde 6rnek
olaylarin cesitlenme niyetlerini ortaya koyan metin bloklar1 belirlenmis, bu metin
bloklarinin esas vurgu yapmakta oldugu cesitlenme sebebi kisa ifadeler halinde kodlanarak
‘tema’lar ortaya cikartilmistir (Tablo 7 ve Tablo 8). Bu analiz siireci kuruluslarin
cesitlenme hikayelerini anlatan boliimlere uygulanarak ‘cesitlenme nedenleri’ ve
cesitlendikleri alanlar1 anlatan boliimlere uygulanarak ise ‘cgesitlenme stratejisi’ tema
kategorileri elde edilmistir. Daha sonra benzer sekilde, metinler igerisinden incelenen
kuruluslarm adapte etmis olduklar1 yapilar1 benimseme nedenlerini ortaya koyan metin
bloklar1 belirlenmis ve ‘yapinin benimsenme nedenleri’ tema kategorisi altinda toplanan

temalar elde edilmistir.
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Tablo 7. Ko¢ Holding’e Dair Temalarin Elde Edildigi ifadelerden Ornekler

Benimsenen Cesitlenme
Stratejisinin Onciillerine
Dair On Plana Cikan
Temalar

Temamn Elde Edildigi ifade Ornekleri

Piyasa firsatlarim
degerlendirmek

Biiylimek

Yatirim yapmak

Memlekete fayda
saglamak

Memleketin ihtiya¢larini
karsilamak

Ekonomik ve politik
istikrarsizliktan korunmak

Vehbi Kog: “Atatiirk’iin Ankara’y1 bagkent yapmasi sehre biiyiik canlilik
getirdi. Bayindirlik ve yapi isleri bagladi. Ben de bakkaliye, koselecilik ve
hirdavat islerini biraktim, yap1 malzemesi igine girdim.” (Kog, 1983: 42).

Vehbi Kog: “Ankara’da esnafliktan g¢iktim, tiiccar smifina girdim ve
tamndim. Islerim iyi gidiyordu, ilerlemek ve yiikselmek istiyordum.
Ankara bana ufak gelmeye basladi. Biitiin hevesim Istanbul’da bir magaza
agmakt1.” (Kog, 1983: 35).

Vehbi Kog¢: “Insaat islerinde ilerledike, malzeme satisindan
miiteahhitlie gectikgce, daha biyilik islere girmek istiyordum.” (Kog,
1983: 45).

Vehbi Kog: “Para kazandik¢a, bor¢lanmadan islerimi biiyiitiiyordum.
Devamli olarak yeni is alanlar1 artyordum.” (Kog, 1983: 59).

Vehbi Kog: “Bu isin gelecek bakimindan memleket icin fayda
saglayacagina, montaj endiistrisinin otomobil endiistrisinin baslangici
olduguna inaniyor, baska memleketlerde de bu endiistrinin boyle
basladigini biliyorduk.” (Kog, 1983: 85).

Vehbi Kog: “Memleketimin yiikselmesi en biiyilk gayemdir. Ampul ve
lastik sanayinin bu memlekete gelmesinde hizmetim olmustur. Halka ucuz
buzdolab1 temin etmekle hizmet ettigime kaniim. Siemens ile
Mudanya’da kurmakta oldugumuz yer alt1 kablo fabrikasinin, memleketin
ihtiyacim1 temin ettikten baska, birka¢ yil sonra ihracata gececegine
inantyorum.” (Kog, 1983: 86).

Vehbi Kog: “Ko¢ Holding cok ilerleyecek, Tiirkiye'nin en biiyiik hususi
sektoriinii temsil eden bir miiessese olacak, memlekete faydali oldugunu
goren halk ve hiikiimet Ko¢ Holding’i tutacak, bunlardan daha miihimi,
bizden sonra geleceklere 6rnek olacak ve bir¢ok Holding’ler kurulacak, bu
memleket ileri gidecektir.” (Bizden Haberler Dergisi, 1963 (2): 2).

Vehbi Kog: “Bizde, biiyiik iilkelerde oldugu gibi, tek bir alanda is yaparak
bliylimek ¢ok giictii. Ekonomik ve politik durumumuz siirekli olarak inis,
cikiglar gosteriyordu. Bu bakimdan, bir is zarar ederse, bir bagka is kar
eder, boylece dengeyi saglarim diisiincesiyle davrandim. Bunda isabet
ettigime inantyorum.” (Kog, 1983: 93-94).

Benimsenen Yapimn
Onciillerine Dair On
Plana Cikan Temalar

Temanin Elde Edildigi ifade Ornegi

Devamlilik

Vehbi Kog: “Muhtelif zamanlarda birgok kiymetli isadami igler
kurmuglar, biiylitmiigler, fakat sahsi firma olduklar1 ig¢in Sliimlerinden
sonra milesseseleri dagilmigti. Dagilmanin 6niine gecebilmek icin ortak
sirketlerin hepsini Holding’e bagladim.” (Milliyet Gazetesi, 31 Mayis
1976).
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Stireklilik

Kurumsallagma

Halka Agilma

Hisse dagitarak calisanlari
sirkete baglama

Hissedarlarin
geleceklerini giivence
altina alma

Vehbi Kog: “Kog grubu daha fazla biliylimeden temelini saglamlagtirmak,
sitketlerin birbirleriyle baglantisin1 giiclendirmek, modern sevk ve
idarecilik prensipleri ile yonetilmelerini en Onemlisi siirekliliklerini
saglamak istiyordum.” (Kog, 1983: 94).

Can Kirag: “Vehbi Kog¢’un o6nem verdigi diger bir oOnciiliik alam
‘kurumsallagma’ ilkesidir. Vehbi Kog¢ kurdugu islerin kendinden sonra da
devam etmesini bir tutku haline getirmistir. Birgok sirketin kurucusunun
Oliimiiyle beraber tasfiye olmasi, Vehbi Beyi her zaman etkilemistir.
Boyle bir durumla karsilagmamak i¢in de holdinglesmeye yonelmistir.”
(Kapital Dergisi, Subat 1990).

Vehbi Kog: “Bunlar (Avrupa ve ABD’deki miiessese sahipleri) sirketler
kurmuglar halka acgilmiglar isin basma kabiliyetli yoneticileri
getirmiglerdir. Bu suretle kurduklar1 miiesseselerin  devamliligim
saglamiglar, oOliimlerinden sonra isimlerini yasatmiglar ve memleket
ekonomisi bu kurucularin Sliimlerinden sonra bir zarar gormemistir.”
(Bizden Haberler Dergisi, Mart 1983).

Vehbi Kog: “Holding’i kurma maksatlarimdan en énemlileri: -Oliimiinden
sonra bu kadar emekle meydana gelen bir teskilati yasatmak, -Bugiin
calisanlara yarin ¢alisacaklara hisse senetleri satmak suretiyle miiesseseye
baglamak...” (Kog, 1983: 100; Bizden Haberler Dergisi, (2): 2).

Vehbi Kog¢: “Holding’i kurmaktaki maksatlarimdan en miihimleri: ...
Holding i¢inde sosyal hususlara ehemmiyet vererek isten ayrilanlarin
istikballerini temin etmektir.” (Kog, 1983: 100).
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Tablo 8. General Motors Sirketi’ne Dair Temalarin Elde Edildigi ifadelerden

Ornekler

Benimsenen Cesitlenme
Stratejisinin Onciillerine
Dair On Plana Cikan
Temalar

Temamn Elde Edildigi ifade Ornekleri

Piyasa firsatlarim
degerlendirmek

Rekabet baskis1

Sektorel kontrolii
saglamak

Devlet destegi

Arastirma gelistirme

William Durant: “Insanlar onun (elektrikli buzdolabi) bir beyaz esya
olarak onemini ve degerini anladiginda tek basma boliimiin kazancinin
tim General Motors hisselerinin kar paylarii Odemeye yetecegine
giivenim tamd1 ve bundan hig siiphem olmadi.” (Pelfrey, 2008: 218).

Alfred Sloan: “1920’lerin sonunda giinliik aile kullanimu igin kiigiik bir
ucak olan ‘flivver’ u¢aginin gelisimi ¢ok konusulan bir konuydu ... Boyle
bir ugagn gelisiminin otomobil endiistrisi i¢in biiyiik ve dngorillemeyen
sonuglar1 olabileceginden ‘havacilik sanayine’ girdigimizi agiklayarak
kendimizi korumaya aldigimizi hissettik.” (Sloan, 1990: 363).

William Durant: “Buick gibi birkag sirketi daha ele gegirebilirsem,
iilkenin en biiyiik endiistrisinin kontroliinii ele gecirebilecegimi
anlamistim. Biyiik bir firsat s6z konusuydu, kaybedecek zaman yoktu,
harekete gegmeliydim.” (Gustin, 2008: 117).

Alfred Sloan: “O zamanlar yoktan bir sirketi var etmek simdikine gore
daha kolayd:i ciinkii devlet sirket karlarma bugin uyguladigi vergi
kesintilerini o donemde uygulamiyordu.” (Sloan, 1990: 19).

Alfred Sloan: “Otomotiv disinda kalan yatirimlarda hi¢bir zaman bir ana
planimiz olmadi; bu alanlara farkli sebeplerle girdik ve kimi 6nemli
anlarda ¢ok sansliydik. Ornegin, {iretmek istedigi jeneratére uygun motoru
bulabilmek i¢in dizel giicii deneyleri yapan Bay Ketering’in 1913 yili
kadar eskiye dayanan dizel motorlara olan 6zel ilgisi sayesinde bu sektore
girdik.” (Sloan, 1990: 341).

Benimsenen Yapinin
Onciillerine Dair On
Plana Cikan Temalar

Temamn Elde Edildigi ifade Ornegi

Sirket igerisinde
kaynaklarin en iyi sekilde
dagiliminin saglanmasi

Bagli sirketlerle
koordinasyonun
saglanmasi

Bagl sirketler {izerinde
kontroliin saglanmasi

“Bagkan DuPont’un gorevi tamimlanacak olursa, sirketin finansal
kaynaklarinin daha etkili boliimlere kaydirilmasi olarak tanimlanabilir.”
(Wall Street Journal, Mart 1924: 10).

Alfred Sloan: “Bu ¢aligmanin amaci General Motors Sirketine; kapsamli
faaliyetler icin otoriteyi ilgili birimlere dagittig1 gibi zamanda her birimin
birbiri ile koordinasyonunu saglayan ve ayni zamanda esas isini yerine
getirmesine engel olmayacak sekilde verimliligini devam ettiren bir
orgiitlenme bi¢gimi dnermektir.” (Chandler, 1964: 114).

Alfred Sloan: “Orgiit olarak tek tek faaliyet gdsteren birimler hakkinda
bilgimiz ve kontrolimiiz yoktu. Faaliyet birimleri at ticareti anlayisi

icerisinde ahbaplik iliskileriyle yonetim s6z konusuydu.” (Sloan, 1990:
27).

Donaldson Brown: “Gergek anlamda ‘merkezi kontrol’ yonetimin merkezi
olarak gergeklestirilmesi anlamima gelmektedir. Tim bolimlerin
faaliyetlerinin  kontrol edilmesini gerektirir boylece faaliyetlerin
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Verimliligin arttirtlmast

Bagli sirketler ve merkez
arasindaki bilgi akigimin
saglanmasi

Tamamen 6zerk sirketleri
tek bir merkezi karar
birimine baglamak

Degisim i¢in esnekligin
saglanmasi

isletmenin ger¢ek ihtiyaclar1 ve sirket politikalarmin  gerekleri
dogrultusunda koordinasyonu saglanabilir.” (Brown, 1927: 4).

Donaldson Brown: “General Motors Sirketini farkli kategorilerden olusan
isletmeler olarak aymrmak, aym iiretim hattinda rekabet icerisinde olan
cesitli birimlerin performansim karsilastirabilme olanagi yaratmaktadir.
Boylece her bir durum igin biitiiniin verimliligini ayarlamak miimkiin
olmaktadir.” (Brown, 1927: 10).

“Onlarin (orgiit icinde tanimlanmis standart prosediirlerin) bagimsiz ve
diizenli bilgi dolagimini saglayarak tiim sirketi birbirine baglama etkisi
vardir.” (Fortune, Nisan 1938: 112).

Paul Coffman: “Bagimsiz orgiitler olduk¢a onemlidir ancak birimler arasi
igbirligi merkezi bir otorite tarafindan kontrol edilmektedir. Bdylece
yonetime iligkin tiim detaylar birim yoneticileri tarafindan gergeklestirilir
ancak birimler arasi koordinasyon holding sirket tarafindan saglanir ve
faaliyet planlar1 holding sirket tarafindan uygulatilir.” (Coffman, 1932:
270).

“O (Alfred Sloan) bu devin kiiciik bir isletmenin olabilecegi kadar esnek
ve karli olabilmesini saglamak i¢in elinden geleni yapti.” (Fortune, Nisan
1938: 73).

Bu belirlenen tema kategorileri sadece arastirmaciya analitik bir analiz

gergeklestirmesinde yardimci olma amacmi tasimaktadir. Bu sekilde gerceklestirilen
kavramsal analiz sayesinde, llkelerin kurumsal baglamlarma ve incelenen kuruluslarin
sahiplige dayali esgiidiim oOzellikleri agisindan benzerlik ve farkliliklarin1 ortaya

koyabilmek miimkiin olabilmistir.

Boylece arastirma kapsaminda incelenen iilkelerin baglamsal 6zelliklerinin
olusturdugu zemin iizerinde, her {iilkeden karsilastirilan birer Ornege ait metinler
derinlemesine incelenmistir. Bu inceleme sirasinda esas olarak arastirma sorularma cevap
aranmis ve bu cevaplar1 destekleyici ipuglar1 yakalanmaya ¢alisilmistir. Bu nedenle, esas
olarak tema kategorilerinin belirlenmesinde arastirma sorusu ile ilgili temalara
yogunlagilmis, diger temalar goz ardi edilmislerdir. Diger bir deyisle, sahiplige dayali
esgiidiim ve sahiplik kontrolii, yatay ¢esitlenme ve dikey biitiinlesme gibi sahiplige dayali
esgiidiimiin boyutlarna ve bunlar {izerinde etki sahibi olmasi muhtemel kurumsal

Ozelliklere dair temalara odaklanilmstir.

Arastirmanin analiz siirecinde iizerinde durulan bir diger husus da, incelenen
tilkelerin kurumsal 6zellikleri ile segilen Orneklerin sahiplige dayali esgiidiim unsurlar

arasindaki iligkilerin ortaya konulabilmesidir. Dolayisiyla, metin incelemeleri sirasinda
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dokiimanlarin igerisinden, kurumsal Ozellikler ile Orgiitsel Ozellikler arasindaki
mekanizmalar1 ortaya koyan veya bu mekanizmalara yonelik ipuglari iceren boliimler de
cekip cikartilmaya calisilmigtir. Mekanizma ile degiskenler arasindaki nedensellik iligkileri
ifade edilmek istenmektedir (Campbell, 2004: 63). Boylece analiz siirecinde daha 6nceden
de belirtildigi gibi arastirmaya kaynak teskil eden metinler Oncelikle 6n okuma ile
okunmus, daha sonra karsilastirilan tilkeler ve 6rnekler i¢in dnce ayr1 ayri tema kategorileri
belirlenmis, daha sonra ortak tema kategorileri belirlenmis ve son olarak bu elde edilen
temalar kavramsal olarak analiz edilerek lilkeler ve Ornekler arasindaki benzerlikler ve
farklhiliklar 1ile kurumsal ozellikler ile Orgiitsel ozellikler arasindaki mekanizmalar
anlasilmaya calisilmistir. Boylelikle arastirmanin analiz siireci tamamlanmistir. Takip eden

boliimde analiz sonucunda elde edilen arastirma bulgular1 sunulmaktadir.
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BOLUM IV
ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde arastirma kapsaminda yiiriitiilen analizlerden elde edilen ham bulgular
ortaya konulmaktadir. Bu elde edilen bulgulara iliskin agiklamalara ve tartigmalara takip
eden tartisma bolimiinde deginilmektedir. Bulgular, arastirmanin yontemi bdliimiinde

ortaya konulan her bir analiz birimi i¢in ayr1 ayr1 basliklar altinda ele alinmaktadir.

4.1. Tirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’nin Karsilastirnlmasina Yonelik

Arastirma Bulgular

Arastrma kapsaminda incelenen {ilkelerin baglamsal ozelliklerinin ortaya
konulmasmin arastirmanin temel meselelerinin anlasilmasina katki saglayacagi
disiiniildiigiinden, oncelikle bu bdliimde incelenen iilkelerin baglamsal 6zelliklerine dair
bulgular kronolojik olarak sunulmaktadir. Daha sonra {ilkelerin baglamsal 6zellikleri yani
devletin ekonomi igerisindeki rolii ve politikalari, finansal sistem ve hukuk sistemi
acisindan bir karsilastirma yapilmaktadir (Sekil 2 ve Sekil 4). Son olarak, sahiplige dayali
es giidiimiin unsurlar1 olan sahiplik kontrolii ve cesitlenme stratejisi agisindan incelenen

iilkelerin baskin ekonomik aktorlerinin 6zellikleri karsilastirilmaktadir (Sekil 2 ve Sekil 4).

4.1.1. Tiirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’nin Kurumsal Baglamim Sekillendiren

Onemli Olaylarin Tarihsel Gelisimi

Arastirma  kapsaminda incelenen {ilkelerden oOncelikle, Tiirkiye baglamina
bakilacak olunursa, 1900 yilindan 2000 yilina kadar gecen 100 yillik donemin ilk 22
yilmin Osmanli Imparatorlugu’nun ¢okiisii ile gegmis oldugu goriilmektedir. Cumhuriyet
donemi Tirkiye’sinin baglamsal 6zelliklerinin anlasilmasinda bu donem hatta daha
oncesinin sosyo-politik ve ekonomik mirasinin onemli etkilerini gérmek miimkiindiir.
Dolayisiyla, Ko¢ Holding’in temellerinin atildigi 1926 yilindan dncesinin de baglamsal
ozelliklerinin hem holding yapilarin neden baskin ekonomik aktorler olarak ortaya
ciktiklarinin anlagilmasinda hem de Ko¢ Holding’in gelisiminin anlagilmasinda biiytik

katki saglayacagi aciktir. Buradan yola ¢ikilarak aragtirma kapsaminda karsilastirilan
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tilkelerin 100 yillik tarihsel portresinin ¢izilmesinin ve bu siire i¢erisindeki baglamsal

ozelliklerinin belirlenmesinin anlamli olacagina inanilmaktadir.

Tiirkiye ve ABD’nin baglamsal 6zellikleri karsilastirilirken, bu iki {ilkenin sahip
olduklar1 toplumsal geleneginde dikkate alinmasi gerekmektedir. Tiirkiye i¢in Osmanli
Imparatorlugu’ndan padisahin mutlak yonetici pozisyonunda oldugu bir merkezi ydnetim
gelenegi s6z konusudur (Kongar, 1985). Avrupa’da ornekleri var olan feodal sistemlerde
merkezi otorite diger toplumsal gilicler tarafindan dengelenirken, Osmanli
Imparatorlugu’nda baskin olan patrimonyal sistemde merkezi otorite mutlak gii¢ olarak
varlik gostermekte ve tiim toplumsal giicleri etkisiz hale getirmektedir (Heper, 2006: 38).
Biirokrasinin temel islevi giinliik toplumsal diizeni korumak ve siirdiiriilmesini saglamaktir
(Kongar, 1985: 56). Biirokratik seckinlerin gdziinde girisimci gruplarin sayginligi hig
olmadigindan genellikle ticaret ve =zanaat azinliklar tarafindan gergeklestirilmeye
baslanmistir  (Heper, 2006: 180). Osmanli Imparatorlugu’nda ticari faaliyetleri
gergeklestiren kesimlere gliven duyulmamasi onlari yakin takip altinda tutmasi sonucunu
dogurmustur. Cumhuriyet doneminde de 6nde gelen birka¢ sanayicinin desteklenmesinin
gerisinde, gerektiginde kolay denetlenebilecek olmalar1 gerekgesi yer almaktadir (Heper,

2006: 181).

Diger taraftan incelenen donem igerisindeki ABD’nin tarihsel ge¢misini
Avrupa’nin dini, ekonomik, politik ve smifsal baskilarindan uzaklasarak yeni diizen kurma
hevesi igerisinde go¢ eden kolonilerin olusturdugu goriilmektedir (Faulkner, 1957: 38).
Amerikan toplumunun ve ekonomik yasaminin temellerini atan Bat1 Avrupali koloniler
iizerinde entelektiiel birikim saglayan Ronesans ve ¢esitli reform hareketlerinin
bagimsizlik ve otoriteye bas kaldir1 gibi etkiler yaratmis oldugu goriilmektedir (Davis vd.,
1961: 6). Yeni firsatlarla dolu ve yoktan var edilebilecek bir diizen anlamina gelen yeni bir
iilke olan ABD’nin bugiinkii ekonomik yasaminin sekillenmesinde, bu birey 6zelliklerinin

onemli bir etkisi oldugu goériilmektedir (Davis vd., 1961: 7).

Bu tarihsel gegmisten etkilenen Tiirkiye’de ve ABD’de incelenen yiiz yillik donem
icerisinde ¢ok sayida sosyal, ekonomik, siyasi ve hukuki dnemli olay meydana gelmistir
(Tablo 9). Ancak bu olaylarin hepsi dogrudan incelenecek Orneklerin sahiplige dayal

esgiidiim acisindan degerlendirilmesinde katki saglayacak nitelikte olmadigindan, bu
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aragtirmada sadece ilgili olduguna inanilan baglamsal olaylar dikkate alimmaktadir. Bu

onemli baglamsal olaylar Tablo 9’da 6zetlenmektedir.
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Tablo 9. 1900°lii Yillarda Tiirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’nde Meydana Gelen Onemli Baglamsal Olaylar

Onemli Baglamsal Olaylar

Yillar Tiirkiye ABD

1887 Eyaletler Aras1 Ticaret Kanunu (Interstate Commerce Act) kabul edilmistir.

1890 Sherman Anti-trost Kanunu kabul edilmistir.

1895 [lk sirket birlesmeleri dalgasi yayilmaya baslanstir.

1903 Amerikan Ticaret ve Is¢i Dairesi (US Department of Commerce and Labor)
kurulmustur.

1906 Hepburn Kanunun kabulii. Bu kanun ile kamu hizmetlerinin maliyet oranlarina

1908  Ittihat ve Terakki Firkas1 kurulmustur.

1912

1913  Tesviki Sanayi Kanunu kabul edilmistir. Sanayi isletmelerine bu
kanunla birlikte biiyiik imtiyazlar saglanmistir.

1914

1916
1920 1. cra Vekilleri Heyeti kurulmustur.

1921 2. lcra Vekilleri Heyeti kurulmustur.
TBMM ilk anayasay1 kabul etmistir.

1923  Cumhuriyet ilan edilmistir ve 1. Hikiimet kurulmustur.
Izmir Iktisat Kongresi gerceklestirilmistir.

1924 1924 Anayasasi kabul edilmis ve 36 sene yiiriirliikte kalmistir.
1925  Seker fabrikalar1 i¢in Tesvik ve Imtiyaz Kanunu kabul edilmistir.

1926  Kurtulus savasi sonrast donemi maddi kaynaklarin oldukga sinirl

diizenleme getirilmistir.

William Durant, 5 adet otomobil, 3 adet kamyonet ve 10 adet aksesuar ve yedek
parca iireticisi sirketi birlestirerek General Motors Sirketi’ni kurmustur.

Amerikan Ticaret Odas1 (US Chamber of Commerce) kurulmustur.
Federal Rezerv Sistemi (Federal Reserve System) olusturulmustur.

Clayton anti-trost yasasi kabul edilmistir. Bu kanun ile haksiz rekabeti
engellemeye yonelik diizenlemeler yapilmistir.

Glimriik Komisyonu olusturulmustur.

Alfred Sloan Jr., yerinden yonetim ilkelerini tanimlayarak Pierre DuPont
yonetimindeki General Motors sirketini yeniden yapilandirmaya baslamustir.

Acik Piyasa Yatirim Komitesi (Open Market Investment Committee)
kurulmustur.

Amerikan Ticaret Odas1 igyerlerinde uyulmasi gereken prensipleri yaymlamigtir.
Ikinci sirket birlesmeleri dalgas1 yayilmaya baslamstir.

AFL otomotiv endiistrisinde sendikalagmay1 planlamustir.
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1928
1929

1930

1933

1934

1935

1936

1937

1938

1940

oldugu bir dénem olmustur.
Lozan Anlagmasinin dngordiigi glimriik tarifeleri kaldirilmstir.

Osmanli imparatorlugu’ndan devralinan bor¢larmn ilk taksiti
baslamigtir.

Gorece daha korumaci giimriik tarifeleri uygulanmaya baslanmustir.
Milli Sanayii Tesvik Kanunu kabul edilmistir.

Tirk Parasinin Kiymetini Koruma Hakkinda Kanun kabul edilmistir.

Sanayi ve Maadin Banakas1 kurulmustur.

Devlet Sanayi Ofisi yerine Stimerbank kurulmustur.

Asir iiretimi engellemeye yonelik Siirprodiiksiyon Kararnamesi
yayimlanmustir.

1924 Anayasasinda iki 6nemli degisiklik yapilmustir. Birincisi, siyasal
rejimin ana ilkelerinden devlet¢ilik anayasaya girmistir. Ikincisi,
miilkiyet haklarina diizenleme getirilmis ve toprak reformu
gerceklesmistir.

Biiyiik onder Atatiirk vefat etmistir.

Bayar istifa etmis ve ekonomi iizerindeki artan miidahalecilik egilimi
giiclenmistir.

1940’larda endiistrilesme ilkesi benimsenmistir.

Milli Koruma Kanunu kabul edilmistir.

Hisse Senedi Piyasalarinda ok bir diisiis yasanmustir ve bu sok diisiis ile birlikte
Biiyiik Buhran olarak bilinen diinya ¢apinda etkileri olan kriz yaganmaya
baglamugtir.

Smoot-Hawley Kanunu kabul edilmis ve glimriik vergileri yiikseltilmistir.
Is Yeri Giivenligi ve Sagligi Kanunnamesi kabul edilmistir.

Ulusal Endiistriyel Iyilesme (National Industrial Recovery Act) Kanunu kabul
edilmistir.

Glass-Steagall Kanunu kabul edilmistir. Bu kanun yatirimeilarin Federal Rezerv
Kurulu ile yatirim ve kredi bilgilerini paylagmalarini engellemistir.

Ulusal Iyilesme Y&netimi Adil Rekabet Kararnamesi’ni yaymlamustir.

Yeni Sozlesme (New Deal) donemi baslamustir.

Ticaret Anlasmasi (Trade Agreement Act) Kanunu kabul edilmistir. Bu kanun ile
giimriik vergileri diistiriilmiistiir ve ticaret serbestlesmistir.

Menkul Degerler Borsasi (The Securities Exchange Act) Kanunu kabul
edilmigtir.

Ulusal Isci Iliskileri (National Labor Relations Act. NLRA/Wagner Act) Kanunu
kabul edilmistir. Bu kanun sendikalar1 desteklemek amaci tagimaktadir.

Robinson-Patman Kanunu kabul edilmistir. Bu kanun kimi satislarda belirli
miigterilere diisiik fiyat verilerek fiyat ayrimecilig1 yapilmasini engellemistir.

Kirk dort giin siiren grevin ardindan, General Motors Birlesmis Otomotiv
Caliganlar1 sendikasini tammistir. Hem General Motors hem de Chrysler sendika
ile anlasma imzalamuslardir.

Baskan Roosevelt, calisanlarin ¢aligma saatlerinin ve maaslarinin diizenledigi
Fair Labor Standards Kanununu imzalamustir.

Thracat Kontrol Yasasi (Export Control Act) kabul edilmistir ve savunma sanayi
icin Onem tagiyan malzemelerin (demir gibi) ihracatina sinirlama getirilmistir.
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1943

1945

1946

1947

1950

1952

1954

1956

1959

Ticaret ve Sanayi Odalar1 ve Ticaret Borsalar1 Yasasi kabul edilmistir.
1942°de konulan Varlik Vergisi kaldirilmustir.

Tek partili sistemden ¢ok partili sisteme gegilmistir.
Toprak Reformu Yasasi kabul edilmistir.

Bes Yillik Sanayi Plan1 hazirlanmistir.
Kota uygulamalar biiyiik ol¢iide diistirilmiistiir.

Tiirkiye Kalkinma Plani hazirlanmgtir.

Truman Doktirini ile Sovyet tehdidine kars1 Bat1 Blogu birlesmistir.
ABD tarafindan Avrupa ekonomilerini tekrar kalkindirma amacl
Marshall Plan1 hazirlanmugtir. Bu kapsamda Tiirkiye de ekonomik
yardim almistir.

Tirkiye’de yerli imalat siiratle gelismeye baslamustir.

Demokrat Parti iktidara gelmistir.

Sanayi isletmelerine kredi saglamak amaciyla Sinai Kalkinma Bankasi
kurulmustur.

Tiirkiye Is¢i Sendikalar1 Konfederasyonu (Tiirk-Is) kurulmustur.
Ekonomide hedeflenen liberallesme saglanamamus ve tekrar korumaci
bir sisteme doniilmeye baslanmustir.

Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu kabul edilmistir.
Hiikiimet yetkilileri ile isadamlar1 arasinda olabilecek gizli anlagmalar1
denetlemek amaciyla Kredileri Tanzim Komitesi kurulmustur.

Tiirk Ticaret Kanunu kabul edilmistir. Bu kanun temel olarak
ticarethane ve fabrikalara ve buralarda yiiriitiilen ticari muamele ve
islere diizenleme getirmistir.

Milli Korunma Kanunun yeni diizenlemesi yiiriirliige girmistir. Bu
yasa devlete biiyiik denetim yetkisi vermesi bakimindan is diinyasinda
olumsuz karsilanmustir.

Londra ve Zurih Anlagmalar1 ile Kibris’in Bagimsiz bir Cumhuriyet
olarak ortaya ¢ikmasi Tiirk-Yunan iligkilerini diizeltmistir.

Savas Uretimi Kurulu (War Production Board) kurulmustur.

Ulke genelindeki grevler sonucunda General Motors fabrikalar1 kapanmustir.
Baskan Truman Kongreden grevleri sonlandirmak i¢in yasa ¢ikartmalarini
istemistir.

Istihdam ve Uretim (Employment and Production Act) Kanunu kabul edilmistir.
GM’in biiylik grev davasini kazanmas1 sonucu sendikalarin giicti azalmustir.

Isci-Yonetim iliskileri (Labor Management Relations Act / Taft-Hartley Act)
Kanunu kabul edilmistir.
ABD Genel Giimriik ve Ticaret Anlasmasi’na (GATT) katilmigtir.

Celler-Kefauver Kanunu kabul edilmistir. Bu yasa Clayton anti-trést yasasinin
yerini almistir. Mevcut anti-trost olusumlarinin yeniden diizenlenmesi amacini
tasimaktadir.

Federal Ticaret Komisyonu 1950°den bu yana sirket birlesmelerinin {i¢ kat
arttigini duyurmustur.

Calisan Reform Yasasi (Labor Reform Act) kabul edilmis ve sendikalarm giiciine
siirlama getirmistir.
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1961

1962

1963
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1965

1968
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1971

1972

27 Mayss lhtilali gerceklesmistir. Milli Birlik Komitesi yonetimi
devralmustir.

Uluslararas1 Kalkinma Birligi (IDA) {iyesi olunmusgtur.
Yatirimlar Anonim Sirketine (Holding) Baz1 Istisna ve Muafliklar
Verilmesine Dair Kanun kabul edilmistir.

Devlet Planlama Teskilat1 (DPT) kurulmustur.

27 Mayss ihtilalinin ardindan askeri rejim altinda 1961 Anayasasi
hazirlanmig ve kabul edilmistir.

Ekonomik Kalkima ve Isbirligi orgiitii kurulmustur. Tiirkiye
OECD’nin kurucu iiyelerindendir.

Ankara Anlagmas1 imzalanmistir.

Kizisan Kibris meselesi ile ilgili olarak Amerikan Baskani Johnson’in
mektubu ile ABD Tiirk iliskilerinin kotiilesmistir.

Tirkiye Orta Dogu ile iliskilerini iyilestirme ¢alismalarina baslamustir.

Bozulan ABD iliskilerine karsin Tiirk-Sovyet miinasebetleri siirekli
bir iyilesme donemine girmistir.

1971 Muhtiras1 yaymlanmis ancak meclis kapatilmamstir.
Siktydnetim ilan edilmistir.

TUSIAD kurulmustur. Béylece isadamu ve hiikiimet iliskileri odalar
aracilig ile yiiriitilmekten ¢ikmis ve kisisellesmistir.

Yabanci araba satiglari toplam araba satiglarinin % 6’sin1 olusturmustur.

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD) kurulmustur.
Uluslararasi Geligsim Dairesi (International Development Agency) kurulmustur.

Ticareti Genisletme Kanunu kabul edilmistir.
Isgiicii Gelisimi ve Egitimi Yasasi: (Manpower Development and Training Act)
kabul edilmistir.

Ulusal Bagimsiz Sendikacilar Federasyonu (National Federation of Independent
Unions) kurulmustur.

Vatandaslik Haklar1 Kanunu (Civil Rights Act) kabul edilmistir. Bu kanunun
kapsaminda i yasaminda cinsel ayirimeilik yasaklanmistir.

Su Kalitesi Kanunu (Water Quality Act) kabul edilmistir. Boylece ¢evresel
konulara iliskin arastirmalarda artis olmustur.

Sirket toplulugu birlesmeleri en iist seviyeye ulagmustir.

Mesleki Giivenlik ve Saglik idares (Occupational Safety and Health
Adminsitration_ OSHA) kurulmustur.

Temiz Hava (Clean Air Act) Kanunu ¢ikartilmusgtir.

Amerikan Cevre Koruma Dairesi (US Environmental Protection Agency EPA)
kurulmustur.

Tiiketici Uriinleri Giivenligi Komisyonu (Consumer Product Safety
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Petrol krizi ile birlikte Tiirk-Arap ve Orta Dogu iilkeleri ile iliskilerin
gelistirilmesine ¢aligtlmigtir. Boylece Orta Dogu Tiirk dis politikasmin
bir pargasi haline gelmis ve uyum korunmaya caligilmigtir.

Kibris Barig Harekati gergeklestirilmistir.
Kibris meselesi etrafinda yogunlasan Tiirk-Yunan iliskileri bu tarihten
itibaren Ege Adalari, Trakya Tiirkleri konularina yogunlagmustir.

Kibris Tiirk Federe Devleti kurulmustur.
ABD onaylamadig1 Kibris harekati sebebiyle Tiirkiye’ye silah
ambargosu koymustur.

ABD ile iisler konusunda Savunma Isbirligi Anlasmas1 imzalanmustir.

1974°den itibaren siyasi gerekcelerle geciktirilen kriz patlak vermistir.

ABD Tirkiye’ye uyguladigi silah ambargonu kaldirmustir.
ABD ile iliskilerin diizelmesi Sovyet Rusya ile iliskilerin kotliye
gitmesi sonucunu dogurmustur.

12 Eyliil Askeri Darbesi gerceklesmistir.

Neo-liberal iktisat politikasi niteligi tagiyan 24 Ocak kararlar1
yiirtirliige girmistir.

ABD ile iligkiler Regan yonetiminin iktidara gegmesi ile birlikte
iyilesmeye baslamistir.

Sermaye Piyasast Kanunu kabul edilmistir.

Tiirkiye Cumhuriyeti tarihinde ikinci kez gerceklesen askeri darbeden
sonra 1982 Anayasasi hazirlanmis ve kabul edilmistir.

Kuzey Kibris Tiirk Cumbhuriyeti ilan edilmistir.
Cevre Kanunu kabul edilmistir.

Finansal Kiralama Kanunu kabul edilmistir.

Commission) kurulmustur.
Su Kirliligi Kontrol (Water Pollution Control Act) Kanunu kabul edilmistir.

1930’dan bu yana yasanan en biiylik ekonomik kriz baglamistir.

Ithalattan zarar goren yerel iireticileri rahatlatan Ticaret Yasasi (Trade Act) kabul
edilmistir.

Garanti (Warranty Act) Kanunu kabul edilmistir. Bu kanun tiiketicilerin
korunmasina yonelik standartlar getirmistir.

ABD Sovyetler Birliginin etkisinin fazla olmasi ve kimi uygulamalari ihlal ettigi
gerekeesiyle, Uluslararasi Isgiicii Orgiitii’nden (International Labor
Organization) ayrilmustir.

Natural Gas Policy yasas1 ve National Energy Conservation Policy Yasasi kabul
edilmistir.

Federal Iflas Reformu Yasasi (Federal Bankruptcy Reform Act) kabul edilmistir.
Son otuz ii¢ yilin en yiiksek enflasyon degerleri (%13.5) gozlenmistir.

Isletmelerin daha giivenilir olmasini saglamak amaciyla, Sirket Demokrasisi
Yasas1 (Corporate Democracy Act) kongreye sunulmustur.

Ulusal bor¢ Amerikan tarihinin en yliksek seviyesine ulagsmistir.

Sirket birlesmelerine dair yeni hiikiimler yaymlanmistir. Amerikan Hukuk
Enstitiisii yonetimin temel sorumluluklarini bir rapor halinde yaymlamustir.

ABD Israil ile simdiye kadarki en serbest ticaret anlagsmalardan birisini
imzalamugtir.
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1988

1989

1990

1991
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1994

1995
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1999

Mesleki Egitim Kanunu kabul edilmistir. Boylece mesleki egitime
iligkin esaslar belirlenmis ve kanunla glivence altina alimmustir.

IMKB isler hale gelmistir. Finansal serbestlik ile birlikte finansal
araclarda g¢esitlenme gergeklesmistir.

32 Sayili Karar ile kambiyo kontrolleri kaldirilmis yani diinya ile
Tirkiye arasindaki sermaye hareketleri serbest birakilmistir.
Sendikal hareketlerde canlanma baslamustir.

Korfez Savasi ¢ikmustir.

Savag sebebiyle Tiirk-Amerikan iligkileri daha da iyiye gitmistir.
Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanligi Kurulmasi1 Hakkinda Kanun kabul edilmistir.

Canlanmaya baglayan sendikal hareketler canliligini yitirmis ve
duraklamaya ge¢mistir.

Ekonomik kriz ger¢eklesmistir.

Tiirkiye Sanayiciler ve Is Adamlar1 Dernegi (TUSIAD) kurulmustur.

Glimriik Birligi Anlagmasi imzalanmustir.

1994 yilinda yasanan ekonomik krize kiyasla daha az siddetli bir
ekonomik kriz yasanmustir.

1994 yilinda yasanan ekonomik krize gore siddetti daha diisiik bir
ekonomik kriz yasanmustir.

Endiistri tiniversite igbirligini arttrmak amaciyla Ulusal Bilim Kurulusu
(National Science Foundation) kurulmustur.

Ticaret ve Rekabet Cergevesi (Omnibus Trade and Competitiveness Act) Kanunu
kabul edilmistir.
Sirket birlesmeleri ve devralmalari yeni bir zirveye ulagmustir.

ABD’deki araba ve kamyonet satislarinin % 31’ini Japon yapimi araba ve
kamyonetler olusturmaktadir.

Korfez Savasi ¢ikmistir.

Sovyetler Birliginin Dagilmistir.

Avrupa Birligi kurulmustur.
Kuzey Amerika Ulkeleri Serbest Ticaret Anlasmasi (NAFTA) kabul edilmistir.

Finansal Hizmetlerin Modernlestirilmesi (Financial Services Modernization Act)
Kanunu kabul edilmistir.




Tiirkiye’nin arastirmada ele alinan 100 yil igerisinde nasil bir baglamsal doniisiim
gecirdigini incelerken farkli parametreler temel alindiginda, farkli zaman araligi
smiflandirilmalar1 yapmanin miimkiin oldugu goriilmektedir. Ornegin Boratav (2003) Tiirk
ekonomisinin kilometre taglarini dikkate alarak bir smiflandirmaya gitmis diger yandan
Bugra (2005) ise tatbik edilmek istenen politik yaklagima gore bir siniflandirma yapmustir.
Bu arastirmada, hem Boratav’in (2003) hem de Bugra’nin (2005) yapmis olduklarmi
smiflandirmadan faydalanilmak tizere, ABD baglami ile karsilastirma yapilirken kolay
takip imkani saglamasi agisindan genel olarak {ilkelerin tarihi gelisiminin 10 yillik
donemler halinde incelenmesine karar verilmistir. Ancak ilk 30 yillik donem olan 1900-
1930 yillarna iligkin kaynaklara ulasma giicliikleri sebebiyle, bu 30 yillik donemin bir

arada ele alinmasinin uygun olacagi diistiniilmiistiir.

Oncelikle, incelenilen 100 yillik zaman araligmm ilk 30 yillik donemi olan 1900-
1930 yillarmm kapsayan doneme odaklanildiginda, Tiirkiye’de siyasi belirsizliklerin s6z
konusu oldugu, Cumhuriyet rejimi dncesi sancilarin yasandigi ve Cumhuriyetin ilanindan
sonra da belirsizliklerin hakim oldugu goriilmektedir. Osmanli Imparatorlugu’nun
hakimiyetinde olan donemde, is ortaminda gayrimiislim topluluklarin egemen oldugu
goriilmektedir (Karademir vd., 2005). Cumbhuriyetin ilan edildigi 1923 yilina kadar,
savaslar sebebiyle ekonomik ¢okiintii s6z konusu oldugundan Cumhuriyet rejiminin
benimsenmesiyle yeni bir ekonomik diizenin olusturulmasimnin gerekli oldugu anlagilmistir
(Karademir vd., 2005). Aym1 yil gerceklestirilen Izmir Iktisat Kongresinde bu yeni
ekonomik diizenin temel ilkeleri belirlenmis ve uygulanmaya baglanmistir (Karademir vd.,
2005). Bu doneme damgasini vurmus olan en dnemli olay 1913 Tesviki Sanayi Kanunudur.
Bu kanunun esas amaci, sanayi isletmelerine cesitli imtiyazlar saglayarak ekonomiyi
canlandirmak ve yerli girisimcileri 6n plana ¢ikartmaktir. Bu dogrultuda is diinyasma vergi

ve giimriik muafiyetleri taninmis ve devlet arazileri karsiliksiz olarak kullandirilmistir

(Bugra, 2005: 144).

1923°de Cumbhuriyetin ilam1 ile hem siyasi hem de iktisadi bir doniisiim
gerceklesmistir (Boratav, 2003: 40). Ulusal girisimcilerden meydana gelen bir smifin
olusturulmasmm, iilkenin kurulusunda aktif rol iistlenmis elit biirokratlarca {ilkenin

gelisimi i¢in ¢ok Onemli oldugu dislinlilmiistir (Biddle ve Milor, 1997). Ulusal
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girigimcilerin var edilebilmesi i¢in yabancilara taninan haklar geri alinmig ve sermaye
kuruluslart millilestirilmeye calisilmistir (Bugra, 2005: 143). 1914 yilinda Tiirkiye
Cumbhuriyeti’nin 1. Diinya Savasi’na girmesinden kisa bir siire Once kapitiilasyonlarin
kaldirilmast ile birlikte bagimsiz glimriik politikast izlenmesi miimkiin hale gelmistir
(Tezel, 1986: 138). 1923 izmir Iktisat Kongresi’nin bir diger énemli amaci da ulusal
girigimcilerin devlet eli ile var edilmesine yonelik kurumsal alt yapiya iligskin esaslarin
belirlenmesidir (Bugra, 2005: 144). Yerli sermayedarlar smifinin olusturulmasi
kapsaminda devlet tekeline alinan iiretim isletmeleri 6zel sahislara devredilerek
sirketlestirilmistir (Boratav, 2003: 40). Bu sirketler saglanan imtiyazlar sonucunda biiyiik
karlar elde etmisler (Boratav, 2003: 40; Bugra, 2005: 144) boylece, sermayelerini arttirarak
bliylime imkani bulmuslardir. Biitlin bu gelismeler holding yapilanmalarin ortaya

¢ikmasina zemin hazirlayan kosullari olusturmaya baslamstir.

Ote yandan ABD’nin is sistemini etkileyen olaylara bakildiginda 1900’1ii yillarin
hemen baglarindan itibaren is yasamini diizenleyici ¢cok sayida kurumsal diizenlemelerin
gerceklestirildigi goriilmektedir. Bunlara 1903’teki Amerikan Ticaret ve Is¢i Dairesinin
kurulusu, 1906°’da kamu hizmetlerini diizenleyen Hepburn Yasasmin kabul edilmesi,
1912°de Amerikan Ticaret Odasmin kurulmasi, 1913 Federal Rezerv Sisteminin
olusturulmasi, 1914 Clayton Kanunu ile haksiz rekabeti Onleyici yasalarin ¢ikartilmaya
baslanmas1 ve 1916’da Giimriik Tarifeleri komisyonunun kurulmasi 6rnek verilebilir

(Blackford ve Kerr, 1994; Robinson, 1990).

Bu is yasamina iliskin kurumsal alt yap1 diizenlemelerinden daha da 6nemlisi,
gorece ¢cok daha oturmus ve istikrarli siyasi sistem icerisinde 1901 yili kadar erken
tarihlerde ‘sirket topluluklar1’ (conglomerates) ortaya ¢ikmaya baglamistir. 1914 yilinda 1.
Diinya Savasi’nin beraberinde getirdigi ekonomik baskilar, yeni yonetim tekniklerinin
(6rnegin, Taylor’in Bilimsel Yo6netim Teknikleri) ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir
(Blackford ve Kerr, 1994). Bu yeni tekniklerin sirketlerde uygulanmaya baslanmas: ile
birlikte is yapis bigimi 6nemli 6l¢iide etkilenmis oldugu goriilmektedir. 1923’lere kadar {ist
yonetimde yer alan kendi kendini yetistirmis sahip yoneticilerin yerini bu tarihten itibaren

artik profesyonel egitim almis yoneticiler almaya baslamislardir (Blackford ve Kerr, 1994;
Chandler, 2002: 372).
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Goriildigi tizere Tiirkiye ve ABD baglamsal o6zellikleri agisindan, 1900-1930
yillar1 arasindaki donem dikkate alinarak karsilastirildiginda; Tiirkiye’de genellikle tarimla
ugrasan Osmanli Imparatorlugu’nun ¢okiisii ardindan sanayi toplumu olma yolunda
diizenlemelerin adapte edilmeye calisildig1 goriilmektedir. Bunu saglayabilmek igin devlet
ekonomi igerisinde baskin bir rol sergilemektedir. Dolayisiyla bu donemi, devlet eliyle
milli sermayedarlar smifinin olusturulmaya calisildigi bir donem olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Turkiye’de sanayilesme siirecinde Bati’nin model alinmasi s6z konusu
olmaktadir. Diger taraftan, ABD’de Bati’nin kat1 sisteminden bir kagisla (6rnegin, devletin
belirleyiciligi ve smifsal sistem) olusmus bir liberal sistem goriilmektedir. Boyle bir sistem
icerisinde devletin belirli grubu desteklemesi istenmeyen bir olgu olmaktadir. Siyasi ve
ekonomik agidan istikrar1 yakalamis olan ABD’nin genel olarak bu donem igerisinde, is

yasamina iligkin kurumsal alt yap1 diizenlemelerine agirlik vermis oldugu goriilmektedir.

Bir sonraki donem olan 1930’lu yillarin Tirkiye’sini Boratav (2003: 59) ilk
sanayilesme yillar1 olarak nitelendirmektedir. Bu déonem Tiirkiye ekonomisinin bugiinkii
durumunu belirleyen ‘devlet¢i’ ekonomi politikasmin izlendigi donemdir bunun nedeni
tarihsel olarak giiniin kosullarinda 6zel sektoriin hedeflenen kalkinmay1 saglayacak giigte
olmamasmmdan dolayr kamu yatrimlar: ile kalkinmayi hizlandirmak gerekmekteydi
(Kepenek, 1987: 54-55). ABD’nin ve Diinya’nin ‘Biiyiilk Buhran’ yillarmi yasadigi bu
donemde Tiirkiye disa kapanmis ve milli sanayilesme siirecine baglamistir. Devletin
ekonomiye miidahale yetkileri tanimlanarak bu hususa iliskin kanunlar ¢ikartilmig ayrica
devletin iktisadi faaliyetlere onciiliik ettigi kamu kuruluslarmin Orgiitlenmesi siireci
baslamistir (Tokgoz, 2004: 71). Bu donemde devlet tesvikleri ile milli sermayedarlarin
olusturulmasmda etkili oldugu goriilmektedir. Buna ilave olarak devlet yine bu donemde
ekonomik aktiviteleri koordine etmis, denetlemis ve isletme gruplarmin olusumuna zemin
hazirlayan girisimleri desteklemistir (Goksen ve Usdiken, 2001). Ayrica devlet
girigimciligi desteklemis ve 6zendirmistir (Karademir vd., 2005). Devlet’in bu donemde
yatirimet rolii iistlenmis oldugu, ayni zamanda da ekonomik istikrar1 saglayabilmek i¢in
son derece miidahaleci politikalar izledigi anlasiimaktadir. Ornegin, 1930 yilinda Tiirk
Parasin1 Koruma Kanunu bu dogrultuda ¢ikartilmig bir kanundur (Bugra, 2005: 148). Bu
donemde iktisat politikalarinin belirlenmesinde is adamlarmin son derece pasif olduklar1 ve
devletin politikalarini uygulamada biiylik 6zerklige sahip oldugu goriilmektedir (Bugra,
2005: 150). Asir1 devletei hiikiimet yetkililerinin isadamlarinin gerceklestirdikleri ticari
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faaliyetleri gayri hukuki gérme egilimi tasimalari sebebiyle ¢esitli sinirlayict kanunlar
cikartimistir. Bunlara, 1931 yilinda ithalat kotalar1 {izerindeki spekiilasyonlarin
engellenebilmesi i¢in ¢ikartilan ‘Kagak¢iligin Men ve Takibi’ne iliskin yasanin yiiriirlige
girmesi ve 1937°de devletgiligin Anayasaya girmesi 0rnek gdosterilebilir (Bugra, 2005:
160). Bu donem igerisinde ekonomik gelisimin temel olarak devlet tarafindan iistlenildigi

goriilmektedir (Onis, 1992).

Ote taraftan ABD igin 1930’lu yillar devletin ekonomiye siirekli miidahale ettigi
(Conte ve Karr, 2001) ve federal hiikiimetin ekonomik cokiintiiyli atlatmaya yOnelik
onlemler aldig1 yillar olmustur (Robinson, 1990; McGraw, 2000: 38). Devletin rekabet ve
serbest girisimi garanti altina alma adina sirket uygulamalarina diizenlemeler getirdigi bu
yillar Amerikan tarihinde “Yeni S6zlesme’” (New Deal) donemi olarak kabul edilmektedir
(Conte ve Karr, 2001). Hedeflenen iyilesme saglanmig ve bu donemde ABD ekonomisi
iyilesme gostermistir (McGraw, 2000: 69). Boylece, daha Onceleri is yasamina ¢ok az
miidahale etmesi ile birgok Avrupa iilkesinden ayrilan ABD i¢in durum bu dénem ig¢in
degismistir (McGraw, 2000: 68). Amerikan ekonomisinin bugiiniinii tanimlayan bir¢ok
kurumun temelleri bu dénemde atilmistir. Ornegin, Eyaletler Aras1 Ticaret Komisyonu
(Interstate Commerce Commission) ve Federal Ticaret Komisyonu (Federal Trade
Commission) kurulmustur (Conte ve Karr, 2001). Bu kurumlara ilave olarak diizenleyici
roli olan bircok kanun ¢ikartilmistir. Ornegin, biiyiik firmalarin tek bir endiistride
hakimiyet kurmalarini engelleyen Sherman Anti-trost Yasasi yeniden diizenlenmis
(Robinson, 1990; Conte ve Karr, 2001), toplu pazarhiga ve sendika iiyeligine izin veren
Ulusal Calisan Iliskileri Kanunu (Blackford ve Kerr, 1994: 278) ve fiyat kirarak biiyiik
isletmelerin kiiciik isletmeleri ezmelerini engelleyen Robinson-Patman Yasasi (Blackford
ve Kerr, 1994: 280) bu dénemde yiiriirliige girmistir. Ik baslarda is adamlar1 tarafindan
destek goren bu miidahaleler zaman igerisinde is adamlarmn tepkisini ¢ekmis ve

hiikiimete kars1 tavir almalarina neden olmustur (McGraw, 2000: 68).

1940’1 yillara damgasmi vuran en Onemli olay tiim diinya ilkelerinin
ekonomilerini etkileyen II. Diinya Savasi olmustur. Bu donem Tirkiye’sinde savas
ekonomisi sebebiyle milli gelir daralma gdstermis, iiretim arttirilamamais, karaborsacilik ve
rligvet gibi olumsuz mekanizmalar devreye girmis ve enflasyon artmistir (Boratav, 2003:

84). Rant faaliyetlerinin artmasi ile birlikte devlet diizenleyici miidahalelerde bulunmus ve
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fiyat kontrollerine gitmistir (Bugra, 2005: 166). 1942 yilinda savas sirasinda elde edilen
karlarin vergilendirilmesi ve karaborsaciligin oniiniin kesilmesi amaciyla yiiriirliige giren
Varlik Vergisi ile birlikte devletin miidahaleci tutumu ile yipranan devlet isadamu iliskileri
daha da kotiilesmistir (Bugra, 2005: 167). Varlik Vergisi yarattigi biiylik huzursuzluk
sebebiyle hemen bir yil sonra kaldirilmistir ancak 1945 yilinda kabul edilen Toprak
Reformu iki taraf arasindaki iliskilerin tekrardan olumsuz etkilenmesine neden olmustur
(Bugra, 2005: 169). Ayn y1l Tiirkiye’de ¢ok partili sisteme gegilmesi ile birlikte takip eden
donemde siyasi ¢alkantilar yaganmus, istikrarsiz siyasi ortam ekonomiyi olumsuz etkilemis
ve bozulan ekonomi siyasi istikrarsizligi koriiklemistir. 1940’11 yillar igerisinde Tiirkiye’de
devlet eli ile Anadolu kokenli ticaret burjuvazisinin olusturulmasi basariya ulagmustir.
Ornegin, gayrimiislimler kendilerinden alnan cesitli vergiler sebebiyle milli
sermayedarlara rakip olamamislar dolayist ile onlarin giiglenmesine olanak saglanmistir
(Boratav, 2003: 61). Ayrica bu donemde liberallesen ekonomi sebebiyle dis ticaret acgigi
vermeye baslayan Tiirkiye giderek disa bagimli hale gelmeye baslamistir. 1947 yilindan
itibaren ihracat dengesizlesmis ancak ithalattaki artis sonucunda dis ticaret agig1 da artis
gostermistir (Tokgdz, 2004: 126). 1947 yilinda diinya ile biitiinlesme ¢abalar1 ¢ercevesinde
Tirkiye Kalkinma Plan1 hazirlanmistir boylece devlet¢i ve korumaci sanayilesme anlayisi

tamamen terk edilmistir (Boratav, 2003: 98).

Diger yandan ABD’de 1940’11 yillarda devletin ekonomiye miidahil durumu biiyiik
Olciide devam etmistir. Ancak diger {ilkelere kiyasla hiikiimetin ulusal ekonomi iizerindeki
kontrolii az olarak nitelendirilecek durumdadir (McGraw, 2000: 74). Devlet iireticileri
savunma sanayinin ihtiya¢larmni gidermeye yonlendirmistir bu durum, ekonomi igerisinde
baskin durumda olan sirketlerin daha da biiyiimelerine yol agmistir (McGraw, 2000: 73).
Uretimin yogun olarak savunma sanayine kaymas tiiketici iiriinlerinde kithk meydana
getirmis ve bu durum enflasyonu koriiklemistir (Conte ve Karr, 2001). Artan tiiketici
mallar1 talebi savas sonrasi giiclii bir ekonomik biiyiimeyi beraberinde getirmistir. Ancak
Sovyetler Birligi ile soguk savasa girilmesi sebebiyle savunma sanayine verilen 6nem
devam etmistir. Marshall Plan1 kapsaminda Avrupa iilkelerine gdtiiriilen yardimlar
Amerikan mallar1 i¢in yeni pazarlarin olugmasina olanak saglamistir (Conte ve Karr, 2001).
Biitiin bu gelismeler Amerikan ekonomisinin yeniden canlanmasimna imkan saglamistir ve
tim diinya iilkeleri ile kiyaslandiginda ABD hepsini geride birakan bir biiylime
gerceklestirmistir (McGraw, 2000: 110).
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1950’1 yillara gelindiginde Tiirkiye i¢in bu donem goreli olarak durgunluk yillar1
olarak nitelendirilebilir (Boratav, 2003: 107). 1940’11 yillarda liberal ticaret politikalari ile
biiyliyen dis agiklarin yarattigi yikici etkiler sebebiyle bu donemde dis ticaret kontrollerine
gidilmistir. Bagka bir deyisle yine goreli bir korumaci yaklasim izlenmistir (Boratav, 2003:
109). 1954 yilindan itibaren doviz sikintisinin yasanmasi sonucu yerli tiretimi arttirabilmek
icin kamu kuruluslarina yatirim izni verilmesiyle birlikte 1955 ve 1960 yillar1 arasinda
tekrardan devlet eliyle sanayilesme donemine girilmistir (Tokgodz, 2004: 147). Bu donem
ayni zamanda siyasi agidan bir¢ok ¢alkantmin yasandigi bir donem olmustur. 1950 yilinda
Demokrat Parti iktidar olmus ve 1960 yilina kadar bes kez hiikiimet kurmustur. Demokrat
Parti iktidar1 donemi uygulanan ekonomik politikalar bakimmdan son derece olumsuz
olarak anilsa da, devletin endiistriyel iiretime yonelik 6zendirici tesvikleri ile birlikte yeni
bir girisimci kesim ortaya ¢cikmustir (Karademir vd., 2005: 13). Ancak siire gelen siyasi
calkantilar donemin sonunda askeri darbeye varan siddete ulasmistir. Bu olumsuz kosullara

ragmen yerli imalat siiratle gelismeye baglamustir.

ABD’de ise 1950°li yillarda firmalar, dev ve c¢esitlenmis ‘sirket topluluklarr’
(conglomerates) kurmak amaciyla birlesmeler gergeklestirmislerdir (Conte ve Karr, 2001).
Olgek olarak cok biiyiiyen Amerikan sirketleri etkili yonetim hiyerarsileri kurmuslardir
(Tom ve Wright, 2005). Ekonomik ag¢idan canliligm yasandigi bu donemde is giicii
niteliginde de oOnemli degisimler meydana gelmistir. Servis sektoriinde ¢alisanlarin
sayisinda biiyiik artis olmustur (Soderquist vd., 1997). Ekonomik canlilik ile birlikte biiyiik
aligveris merkezleri kurulmus ve yaygmlasmistir. Gilimriik bariyerleri distiriilmiis
(Robinson, 1990) ayrica, kiiresel ekonominin daha biitiinlesmis hale gelmesi ile birlikte
deniz asir1 fabrikalarm ve satis ofislerinin sayisinda Onemli artis meydana gelmistir
(McGraw, 2000: 161). Bir diger énemli hususta hemen 1950°de anti-trést hiikiimlerinin
yeniden diizenlemesi amaciyla Celler-Kefauver Kanunu ¢ikartilmistir (Robinson, 1990).
Bu kanunun ¢ikisinda, DuPont ve General Motors’un hakkinda agilan anti-trost davasinin

biiyiik etkisi olmustur.

Tiirkiye’de 1960’11 yillar askeri darbe ile baslamistir (Tokgdz, 2004: 161). 1960°da
gerceklesen askeri darbe ile Demokrat Parti Hiikiimeti iktidardan indirilmis ve yaklasik iki

yil stireyle Milli Birlik Komitesi askeri hiikiimet kurmustur. Bir Onceki ddnemde
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uygulanan uyum ve istikrar politikalar1 sayesinde 1961 yilindan itibaren ekonomi yeniden
genislemeye baslamistir ancak 1954 yilinda uygulanmaya baslanan korumac politikalarin
uygulanmasma bu donemde de devam edilmistir (Boratav, 2003: 117). Kapitalist
toplumlarin yasam bigimlerine ait tiiketim bi¢imleri yaygmlasmis dolayisiyla dayanikl
tilketim mallarina (buzdolabi, televizyon, radyo, otomobil, ¢amasir makinesi gibi...) olan
talepte biiyiik artis meydana gelmistir. Sanayi sektorii biiylime gostermistir (Tokgoz, 2004:
176). Dayanikli mallar sanayi oncelikle montaja dayali kurulmus daha sonra iiretime
gecilmistir (Boratav, 2003: 119). Genel olarak planli ekonomik politikalarin izlendigi bu
donem igerisinde dis ticaret icin belirlenen hedefler gerceklestirilmistir (Tokgdz, 2004:
177). Ihracatta durgunluga ragmen ekonomiye aktarilan biiyiik Slciideki dis kaynaklar
sebebiyle yiiksek biiylime temposu devam etmistir ancak bu durum iyiden iyiye disa
bagimli hale gelinmesine neden olmustur (Boratav, 2003: 120). Dénem igerisinde popiilist
politikalar takip edilmis boylece son derece ileri bir sosyal giivenlik sistemi kurulmus,
calisanlara ticret dis1 giivenceler saglanmis ve grev hakkini igeren toplu pazarlik sistemi
gelismistir (Boratav, 2003: 124). Bu donem igerisinde ¢ok sayida devlet sahipliginde
isletme kurulmus ve yine devlet tarafindan yonetilmistir (Yurtoglu, 2003). Devletin
ekonomi igerisindeki endiistri isletmelerinin sahibi olarak ve 6zel sektor igin kaynak
saglayicit olarak istlendigi rol bu donemden itibaren daha fazla 6n plana ¢ikmaya

baslamustir (Yurtoglu, 2003).

Ote taraftan ABD’de 1960’1 yillarda yashlar i¢in saglik programlari, fakirler i¢in
gida programlar1 ve egitim programlari gibi ¢esitli sosyal icerikli federal harcamalar biiyiik
Olciide artmustir. Diger taraftan, ABD’nin Vietnam’daki varliginin iyice hissedilmesi ile
birlikte askeri harcamalarda da biiyiik artiy meydana gelmistir. Kennedy’nin (1961-1963)
Oldiiriilmesinden sonra ABD’nin Vietnam’daki varligi, onemli bir askeri miicadeleye
doniigmiistiir. 1960’larin sonunda ABD’nin askeri miicadele harcamalarini karsilayabilmek
icin vergilerde artiy yapmamig olmasi enflasyonu arttirmis ve refah diizeyinin 6nemli

Olciide diismesine neden olmustur (Conte ve Karr, 2001).

1970°1i yillara damgasini vuran olay 1974 sonras: tiim diinyada yasanan petrol krizi
ve beraberinde yasanan kotii ekonomik kosullardir. Ancak Tiirkiye’de siyasi rekabet
sebebiyle petrol krizinin etkileri ertelenmistir (Boratav, 2003: 129). Bu dénem igerisinde

diinyada petrol fiyatlar1 tavan yaparken, Tiirkiye’de petrol ve petrol iirlinlerinin fiyatlar1
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¢ok az degismistir. Bu durum, doénemin baslarinda herhangi bir ekonomik krizin
yasanmamasini saglarken ertelenmis olan krizin daha yikict yasanmasi sonucunu
dogurmustur (Boratav, 2003: 129). Doénem igerisinde planli gerceklestirilen iktisadi
kalkinma ig diinyasindaki belirsizlikleri kaldiracagi yerde uygulamanin diizgiin
yapilamamasi nedeniyle belirsizlikleri biiyiik 6l¢tide arttirmustir ve bu belirsizlik ler isadami1
ve hiikiimet iliskilerine olumsuz olarak yansimistir (Bugra, 2005: 191-192). Ancak herseye
ragmen Ozel sektor ve is adamlarmin konumu giiclenmistir. Bunun en belirgin
gostergelerinden birisi, devlet tesviklerinin holding seklinde oOrgiitlenen yapilarin
dogmasina olanak saglamasi ile birlikte bu yapiy1 benimseyen kimi is adamlarinin talepleri
ile bu yapiya iliskin hukuki alt yapmnm olusturulmus olmasidir (Bugra, 2005: 198). Bu
donemde iizerinde durulmasi gereken bir diger Onemli husus giliclii isadamlarinin
kendilerini 6zel sektdriin diger kesimlerinden ayirmak i¢in bir araya gelmeleridir. Bunun
en canli 6rnegi 1971 yilinda kurulan TUSIAD dir. Biiyiik sanayicilerin bu &rgiitlenme ile
bir araya gelmeleri siyasal iktidar1 ve kamuoyunu etkileyebilme giiciinii elde etme
kaygisina dayanmaktaydi (Tokgoz, 2004: 183). Bugra’ya (2005: 142) gore, is adamlarmin
kendilerini bu sekilde aymrmalar1 onlarn ‘yari-kamusal’ nitelikli bir islev iistlenme
amaglar1 olduguna isaret etmektedir. Bir 6nceki donem igerisinde suni olarak ertelenen kriz
durumu 1977 yilinda patlak vermistir (Boratav, 2003: 140). Ayn1 zamanda bu kriz siyasi
istikrarsizlik ve patiler arasi rekabetin siddetlendigi bir doneme rastlamistir. Bu raslanti
siyasetin ekonomiye ve ekonominin siyasete olan karsilikli etkisi sonucu gerceklesmistir
denilebilir. Bu karsilikli etki sonucu beklenen kriz gelmis ve ekonomide bunalim donemini
baslatmistir. Diger yandan, 1977 yil itibariyle dis ticaret gdstergeleri siiratle bozulmus,
daha Onceleri istisnai olarak uygulanan develiiasyon 1977 yilindan itibaren siradanlagmistir
(Boratav, 2003: 141). Goriildiigii gibi, hem donem igerisinde uygulanan ithal ikameci
politikalar hem de diinya capinda etkisi olmus olan petrol krizleri Tiirk ekonomisinin de
onlenemez bir krize girmesi sonucunu dogurmustur (Berkman ve Ozen, 2008). Bu
donemin en 6nemli olgularindan bir tanesi de hizmetler sektoriindeki asir1 genislemedir.
Bunun temel nedenleri arasinda; kentlesmenin sanayilesmenin Oniine gecmesi sebebiyle
sanayi sektOriiniin yeterince istthdam saglayamamasi ve bu nedenle calisanlarin iiretken
olmayan faaliyetlere yonelmesi sayilabilir. Ayn1 zamanda donem igerisinde, iyice gli¢lenen
sendikal hareketler popiilist bir model i¢in dahi asir1 sayilacak taleplerde bulunmus ve

olagan dis1 kazanimlar elde etmistir (Boratav, 2003: 139).
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ABD’de ise ayni donemde 1973 ve 1974 petrol krizleri ile birlikte, OPEC
iilkelerinin petrole uyguladiklar1 ambargo nedeniyle enerji fiyatlar1 yiikselmis ve
beraberinde enerji kesintilerini getirmistir (Robinson, 1990). Amerikan ekonomisi i¢in bu
kriz biiyiik bir sarsintiya sebep olmustur. Ancak sadece Amerikan ekonomisi degil tiim
diinya ekonomileri petrol krizinden etkilenmistir (McGraw, 2000: 156). Federal biit¢e agig1
biiylimiis, rekabet yogunlugu artmis ve borsa diismiistiir. Ekonominin durgunluk icerisine
girmesiyle birlikte genel bir huzursuzluk baslamis, yatirimlar canliligmi yitirmis ve issizlik
rahatsiz edici diizeylere ulasmistir (Conte ve Karr, 2001). Petrol krizi ile birlikte 6zellikle
otomobil sektoriinde yasanan doniisim ¢ok biiylik ve sarsict olmustur. 1955 yilina kadar
sektordeki tli¢ biiyilk olan General Motors, Ford ve Chrysler firmalari Amerikan
piyasasinin %96’sm1 paylasmaktaydilar. Otomobil sektoriinde ithalat %1’in altindaydi.
Ancak bu durum 1960’larda ve 1970’lerde siiratle ve biiylik dl¢iide degismistir. 1970’ler
boyunca yabanci 6zellikle Japon arabalari pazarda 6nemli yer edinmeye baslamiglar ve

1980 yilinda Japonya ABD’nin lider araba iireticisi haline gelmistir (McGraw, 2000: 157).

Tirkiye’de genel olarak siyasi bunalim, parti ¢ekigsmeleri, anarsi ve teror ile birlikte
iilke genelinde yasanan iktisadi bunalim ve istikrarsizlik sonucunda, 1980 yilinda tekrar
askeri darbe gerceklesmistir (Tokgdz, 2004: 200). Boylece bir doneme daha darbe
damgasini vurmustur. Siyasi ve iktisadi bunalimlarin karsilikli etkilesimi sonucu bu donem
icerisinde, iiretimde biliylime durmus, enflasyon oranlar1 artmis ve karaborsacilik gibi yan
ticaret mekanizmalar1 kullanilmaya baglanmistir. Ekonomi 1980 yilindan sonra ekonomik
iliskilere dayali olarak gelisim gostermeye baslamistir (Kepenek, 1987: 443). Boylece ad1
gecen yan ticaret mekanizmalarini kullanan yeni bir isadamlar1 grubu ortaya ¢ikmaya
baslamustir (Boratav, 2003: 146). Bu donem igerisinde Turgut Ozal tarafindan hazirlanan
ve 24 Ocak Kararlar1 olarak bilinen neo-liberal istikrar programu yiiriirliige konulmustur.
Bu program sermaye patronlarinin isteklerine cevap veren bir nitelik tasimasi acisindan
oneme sahiptir. 24 Ocak Kararlarinin en 6nemli etkilerinden birisi de sendikal hareketlerin
felce ugramasi ile birlikte orgiitlii is¢i smifinin haklarinda goreli gerilemelerin meydana
gelmesi olmustur (Boratav, 2003: 150). Finansal sistemde gergeklesen biiyiik serbestlesme
kredi faizlerinin serbest birakilmasi ile baslamistir. Cok sayida bankalarin agilmasi ve
bankerlerin faiz yarigina girmeleri ile birlikte biiylik bir finansal kargasa yasanmistir.
Sermaye piyasasi yasasi olmadigidan bankerler 1980 yilindan sonra hiikiimetin mevduat

ve plasman faizlerini serbest birakmasmin ardindan pozitif faizle halka tahvil ve mevduat
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setifikas1 satmaya baslamislar boylece bankalarla bankerler arasinda bir rekabet dogmustur
(Tokgdz, 2004: 206). Bu rekabet sonunda bankerlerin giivensizligi yoniindeki
aciklamalarla 1982 yilinda bankerler ¢okiise ge¢misler ve kimi bankalarida kendileri ile
birlikte batirmiglardir (Boratav, 2003: 151). Bu yasanan banker krizinin olumlu bir sonucu
1981 yilinda 2499 sayili Sermaye Piyasasi Kanununun kabul edilmesidir (Tokgdz, 2004:
206). 1988 yilinda finansal serbestlik ile finansal araglarda da gesitlenme yasanmistir ve
IMKB bu y1l icerisinde isler hale gelmistir (Boratav, 2003: 153). Serbest piyasa ekonomisi,
hiir tesebbiis ve kdse donme gibi kavramlar bu donemin sdylemine hakim hale gelmistir

(Boratav, 2003: 156).

Uygulanan neo-liberal iktisat politikalar1 beklenenin aksine yolsuzluklari
azaltmamig aksine hacmini ve ¢esitliligini arttrmistir (Boratav, 2003: 158). Diger
gelismekte olan iilkelerde uygulanan standart politika paketleri Tiirkiye’de rant elde etme
faaliyetlerine yol agmaya devam etmistir (Bugra, 2005: 207). ithalat serbestisi, giimriik
vergilerinin biiylik Olclide azaltilmasi, dis ticaret sirketlerine verilen tesviklerin ¢ogunun
kaldirilmasi, menkul kiymetler borsasinin kurulmasi gibi disa agik bir piyasa ekonomisinin
olusturulmasma yonelik ¢abalar, kolay karlarin elde edilmesine olanak saglayan bir yap1
meydana getirmistir (Bugra, 2005: 217). Bu duruma, bu girisimlere iliskin alt yap1
calismalarinin eksik olmasmin yol a¢tig1 diisiiniilmektedir. Ornegin, 1980’ler boyunca iyi
diizenlenmemis menkul kiymetler borsasi gayri mesru kazanglara zemin hazirlmistir
(Bugra, 2005: 220). Bu donem igerisinde devam eden siyasi istikrarsizlik, 1980 yilinda
gerceklesen askeri darbe ve bu siire zarfinda kurulan hiikiimetlerin politikalarindaki ani
degisiklikler is yasamindaki belirsizlikleri en {ist seviyeye ¢ikartmistir (Bugra, 2005). Bu
belirsizlik ortami zaten gergin olan isadami hiikiimet iligkilerinin daha da koétiiye gitmesine
neden olmustur (Bugra, 2005). Tarihsel gegmisi Osmanl Imparatorlugu dénemine dayanan
patrimonyal devlet geleneginin (Heper, 2006), 1980’ler sonras1 yasanan liberallesme
stirecinde degismemis oldugu, devletin ekonomik politikalar {izerindeki belirleyici
roliinden anlasilmaktadir (Berkman ve Ozen, 2008). Tiirkiye’de bu dénem sonu itibariyle,
enflasyon, faiz oranlari, i¢ ve dis bor¢larin da artmis oldugu goriilmektedir (Berkman ve

Ozen, 2008).

Diger yandan, ABD’de ekonomik durgunluk 1983 yilmin baglarma kadar

etkililigini stirdiirmiistiir. 1983 yilinda enflasyonun gerilemesi ile ekonomik biiylime
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baglamistir. Yillik enflasyon oranmi %5’lerin altina gerilemistir (Conte ve Karr, 2001).
Ronald Regan (1981-1989) federal hiikiimetin ¢ok biiyiidiigii ve fazla miidahaleci oldugu
gerekeesiyle, tiiketicileri ve is yasamini sinrlayan diizenlemelerin azaltilmas: karari
almistir (Conte ve Karr, 2001). Ancak 1980’ler 1970’lerin biraktig1 ekonomik
huzursuzlugu tamamen giderememistir. Bu donemin baslarinda da ticaret agig1 biiylimeye
devam etmis ve Asya’da hizli biiyiiyen ekonomiler 6zellikle Japonya ABD’ne meydan
okumaya basglamistir (Conte ve Karr, 2001). 1980 sonras1 artan petrol, araba ve elektronik
ithalat1 ABD’ni kronik bir ticaret agifna siiriiklemistir. ithalat a¢igmna ilave olarak bu
donemde federal biit¢e agig1 da bliylimiistiir (McGraw, 2000: 158). Sonug olarak ekonomik
biiylime oraninda yavaglama meydana gelmistir (McGraw, 2000: 160).

Tiirkiye’de 1990’11 yillarda, bir 6nceki donemde benimsenen iktisadi liberallesme
hareketlerine devam edilmistir. Dis ticaret politikalarinda da liberallesme benimsenmis, bu
kapsamda Aralik 1994°de Avrupa Birligi ile Giimriik Birligi anlagmas1 yapilmistir (Tokgoz,
2004: 261). Bu anlagsmanin bir geregi olarak 13 Aralik 1994 yilinda ise 4054 sayili
Rekabetin Korunmas: Hakkinda Kanun kabul edilmistir (Tokgéz, 2004: 261). Biiyiiyen dis
aciklar ve alman dis kaynaklarm hacmi arttikca Tiirk ekonomisi daha fazla disa bagiml
hale gelmis boylece Tiirk ekonomisinin kontrolii biiyiik 06l¢iide uluslararasi finans
kurumlarmin eline gegmistir (Boratav, 2003: 172). 1994 ekonomik krizi ile birlikte IMF ile
yapilan anlasmalar zaman zaman kesintiye ugramis olmasma ragmen devamliligmi
stirdiirmiistiir (Boratav, 2003: 172). 1989 yil1 itibariyle is¢i eylemleri tekrardan popiilist bir
anlayisin benimsenmesinin gerekli oldugunu gdostermis, is¢i sinifi olumsuzluklarla gecen
on yil gibi bir siireden sonra tekrar hakkini aramaya baslamistir (Boratav, 2003: 176).
Sendikal hareketlerde baglayan hareketlenme ¢ok gegmeden duralamis ve ardindan tekrar
gerilemeye baslamistir (Boratav, 2003: 177). Siddetleri farklilik gostermekle birlikte Tiirk
ekonomisi 1994, 1998, 1999 ve 2000 yilinda olmak tizere dort kriz yasamistir (Tokgoz,
2004: 254-288). Bunlardan 1994 yilindaki kriz oldukg¢a siddetli 1998 ve 1999 yilindaki
krizler ise gorece hafif gegmistir. 1994 yilindaki biiyiik kriz sonras1 IMF kaynaklarmda bir
miktar kisinti yapilmaya caligilmistir ancak, sermaye giriglerinin yavaslatildigi yada
kisildig1 donemlerde ekonomi olumsuz etkilenmis ve biiylime hizi diisiis gostermistir
(Boratav, 2003: 182). Bu durum, dis kaynaklara bagimli hale gelen Tiirk ekonomisinin
icerisinde bulundugu olumsuz kosullar1 yansitmaktadir. Uygulanan ekonomik politikalarla

birlikte enflasyon artmuis, biitge acig1 biiylimiis ve issizlik temel bir sorun haline gelmistir
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(Karademir vd., 2005: 15). 1990’11 yillar boyunca krizlerin yasanmis olmasi, takip eden
donemlerde hiikiimetlerin liberallesmeye yonelik politikalara daha fazla egilmeleri

sonucunu dogurmustur (Berkman ve Ozen, 2008).

Ote taraftan, Amerikan ekonomisi 1990’lar ile birlikte oldukca saghkli bir
performans sergilemeye baglamistir. 1980’lerin sonunda Sovyetler Birligi’'nde ve Dogu
Avrupa iilkelerinde komiinizmin ¢okmesiyle birlikte ticaret olanaklarinda onemli artislar
meydana gelmistir. Diger yandan, teknolojik gelismeler hizlanmis ve yeni iirlin ve
sektorlerin dogmasina olanak saglamistir. Boylece, ekonomi hizla biiylimiis ve sirket
kazanglar1 hizla artmustir (Conte ve Karr, 2001). Uretimde ¢alisan is giicii bu dénemde
lyice azalmis ve isgiiciiniin biiylik ¢ogunlugu hizmet sektoriine yonelmistir (Soderquist vd.,
1997: 5). Ayrica, gecici isci piyasasinda da dnemli oranda arttig1 gézlenmistir (Soderquist
vd., 1997: 6). Enflasyon ve issizlik diisiik diizeyde seyretmistir. Ticaret bariyerlerinin
azaltilmasi ile birlikte, Amerikan ekonomisi kiiresel ekonomiden daha fazla etkilenir

duruma gelmistir (Conte ve Karr, 2001).

Arastirma kapsaminda incelenen iilkelerin tarihsel gelisimleri arasinda biiyiik
farkliliklar oldugu anlasilmaktadir. Incelenen ilk donem igerisinde Tiirkiye Cumhuriyeti
heniiz kurulmus ve sanayilesme yolunda ilk adimlarmi atmaya baslamustir. Ote taraftan
ABD’nin 1900’11 yillara gelindiginde emekleme donemini geride biraktigi ve kurumsal alt
yapinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda Tiirkiye’ye gore ¢ok daha ilerlemis durumda
oldugu goriilmektedir. Bu sebepten dolay1 ve ekonomik parametreler agisindan Tiirkiye
akademik yazinda gelismekte olan bir iilke olarak smiflandirilmaktadir (Guillen, 2001;
Hoskisson vd., 2000: 250). Incelenen iilkelerin tarihi gecmislerinde meydana gelmis bu
onemli olaylarm, o iilkedeki aktdrlerin kendi 6zelliklerini ve aktorler arasindaki iliskilerin
dogasini belirledigi anlagilmaktadir. Buna gore, takip eden bdlimde bu tarihi olaylarin

bi¢imlendirdigi kurumsal 6zellikler ele alinmaktadir.

4.1.2. Tirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’nin Kurumsal Ozelliklerinin

Degerlendirmesi

Aragtirma kapsaminda ele alman {ilkelerin baglamsal 6zelliklerinin incelenen

donem igerisinde kronolojik olarak portresini ¢izen bdliim 4.1.1°in hemen ardindan, bu
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incelenen iilkelerin kurumsal 6zellikleri agisindan bir karsilastirilmanin yapilmasinin,
arastrmanin kavramsal modelinde (Sekil 2) ortaya konulmak istenen ana sablonun
aciklanmasi agisindan fayda saglayacag diistiniilmektedir. Buna gore bu bdliimde, devletin
ekonomi igerisindeki rolii ve devlet politikalari, finansal sistem ve hukuki alt yap1

basliklar1 altinda incelenen iilkelerin karsilastirilmasi yapilmaktadir.

Devletin Ekonomi Icerisindeki Rolii ve Devlet Politikalar:

Karsilastirmali kurumsal analiz arastirmalarinda devlet orgiitsel alan1 diizenleyici
en Onemli aktorlerden biri olarak ele alinmaktadir (Guillen, 2001; Orru vd., 1991). Devlet
ekonomiye miidahil olma diizeyi, 6zerklik diizeyi (Bugra, 2005; Oh ve Varg¢in, 2002) ve
politikalar1 gibi degiskenlerle is sisteminin temel dinamiklerini etkilemekte ve
sekillendirmektedir. Tirkiye ve ABD’nin devlet yapist ve geleneklerinin biiyiik
farkliliklara sahip oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin, ABD daima diger iilkeler i¢in serbest
girisim modeli olarak goriilmiistiir ¢iinkii devlet isletmeleri basar1 ve basarisizliklarinda
kendi baslarina birakmistir. Bu durum iilkenin ekonomik basarisini desteklemistir, bu
nedenle genellikle Amerikan is sistemi igerisinde en =zayif aktor olarak devlet
goriilmektedir (Ferner, 2000: 7). Ancak her ne kadar Amerikan is sistemi ‘serbest girisim’
modeli olarak karakterize edilse de tamamen serbest oldugunu s6ylemek miimkiin degildir
(Conte ve Karr, 2001). Fligstein (1991) ABD baglami igerisinde devleti, orgiitsel alanin
dogrudan bir aktorii olmayan ancak oyunun kurallarin1 koyan bir gii¢ olarak tasvir etmistir.
Oyunun kurallarint koyarak devlet devamliligin ana kaynagi olmaktadir ancak oyunun
kurallar1 degistiginde devlet oOrgiitsel alan iizerinde onemli bir manipiilatif giic olarak
ortaya ¢ikmakta ve eylemleri ile beklenmedik sonuglar doguran soklar yaratabilmektedir
(Fligstein, 1991). Dolayisiyla devlet hem aktdrlerin eylemlerini smirlamaktadir hem de
aktorlere ¢oziimler bulabilmeleri icin firsatlar yaratmaktadir (Fligstein, 1991). Orgiitler
aktor olarak ¢evrelerini kendi ilgilerinin sekillendirdigi bi¢cimde algilamakta ve
yorumlamaktadirlar baska bir deyisle problemleri ve ¢oziime yonelik davraniglarini insa
etmektedirler, bu onlarm degisim igerisindeki rollerini ortaya koymaktadir (Fligstein,
1991: 315). Fligstein (1991) Amerikan baglamindan yola ¢ikarak devletin, orgiitlerin
ve/veya makro ekonomik kosullarin, soklar yaratarak orgiitsel alandaki kurallar1 yeniden

yapilandirdigini ifade etmistir.
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Nitekim ABD’de Biiyiilk Buhran donemini takip eden 1930’lu yillarda devletin
ekonomiye miidahaleler gerceklestirdigi goriilmektedir. Bu miidahaleler ile devlet isletme
faaliyetlerine ¢esitli diizenlemeler getirerek rekabeti giivence altina almaya caligmistir
(Conte ve Karr, 2001). Devletin ekonomiye miidahil durumu 1940’11 yillarda da devam
etmistir. Goriildigi gibi Biiylik Buhran donemi igerisinde oyunun kurallarini diizenleme
ve yeniden giivence altina almak adina devlet, ekonomi igerisinde aktif olarak yer almig
hatta Orgiitsel alana miidahaleler gerceklestirmistir. 1973-74 petrol krizleri ile birlikte
tekrar ekonomik daralma yasandiginda, devletin ekonomiye tekrar miidahaleci davrandigi
gozlenmistir. Buradan diger iilkelere gore sinirli kalmakla birlikte ekonominin daraldig:

donemlerde devlet miidahaleciliginin arttig1 anlagilmaktadir.

Tiirkiye’de ise devletin baskin rolii siireklilik arz etmektedir. Tiirkiye’de devlet
orgiitsel alanin icerisinde bizzat yer almaktadir (Ozen, 2010). Ekonomi igerisindeki
devletin isletme faaliyetlerine yonelik miidahaleci tavri Cumbhuriyet’in ilanindan
baslayarak 2000’li yillara kadar devam etmistir. 1940’lh yillara kadar devletin iktisat
politikalarimi belirlemede son derece 6zerk oldugu goriilmektedir. 1940’11 yillarda ise II.
Diinya Savasi sonrasi rant faaliyetlerinin artmasi sonucu devlet siirlayici rol {istlenmistir.
1950’11 ve 1960’1 yillarda da korumaci politikalarmi siirdirmiistiir. 1970’11 yillarda ise
isadamlar1 giiclenmeye baslamislar ve 1971 yilinda kurulan TUSIAD gibi olusumlarla
devletin karsisinda bir gii¢ olarak yer almaya baslamiglardir. Buna ragmen devletin
ekonomi igerisindeki baskin rolii degismemistir. Bir¢ok gelismekte olan tilkede gortldigii
gibi Tiirkiye’de de, az sayidaki kimi ticari orglitler ve meslek orgiitleri sivrilerek 6nemli
giic elde etme potansiyeli tagidigindan devlet gii¢ sahibi olabilecek orgiitleri kontrol altinda
tutmak i¢in baskin bir rol Ustlenmektedir (Schneider ve Maxfield, 1997). Haggard ve
digerlerinin (1997) ortaya koymus olduklar1 gibi firma biiytlikliigii devlet tizerinde dnemli
bir sinirlandirict etki yaratmaktadir. Devletin tarihten gelen patrimonyal karakteri,
toplumsal gruplarla arasindaki iligkileri diizenlemede kimi zaman yetersiz kalmasina yol
acmakta ayrica istikrardan ¢ok belirsizlik yaratan bir aktér konumunda olmasma sebep

olmaktadir (Ozen, 2010).

Goriildiigii gibi her iki {ilke icinde cesitli nedenlerle ve gesitli bicimlerde devlet
miidahaleciliginden bahsetmek miimkiindiir. Her iki iilkede de 1900’lerin baslarindan

itibaren biiyiik 6lcekli isletmelerin ortaya ¢ikis seriiveninde devletin belli bir rol iistlendigi
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acikca anlasilmaktadir. Ancak iki iilke kiyaslandiginda ABD 6rneginde devletin
miidahaleciliginin Tiirkiye 6rnegine gore son derece smirlt kaldigi sdylenebilir. Ciinkii
ABD’de devlet ekonominin daraldigi donemlerde (1930°lu ve 1940°l1 yillar) miidahaleci
davranmis ancak ekonomi canlaninca (1950’ler ve sonrasinda) cekilmistir. Ustelik bu
miidahaleler nitelik agisindan da gorece zayif kalmaktadir. ABD’de devlet oyunun
kurallarimi koyan ve uygulanmasini garanti altina alan bir rol tistlenmektedir. Diger taraftan
Tirkiye’de devletin ekonomik faaliyetlerde ve Orgiitsel alandaki aktif rolii siireklilik arz

etmektedir.

Finansal Sistem

Incelenmekte olan iki iilkenin kurumsal 6zelliklerini yansitan bir diger unsur
finansal sistem ozellikleridir. Buna gore, krediye dayali finansal sisteme sahip Tiirkiye ile
hisse senedi piyasalarina dayali finansal sisteme sahip ABD’nin farklilastiklar:
goriilmektedir. ABD’nin kurumsal baglamina baktigimizda, hisse senedi piyasalarimn is
sistemleri igerisindeki rolii dikkate alindiginda iilke kapitalizminin hayat kaynagi
niteliginde oldugu goriilmektedir. Amerikan is sistemi igerisinde finansal sistemin iki
carpici 6zelligi; (1) finansal orgiitler ile firmalar arasindaki iligskilerin uzak ve kisa donemli
olmast ve (2) 1980’lerden itibaren sirketlerin piyasa tarafindan giicli bir bigimde
kontroliiniin s6z konusu olmasidir (Ferner, 2000: 9). Sirketlerin yeni yatirmmlarina fon
saglamak i¢in bu piyasalara basvurduklar1 goriilmektedir. Yatirimcilar i¢cin de gelir kaynagi
saglayan yine bu piyasalardir. Ancak tiim diger istlendigi rollerin 6tesinde hisse senedi
piyasalar1 sirketler icin denetleme mekanizmasidirlar (Conte ve Karr, 2001). Sirketler {i¢
aylik, yilik ve yonetim kurulu raporlarni yayimlayarak piyasalar1 ve yatirimcilar
bilgilendirmektedirler ve bu raporlarin yaymlanmas: kanun tarafindan da zorunlu
kilinmigtir (Robinson, 1990). Yatirimcilar hem bu raporlar araciligiyla hem de hisse
degerlerinin artis ve inislerini takip ederek sirketler iizerinde O6nemli bir denetim
saglamaktadirlar. Diger yandan, yatirimcilarin aldiklari nihai kararlar ile sekillenen hisse
senedi degerleri de, yatrimcilarin devlet politikalarina iliskin reaksiyonlarmin bir

gostergesi niteligindedir (Conte ve Karr, 2001).

Tiirkiye cephesine doniildiigiinde ise, hisse senedi piyasalarinin denetim

mekanizmasi haline doniismesinin ¢ok yakin tarihlere rastladigi goriilmektedir. 1981
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yilinda sermaye piyasalar1 kanunu ¢ikmis, 1982°de sermaye piyasalari kurulu kurulmus ve
1986 yilinda Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi faaliyete gegmistir (Onis, 1991; Yurtoglu,
2003). IMKB’nin islerlik kazanmasi ise 1988 yilinda ancak sdz konusu olabilmistir. Bu
durumda ortaya ¢ikmaya basladiklar1 1960°l1 yillardan 1980°li yillarin sonuna kadar
holding yapilarin iizerinde hisse senedi piyasalarindan kaynaklanan bir yatirimci
kontroliinden s6z etmek miimkiin degildir. 1988 sonrasinda da hukuki bosluklar ve
mevzuat eksiklikleri borsanin kolay karlarin elde edildigi kurulus amacindan uzak bir
konuma getirmistir. Sonug¢ olarak Tirkiye’de hisse senetleri piyasasinin Amerikan is
sistemindeki gibi etkin bir islerlige kavustugunu, arastirma kapsaminda ele alinan yillar
icin, sdylemek cok zordur. Tirkiye de krediye dayali bir finansal sistem goriilmektedir.
Bagka bir deyisle isletmeler ya kendi 6z sermayeleri ile ya da aldiklar1 kredilerle yatirima
yonelmektedirler. IMKB nin de biiyiik oranda isletme gruplarinmn kendi bankalarma ve

kamu bankalarma dayanmakta oldugu goriilmektedir (Berkman ve Ozen, 2008: 5)

Hukuk Sistemi

Tirkiye’den farkli olarak ABD’de, federatif devlet yapisindan kaynaklanan hem
eyalet savcilarindan hem de federal savcilardan olusan iki farkli denetim mekanizmasinin
yer aldig1 bir hukuk sistemi goriilmektedir. Eyalet savcilarmin yetkilerini asan durumlarda
federal savcilar devreye girmektedirler. Federal devletin muhafizlar1 konumundaki federal
savcilar oldukca biiytlik yetki ve giiclere sahiptirler. Devletin politikalarmin uygulanmasini
giivence altmna alarak, bu politikalara uygun olmayan uygulamalar1 siirekli olarak
gozleyerek gerekli gordiiklerinde hemen miidahale etmektedirler. Federal savcilarin uygun
olmayan uygulamalara yonelik actiklar1 davalar ile kanuni bosluklar doldurulmakta
ve/veya mevcut yasalar yeniden diizenlenerek tadil edilmektedir. Gergekten de Amerikan
tarihi, federal savcilarin biiyiik isletmelere agcmis oldugu ¢ok sayidaki davaya taniklik
etmistir. Bu davalar sonucunda bugiiniin ABD’nin kurumsal baglamin sekillendiren ¢ok
sayida 6nemli kanun tasaris1 hazirlandig1 ve yliriirliige konuldugu goriilmektedir. Bunlara
ornek olarak, Sherman Anti-trost Yasasi (Conte ve Karr, 2001; Robinson, 1990), Ulusal
Calisan Iliskileri Kanunu (Blackford ve Kerr, 1994: 278), Robinson-Patman Yasasi
(Blackford ve Kerr, 1994: 280) sayilabilir. Bu kanunlarm, federal savcilarm biiyiik
isletmelerin uygulamalarinin piyasa rekabetine engel olusturmasi gerekgesi ile agtiklari

davalar sonucunda olusturulduklar1 ve kabul edildikleri goriilmektedir. Dolayisiyla,
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ABD’deki biiyiik isletmelerin {lizerinde hukuk sisteminin de Onemli bir denetim
mekanizmasi olusturdugu anlasilmaktadir. 1900’Li yillarin baglarindan itibaren ¢ok sayida
kabul edilen kanun ile oOrgilitsel alana iliskin diizenlemelerin gergeklestirildigi

gorilmektedir.

Diger taraftan Tiirkiye’de de Cumbhuriyetin ilanindan itibaren ¢ok sayida orgiitsel
alana dair diizenleyici kanunun kabul edildigi goriilmektedir (6rnegin, 6762 Sayili, 29
Haziran 1956 tarihli Tiirk Ticaret Kanunu; 3218 Sayili, 06 Haziran 1985 tarihli Serbest
Bolgeler Kanunu; 2499 Sayili, 28 Haziran 1981 tarihli Sermaye Piyasasi Kanunu). Ancak
devletin patrimonyal 06zelliginin hukuk sisteminde de etkisini gostermekte oldugu
goriilmektedir. Devletin kanunlarin her kosulda ayn1 sekilde uygulanmasini garanti altina
almadig1 anlasilmaktadir. Tirkiye’de devletin kanunlari istedigi zaman uyguladigi,
cikarlarina ters diisen durumlarda uygulamadigi bu anlamda da belirsizlik kaynagi oldugu

goriilmektedir.

Ancak, is yasamia iliskin uygulamalarin denetimi agisindan hukuki sistemin
ABD’deki kadar yaptirimi olmadigi anlagilmaktadir. ABD’de hukuk sisteminin gérece ¢ok
daha fazla kurumsallastig1 ¢iinkii temel federal kanunlarin degistirilmesinin oldukga gii¢
oldugu goriilmektedir. Ote taraftan, Tiirkiye’de aktdrlerin is yasamma iliskin hukuki alt
yapmnin olusumunda birebir etkisi oldugu anlasilmaktadir. Bu sebeple, kurumsal alt

yapidaki bosluklar aktdre belli bir hareket alan1 yaratmaktadir denilebilir.

Her iki tlke i¢inde hukuki diizenlemelerdeki eksikliklerden ve bosluklardan
bahsetmek miimkiindiir ancak Tiirkiye’de bu bosluklarin goreli olarak ¢ok daha fazla
oldugu anlagilmaktadir. Bunun bir sebebi olarak incelenmekte olan déonem i¢in Tiirkiye nin
is sisteminin tarihsel olarak daha yeni sekillenmekte oldugu diisiiniilebilir. Devlet hem
diizenleyici hem sinirlandirict rol iistlenmekte hem de bosluklar yaratarak aktorii etken
kilmaktadir. 1900’lerin baslarindan itibaren varhk gosteren arastirma ornekleri Kog
Holding ve General Motors’un, iilkelerindeki kurumsal baglami g¢esitli sekillerde etkilemis
olduklar1 goriilmektedir. Kanunlarin ¢ikartilmasina, c¢esitli uygulamalarin yayilmasina
dolayli ve dogrudan bir bigimde onciiliik etmislerdir. Ornegin Vehbi Ko¢ ve calisma
arkadaslar1 holdinglesebilmek i¢in gerekli kanunun ¢ikartilmasina ¢ok ¢aligmislar, sonunda

basariya ulagmislar ve holding yapilarin kurulmasina olanak saglayan kanun ¢ikartilmistir
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(Kog, 1983). Benzer sekilde vakiflar kanunun ¢ikartilmasinda da Vehbi Kog¢’un kisisel
girigimleri s6z konusudur (Milliyet Gazetesi; 17 Aralik 1989). Goriildiigii gibi Vehbi Kog
Tiirkiye’de hukuki baglami bu cabalar1 ile dogrudan sekillendirme konusunda katki

saglamustir.

Diger taraftan kanuni diizenlemelerin ve yasalarin ¢ok agik olmasi ve bosluklarin
daha az olmasi1 aktorii sinirlandirmaktadir. ABD’deki hukuk sistemi gorece daha agik ve
nettir. Bosluklarm gorece az olmasini da bagimsiz federal savcilari varligi ile agiklamak
miimkiindiir. Federal savcilar, piyasa hareketlerini ve sirketlerin eylemlerini takip ederek,
dengesizlik yaratan durumlarda ne gibi hukuki agiklar oldugunu fark ederek ve davalar
acarak denetim gergeklestirmektedirler. Bu dava sonuglari, Robinson-Patman Yasasi’nin
(bliyiik isletmelerin fiyat kirarak kiiciik isletmeleri yutmasini engelleyici hiikiimler
icermektedir) kabul edilmesinde oldugu gibi kanuni bosluklarin doldurulmasma imkéan
saglamistir. General Motors hakkinda da federal savcilarin agmis oldugu ¢ok sayida dava
bulunmaktadir. Bunlardan en ¢ok dikkat g¢ekenleri, 1949 yilinda DuPont ve General
Motors arasindaki yakinlasma sebebiyle agilan anti-trost yasasmin ihlaline iliskin dava ve
1961 yilinda General Motors’un monopolistik davrandigina dair agilan davadir (Robinson,
1990). Bunlara ilave olarak etik olmayan reklam yaymlamak, tiiketici haklarinin ihlali gibi
cesitli konularda da General Motors hakkinda binlerce dava ac¢ilmistir. Bu davalar General
Motors aleyhine veya lehine sonuglansa da, davayi takiben hukuki bosluklar1 doldurma
yoniinde yeni yasa tasarilar1 hazirlanmis boylece General Motors dolayli olarak ABD’nin

hukuki baglaminin sekillenmesine katkida bulunmustur.

Tarihsel olarak da, is sisteminin baskin ekonomik aktorii olan ¢ok bolimlii
yapilarin daha erken ortaya ¢ikmis olmasi da ilgili diizenlemelerin goérece daha
olgunlasmis olmasina neden olmustur. Boylece daha detayli, daha iyi tanimlanmis ve agik
bu nedenle de gorece daha sinirlayict bir hukuk sistemi olugsmustur. Sonug olarak bdylesine
iyl tanimlanmis kanunlarla gercevelenmis bir alan icerisine aktor hapsolmus, bu siirlarin
diginda bir hareket alan1 bulamamustir. Oyle ise, endiistrilesme siirecinde erken dénemde
ekonomik faaliyetlere dair kanuni bosluklar daha ¢ok oldugundan, aktorlerin daha ¢ok
hareket alanlar1 olmakta, bdylece aktdr daha etken olabilmektedir. Sanayilesme siirecini
gorece tamamlamig ekonomiler iginse, tam tersinin gegerli oldugunu sdylemek

miimkiindiir. Bagka bir deyisle, acik ve net kanunlar ve smirlandirici kurumsal
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diizenlemeler (6rnegin, meslek kurumlarinin gelismis ve sinirlandirici olmasi) aktoriin

hareket alanini daha net olarak tariflendiginden onu daha edilgen kilmaktadir.

ABD’de daha acgik tanimmlanmis kanunlarin olmasi ve siirekli olarak rekabeti
giivence altina almak adma federal savcilarin isletmelerin faaliyetlerini gézlemleyerek
cesitli sinirlandirict diizenlemelerin getirilmesi, yatay ¢esitlenmenin niceligini ve niteligini
etkilemektedir. Serbest piyasa ekonomisinin dinamiklerini giivence altina almak adina 6zel
sektor isletmelerinin faaliyet alanlarinin odagma gore kimi sektorlerde ¢esitlenmesinin onii
kesilmistir. Boylece bu tiirden sinirlamalarin gorece zayif oldugu Tiirkiye’deki isletmeler
faaliyet alanlar1 ile ilgili ve ilgisiz ¢ok ¢esitli faaliyet alanlarinda g¢esitlenebilmektedirler.
Ornegin, General Motors sirketi enerji, medya ve banka sektorii gibi alanlara giremezken;
Kog¢ Holding’in herhangi bir hukuki denetim tarafindan smirlandirilmadan gesitlenebildigi

goriilmektedir.

Arastirmanin kuramsal ¢ercevesini olusturan makale ve ¢alismalar incelendiginde
Tirkiye’nin ve ABD’nin kurumsal 6zellikleri ve bu 6zelliklerin ne gibi Orgiitsel sonuglar
dogurdugu yani, arasgtirmanin kavramsal modeli (Sekil 2) ile ortaya konulan iligki ve
mekanizmalar elde edilen bulgular dogrultusunda yeniden diizenlenerek Sekil 4’de

Ozetlenmektedir.
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Sekil 4. Tiirkiye’nin ve Amerika Birlesik Devletleri’nin Kurumsal Ozellikleri ve Bu

Ozelliklerin Dogurdugu Orgiitsel Sonuclar

Kurumsal Ozellikler

Devletin ekonomiye miidahale
diizeyi

Degisimin kaynagi

Finansal sistemin dayandigi temel:
Hukuki alt yap1

Yetke iligkilerinin dogast
Ekonomik ve siyasi istikrar diizeyi:

Orgiitsel formun ortaya ¢ikisini
destekleyen ana aktor

Ortava Cikan Orgiitsel Sonuclar

Sahiplik yapis1
Yatay ¢esitlenme diizeyi

Cesitlenme stratejisinin
benimsenmesinde devletin roli

Ust diizey yonetici profili
Sahiplik yogunlugu
Sahibin ise iliskin bilgi diizeyi

Sahiplerin yonetime katilim diizeyi:

Devlete Bagimli Is Sistemi

Boliimlenmis Is Sistemi

Tiirkiye < > ABD
Yiksek Diisiik
Devlet Toplum / Devlet
degisim aract
Kredi Sermaye Piyasalari
Yeterince iyi Cok acik bir bigimde
Tanimlanmamig tanimlanmisg
Paternalist Bigimsel
Diisiik Yiksek
Piyasa kosullar1
Devlet Devletin rolii
/l l\ /l dolayh L
Aile Holdingleri Vg » Cok Bolimlii Yapilar
Dogrudan Piyasa
Yiiksek Yiiksek
Dogrudan Dolayli
Aile fertleri / aile kadar Profesyonel
yakin olan bireyler Yoneticiler
Yiiksek Diisiik
Yiiksek Diisiik
k Yiiksek / k Cok smnirlt j

Kaynak: Whitley, R. 1999. Divergent capitalisms: The social structuring and change of business systems.
Sf. 56, Oxford University Press: Oxford.

Ozen, S. 2010. Yeni kurumsal kuramim dayandig: siyasal sistem varsayimlari ve Tiirkiye agisindan bir
degerlendirme. Sf. 17-32. Yénetim Organizasyon Calistayi, 12-13 Subat 2010: Ankara.

Jepperson, R.L. ve Meyer, J.W. 1991. The Public Order and the Construction of Formal Organizations. W.
Powell ve P. DiMaggio (Der.) The new institutionalism in organizational analysis. University of Chicago

Pres: Illinois.

Sekil 4’de arasgtrmanin kavramsal modelinde (Sekil 2) sunulmus olan
karsilastirmalar ortaya konulmaktadir. Buna gore, Tirkiye’de aile holdinglerinin ortaya
cikmasina alt yap1 olusturan kurumsal 6zelliklerin; devletin aktor olarak degisimin kaynagi

olmasi, ekonomiye miidahale diizeyinin yiiksek olmasi, finansal sistemin krediye
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dayanmasi, hukuki alt yapmin yeterince tanimlanmamig olmasi, yetke iligkilerinin
paternalist 6zellikler gostermesi ile ekonomik ve siyasi istikrarsizlik oldugu goriilmektedir.
Bu kurumsal o6zelliklerin; kurucu ailelerin sahiplik kontroliinii elinde bulundurmak
istemeleri, sirketlerin cesitli nedenlerle g¢esitlenme stratejisine yonelmeleri ve ailelerin
onemli kararlarin kendi istedikleri dogrultusunda almasini saglamak ve bilgi asimetrisinin
online gegmek igin yonetimi profesyonellere terk edememesi sonuglarini dogurdugu
anlasilmaktadir (Sekil 4). Ote taraftan ABD’de ise, devletin ekonomiye dogrudan
miidahale etmemesi, degisimin ana kaynagimnin toplum olmasi, finansal sistemin sermaye
piyasalarina dayanmasi, hukuki alt yapmin acik bir bigcimde tanimlanmis olmasi, ekonomik
ve siyasi istikrar, cok boliimli yapilarin orgiitsel 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasia zemin
hazirlamistir. Bu kurumsal 6zellikler; sahiplik kontroliiniin piyasada olmasi, ¢esitlenme
diizeyinin yiiksek olmasi ve iist yonetimde profesyonellerin yer almasi sonuglarini

dogurmustur.

Ilgili yazinda incelenen iilkelerin kurumsal 6zelliklerinin holding ve ¢ok bdliimlii
orgiitsel formlarin ortaya ¢ikisina dair gelisim siirecini ele aldiklar1 goriilmektedir. Buna
gore, Tiirkiye Orneginde devletin biiyiik isletme gruplarnin ortaya ¢ikmasma bizzat
onciiliik ettigi goriilmektedir. Osmanli Imparatorlugu déneminde gayri miislimler biitiin
ticari faaliyetleri ellerinde bulundurmaktaydilar ancak, yeni kurulan Cumhuriyet rejimi bu
faaliyetlerin yerli sermayedarlar tarafindan gerceklestirilmesinin garanti altina alinmasmin
gerekliligini beraberinde getirmistir. Bu dogrultuda devlet bir yandan kendisi girisimci gibi
davranarak igletmeler kurarken, bir yandan da yerli sermaye sahiplerini desteklemis ve
cesitli tesvikler sunarak girisimciligi 6zendirmistir. Ilgili yazinda bu tesvikler sayesinde
yerli sermayedarlar smifinin olustugu ve kurduklar1 isletmelerin, devletin verdigi
tesviklerden faydalanma (Bugra, 2005; Onis, 1992) ve girisimcinin ag iligkileri (Kog,
1983) gibi faktorlerle cesitlenerek biiyilidiiklerine deginilmektedir. Bu isletmelerin
cesitlenerek biliylimesini, hiikiimetlerin rekabeti engelleyen korumaci politikalarinin da
onemli bir etkisinin olduguna dikkat g¢ekilmektedir. Zaman igerisinde, eksik piyasa
kosullarindan korunmak (Khanna ve Palepu, 2000; Khanna, 2000), mafya devlet karsisinda
biiyliyerek giiclenmek (Oh ve Vargin, 2002), girisimcinin i¢inde bulundugu ag iliskileri
(Ozen, 2003), devletin yarattig1 belirsizlikten kaginma (Bugra, 2005; Goksen ve Usdiken,
2001) gibi biraz daha faklilasan sebeplerle isletmelerin cesitlenme stratejilerini devam

ettirdikleri diistiniilmektedir.

115



Cesitlenme stratejisinin benimsenmesi ile birlikte biiyiiyen ve faaliyet alan1 dagmik
hale gelen isletme gruplar1 i¢in yonetim zorluklar1 ortaya ¢ikmaya baslanustir. Ozellikle
ailenin kontrolii elinde bulundurma istegi, isletmenin devamliliginin garanti altina
alinmasini saglayabilmek, devlet ile hassas iligkileri kontrol altina almak gibi kurucunun
beklentilerini karsilayabilecek bir yap1 arayisi ortaya ¢ikmustir. Tiirkiye’de aile
holdinglerinin ilk 6rnegi olan Ko¢ Holding kurucusu Vehbi Kog¢ Avrupa iilkelerinde
benimsenmis olan holding yapilar ile hem karsilagilan yonetsel zorluklarin iistesinden
gelinebilecegini diisiindiigiinden hem de kendi beklentilerini karsilayacagindan, bu yapmin
Tiirkiye’de uygulanabilmesi i¢in gerekli hukuki alt yapmin diizenlenmesi i¢in ¢aba sarf
etmistir (Kog, 1983). Vehbi Ko¢’un ve calisma arkadaslarinin kisisel girisimleri sonucu
1961 yilinda holding kurulmasina engel olusturan cifte stopaj sorununu ortadan kaldiran
kanunun kabul edilmesiyle birlikte, holding yapilar kurulmaya baslanmistir. Tirkiye’de
kurulan ile holding 1963 yilinda kurulan Ko¢ Holding’dir. Holding yapisinin
benimsenmesinin sundugu vergi avantajinin da, bu yapinin benimsenmesine etkisi oldugu

disiiniilmektedir (Bugra, 2005).

Diger taraftan ABD’de biiylik sirketlerin dogusu, zamaninin en Onemli
yatirimcilarindan birisi olan J.P. Morgan’in 1901 yilinda Carnegie Celik firmasini satin
alip Birlesik Eyaletler Celik firmasi ile birlestirmesine dayandirilabilir (McGraw, 2000:
72). Bu birlesmenin ardindan, ABD’de ¢ok sayida milyon dolarlik sirket kurulmus ve
ABD’nin kurumsal ¢evresi degismeye baslamistir. Biiylik sirketlerin kurulmasi Amerikan
piyasasini da Onemli Ol¢iide degistirmistir. Anahtar sektorlerde oligopoller olugmaya
baslamis, rekabet azalmis ve biiyiik sirketlerin dnemleri ve giigleri artmistir (Blackford ve
Kerr, 1994: 126). Daha 6nceleri mallarin tiretim ve dagitim kararlar1 piyasa dinamikleri
tarafindan serbest piyasa kosullarma gore belirlenirken, biiyiik sirketlerin devreye
girmesiyle birlikte bu kararlar firma igerisine kaymistir (Blackford ve Kerr, 1994: 165).
Amerikan firmalar1 kitle {iretim ve kitle dagitim unsurlarmi saglarken daha da
biiylimiislerdir. Bu biiyiime egilimleri; dikey biitiinlesme, yatay biitiinlesme veya her

ikisiyle birden gerceklestirilmistir.

Dikey biitiinlesme, Amerikan isletmelerinin ulusal pazarda yeni dogan firsatlarin

degerlendirilmesi ve ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziimlenmesinde kullanilan temel bir tepki
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olarak nitelendirilebilir (Blackford ve Kerr, 1994: 139). Temel olarak dikey biitiinlesmede,
isletme tretime hammadde saglayict firmalar veya satis1 gerceklestiren firmalar ile
birlesmektedir. Yatay biitiinlesme de ise, belli sayida sirket belirli bir liretim veya satig
kademesinde giiclerini bir araya getirmek amaciyla birlesmektedirler (Blackford ve Kerr,
1994: 141). Bu sekilde dikey ve yatay biitiinlesmeler ile Amerikan sirketleri dev sirketler

halini almiglardir.

Biiyiik isletmelerin ortaya c¢ikmasi ile birlikte ABD’de kiiglik isletmeler yok
olmamiglardir. Kiiciik isletmeler 1850’lerden bu yana, bir Orgiitsel form olarak biiyiik
isletmelerin yaninda varliklarim siirdiirmeye devam etmislerdir. Ancak zaman icerisinde
biiyiik isletmeler baskin hale gelmislerdir. Diger yandan, kiiciik isletmeler 1970’lerden
sonra, yeni is olanaklar1 yarattiklarindan ve daha esnek yapilar1 nedeniyle kiiresel baskilar
karsisinda daha ¢abuk adapte olabildiklerinden 6nem kazanmaya baslamislardir (Blackford
ve Kerr, 1994: 350). Hizmet sektoriiniin gelismesi de kiiclik isletmelerin 6nem
kazanmasini desteklemistir ancak zaman icerisinde biiylik sirketlerde hizmet sektoriine
girmigler (Robinson, 1990) boylece kiigiik sirketler ile biiylik sirketler rekabette karsi
karstya gelmeye baslamiglardir. Hem biiyiik hem de kii¢iik isletmelerin ayn1 anda ekonomi
icerisinde varliklarmi yan yana siirdiirmiis olmalar1 Amerikan Is Sisteminin, ikili bir sistem
halini almasina neden olmustur (Blackford ve Kerr, 1994: 147; McGraw, 2000). Bu sistem
icerisinde baskin biiyiik sirketler ‘merkez’, kiiciik isletmeler ise ‘cevre’ isletmeler seklinde
yer almaktadirlar. Tekstil sektorii biiylik ve kiiclik sirketlerin bir arada varliklarni
sirdiirdiikleri sektorlere en gilizel Ornegi teskil etmektedir (McGraw, 2000). Merkez
sirketleri genellikle, kitle iiretim yapan, dikey ve yatay olarak biitiinlesmis, 6lcek

ekonomisinden faydalanan ve piyasada dnemli giice sahip sirketlerdir.

Her ne kadar cok sayida kiigiik ve orta olgekli isletme faaliyet gosteriyorsa da,
biiyiik sirketler hem bireysel olarak hem de toplu olarak 6dnemli ekonomik ve sosyal giice
sahip olduklarindan, Amerikan ekonomisi igerisinde baskin role sahiptirler (Sodequist vd.,
1997: 3). Cogu biiyiik sirketin ¢ok sayida sahibi ve hissedar1 bulunmaktadir. Amerikan
biiyiikk 0Olgekli sirketlerinin sahiplik yapisinin  yayillmis olmasi beraberinde kontrol
problemleri dogurmus ve sonu¢ olarak sahipligin yonetimden ayrilmasmna katkida
bulunmustur (Conte ve Karr, 2001). 1920’li yillarda Alfred Sloan, diger biiyiik dlgekli

sirketlerin de yasadiklar1 yonetimden kaynaklanan sorunlar1 General Motors’da gidermek
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amaciyla ‘addemi-merkeziyetci’ bir yapiy1 benimsetmistir. Bu M-form olarak da bilinen ¢ok
bolimli yapi, hizla yaygmlagmis ve benimsenmistir (Blackford ve Kerr, 1994: 238).

Boylece ¢ok boliimlii yapilar dogmustur.

Incelenen iki iilkenin kurumsal &zelliklerinin arasinda &nemli farklihiklarn
oldugunu Sekil 4’e bakarak sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel sonuglar agisindan iki iilkenin
baskin ekonomik aktorleri karsilastirildiginda, farkli Orgiitsel yap1 Ozelliklerinin
benimsendigi ancak diger taraftan benimsedikleri stratejilerin ise ayni oldugu
anlasilmaktadir. Bu durumun ardinda yatan olasi sebepler tartisma boliimiinde ele
alimmaktadir. Fakl kurumsal 6zelliklere sahip Tiirkiye ve ABD’nin farkl orgiitsel formlar
iiretmis olmalar1 akademik yazinda desteklenen ve savunulan bir sonug iken, bu aktorlerin
icinde bulunduklar1 farkli kurumsal O6zelliklerin onlar1 benzer stratejiler kullanmaya
yoneltmis olmasi son derece sasiticidir. Ayni sekilde ilgisiz ¢esitlenme stratejisi
benimsemis bu aktorlerin ¢esitlenmenin getirdigi yonetsel problemlerin tistesinden gelmek
icin farkli 6rgiitsel formlar {iretmis olmalar1 da bir o kadar sasirtic1 bir durum olarak ortaya
cikmaktadir. Takip eden tartisma boliimiinde aktorlerin bu strateji ve orgiitsel formlari
benimsemelerinin ardinda yatan mekanizmalarin neler oldugu ele alinmaktadir. Ancak
daha once arastirma kapsaminda incelenen 6rnek olaylar Ko¢ Holding ve General Motors
Sirketlerinin karsilastirilmasi sonucu elde edilen bulgular sunulmaktadir. Boylece, 6rnekler
bazinda baglamsal farkliliklarin ne gibi Orgiitsel sonuglar dogurdugunun anlasilabilmesi

mumkiin olmaktadir.

4.2. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin Karsilastirilmasina Dair Bulgular

Arastirma kapsaminda incelenen iilkelerden se¢ilmis birer 6rnek olan Ko¢ Holding
ve General Motors derinlemesine incelenmistir. Bu boliimde, incelenen 6rnek olaylara
iliskin elde edilmis bulgular sunulmaktadir. Oncelikle drnek olaylarmn tarihsel gelisimleri
anlatilmakta daha sonra sahiplife dayali esglidiim unsurlari agisindan Ornek olaylar

karsilagtirilmaktadir.
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4.2.1. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin Tarihsel Olarak Gelisimleri

Oncelikle Ko¢ Holding’in tarihsel gelisimine bakildiginda 1900 yilindan 1930
yilina dek siiren donem igerisinde Ko¢ Holding’den heniiz s6z etmenin miimkiin olmadig1
goriilmektedir. Bu donem igerisinde kiigiik bir aile isletmesi olan girisim, 1926 yilinda
Vehbi Ko¢’un Ankara Ticaret Odasina kayit olmasi ile birlikte varlik géstermeye yeni yeni
baslamaktadir. Diger taraftan bu 30 yillik donem, ileride Ko¢ Holding’in karar alma
siirecinde 6nemli etkileri olacak siyasi iligkilerin sekillenmeye basladigi bir donem olarak
degerlendirilebilir. Ko¢ Holding’in kurucusu Vehbi Ko¢’un babasi Ko¢zade Hac1 Mustafa
Efendi 1919 yilinda kurulan Miidafaai Hukuk Cemiyeti liyesiydi ve 1920 yilinda babasmin
tesviki ile Vehbi Kog da teskilata iiye olmustu. Cumhuriyetin ilanindan sonra bu cemiyetin
devami1 olan Cumhuriyet Halk Partisi (CHP) ile Vehbi Kog¢’un iliskisi bu sekilde baslamist1
(Kirag, 1995). Ancak 1950 sonrast Demokrat Partinin iktidar olmasi ile birlikte CHP’l1
oldugu bilinen Vehbi Kog’un isleri sekteye ugramaya baslamis ayrica, Demokrat Partililer
tarafindan kendi partilerine katilmasi konusunda ¢esitli baskilara maruz kalmistir (Kirag,
1995; Kog, 1983). Bu baskilara ve is yasaminda basina gelen olumsuzluklara daha fazla
dayanamayarak Vehbi Ko¢ 10 Mart 1960 tarihinde CHP’den istifa etmistir ve daima
siyasete karsi siirdiirdiigii mesafeli durusunu bu tarihten sonra da devam ettirmistir (Kirag,

1995; Kog, 1987).

Ote taraftan ABD cephesinde General Motors’un kurucusu William Durant,
1900’lerin basindan itibaren girisimci olarak ¢esitli ortakliklar ile ekonomik faaliyetlerde
bulunmaktadir. Durant’in Buick Motor Sirketini satin aldigr 1908 yili General Motors’un
kurulus yili kabul edilmektedir (Gustin, 2008; Sloan, 1990). Kurucu Durant ¢esitlenmeye
cok miktarda yatirim yapmus, biiylik krediler almis sonunda kéotiiye giden finansal durum
nedeniyle 1910 yilinda sirket yonetimini Finansal Komite Durant’n elinden almistir (Sloan,
1990). 1911 yilinda ABD ve Kanada disindaki satislar1 gerceklestirmek tizere General
Motors Ihracat Sirketi kurulmustur bdylece General Motors’un uluslararasi hale gelmesi
yoniindeki ilk adim atilmistir. General Motors’un en 6nemli aktivitelerinden birisi olan
arastirma faaliyetleri tek bir merkezde toplanarak 1911 yilinda General Motors Arastirma

Departmani kurulmustur (Gustin, 2008).
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1914 yilinda I. Diinya Savasmin ¢ikmasi, General Motors i¢in ¢ok 6nemli sonuglar
dogurmustur. Savas ile birlikte, cok karli ve aragtirma gelistirme faaliyetlerine biiytik biitge
ayrilmasini gerektiren yeni bir sanayinin yiikselmesi ile birlikte General Motors iiretiminin
biiyiik kismin1i bu sanayiye yoOnlendirmistir. Ayni yil DuPont’lar General Motors
hisselerinin %37’sini ele gecirmistir (Gustin, 2008). Boylece ileriki yillarda énemli anti-
trost davalarinin konusu olan iki sirket arasi iliskiler federal savcilar basta olmak tizere tiim
kamuoyunun dikkatini ¢ekmeye baslamistir. 1916 yilinda General Motors anonim sirket
haline gelmistir. Ayni sene alt1 yildir tekrar sirket yonetimini ele gecirebilmek icin
beklemekte olan Durant 1911 yilinda Louis Chevrolet ile kurduklar1 Chevrolet Motor
Sirketinin hisse senedi fiyatlarini arttrmayi basarmis, bu hisseleri General Motors’un
hisseleri ile degis tokus ederek sonunda cogunluk hisselerine sahip olarak yonetimi
Finansal Komiteden geri almistir (Gustin, 2008: 163; Sloan, 1990: 10). Durant ikinci kez
cesitlenmeye gereginden cok yatirim yaparak (6rnegin, Frigidare markasi ile beyaz esya
sektoriine girmesi) 1920°de General Motors’un iflasini agiklamak durumunda kalmis ve
yonetimi bir daha ele gecirememek {iizere kaybetmistir. DuPont iflas eden General
Motors’un yonetimini devralmistir (Sloan, 1990). Boylece 1920 yilinda General Motors’un
kurucusunun yonetiminde ge¢irdigi siire tamamen sona ermistir ve artik ydnetim
profesyonellere devredilmistir. DuPont’larin yonetimi ele gegirmeleri ile birlikte Alfred
Sloan 6n plana ¢ikmaya baslamis ve ‘yerinden yonetim’ teknigini General Motors’a adapte
etmigtir. Sloan ismi ile Ozdeslesen ‘yerinden yonetim’ tekniginin 1920°li yillarda

yayginlasmasi sebebiyle, cok boliimlii yapilar ortaya ¢ikmaya baslamistir (Pelfrey, 2006).

Alfred Sloan baskanliginda General Motors 1923 yilindan itibaren cografi
genislemeye agirlik vermistir. Ayn1 yil Avrupa’daki ilk montaj fabrikas1 Danimarka’da
kurulmustur. Daha sonra 1929°da General Motors Cin kurulmustur (Pelfrey, 2006). Ancak
1929 yilinda hisse senedi piyasalarindaki biiylik diisiis ile birlikte Amerikan tarihinin en
biiyiik ekonomik krizi yagsanmig bu nedenle sirket genelinde alinan tedbirler dogrultusunda
cografi genisleme bir siireligine durmustur. Bu yasanan biiyiik ekonomik kriz ile birlikte
‘Biiyiik Buhran’ (Great Depression) olarak anilan dénem baglamistir. Diinya’nin en giiglii
ekonomisini sarsan bu kriz zaman igerisinde tiim Diinya ekonomilerini etkisi altina almistir
(Blackford ve Kerr, 1994). Bu baglamsal kosullar altinda Tirkiye o6rnegi olan Kog
Holding’den heniiz s6z etmek kesinlikle miimkiin degilken, General Motors 1900’lerin

baslarindan itibaren ABD’nin en biiyiik sirketlerinden biri haline gelmistir.
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Arastirma konusu olan iki {ilkenin baglamsal o6zellikleri karsilastirildiginda,
Tiirkiye’nin disa kapali politika izledigi bu donemde ABD’nin is yasamina iliskin ¢ok
sayida kurumsal diizenlemeleri hizla gergeklestirdigi goriilmektedir. Tiirkiye 6rnegi Kog
Holding i¢in 1930’1u yillarda gerceklesen en onemli olay 1938 yilinda sahis sirketinden
anonim girkete gecilmesidir (Kog, 1983). ABD o6rnegi General Motors iginse lizerinde
durulmas1 gereken en 6nemli olay 1937 yilinda Birlesmis Otomotiv Calisanlar1 sendikas1
baskanliginda calisanlarin greve gitmeleri ve bodylece General Motors’un sendikanin
is¢ilerin haklarini savunma yetkisi oldugunu tanimasidir (Sloan, 1990). 1939 yilinda II.
Diinya Savasinin ¢ikmasi ile birlikte General Motors savas ekonomisinin saglayacagi

karlardan faydalanmak icin iiretiminin neredeyse tamamini savas sanayine kaydirmistir.

1940’11 yillar, Tirkiye 6rnegi Ko¢ Holding i¢in imalata baslanan yillar olmustur.
Daha 6nceleri perakende ticaret yapan Vehbi Kog, 1947 yilinda Ankara Oksijen Sirketi
adim tagiyan ilk sanayi tesisini kurarak imalat yapmaya yonelmistir. Bu isletme Kog¢’un
kendi sermayesi ile giristigi ilk sanayi tesebbiistidiir (Kog, 1987). Daha sonra, 1948 yilinda
General Elektrik ile ilk ampul fabrikasini kurmustur (Kog, 1987). Ote taraftan ABD 6rnegi
General Motors 1940’11 yillarda, savunma sanayi lretimlerini devam ettirmektedir. 1944
yil1 savunma sanayi Uretimlerinin tavan yaptigi yil olmustur (Sloan, 1990). 1946 yilinda
Birlesmis Otomotiv Calisanlari’nin baslattigir grev sonug¢lanmistir. Her ne kadar maaslar
General Motors’un Onerisinin {izerinde belirlenmis olsa da, sendikalarin giicii diismeye
baslamistir. 1949 yilinda federal savcilarin yakin takip ettikleri DuPont ve General Motors
sirketleri arasindaki yakinlasma dava konusu olmus ve iki taraf i¢in anti-trost yasasini

ihlalden dava agilmustir.

1950°’i yillara gelindiginde Tiirkiye Ornegi Ko¢ Holding’in yerli imalat
yatirmmlarma agirlik verdigi goriilmektedir. 1954 yilinda Bozkurt, Kavel, Tirk Demir
Dokiim, Tiirkay fabrikalar1 devreye girmistir (Kog, 1987). 1955 yilinda Ko¢ Holding’in
amiral gemisi Arcelik kurulmustur. Ilk basta madeni biiro esyalar1 iireten fabrika daha
sonra beyaz esya lretimine geg¢mistir. 1956 yilinda Divan Oteli agilmistir. Hepsinden
onemlisi 1959 yilinda Otosan kurulmus ve Onceleri montaj ile faaliyete baslayan fabrika
daha sonra ilk Tiirk kamyonlarini tiretmistir (Kog, 1987). ABD 6rnegi General Motors ile

DuPont arasindaki anti-trost davast bu donem igerisinde sonuglanmistir. Bu dogrultuda
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DuPont General Motors hisselerini elden ¢ikartmaya baslamistir. 1956 yilinda Alfred
Sloan yonetim kurulu bagkanhgindan emekli olmustur. General Motors biinyesinde halen
cok karli olan savunma sanayi iretimlerine devam etmek iizere Savunma Sistemleri

Boliimii (Defense Systems Division) kurulmustur.

Tiirkiye 6rnegi Ko¢ Holding siyasete mesafeli durusu sebebiyle siyasi olaylardan
sahsi olarak etkilenmemistir. Holding 1960°l1 yillara artan dayanikli tiiketim mallari
talebine yonelik olarak buzdolab: liretimine baslayarak girmistir. 1962 yilinda yerli oto
lastigi ve traktor imalatlarina baglanmistir. 1963 yilinda Tiirkiye’nin ilk holding’i olan Kog
Holding resmen kurulmustur. 1966 yilinda Otosan fabrikalarinda Tiirkiye’nin ilk binek
otomobili olan Anadol iiretilmeye baslanmistir. Ayrica 1960’11 yillarin ikinci yaris1 Kog
Holding icin sosyal igerikli yatirmmlarin arttigr yillar olmustur. Tiirkiye’nin ilk yiiksek
ogrenim bursu veren kurulusu olan Tiirk Egitim Vakfi (TEV) 1967 yilinda kurulmustur.
1969 yilinda ise Vehbi Kog¢ Vakfi kurulmustur (Kog, 1987).

ABD o6rnegi General Motors 1961 yilinda monopolistik davranmakla suglanmis
tekrar federal savcilarla karsi karsiya gelmistir. Dava General Motors’un aleyhine
sonuglanmis ve DuPont sahip oldugu tiim General Motors hisselerini elden ¢ikartmak
durumunda kalmistir. Ayrica bu donemde General Motors’un sakincali bulunan g¢ogu
satiglarina smirlamalar getirilmistir. Birlesmis Otomotiv Calisanlar1 greve gitmis, grev
sonucunda sirket liretimi on giin boyunca yani iiretim sirketleri i¢in biiylik yikima
sebebiyet verecek kadar uzun bir siire durmustur. Birgok olumsuzluklar yasayan General
Motors bu donemde de ¢esitlenmeye devam etmis ve uzay sanayine yonelmis ‘Seyir
Sistemi’ (navigation system) tiretimine baslamistir. Gortildiigii gibi Ko¢ Holding i¢in son
derece sorunsuz biiyiime yillar1 olan 1960’lar General Motors i¢in hukuk sisteminin
sektelerine ugrayarak ge¢mistir. Faaliyetleri federal savcilar tarafindan son derece yakin
takip edilen General Motors Amerikan is tarihin en 6nemli davalarma konu olurken, Kog
Holding devletin korumaci kanatlar1 altinda her tiirli monopol ve oligopol faaliyeti

gerceklestirerek bliylimektedir.

1970’lerin hemen basinda Tiirkiye 6rnegi Ko¢ Holding kurulan Kav sirketinin hisse
senetlerini satarak halka ac¢ilmistir. Bu Holding’in ilk halka ac¢ilma girigimidir. 1971°de ilk
celik govdeli binek otomobili Murat 124 Tofas fabrikalarinda iiretilmistir. 1973 yilinda
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halka acik ilk Tirk sirketi olan Ko¢ Yatirim Pazarlama kurulmustur. 1975 yilinda Kog
Holding biinyesinde Tiirkiye’de ilk defa 6zel sektdre ait Arastirma ve Gelistirme bolimii
kurulmustur. Ko¢ Holding bu donemde Tiirkiye’de bir¢ok ilki gergeklestiren dncii holding
olmanin sagladig1 avantajlardan faydalanmakta ve 6nemli karlar elde ederek biiylimektedir.
1977 yilinda holding biinyesine Tekersan, Kimkat, Takosan, Tarko gibi 9 farkli otomotiv
yan sanayi kurulusunu katarak daha da biiyiimiistiir (Kog, 1987).

Otomotiv endiistrisinde 1970’lerde yasanan 6nemli doniisiim General Motors i¢cinde
onemli sonuclar dogurmustur. Degisen tiiketici taleplerine uymayan biiyiilk ve hantal
modelleri ile Amerikan pazarinda artik umdugu yeri bulamayan General Motors kendine
yeni pazarlar aramaya baslamistir. Bu dogrultuda 1972 yilinda Iran ve Kore pazarina
girmis daha sonra 1975’de Kenya pazarina girmistir. Ancak iran pazarindan 6 yil sonra
1978’de ¢ekilmistir. Otomotiv sektoriinde hem ulusal hem de uluslararasi rekabetle basa

cikamayan General Motors 1976’da kiigiik modellerin iiretimine baslayacagini agiklamstir.

1980’11 yillar aile sahipligindeki Ko¢ Holding i¢in kurucu birinci neslin yonetimden
cekilerek ikinci neslin yonetimi devraldigi yillar olmustur. 1984 yilinda kurucu Vehbi Kog
yonetim kurulu baskanligini oglu Rahmi Kog¢’a devretmis ancak karar alma siireclerinde
etkinligini yasami boyunca devam ettirmistir. 1986 yilinda holding tamamen yeni bir
alanda cesitlenmis ve Amerikan Express sirketi ile ortak olarak Kog-Amerikan Bankasi
kurulmustur. Bu banka holding biinyesinde daha sonra Ko¢ Bank olarak faaliyetlerine

devam etmistir.

1980’11 yillar General Motors icin ¢ok kotii baslamistir. 1920’lerden bu yana hig
finansal kayip yasamayan sirketler grubu ilk defa finansal kayiplar nedeniyle biiyiik sikint1
yasamistir. Japon arabalarmin Amerikan pazarmi ele gecirmesi ile birlikte lider otomotiv
sirketleri General Motors ile birlikte Chrysler ve Ford’da biiyiik Olgiide pazar payi
kaybetmislerdir. 1984 yilinda ¢esitlenme egilimlerini birakmayan sirketler grubu, donemin
en biiylik telekomiinikasyon ve veri siirecleme sirketi Electronic Data Systems Corporation
(EDS)’1 ele gecirmistir. 1986°’da General Motors finansal kayiplar sebebiyle atil durumda
olan 11 montaj ve iiretim fabrikasmi kapatma karar1 almis ve bu kararm sonucunda g¢ok
sayida is¢i isten ¢ikarilmistir. Goriildiigii gibi General Motors bir yandan kiigiiliirken diger

yandan ¢esitlenmeye devam etmektedir.
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Ko¢ Holding 1990’lh yillarda yatirimlarimi yeni yilikselmekte olan sektdrlere
yoneltmistir. Ornegin Migros Online Siipermarketi internet iizerinden satislara baslamustir.
Daha sonra online alis veris merkezi olan Kangurum faaliyetlerine baslamustir. Ilk
elektronik pazar yeri Kotonline 2000 yilinda c¢aligmaya baglamistir. 1990’1 yillarin
sonunda Ko¢ Holding biinyesinde bulunan 19 sirket halka acik olarak borsada islem
gormeye baslamistir. Ko¢ Holding’in liberallesen ekonomi ile tamamen uyum igerinde
hareket ettigi goriilmektedir. Artan rekabet baskilarina yeni alanlara yonelerek cevap
verdigi anlasilmaktadir. General Motors finansal kayiplar nedeniyle 1990’l1 yillarda da
kiiciilmeye devam etmistir. 1991°den baslayarak 4 senelik zaman zarfinda ABD ve
Kanada’da yer alan 21 adet montaj ve iiretim fabrikasi kapatilmistir. 1997°de 6grenen
orgiit imajmm vurgulanmas: amaciyla General Motors Universite’si kurulmustur. 1998
yilinda Birlesmis Otomotiv Calisanlar1 sendikas1 baskanliginda ¢alisanlar greve
gitmislerdir. 1999°da eGM sirketi kurulmustur. 2000 yilinda ise sirketler grubu Sony,
NetZero ve America Online ile e-isletme ortakligina girmistir. Bir 6nceki donemde
baslayan diisiis donemi General Motors i¢in bu donemde de devam etmistir. Sirket kar

orani diisiik sektorlerden ¢ekilerek karlilig: yiiksek sektorlere agirlik vermistir.

Ko¢ Holding incelenen donem igerisinde bir¢ok devlet tesvikinden faydalanmis
oldugu ancak en onemlisi korumaci hiikiimet politikalar1 sayesinde rekabetten korunarak
biiylidiigii anlasilmaktadir. Hiikiimet yetkilileri ile kurmus oldugu yakin iliskiler sayesinde
goreli olarak rahat bir gelisim siireci gegirmistir. Ote taraftan General Motors siirekli
olarak hukuk sisteminin ve sendikal hareketlerin odagi olmus ve yipranmistir. Hem ulusal
hem de uluslararasi rekabete siirekli agik bir ortam icerisinde General Motors’un gorece

daha ¢alkantil1 bir baglam igerisinde oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Tiirkiye’nin baskin ekonomik aktoérii aile holdinglerini en iyi temsil eden Kog¢
Holding ile ABD’nin baskin ekonomik aktorii ¢ok bolimlii yapilarin en basta gelen
temsilcilerinden General Motors sirketlerinin incelenen yiiz yillik donem igerisindeki
tarihsel gelisimi ana hatlar1 ile bu sekilde gergeklesmistir. Ancak bu tarihsel gelisim siireci
icerisinde, aragtirmanin kavramsal modelinde (Sekil 2) belirtilen sahiplige dayali esglidiim
unsurlar1 olan sahiplik kontrolii ve cesitlenme stratejisi bakimindan bir karsilastirma

yapilmamistir. Incelenen iilkelerin baskin ekonomik aktdrleri olan aile holdingleri ve ¢ok

124



boliimli yapilar agisindan karsilastirilmasina, derinlemesine incelenen 6rnek olaylar ile bir
arada ayr1 bir baglik altinda ele alinmasinin, sahiplige dayali esgiidiimiin unsurlarinin daha
net vurgulanmasi agisindan faydali olacag: diisiiniilmiistiir. Bu amagla takip eden boliimde
ornek olaylar sahiplige dayali esgiidim unsurlar1 olan ilgisiz gesitlenme ve sahiplik

kontrolii boyutlar1 agisindan karsilastirilmaktadir.

4.2.2. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin Sahiplige Dayal Esgiidiim

Unsurlan A¢isindan Karsilastirilmasi

Arastirma kapsaminda incelenen iilkeler olan Tirkiye ve ABD’deki ¢esitlenme
oOriintiilerine ve ¢esitlenmenin beraberinde getirdigi yapisal ¢coziimlere bakildiginda, ayrica
incelenen ornekler olan Ko¢ Holding ve General Motors’un benimsedikleri strateji ve
yapilara iliskin ilgili yazinda deginilen hikayeleri dikkate alindiginda, Sekil 5’de
ozetlenmeye calisilan iliskiler biitiinii ortaya ¢ikmaktadir. Incelenen iilkelerdeki baskin
ekonomik aktorlerin Oncelikle kendi baglamlarina 6zgii cesitli onciillerle ¢esitlendikleri
daha sonra da bir takim faktorler sebebiyle belli yapilar1 benimsemis olduklar1
anlasilmaktadir (Sekil 5). Buradan yola cikildiginda, Sekil 5 iki temel sorunsala isaret
etmektedir. Bunlardan ilki incelenen {ilkelerde ilgisiz ¢esitlenme stratejisinin
benimsenmesine hangi dnciillerin neden oldugu ikincisi ise, ne gibi Onciiller sebebiyle ayni
stratejiyl benimsemis iki iilkenin baskin ekonomik aktorlerinin farkli orgiitsel formlar1

benimsedikleridir.

Sekil 5. Is Sistemine Bagh Olarak Benimsenen Strateji ve Yapi

Is Sistemleri Benimsenen Strateji Benimsenen Yapi

Devlete Bagimli Aile Holdingleri:

Is Sistemi: Ko¢ Holding
Tiirkiye

llgisiz Cesitlenme

Boliimlenmis / \
Is Sistemi: Cok Boliimlii Yapilar:

ABD General Motors
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Sekil 5 ile ortaya konulan iligkiler biitiiniine gore incelenen iilkelerdeki isletmeler
oncelikle belli bir stratejiyi benimsemislerdir ve bu benimsedikleri strateji onlart belli
yapisal formlar1 adapte etmeye yoneltmistir. Baska bir deyisle, yap stratejiyi takip etmekte
(Chandler, 1990; Didrichsen, 1972; Mahoney, 1992; Ozen ve Yeloglu, 2006) ve
benimsenen stratejinin ¢iktilarina gore sekillenmektedir. Buna gore, Tiirkiye’deki
isletmeler Once ilgisiz ¢esitlenme stratejisini benimsemisler daha sonra yapi olarak aile
holdinglerine yonelmislerdir. Ote taraftan, ABD’deki isletmeler dnce benzer sekilde ilgisiz
cesitlenme stratejisini benimsemis olmalarina ragmen daha sonra c¢ok bolimli yapiy:

adapte etmiglerdir.

Chandler’a (1977) gore, benimsenen strateji yapisal formu belirlemektedir
(Aktaran: Ollinger, 1994). Baska bir deyisle, isletmeler 6nce cesitlenmisler daha sonra
belirli bir 6rgiitsel formu benimsemislerdir. Yapi stratejiyi izlemektedir. Akademik yazinda
cesitlenme ilgisizlestikce, isletmelerin ¢cok boliimlii yapilar1 benimseyecekleri yoniinde bir
beklenti yer almaktadir ancak, isletme gruplar1 ilgisiz ¢esitlenmis olmalarina ragmen ¢ok
bolimlii yapilart benimsememislerdir (Kock ve Guillen, 2001). Chandler (1990)
isletmelerin  ¢esitlenme  stratejisini  benimsedikten sonra ¢ok boliimli  yapilar
benimsediklerini ifade etmektedir. Yazar bu gozlemini Amerikan isletmelerinin tarihsel
gelisimine bakarak ortaya koymaktadir. Ancak Kock ve Guillen’in (2001) belirttikleri gibi
ayni stratejiyi benimseyen isletmelerin farkli bir 6rgiitsel form olan holding yapilar1 da
benimsedikleri goriilmiistiir. Oyle ise, yap1 stratejiyi takip etmekte ancak ayni orgiitsel

formun benimsenmesine yol agmamaktadir (Sekil 5).

Sekil 5 ile ortaya konan strateji yapi iligkileri biitiinii, baglamsal kosullarin belli
fonksiyonlar1 yerine getirme konusunda orgiitler {izerinde baski yaratmasiyla birlikte, bu
fonksiyonel gereklilikleri yerine getirmek {iizere Orgiitlerin belirli yapisal ¢oziimlere
yonelecekleri varsayimimma dayanan ve c¢esitli yapisal formlarm bu fonksiyonlar1 yerine
getirebilecegini ortaya koyan fonksiyonel essonluluk (functional equifinality) kavramini
hatirlatmaktadir (Doty vd., 1993; Gresov ve Drazin, 1997). Baglamsal kosullarin
dogurdugu fonksiyonel gereklilikler tek bir yapiy1 ortaya ¢ikarmamaktadirlar, farkli yapilar
bu gereklilikleri giderebilmektedirler (Gresov ve Drazin, 1997). Dolayisiyla, baglamsal
kosullar fonksiyonlar1 belirlemektedir ancak yapi iizerinde bir belirleyicilikleri yoktur.

Oyleyse yapisal farkliliklar ya baglamsal kosullardan kaynaklanan fonksiyonel taleplerdeki
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farkliliklardan ya da bu talepleri karsilamak amaciyla yoneticilerin uygulayabilecekleri
yapt alternatiflerinden kaynaklanmaktadir (Doty vd., 1993). Ancak sonugta bu fonksiyonel
beklentiler ve sonunda adapte edilen yapilar gesitlilikte gosterse nihai olarak ulasilmak

istenen sonug etkililiktir boylece fonksiyonel essonluluk ortaya ¢ikmaktadir.

Incelenen iilkeler olan Tiirkiye ve ABD’nin farkli baglamsal kosullarinm, bu
iilkelerin ekonomik aktorleri ilizerinde yarattigi1 fonksiyonel talepleri ¢oziimlemek ve
cevresel uyum yakalayabilmek i¢in holding ve ¢cok boliimlii yapilar1 benimsemis olduklar1
goriilmektedir. Bu durumda Tiirkiye ve ABD’deki baskin ekonomik aktdrler arasinda
benimsenen strateji ve yapmin ortaya ¢ikisi agisindan bir benzerlik var gibi gériinmektedir.
Boyle bir benzerligin ger¢ekten var olup olmadigi arastirmanin 6rnek olaylar1 olan Kog
Holding ve General Motors’un benimsenen strateji ve yapi Onciilleri ortaya konularak

anlasilmaya calisilmaktadir.

Benimsenen Strateji

Ko¢ Holding’in ve General Motors’un ¢esitlenme Oriintiilerinin yillar itibariyle
icerisinde bulunduklari lilkelerde yasanan baglamsal doniisiimlere gore nasil sekillendigini
ortaya koyabilmek amaciyla sirketlerin ilgisiz olarak ¢esitlendikleri faaliyet alanlar1
belirlenmeye ¢alisilmistir. Boylece incelenen 6rneklerin ¢esitlenme Oriintiisiinde baglamsal

dontistimlere gore bir degisiklik olup olmadigi anlasilmaya ¢alisilmistir.

Oncelikle Ko¢ Holding drneginin cesitlenme oriintiisii incelenecek olunursa 1950
yilina kadar ki donem igerisinde sirketin kar elde etme motivasyonunu 6n planda tutarak,
genel olarak kurucu Vehbi Koc¢’un kisisel ilgi alanlar1 ve ag baglantilar1 dogrultusunda
cesitlenmis oldugu anlasilmaktadir. Bu donem igerisinde kurulus olarak Kog¢’un incelenen
donemde ¢esitlenmis oldugu toplam on dort faaliyet alanindan dort tanesine yatirim yaptigi

goriilmektedir (Tablo 10).

1950 yilinda 6zel sektorii desteklemek igin i¢ ve dig kredi imkanlar1 saglamak
amaciyla Tirkiye Smai Kalkinma Bankasi’nin (TSKB) kurulmasi ile birlikte 6zel
sanayinin gelisim gostermeye bagladigi goriilmektedir (Kepenek, 1987: 97). Ayrica bu

donem igerisinde sanayinin gelisimi i¢in ihtiya¢ duyulan ulastirma, haberlesme ve enerji
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gibi alt yap1 olanaklarinin arttirilmasi sanayi yatirimlarimi desteklemistir (Kepenek, 1987:
97). Bu olumlu baglamsal gelismeler sonucunda 1950°1i yillara kadar agirlikli olarak
ticaret faaliyetlerinde bulunan Kog¢ Holding’in bu tarihten itibaren imalat yatirimlarina
agirlik verdigi anlasilmaktadir (Tablo 10). Bu donemde Ko¢ Holding’in imalat
yatirimlarma ydnelmesini destekleyen bir diger kurumsal diizenlemenin, 1954 yilinda
kabul edilen Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu oldugu diisiiniilmektedir. Ko¢ Holding’in
bu tarihten itibaren ¢ok sayida yabanci ortakliklarla cesitli imalat yatirimlarinda yer aldigi
(6rnegin, Fiat ortakligi ile kurulan Tofas, Siemens ortakligi ile kurulan Tiirk Siemens,
Magneti Marelli ortakligi ile kurulan Mako, Ford ortakligi ile kurulan Ford-Otosan)
goriilmektedir. Goriildiigii gibi TSKB’nin kurulmasi ve Yabanci Sermayeyi Tesvik
Kanununun kabulii gibi kurumsal diizenlemeler 1950 yilindan itibaren Ko¢ Holding’in

cesitlenme stratejisine farkli bir yon vermektedir.

Arastirmada incelenen 100 yillik donem igerisinde Ko¢ Holding’in ¢esitlenme
stratejisine yon veren bir diger 6nemli doniisiimiin 1980 yilindan itibaren basladigi
anlasilmaktadir. 1980 yilindan itibaren gerceklesen ekonomik doniisiim ile birlikte liretim
yatirimlariin toplam igerisindeki oraninin hizla diisiise gecmesine (Kepenek, 1987: 422)
paralel olarak Ko¢ Holding’in ¢esitlenme tercihlerinde finansal hizmetler ve on-line satis
hizmetleri gibi ¢esitli yatirimlarla hizmet sektoriine yoneldigi anlasilmaktadir. Buna gore
Ko¢ Holding’in ¢esitlenme Oriintiisii incelenen donem olan 1900-2000 yillar1 arasinda
onemli iktisadi degisimlere paralel olarak niteliksel agidan degisim gdstermektedir. Baska
bir deyisle kurulusundan 1950 yilina kadar ticaret yapmakta olan Kog, 1950 yilindaki
baglamsal doniisiimlerle birlikte imalata yonelmis ve 1980 sonrasinda ise hizmet sektdriine

agirlik vermistir.

Incelenen dénemde Ko¢ Holding’in ¢esitlenme oriintiisii sadece niteliksel degil
niceliksel olarak da degisiklige ugramistir. Baska bir deyisle kurulusun yatirim yaptig:
ilgisiz faaliyet alanlar1 yillar itibariyle sayisal olarak da degisim gostermektedir. Tablo
10°’dan da goriildiigi gibi en ¢ok 1950’1 ve 1960°l1 yillarda ilgisiz olarak ¢esitlenmis
oldugu ve kurulusun yatirim yaptig1 toplam on dort farkli sektdriin alt1 tanesine bu yirmi

yillik donem igerisinde yatirim yapmis oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 10. Yillara Gore Ko¢ Holding’in flgisiz Olarak Cesitlendigi Faaliyet Alanlari

6¢T

1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
1928 1933 1945 1952 1961 1970 1986 1996
Otokog Miiteahhitlik RAM Ticaret Divan Oteli Aygaz (LPG) RAM Kog-Amerikan  KogTas Yapi
OTOMOTIV  INSAAT  DIS TICARET TURIZM ENERJI (Ihracat Bankas1 Marketleri
TiCARETI 1945 1954 1962 Organizasyonu) FINANS PERAKENDE SATIS
Kog Sistem Tirkay KAV Uniroyal Ortaklig 1973 1997
BILISIM (Kibrit Fabrikasr) (Lastik Fabrikasr) Kog Yatirim Migros
1947 1954 1964 YATIRIM ONLINE SATIS
Ankara Oksijen Tirk Demir Dokiim ~ Siemens Ortakligi
(Oksijen Fabrikasi1) | (Parga {iretimi) (Kablo Fabrikast)
1948 1955 1964
Ampul Fabrikas1 Arcelik Tiirk Traktor
BEYAZ ESYA (Traktor Uretimi)
1955 1965
KogTas Tiirk Elektrik
(Toptan Yapt Endiistrisi
Malzemesi Satis1) (Elektrik motoru ve
TOPTAN SATIS kompresor tiretimi)
1957 1965
Otokog A.S. Izocam
OTOMOTIV (Cam elyafi iiretimi)
URETIM 1967
1959 TAT Konserve
Tirk-Pirelli GIDA
Lastikleri A.S.

*Bu tabloda sadece ilgisiz ¢esitlenilen faaliyet alanlarina yonelik olarak ilk kurulan sirketlere yer verilmektedir.

**Bu tablodaki faaliyet alanlar1 kurulusun kendi sektorel siniflamasina gore belirlenmistir.



Tablo 11. Yillara General Motors Sirketi’nin Tlgisiz Olarak Cesitlendigi Faaliyet Alanlari

1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

1908 1929 1930 1940 1962 1984 1994

Kurulus HAVACILIK | Dizel Motor SAVUNMA Arag Kiralama Electronic Data  Direct TV
OTOMOTIV DIZEL SANAYI HIZMET Systems Corp. UYDU

1911 1969 YAYINCILIGI
GM Ihracat A.S. Seyir Sistemleri
DIS TICARET BILISIM
1918

Frigidaire
BEYAZ ESYA
1919

GMAC
FINANS

¢esitlenme olmamis, Otomotiv
sektdriine yatirimlara agirlik

verilmistir.
¢esitlenme olmamis, Otomotiv

Bu on yillik dénem igerisinde
ilgisiz bir faaliyet alaninda
Bu on yillik dénem igerisinde
ilgisiz bir faaliyet alaninda
sektdriine yatirimlara agirlik
verilmistir.

*Bu tabloda sadece ilgisiz ¢esitlenilen faaliyet alanlarina yonelik olarak ilk kurulan sirketlere yer verilmektedir.
**Bu tablodaki faaliyet alanlar1 kurulusun kendi sektorel siniflamasina gore belirlenmistir.



Ko¢ Holding’in Tiirkiye’deki baglamsal doniisiimlere bagli olarak ¢esitlenme
Oriintiisiiniin degisimini 1950 oncesi, 1950-1980 yillar1 aras1 ve 1980 sonrasi olmak iizere
iic donemde incelemek miimkiinken General Motors’un ¢esitlenme Oriintiisiinii etkileyen
baglamsal doniigiimleri 1930 oncesi, 1930-1939 arasi, 1940-1945 arast ve 1946 sonrasi
olmak tizere dort donemde incelemek daha isabetli goriinmektedir. Tablo 11°den 6nemli
Olciide ilgisiz faaliyet alanlarina yatirimin ilk donem olan 1930 6ncesinde gerceklestirildigi
goriilmektedir. General Motors incelenen yiiz yillik donem igerisinde esas faaliyet alani
olan Otomotiv sektorii disinda toplam dokuz ilgisiz faaliyet alaninda cesitlenmistir. Bu
dokuz ilgisiz faaliyet alaninin besine ilk donem olan 1930 yilina kadar ki donemde

icerisinde yatirim yapilmis oldugu anlasilmaktadir (Tablo 11).

1930 yilina kadar General Motors’un ¢esitlenme tercihleri lizerinde, baglamsal
dontisimlerden ¢ok kurulus icindeki yonetim degisikliklerinin belirleyici oldugu
anlasilmaktadir. Kurulus tarihi olan 1908 yilindan 1909’a kadar kurucu Durant tarafindan
ana faaliyet alan1 olan otomotiv sektdriinden ¢ok sayida isletme bir araya getirilmistir.
Bankerlerin sirket yonetimini ele gegirdikleri 1910 yilindan 1915 yilina kadar énemli bir
duraklama donemine girilmistir ve sirket endiistrinin biiylime hizinin gerisinde bir biiyiime
hiz1 gostermistir (Sloan, 1990). Esas olarak hizli biiyiime 1916 yilindan 1920 yilina kadarki
donemde yasanmistir. Bu donem igerisinde disli pargalari, elektrik aksamlari, motor
parcalari, govde tiretimi yapan otomotiv sektorii ile ilgili yan sanayi isletmelerine yatirim
yapilmakla birlikte, dayanikli tiiketim sektoriinde faaliyet gosteren Frigidaire ve kredi
saglayan finans sektdriinde faaliyet gosteren General Motors Acceptance Corp. GMAC
gibi dogrudan otomotiv sektdrii ile ilgili olmayan sektorlerde faaliyet gosteren sirketler
kurulmustur. 1920 yilinda DuPont’larin yonetim devralmalariyla birlikte yeni bir donem
baglamis ve takip eden yillar igerisinde Alfred Sloan’un Onderliginde sirket yeniden
yapilanma siirecine girmistir. 1921-1925 yillar1 arasinda banka borglar1 sebebiyle kisa
stireli bir daralma yasanmissa da, 1926 yilindan itibaren yeni bir ¢esitlenme ve biiylime
donemi baglamistir (Sloan, 1990). General Motors 1926 yilindan sonra deniz asir1 montaj
fabrikalarinin kurulumuna agirlik vermistir ayrica sirketin bu yildan itibaren havacilik
sektorii ve dizel motor Uretimi gibi tamamen ilgisiz alanlarda g¢esitlenmeye gittigi

goriilmektedir.
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1930 yilinda Biiyiik Buhranin baslamasiyla birlikte Amerikan ekonomisinde biiyiik
bir daralma yasanmistir (Davis vd., 1961). Amerika’da otomobil ve kamyonet tiretimi %75
gerilemistir (Sloan, 1990: 199). 1935 yilindan itibaren iilke ekonomisi toparlanmaya
baslamis ve 1939 yilinda Avrupa’da savasin baslamasi ile birlikte ekonomi yiikselige
geemistir (Davis vd., 1961). 1930 yilinda yasanan ekonomik bunalim ile yasanan
baglamsal doniisim General Motors’un da c¢esitlenme Oriintiisiine durgunluk olarak
yansimistir dolayistyla bu yili takiben 1940 yilina kadar her hangi bir ilgisiz faaliyet
alaninda cesitlenme s6z konusu olmamistir (Tablo 11). 1940’1 yillar General Motor’un
ilgisiz bir faaliyet alan1 olan savunma sanayine yonelik tiretimlere basladig: yillar olmustur.
II. Diinya Savas1 boyunca Amerikan hiikiimetinin savunma sanayine yonelik liretimi
ozendirmek amaciyla verdigi tesviklerin ve 1940 yilinda kurulan Savas Uretim
Komitesi’nin ticari amagli lretimlere getirdigi sinirlamalarin  General Motors’un
cesitlenme stratejisi tizerinde dogrudan etkisi oldugu goriilmektedir. Bu donem igerisinde
sirket iiretiminin biiylik boliimiinii savunma sanayine kaydirmistir boylece diger faaliyet
alanlarindan ilgisiz yeni bir sektore girerek cesitlenmistir. Savasmn bitiminden sonra
General Motors bir yandan smirli olarak savunma sanayine yonelik iiretimin yapmaya

devam ederken diger yandan siiratle baris donemi tiretimine geri donmiistiir (Sloan, 1990).

1946 yilindan sonra uzun siiren biiyiik mali kayiplarla sonuglanan grevler sebebiyle
General Motors kiigiilmeye baglamistir ve ¢ok sayida {liretim fabrikasi kapatilmistir (Sloan,
1990). 1950 yilinda Clayton Anti-trost Yasasmin (Celler Kefauver Yasasinin yerini
almistir) kabul edilmesinin ardindan 1955 yilinda yeni bir sirket birlesmeleri dalgasi
yasanmustir (Robinson, 1990: 322). 1956 yilinda hiikiimetin General Motors’a agtig1 anti-
trost davasi sirket aleyhine sonuglanmistir (Robinson, 1990: 365). 1946 yilindan
baslayarak grevler ve anti-trost davalar1 General Motors’un mali kayiplar yasamasina
neden olmustur. Ancak sirket bir taraftan yeni yatirimlar yapmaya devam etmis ve iki yeni
faaliyet alaninda (hizmet ve biligim sektorleri) gesitlenmistir. 1970-1971 yillarinda yasanan
petrol krizlerinden Amerikan ekonomisi olumsuz etkilenmistir ve 1973 yilinda Biiytik
Buhrandan bu yana yasanan en biiylik ekonomik kriz yasanmistir (Robinson, 1990).
Ekonomideki daralma General Motor’u da olumsuz etkilemis ve 1980’li yillara kadar ana
faaliyet alan1 disinda higbir sektdre yonelik yatirim gerceklestirilmemistir (Sloan, 1990).
1980 yilinda enflasyon orani1 %13,5 ile son 33 yiln en yiiksek seviyesine ulagmistir

(Robinson, 1990). Boylece 1980 yilindan itibaren biiylik Olgekli sirketler kiiciilmeye
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baslamistir. Bu yildan itibaren General Motors da biitiin biiylik 6l¢ekli sirketlerle birlikte
kiigiilmeye yOnelmistir. Japon arabalarmin pazar paylarindaki artis General Motors
iizerindeki rekabet baskisinin artmasi sonucunu dogurmustur. 1980 yilinda sirketin
otomotiv pazarindaki pay1 %46 digmistir ve 1985 yila gelindiginde payr %42 daha
diisiis gostermistir (Sloan, 1990). 1980 sonrasinda General Motors’un sadece bir adet yeni
faaliyet alanma yatirim yapmis oldugu goriilmektedir (Tablo 11). Bu durumun otomotiv
piyasasinda yogunlasan rekabet sonucu sirketin hizla pazar pay1 kaybetmesi sebebiyle
yiikselise gegen bir faaliyet alaninda cesitlenerek kendini finansal agidan giivence altina

alma arayisindan kaynaklaniyor olabilecegi diistiniilmektedir.

General Motors’un c¢esitlenme Oriintiisiiniin de yillar itibariyle nitelik ve nicelik
acisindan degismis oldugu anlasilmaktadir. Sayisal acidan General Motors’un 1930 yilina
kadarki donem icerisinde yogun olarak farkli faaliyet alanlarina girmis oldugu
goriilmektedir. Ayrica, nitelik bakimindan degerlendirildiginde de 1950’ler 6ncesinde esas
olarak sanayi yatirimlar1 yaparak cesitlenen General Motors un, bu tarihten itibaren ilgisiz
olarak cesitlendigi faaliyet alanlarmin hi¢ birinin agir sanayi liretimine yonelik olmadigi;
ara¢ kiralama, bilisim ve uydu yayinciligi gibi hizmette yonelik sektorler oldugu

anlasilmaktadir.

Ilgili yazinda hem devlete bagimli hem de bdliimlenmis is sistemlerinin baskin
ekonomik  aktorlerinin  ilgisiz  ¢esitlenme  stratejisini  benimsemis  olduklar1
vurgulanmaktadir (Whitley, 1999a: 42). Yazinla uyumlu olarak bu is sistemlerine sahip
Tiirkiye ve ABD’deki holding ve ¢ok boliimlii yapilarin da ilgisiz ¢esitlenme stratejisini
benimsemis olduklar1 goériilmektedir. Ancak bu ¢esitlenme stratejisinin benimsenmesine
dair Onciillerin neler oldugu ve incelenen iilkeler i¢cin farklilasip farklilasmadig: ilgili
yazinda ele alimmamaktadir. Boyle bir farklilasmanm olup olmadiginin anlasilabilmesi
amaciyla bu arastirmada, incelenen Ornek olaylar Ko¢ Holding ve General Motors
sirketlerinin benimsedikleri stratejinin Onciillerine iliskin olarak hangi temalar1 vurgulamis
olduklar1 belirlenmeye ¢aligilmistir. Kog Holding’in ve General Motors sirketlerinin ilgisiz
cesitlenme stratejilerini benimseme Onciillerine iliskin olarak Tablo 6’da belirtilen veri

kaynaklarindan elde edilen temalar Tablo 12°de sunulmaktadir.
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Tablo 12. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin Benimsedikleri Cesitlenme

Stratejisinin Onciillerine iliskin On Plana Cikan Temalar

Benimsenen Cesitlenme Stratejisinin Onciillerine iliskin On Plana
Cikan Temalar

Koc¢ Holding General Motors
Piyasa firsatlarini degerlendirmek Piyasa firsatlarini degerlendirmek
Biiylimek Rekabet baskist
Yatirim yapmak Sektorel kontrolii saglamak
Memlekete fayda saglamak Arastirma gelistirme
Memleketin ihtiyaclarini Devlet destegi
karsilamak

Ekonomik ve politik
istikrarsizliktan korunmak

Tablo 12’den iki 6rnek olay incelemesinden ilgisiz ¢esitlenme stratejisinin
onciillerine dair ortaya ¢ikan temalardan sadece ‘piyasa firsatlarin1 degerlendirmek’
temasinin ortak oldugu goriilmektedir. Bu tema disinda iki 6rnek olay incelemesinden elde
edilen temalarin tamamen farklilastig1 ortaya ¢ikmaktadir. Tiirkiye 6rnegi Ko¢ Holding
icin ‘memlekete fayda saglamak’ ve ‘memleketin ihtiyaglarmi karsilamak’ gibi memleket
vurgusu iizerinden bir takim gerekcelendirmelerin yapildigi goriilmektedir. Ayrica
kurumsal baglama vurgu yapan ‘ekonomik ve politik istikrarsizliktan korunmak’ ve
‘biiyiimek’ ve ‘yatirim yapmak’ gibi ekonomik gerekgelere dayanan temalar elde edilmistir.
Diger taraftan General Motors 6rnegine bakildiginda ‘rekabet baskist’, ‘sektorel kontrolii
saglama’, ‘piyasa firsatlarini degerlendirme’ gibi ekonomik fayda saglamaya dayanan
temalarin 6n plana ¢ikti1 anlagilmaktadir. Bunlara ilave olarak General Motors 6rnek olay1
icin beklenmedik bir tema olan ‘devlet destegi’ temasinin da ortaya ¢ikmis oldugu
goriilmektedir. Ayrica Didrichsen’in (1972) rekabet {istlinliigii yaratan arastirma gelistirme
calismalar1 ile ortaya ¢ikan iriinler dogrultusunda cesitlenme olarak tanimladigi ‘igsel
gelisime dayall’ cesitlenme Oriintiisiine uygun diisen ‘arastirma gelistirme’ temasinin da

ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Bu temalara ilave olarak 6rnek olaylarin ¢esitlenme hikayelerinin incelenmesinin,

ilgisiz ¢esitlenme stratejisini ne gibi Onciillerle benimsediklerinin anlagilmasina katki
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saglayacag1 diisiiniilmektedir. Buradan yola ¢ikilarak Tablo 13 ve Tablo 14 Ko¢ Holding

ve General Motors sirketlerinin ilgisiz sektorlere giris hikayeleri 6zetlenmektedir.

Tablo 13. Ko¢ Holding’in Cesitlenme Hikayeleri

Sektore
Giris
Yih

Girilen
Sektor

Sektore Giris Hikayesi

Sektore
Giris
Onciilleri

1928

Gaz-Benzin

Vehbi Kog biitiin biiylik bakkallarin Gaz sattiklarini
gozlemliyor. Kendisi de bu sektore girme karari altyor ve
Ankara’nin Gaz acentesi olmak istiyor. Istanbul’da bugiinkii
BP’nin gazim satan Ruslardan gaz alip satmaya bashyor. lyi
satig yaptiklarindan Standard Oil (Daha sonra Mobil olmustur)
ile Neft Sendikat Vehbi Kog’u fark ediyorlar. Once Standard
Oil acentesine ortak girmesini daha sonra acenteligin tamamini
teklif ediyorlar. 1928 yilinda anlasma imzalaniyor ve boylece
Kog yeni bir sektore girerek ¢esitlenmis oluyor.

Girigimei
nitelikleri

1928

Otomotiv

Ford Motor sirketi Ankara’da acentelik agmak istemektedir.
Ford Motor sirketinin yetkilileri Vehbi Kog ile irtibata gegerler
ve acentelik teklif ederler. Daha 6nceden bu sektorii takip
etmekte olan ve ilgilenen Vehbi Kog teklifi kabul eder.
Boylece Kog 1928 yilinda Kog Ticaret A.S. Otomobil
Subesi’ni kurarak Ford acenteligi ile otomotiv sektoriine,
otomobil ticareti yaparak girmis olur.

Girisimcinin
ag iliskileri

1932

Miiteahhitlik

Ankara’nin baskent olmasiyla birlikte insaat islerinde artis
olur. Bu sebeple Vehbi Kog ingaat malzemeleri alip satmaya
baslar. Bu sirada bu sektorde is yapan biiyiik miiteahhitlerle
tamsir. Once kiiciik insaat isleri yapmaya baslar ama esas
olarak aldig ilk biiyiik miiteahhitlik isi 1932 yilinda ihalesini
kazandig1 Ankara Numune Hastanesi insaatidir. Yaklasik on
yil bu sektorde bina ve yol ingaat1 yaparak faaliyet gosterir
daha sonra karli olmadigindan bu sektdrden cekilir.

Girisimei
nitelikleri

1934

Boru Imalati

Vehbi Kog, boru iireticisi Hovagimyan Kardesler’i onlardan
boru alip sattig1 i¢cin tanimaktadir. Hovagimyan Kardesler boru
fabrikasi kurarlar ancak fabrika ingaati sirasinda tiim
sermayelerini harcadiklarindan isletecek paralar1 kalmaz.
Vehbi Kog’a ortaklik teklif ederler. Vehbi Kog¢ kabul eder ve
1934 yilinda Kog-Boru’yu kurarlar.

Girisimeinin
ag iligkileri

1937

Hikiimet
fhaleleri

Vehbi Kog bir giin daha 6nceden tanidigi Emin Giirag’la
tesadiifen karsilasir. Islerinin yolunda gitmedigini 6grenir ve
bir giin yanina gelmesini teklif eder. Goriisiirler ve Vehbi
Kog’la hiikiimet islerine birlikte girme konusunda anlasirlar.
Daha sonra 1937 yilinda, Vehbi Kog, Emin Giirag ve Israil
Anastasya ortakliginda Kog’un Istanbul Subesi ‘Vehbi Kog ve
Ortaklar Kolektif Sirketi’ kurulur.

Girisimcinin
ag iligkileri

1948

Ampul
Imalati

Vehbi Ko¢ memleketin bir¢ok ihtiyact oldugunu
diistinmektedir. Bunlardan {iretimini yapabilecegi alanlara
girmek istemektedir. 1945 yilinda ilk ABD seyahati 6ncesinde
goriisme karar1 almig oldugu General Elektrik Sirketi ile bu
sebeple temasa gecer. Anlagmaya varilir ve 1948 yilinda ilk
Tiirk Amerikan ortakligi olan General Elektrik T.A.O. kurulur.

Girigimei
nitelikleri
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Ampul iiretimi yapacak fabrikanin temeli ayn1 y1l atilir. 1951
yilinda ilk Ampul iretilir.

1954

Kalorifer
[malat1

Miiteahhitlik yaptigr donemde Vehbi Kog kalorifer igini
inceliyor ve ithalat1 yapilan bu iiriiniin imalatin1 yapmay1
planhiyor. Fabrika kurmak i¢in girisimlerde bulunuyor. Bu
sirada bu konu ile ilgilendigini 6grenen Varsamis isimli bir
tiiccar Vehbi Kog’a ortaklik teklif ediyor. Vehbi Kog¢ un
ortaklig1 kabul etmesi iizerine 1954 yilinda Tiirk Demir
Dokiim Fabrikalar1 A.S. kurulur. 1958 yilinda Tiirk Demir
Dokiim fabrikasi igletmeye agilir.

Girigimei
nitelikleri

1955

Beyaz Egya

Sac dolap iireticisi Erel’in ortaklarindan Liitfii Doruk Vehbi
Kog¢’un tanidigidir. Bu sektore girmek isteyen Vehbi Kog 1953
yilinda Liitfii Doruk’a demir mobilya iiretimi yapma
konusunda teklifte bulunur. Liitfii Bey kabul eder. Bunun
tizerine fabrika kurulmasini hizlandirmak amaciyla Devlet
Malzeme Ofisi ve Burla grubu ile ortaklik kurarlar ve 1955
yilinda (sonradan Argelik adini alan) Erel Celik Esya A.S.
kurulur. Onceleri hem demir mobilya hem beyaz esya iiretimi
planlanir ancak zamanla mobilya isi birakilir. 1959 yilinda
fabrika ilk ¢amasir makinesini iireterek beyaz esya sektoriine
girer.

Girigimcinin
ag iliskileri
Devlet
destegi

1955

Turizm

Vehbi Kog’un isleri biiyiimeye baslamisti. Gelen misafirleri
agirlanmasi gerekiyordu ve bir tek Park Otel bu amag igin
uygundu. Ayni dsnemde Hilton Istanbul’da otel insaatina
baslamisti. Vehbi Kog¢ bdylece konaklama ihtiyacini gidermek
maksadiyla 1952 yilinda Divan Otel’inin ingaatina basladi.
1955 yilinda ise turistik miiesseselerin igletilmesi amaciyla
Turistik Isletmeler Ltd. Sirketi kuruldu. 1965 yilinda turizm
sektoriinde yatirimlarini arttirmak isteyen Kog¢ Holding
tarafindan turizm sirketi Setur Servis Turistik A.S. kurulur.
1967 yilinda Almanlarin gelismekte olan iilkelere yatirim veya
kredi yoluyla yardim saglayan kurulusu DEG Vehbi Kog’a
Tirkiye’nin giineyinde bir otel ve tatil kdyii kurma teklifinde
bulunur. Anlagmaya varilir ve 1969 yilinda TATAS Tiirk
Alman Turizm A.S. (Talya Oteli) kurulur. Otel 1975 yilinda
hizmete baglar. Bu sektérde tamamlayici olarak 1974 yilinda
AVIS Setur Oto Kiralama sirketi kurulur.

Girisimci
nitelikleri

1959

Lastik
Imalat:

Vehbi Ko¢ memleketin ihtiyaci olan mallar1 tiretmek
istemekteydi. [lk ABD seyahati sirasinda lastik iireticisi U.S.
Rubber (Bugiinkii Uniroyal) firmasi ile de goriismelerde
bulundu ve temsilciligini aldi. Ancak Tiirkiye’de lastik iiretimi
yapmak istiyordu bu konuda anlagmaya varilamadi. Daha
sonra ayni amagla Pirelli firmasi ile temaslarda bulunmus ve
1959 yilinda Societe International Pirelli SA, Tiirkiye Is
Bankasi, Burla Grubu ve Vehbi Kog ortakligi ile Tiirk Pirelli
Lastikleri A.S. kurulmustur.

Girisimei
nitelikleri

1959

Otomobil
Imalati

Vehbi Kog ve Kog Ticaret Otomobil Sube Miidiirii Bernar
Nahum ile birlikte Tiirkiye’de otomobil imalatina baglama
zamaninin geldigini diistinmektedirler. Ancak diinyadaki
orneklerde goriildiigii gibi montaj ile ise baglama karar1 alirlar.
Ford Motor Sirketi ile ortaklik i¢in goriisiirler ancak sonug
alamazlar. Bunun {izerine hiikiimetten kredi alinir ve otomobil
acentelerinin ortaklifi ile 1959 yilinda Otosan Otomotiv
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Sanayi A.S. kurulur. Otosan fabrikasinin ingaati 1960 yilinda
tamamlanarak isletmeye agilir.

1961 Likit Petrol Bir giin bir miidiirii aracilig1 ile Hilel Picciotto adinda bir is Girigimcinin

Gazi1 (LPG) | adamu gelip Vehbi Kog’a Likit Petrol Gazi igine girme ag iligkileri
teklifinde bulunur. Memleketin yakacak ihtiyacinin arttiginm
goren Vehbi Kog teklifi kabul eder. 1961 yilinda tiip imalati,
dolum ve dagitim islerini gergeklestirecek (sonradan 1963
yilinda ad1 Aygaz A.S. olarak degistirilen) Gazsan Likit Gaz
Sanayi ve Ticaret A.S. kurulur. 1962 yilinda ise Gazsan’in
ticari ve sinai olarak boliinmesi tizerine Gazal Gaz Aletleri

A.S. kurulur.
1964 Kablo Vehbi Kog Tiirkiye’de tiretimi yapilmadigindan memleketin Girisimci
Imalati ihtiyaci olan bu tiretimi gergeklestirme karari alir. Kisisel nitelikleri

cabalar1 ve 1srar1 sonucunda Alman Siemens Sirketi’ni
ortakliga ikna eder 1964 yilinda Tiirk Siemens Kablo ve
Elektrik Sanayi A.S. kurulur. Tiirkiye’nin ilk kablo {ireten
fabrikas1 1966 yilinda isletmeye agilir.

1967 Konserve Vehbi Kog yurtdisi seyahatlerinde konsantre meyve sularini Girigimei
goriiyor ve Tirkiye’de liretip satmak istiyor. Bu amagla nitelikleri
Israil’li is adamlar1 Bejerano Kardeslerle goriisiiyor.
Bejerano’lar meyve suyu iginin karli olmayacagini sdyleyerek | Devlet
domates konsantresi tiretimi fikrini veriyorlar ve ortaklik destegi
kurmak i¢in hiikiimetten giivence istiyorlar. Istenilen giivence
almamayinca Bejerano’lar ortakliktan gekiliyorlar. Bir
stireligine bu proje rafa kaldiriliyor. Daha sonra yillar siiren
girisimler sonucu Heinz firmasinin teknik yardin, Isvigre
Migros’un % 5 ortakligi ve son agamada Tiirk Seker
Fabrikalar1 A.S.’nin de ortak olmasiyla 1967 yilinda TAT
Konserve kurulur. 1968 yilinda fabrika {iretime baslar.

Tablo 13’de sunulan Kog¢ Holding’in c¢esitlenme hikayeleri incelendiginde,
cesitlenme stratejisinin  benimsenmesinin  baskin olarak ‘girisimci  nitelikleri’  ve
‘girisimeinin ag iligkileri” onciilleri ile agiklanmakta oldugu goriilmektedir. Sadece beyaz
esya ve konserve sektorlerine giris hikayelerinde devlet kurumlar1 ile kurulmus olan
ortakliklar ‘devlet destegi’ Onciiliiniin, bu sektorlere giriste etkili olduguna isaret
etmektedir. Ancak arastirma kapsaminda incelenen ornek olay metinlerinde yalnizca
‘sahibinin sesi’ (yani kurucular ve iist diizey yoneticilerin ifadeleri) dikkate alindigindan,
elde edilen bulgularin yanli olabilecegi ihtimali gdzden kagirilmamalidir. Cesitlenme
hikayelerinin anlatimlarinda ‘kendine mal etme’ egiliminin s6z konusu olabilecegi, bu
nedenle Onciillerin belirlenmesinde sadece anlatilan c¢esitlenme hikayelerine bagh
kalinmadan incelenen metinlerde yer alan ifadelerdeki diger ipuclarmin da

degerlendirmeye alinmasimnin gerekli oldugu diisiiniilmektedir.
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Tablo 14°de de, 6zet olarak General Motors sirketinin ilgisiz sektdre girig hikayeleri

ve bu hikayelerden yola c¢ikilarak belirlenen sektore giris Onciilleri sunulmaktadir. Bu

Tablo biitiin ilgisiz ¢esitlenme hikayelerini kapsamamakta, yalnizca incelenen metinlerde

detayl1 olarak hikayesine yer verilmis olanlar sunulmaktadir.

Tablo 14. General Motors Sirketler Grubunun Cesitlenme Hikayeleri

Sektore | Girilen Sektore
Girisi Sektor Sektore Giris Hikayesi _ Girig
Yih Onciilleri
1913 Dizel General Motors Arastirma Boliimii’niin bagkani Kettering, Girigimcinin
kisisel olarak ilgi duydugu dizel motor konusunda General ag iligkileri
Motors biinyesinde bir arastirma gelistirme ¢alismasi baslatiyor. | nitelikleri
Arastirma gelistirme ¢aligmalar1 sonuglarimin heyecan verici
olmasi iizerine bu sektdrde iiretime baglaniyor.
1914 Savunma | I.Diinya Savasi ile birlikte Amerikan Hiikiimeti {iretimin biiyiik Devlet
Sanayi bir béliimiiniin savas sanayine yonlendirmis ve bu alanda tiretim | Tesvikleri
yapan isletmelere tesvikler vermistir. Alict olarak devletin
varlig1 isletmeleri bu alanda {iretim yapmaya itmistir. I. Diinya
Savasi ile bu sektore giren General Motors I1. Diinya Savasi
sirasinda iilkenin en 6nemli savas malzemeleri ve araclari
ireticisi haline gelir.
1918 Beyaz General Motors Sirketinde ¢aligmakta olan Ust diizey Girisimei
Esya ve yoneticilerden birisi bir giin Durant’in yamna gelerek babasmin | nitelikleri
Dayanikli | yatirim yapmak i¢in ilgilendigi buzdolabn iireticisi Guardian
Ev Frigerator Sirketinden bahseder. Babasini bu isten vaz Girisimcinin
Aletleri gecirmesini ister. Ancak bu alana yatirim Durant’a ¢ok cazip ag iliskileri

gelir ve daha sonra Durant sirketi satin alir. 1919 yilinda General
Motors Durant’dan Frigidaire Sirketinin tiim stoklarini satin alir.

1919 Finans Bankalar o yillarda tiiketicilere kredi imkani saglamiyordu.
Bankalar sadece ¢ok taninmis az sayidaki sahisa kredi veriyordu.
General Motors Sirketi bu alandaki ihtiyaci goriiyor ve 1919
yilinda kendi iiretimi araglar1 satin almak isteyen bayilere ve
tiiketicilere kredi imkani saglayan General Motors Acceptance
Corporation GMAC’1 kuruyor. Daha sonra GMAC’a bagl
kurulus olarak faaliyet gdsteren Motors Insurance Sirketi
kuruluyor ve bdylece General Motors Sirketler grubu sigorta
hizmeti de vermeye baslhyor.

Pazar firsati

1929 Ticari General Motors 1. Diinya Savas1 sirasinda ugak motoru iiretimi
Havacilik | yaptigindan tamamen bu sektore yabanci degildir. 1919 yilinda
Dayton Wright Ugak Sirketi’ni satin alir. Daha 6nce General
Motors tarafindan satin alinan Fisher Body Sirketi de daha evvel
askeri ugak tiretimi yapmaktadir. 1920’lerde havalilik sanayinin
hizla biiylimesi ve gelismesi bu dénemde her evin bir ugagi
olacag1 inanisini yayginlastirir. Bdyle bir durum araba
endiistrisinin sonu olacagindan General Motors kendisini
korumak amaciyla bu sektore girer. 1929 yilinda General
Motors, Fokker Havaciligi ele gegirir ve General Aviation Corp.
kurulur.

Rekabet
baskisi
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Tablo 14’den de goriildiigli gibi General Motors’un ¢esitlenme hikayelerinden elde
edilen Onciillerin, Ko¢ Holding’in ¢esitlenme hikayelerinden elde edilen onciillerden
farklilagtigr goriilmektedir. Her ne kadar General Motors’un ¢esitlenme hikayelerinden
elde edilen Onciiller arasinda ‘girisimci nitelikleri” ve ‘girisimcinin ag iligkileri’ dnciilleri
yer aliyor olsa da, ‘devlet tesvikleri’, ‘pazar firsatlar’’ ve ‘rekabet baskisi’ gibi dnciillerin
de ortaya ¢ikmis oldugu anlasilmaktadir. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin
cesitlenme hikayelerinden elde edilen sektorlere giris Onciilleri arasindaki farkliligin daha

net goriilebilmesi i¢in, bu elde edilen dnciiller Tablo 15’de 6zetlenmektedir.

Tablo 15. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin Cesitlenme Hikayelerinden
Elde Edilen Sektore Giris Onciilleri

Cesitlenme Hikayelerinden Elde Edilen Sektére Giris Onciilleri

Kog¢ Holding General Motors
Girigimci nitelikleri Girigimci nitelikleri
Girisimcinin ag iliskileri Girisimcinin ag iliskileri
Devlet destegi Devlet tesvikleri

Pazar firsatlari

Rekabet baskisi

Her ne kadar ilgili yazinda arastrma kapsaminda ele alinan iki {ilkenin baskin
ekonomik aktdrlerinin de ilgisiz ¢esitlenme stratejisini benimsemis olduklar1 vurgulaniyor
olsa da, secilen ornek olaylar Ko¢ Holding ve General Motors sirketlerinin ¢esitlenme
nitelik ve kapsamlar1 incelendiginde aralarinda anlamli farkhliklarm  oldugu
anlasilmaktadir. Ko¢ Holding’in 1963 yilinda holdinglesirken ticaret, yakacak, otomotiv,
dayanikli tiiketim mallari, imalat, turizm, miiteahhitlik gibi 7 ana sektdrde cesitlenmis
oldugu goriilmektedir. Takip eden yillarda gida, finans, perakendecilik, sigortacilik gibi
daha bir¢ok sektore girmistir. Ote taraftan General Motors icin daima otomotiv temel
faaliyet alan1 olarak kalmis ve Sloan’un (1990) da belirtmis oldugu gibi General Motors

ismi ile daima uyum icerisindeki sektorlere girilmis ve yalnizca dayanikli tiiketim mallar1
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iiretilmigtir. Sloan (1990) General Motors’un en ilgisiz ¢esitlendigi sektoriin beyaz esya
oldugunu vurgulamaktadir. Yazara gore dizel, finans, ticari havacilik, savunma sanayi
sektorlerine otomotiv ile iliskili olmasi sebebiyle girildigini ifade etmektedir (Sloan, 1990).
General Motors’un Tablo 15’de sunulan ¢esitlenme hikayelerinin Sloan’un (1990) bu
tespitini destekledigi goriilmektedir. Buradan Kog¢ Holding’in ¢esitlenme kapsaminin daha
genis oldugu yani goreli olarak ¢ok daha farkli sayida sektore girdigi anlasilmaktadir.
Diger taraftan General Motors’un c¢esitlendigi alanlarmm hem kapsam olarak daha dar
oldugu hem de nitelik olarak bu cesitlenilen alanlarin birbirleri ile goérece daha ilgili

olduklar1 sonucuna ulasilmaktadir.

Sahiplik Kontrolii (Yapimin Unsurlari)

Aile holdingleri ile c¢ok bolimli yapilarin temel yapisal 6zelliklerinin
karsilagtirilmasmin ve bdylece yapilar arasindaki farkliliklarin belirlenmesinin, yapisal
farklilasmanin ~ Onciillerinin  neler oldugu tartisgmasmnin  derinlestirilmesine  katki
saglayacagma inanilmaktadir. Buradan yola ¢ikilarak Tablo 16°da aile holdingleri ve ¢ok

boliimlii yapilarin arasindaki temel yapisal farkliliklar belirlenmistir.

Tablo 16. Aile Holdingleri ve Cok Boliimlii Yapilar Arasindaki Temel Farklhihklar

Aile Holdingleri Cok Boliimlii Yapilar
Sahiplik kontroli ; Aile / Aileler Cok sayida hissedar
Sahipligin yogunlugu : Diisiik Yiiksek
Sahipligin yonetimden Sinirh Yiiksek
ayrigmast
Bagl sirketlerin konumu Ust slrvketlc'er' grubuna Ozerk_ e_konormk

bagli birimler Birimler

Ailenin ¢ogunlugu Merkez ofis
Karar birimi ; olusturdugu ve

yonetim kurullar1 finanscilar
Profesyonellesme diizeyi : Diisiik Yiiksek

Granovetter (1995) isletme gruplarim ‘sahiplik veya diger gayri resmi baglarla bir
araya gelmis gevsek bagli firmalar® olarak tanimlamistir. Usdiken ve Oktem (2008: 45)
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aile holdinglerinin 6zelliklerini, ‘biiyiik 6lciide aile sahipligi yonetiminde olan, birbirleriyle
iliskili olmayan alanlarda faaliyet gosteren ve merkezi olarak yonetilen sirketler toplulugu’
olarak tanimlamiglardir. Aile holdingleri genelde isletme grubu olarak anilan Orgiitsel
formdur ancak Tiirkiye’ye 6zgili nitelikler yiiklenmis olmasi bakimindan yurtdigsindaki
benzerlerinden farklilasmaktadir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 47). Ayrica Tablo 16’dan da
goriildiigi gibi aile holdinglerinin sahiplik yogunlugu diisiiktiir yani az sayida sahip
kontrol hisselerini paylagsmaktadirlar. Sahipler yonetimde yer almaya devam ederler ve
yonetimi terk etmezler. Bagh sirketler, sirketler grubuna bagli birimler olarak hareket
ederler. Karar birimi ailenin c¢ogunlugu temsil ettigi yonetim kurullarinca alnir ve
profesyonellesme diizeyi diisiiktiir. Genellikle aile mensuplar1 {ist yonetim kademelerini
isgal ederler. Ote taraftan, Williamson (1975) ¢ok boliimlii yapilar1 ‘bagimsiz iiriin
bolimlerinden meydana gelen bir i¢ piyasa (internal capital market)’ olarak
tanimlamaktadir. Bu yapilarda sahiplik kontroliinii ¢ok sayida hissedar ellerinde
bulundururlar. Bu beraberinde sahipligin yogunlugunun yiiksek olmasi sonucunu
getirmektedir. Sahiplik yonetimden onemli 6lgiide ayrigmistir ve bununla uyumlu olarak
profesyonellesme diizeyi yiiksektir. Bagh sirketler 6zerk ekonomik birimler olarak hareket
ederler. Karar alicilar merkez ofisteki iist diizey yoneticiler ve finanscilardir. Goriildigi
gibi iki yap1 sahiplik kontrolii, sahiplik yogunlugu, sahipligin yonetimden ayrigmasi, bagl
sirketlerin konumu, karar alicilar ve profesyonellesme diizeyi boyutlar1 agisindan

farkliliklar gostermektedir.

Aile holdinglerinde sahiplik kontrolii ailede kalmakta, aile {iyelerinin ¢ogunlugu
olusturdugu yonetim kurullarinca karar alinmaktadir. Ayrica bagl birimler holdinge baglh
birimler olarak hareket etmekte olduklarindan, aile bagli birimler iizerinde de Onemli
Olciide kontrole sahiptir. Dolayistyla kontroliin ailede kalmasi beklentisi ile hareket eden
erken donem kurucular (Bugra, 2005) bu yapinin benimsenmesine de onciiliik etmislerdir.
ABD’de ise ilk ¢ok boliimlii yapilarin, cesitlenerek daginik hale gelmis isletmeleri
tamamen Ozerk hareket etmemeleri i¢in bir araya getirici bir yap1 olarak ortaya ¢iktiklar:
goriilmektedir. Ayn1 zamanda ¢esitlenme sonucu ortaya ¢ikan koordinasyon ve kontrol
sorunlarmin da iistesinden gelinebilmesi i¢in (Sloan, 1990) {ist yonetim tarafindan ¢6ziim

olarak ortaya ¢iktig1 ve benimsendigi goriilmektedir.
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Sahiplige dayali esgiidim unsurlarindan sahiplik kontrolii agisindan Tiirkiye
ornegine baktigimizda holdinglerin yonetim kurullarinda yer alanlarmn genellikle aile
iiyeleri ve aile ile ¢ok yakin ve uzun siiredir iligki igerisinde olan bireyler oldugu
goriilmektedir (Berkman ve Ozen, 2008). Bu durumun 6nemli bir sebebinin, dnemli
hususlarda ailenin istekleri dogrultusunda kararlar alinmasmin giivence altina alinmasini
saglamak oldugu diistiniilmektedir. Akademik yazinda yapilmis ¢alismalar, Tiirkiye’de
Cumhuriyetin ilanindan bu yana meydana gelmis olan tiim kurumsal ve ekonomik
degisimlere ragmen, holdinglerin kurucu ailenin sahiplinde kaldigini1 gostermistir (Goksen

ve Usdiken, 2001; Yildirim ve Usdiken, 2005).

Arastirma kapsaminda incelenen iki 6rnegin sahiplige dayali esgiidiim unsurlarma
odaklanildiginda, en ¢ok sahiplik kontrolii acisindan farklilastiklar1 bilinmektedir. Daha
onceki boliimlerde deginildigi tizere Tiirkiye’nin baskin ekonomik aktdrii olan holdinglerin
sahiplik kontrolii ailededir, diger taraftan Amerikan is sistemini net bir bigimde temsil eden

General Motors’un ise sahiplik kontrolii piyasadadir (Whitley, 1996).

Ancak zaman icerisinde bu profilde bir miktar degisimler oldugu goriilmektedir.
Kog¢ Holding i¢in aile sahipliginin yavas yavas da olsa ¢6ziilmeye baslamis oldugundan s6z
etmek miimkiindiir. Ancak sahiplik kontroliinde baslayan bu ¢0Oziilmenin gergekten,
Tirkiye’nin baskin ekonomik aktorii holdinglerin bu unsurunun degistigine isaret edip
etmedigi tartigilabilir. Ko¢ Holding’e dair metin incelemelerinden, 1984 yilindan
baslayarak ‘profesyonellesme’ temasinin vurgulandigi anlasilmaktadir. Suna Kirag Nisan
1984 yilinda, “Yonetimin iist kademe bir grup idaresi tarafindan profesyonel olarak
vapilmasi fikri benimsenmistir” (Kirag, 2008) ifadesini kullanarak holding icerisinde
profesyonellesmeye tam olarak ne zamandan itibaren agirlik verildigine isaret etmektedir.
Devamlilig1 glivence altina alma adina ilk olarak profesyonellesmenin gerekliligini Vehbi
Kog¢ vurgulamis (Kirag, 2008: 131) ve bu konuda gerekli hazirliklarin yapilmasi i¢in bizzat
caba harcamistir (Kirag, 2008: 141). Boylece yonetim kadrolarmin yavas yavas
profesyonel yonetime terk edilmesine baglanmistir. 1990’larda bu siirece agirhik verilmistir
(Kirag, 2008: 135-138). Bugra (2005) aile baskin iist yonetimin devam etmesine kargin
planlt bir ¢oziilmeden de bahsedilebilecegini belirtmistir. Bu arastirmada incelenen
metinlerde bu yonde bir istek oldugu vurgulanmaktadir ancak bu vurgunun halen devam

ediyor olmasi beklenilen bicimde bu istegin gerceklestirilememis olduguna isaret
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etmektedir. Kurucu Vehbi Ko¢ holding yapiy1r benimsemesinin bir sebebinin de halka
acilmak oldugunu ifade etmektedir (Kog, 1983). Ancak incelenen donem igerisinde higbir
zaman tam olarak halka agilamamis oldugu ve daima bagl sirketlerin kontrol hisselerini

ailenin elinde bulundurmaya devam ettigi anlagilmaktadir.

General Motors ise basindan beri halka agik bir sirket olma 6zelligi tasimaktadir ve
halka ac¢ilmadaki temel motivasyonun yeni yatirimlar i¢in sermaye olusturmak oldugu
anlagilmaktadir. Kurucu Durant yeni yatirimlar yapabilmek igin gerekli sermayeyi
toplayabilmek adina hem banka kredilerine yonelmis hem de hisse satisi gergeklestirmistir.
Kontrol hisselerini elinde bulundurma gibi bir gereklilik gérmediginden sonunda kendi
kurdugu sirketi devretme noktasma dahi gelmistir. Oyle ise, hisse senedi piyasalarmmn
gelisiminin goreli olarak ¢cok gecikmis olmasi ve sonrasinda islerlik kazanmasmim uzun
zaman almasinin, sahiplik kontroliiniin Ko¢ Holding i¢in ailede kalmasini destekleyici bir
faktor oldugu diisiliniilebilir. Ayrica kendi 6z sermayesinin yeterli olmadig1 durumlarda
devlet kredileri sayesinde Ko¢ Holding kolaylikla sermayeye ulasabiliyorken, General
Motors i¢in ise sermaye piyasasinin tek finansman kaynagi olmasi diger bir dncelikli neden

olarak belirmektedir.

Sahiplik kontrolii agisindan Ko¢ Holding ve General Motors arasindaki farkliligm,
baska bir deyisle Kog¢ holding icin aile sahipliginin devam ederken General Motors’un
kurucusunun sahipligi elinde tutamamasina ortam hazirlayan bir diger faktor olarak da,
kurucularin kisilik 6zellikleri distiniilebilir. Vehbi Kog, girdigi islerde hep ¢ok temkinli
olmus, uzun uzun arastirmalar yapmis ve yaptirtmis, yakin is arkadaslarinin fikirlerine
kulak vermis, konusunda uzman kuruluslarla ortakliklar vasitasiyla yeni islere girmeyi
tercih etmistir. Bu agidan bakildiginda Vehbi Ko¢’un risk almaktan kagindig:
anlasilmaktadir. iliskilerinde son derece hassas davranmis, zaman igerisinde islerini riske
atabilecek siyasi temaslardan uzak durmustur. Diger taraftan William Durant, ¢ogu zaman
kendi bagina hareket etmistir. Sloan, Durant’in yOnetim tarzin1 ‘tek adamlik gdsteri’ (one
man show) olarak degerlendirmektedir (Sloan, 1990). Durant’in kendi basmna hareket
etmesi konusunda Pierre DuPont 26 Kasim 1920 tarihli mektubunda “Bay Durant benimle
kisisel hi¢cbir konuyu paylasmazdi, ancak borsa islemleri kisisel olmak hari¢c her sey
olabilir.” diyerek, O’nun piyasada ve borsada basma buyruk olarak gerceklestirdigi
islerden duydugu rahatsizlig1 ifade etmektedir (Sloan, 1990: 33). Durant gereginden ¢ok
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yayllmaci davranmig, O’nu frenlemeye calisan c¢alisma arkadaslarma ve hatta
simirlandirmaya c¢aligan finans komitesine dahi kulak asmamistir (Sloan, 1990). Bu
ozellikleri agisindan William Durant, Vehbi Kog¢’tan oldukga farklilagmaktadir. Durant
sadece General Motors’u daha da bilyilitmek ile ilgilenmistir. O’nun i¢in devamlilig
saglamak gibi bir kaygi hi¢ s6z konusu olmamistir. Dolayisiyla, Vehbi Kog¢ temkinli ve
riskten kagman kisilik 6zelliklerinin de etkisi ile kontrol hisselerini kaybetme noktasina
asla gelmemis, riskli oldugunu diistindiigii islerden uzak durmustur, hatta kimi projelerini
gergeklestirmek i¢in uzun siiren etlitler yaptirmis ve gerektiginde bu isleri gerceklestirmeyi
yillarca bekletmistir. Onemli yatirim kararlarmin alinmasi asamasinda tiim c¢alisma
arkadaslarinin fikirlerini almasma karsm son sozii daima ailenin sdyleyecegi bir yapiy1
garanti altina almay1 6n planda tutmustur. Ancak arastirma da ele alinan makro tartismanin
sadece kurucularin kisilik 6zellikleri gibi mikro bir unsurla a¢iklanmasi miimkiin degildir.
Ancak kurucu ozelliklerinin benimsenen strateji olan ilgisiz cesitlenme iizerinde etkisi
oldugu anlasilmaktadir. Bu bakimdan kurucularin kisilik 6zelliklerinin de benimsenen
strateji ve yapmin anlagilmasinda bir boyut olarak katki sagladigma inanilmaktadir.
Ozellikle aktore daha fazla hareket alam1 saglayan erken sanayilesme ddnemlerinde,
aktoriin se¢imlerine yon veren kisilik Ozelliklerinin de ©nem kazanabilecegi
disiiniilmektedir. Baglamsal kosullarin izin verdigi Olglide, aktorlerin karar alma
siireclerinde etkili olabilecek kisilik Ozelliklerinin bu noktada ele alinan konunun

anlasilmasina katk1 vermekte oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda incelenen metinlerden benimsenen yapinin Onciillerine

iliskin olarak elde edilmis temalar Tablo 17°de sunulmaktadir.
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Tablo 17. Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin Benimsedikleri Yapinin

Onciillerine Tliskin On Plana Cikan Temalar

Benimsenen Yapinin Onciillerine Iligkin On Plana Cikan Temalar

Koc¢ Holding General Motors

Devamlilik Sirket icerisinde kaynaklarin en 1y1
sekilde dagiliminin saglanmasi

Stireklilik Bagl sirketlerle koordinasyonun
saglanmasi

Kurumsallasma Bagl sirketler tizerinde kontroliin
saglanmasi

Halka Agilma Verimliligin arttirilmasi

Hisse dagitarak calisanlari sirkete Bagl sirketler ve merkez arasindaki
baglama bilgi akisinin saglanmasi

Hissedarlarin geleceklerini giivence Tamamen 6zerk sirketleri tek bir
altina alma merkezi karar birimine baglamak

Degisim i¢in esnekligin saglanmasi

Tablo 17°den de acikca goriildiigii gibi Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerine
dair incelenen metinlerden elde edilen benimsenen yapmin Onciillerine iliskin temalarin
onemli Olciide farklilastigi goriilmektedir. Ko¢ Holding metin incelemelerinden
‘devamlilik’, ‘siireklilik’, ‘kurumsallasma’ ve ‘halka ag¢ilma’ gibi kurucunun 6liimiinden
sonrada holdingin yasamini siirdiirmesini saglama motivasyonuna vurgu yapan temalar
elde edilmistir. Ayrica ‘hissedarlarin geleceklerini glivence altina alma’ temas: ile islem
maliyeti yaklasimina dayanan ‘hisse dagitarak calisanlar1 sirkete baglama’ temasi elde
edilmistir. Diger taraftan General Motors Sirketine dair metin incelemelerinden ise, ‘sirket
icerisinde kaynaklarm en 1iyi sekilde dagilimmmn saglanmast’, ‘bagh sirketlerle
koordinasyonun saglanmast’, ‘bagh sirketler iizerinde kontroliin saglanmasr’, ‘verimliligin
arttirilmas1’, ‘bagl sirketler ve merkez arasindaki bilgi akisinin saglanmasr’, ‘6zerk
sirketlerin merkezi bir karar birimine baglanmas1’ ve ‘degisim i¢in esnekligin saglanmasi1’
gibi tamamen ekonomik gerekcelere vurgu yapan temalar elde edilmistir. Goriildiigii gibi
ornek olaylarin yapiy1 benimseme gerekgeleri biiyiik dlciide farklilagsmaktadir. Arastirma
bulgular1 6rnek olaylarin hem benimsedikleri strateji 6nciilleri hem de benimsedikleri yap1

onciilleri agisindan farklilastiklarini ortaya koymustur. Arastirma bulgularindan elde edilen
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onciillerin yiliklendikleri anlamlar ve 6rnek olaylarin benimsenen strateji ve yap1 onciilleri

arasindaki farklilagmanin olas1 sebepleri tartigma boliimiinde ele alinmaktadir.
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BOLUM V
BULGULARIN ANALIZi VE TARTISMA

Tartisgma  boliimiinde, bir oOnceki bolimde sunulan bulgulara iliskin
degerlendirmelere yer verilmektedir. Bu degerlendirmeler kuramsal ¢erceve dogrultusunda
ele alinarak tartigilmaktadir. Degerlendirmeler arastirma sorusuna cevap verme amacini
tasidigindan tartigma boliimii, arastirma sorusunun temel unsurlar: etrafinda sekillenmekte,
yan bulgulara dair degerlendirmeler bu unsurlarla iligkilendirilerek biitiin olarak ele

alinmaktadir.

Incelenen 6rnek olaylar Ko¢ Holding ve General Motors Sirketlerinin dncelikle
ilgisiz ¢esitlenme stratejisini benimsemis olduklar1 daha sonra da holding ve ¢ok boliimlii
yapilar1 adapte etmis olduklar1 arastirma bulgularindan anlagilmaktadir. Ancak benimsenen
ilgisiz gesitlenme stratejisinin incelenen 6rnek olaylar i¢cin kapsam ve nitelik agisindan ayni
olmadig1 izlenimi dogmaktadir. Ko¢ Holding incelenen yiiz yillik donem igerisinde gorece
cok daha fazla sayida sektore girmistir ve General Motors 6rneginde oldugu gibi bir ana
sektor etrafinda (otomotiv) gelisim gdstermemistir. Oysa General Motors Sirketinin
dayanikli ev aletleri sektorii disinda girmis oldugu biitiin faaliyet alanlarinin girket ismi ile
O0zdeslemis olan otomotiv sektorii ile dogrudan veya dolayli olarak ilgisi oldugu
anlasilmaktadir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda incelenen iilkelerdeki hukuki baglamin
onemli etkisi oldugu disiiniilmektedir. ABD’deki hukuk sisteminin serbest rekabeti
giivence altina almak adma yatay ¢esitlenmenin yoniinii belirlemekte oldugu bu sebeple
medya veya bankacilik gibi kimi sektorlerde isletmelerin c¢esitlenmesinin engelledigi
anlagilmaktadir. Ayni zamanda rekabet baskisinin fazla olmasi isletmelerin rekabet
iistiinliigiine sahip olduklar1 faaliyet alan1 ¢evresinde daha odakli ¢esitlenmeleri sonucunu
da dogurmaktadir. General Motors’un ¢esitlenme hikayelerinin 6zetlendigi Tablo 12’den
de bu iligki goriilebilmektedir. Ko¢ Holding’in tarihsel ge¢cmisi degerlendirildiginde ise
kurulusunun ilk yillarinda kimi faaliyet alanlarina agirlik verilmis olmakla birlikte zaman
icerisinde girilen sektorlerin derinlik kazandigi ve kimi faaliyet alanlarmin esanli olarak
agirhgmin arttigr anlasilmaktadir. Karaevli (2008: 98) bu bulguyu destekler bigimde,
Tiirkiye’deki isletmelerin ¢esitlenme stratejilerinin ‘cok odakli’ ¢esitlenme stratejisi olarak
adlandirilabilecegini ortaya koymustur. Buna gore Tiirk isletmeleri, rekabet avantaji elde

edebilecegi birden ¢ok faaliyet alaninda birden odaklanarak g¢esitlenmeye gitmektedirler
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(Karaevli, 2008: 98). Ote taraftan, General Motors ornegi i¢in ‘odakl’’ ¢esitlenme
stratejisini benimsemis oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durumda Ko¢ Holding’in ve
General Motors’a gore daha fazla ilgisiz faaliyet alanlarinda c¢esitlenmis oldugunu
sdylemek miimkiindiir. Oyle ise her iki 6rnek olayinda sadece ilgisiz ¢esitlenme stratejisini
benimsemis olduklarini sdylemek yeterli olamamaktadir. Ko¢ Holding’in genis kapsamli
bir ilgisiz ¢esitlenme stratejisi, General Motors’un ise dar kapsamli bir ilgisiz ¢esitlenme

stratejisi benimsemis oldugunu séylemenin daha dogru olacag diisiiniilmektedir.

Ornek olaylarin gesitlenme onciillerine dair elde edilen temalar (Tablo 12) daha
yakindan incelendiginde Ko¢ Holding kurucusunun, aile mensuplarmin ve {iist diizey
calisanlarinin ifadelerinde ‘piyasa firsatlarin1 degerlendirmek’, ‘bliylimek’ ve ‘yatirim
yapmak’ temalarmi vurgulamis olduklar1 goriilmektedir. Bu temalarin ekonomik kaygilara
dayanan orgiitsel fayday1 on plana ¢ikaran temalar olduklar1 anlagilmaktadir. Ko¢ Holding
kurucusu Vehbi Ko¢’un Cumbhuriyetin ilanin1 takip eden yillarda ¢esitlenme kararini
etkileyen en 6nemli faktorlerden birinin ‘ne satarak sermayemi arttirabilirim?’ anlayisi
oldugu gorilmektedir (Kog, 1983). Kurucu Koc¢ (1983) sermaye piyasalar1 var
olmadigindan kendi 06z sermayesiyle ve cesitli ortakliklar kurarak biiylidiigiinii ifade
etmektedir. Daha sonraki donemlerde devlet ve banka kredilerden de faydalanmis oldugu
goriilmektedir (Kog, 1983). Ko¢ Holding’in hizla biiyliimesine ortam hazirlayan en énemli
baglamsal 6zelliklerden birisi, girdigi sektorlerde hep ‘ilk olma’ avantajina sahip olmasidir.
Ayrica Vehbi Kog¢’un yurt dis1 seyahatlerinde gordiigii, Tiirkiye’de var olmayan tirtinlerin
de birer cesitlenme alani alternatifi olarak ortaya ¢iktig1 anlasilmaktadir. Tiirkiye baglami
icin Cumhuriyetin ilanin1 takip eden yillarda, piyasada ‘yok’ olan ¢ok sayida iiriinden
bahsetmek miimkiindiir. Bu piyasada var olmayan iirlinler Vehbi Kog¢ i¢in birer piyasa
firsat1 olarak belirmis, Tirkiye pazarinda satabilecegini diisiindiigli liriinlerin iiretimini
yapmak i¢in fizibilite ¢aligmalar1 yaptirmus, karli goriinen iirlinler i¢in {iretim tesisleri ve

gerekli olan durumlarda know-how aktarimini saglamak amaciyla ortakliklar kurulmustur.

Ko¢ Holding’in ¢esitlenme Onciillerine iligkin olarak ‘memlekete fayda saglamak’
ve ‘memleketin ihtiyaglarini karsilamak’ temalarinin da elde edilmis oldugu goriilmektedir
(Tablo 12). 1959 yilinda Otosan Otomotiv Sanayi A.S. nin kurulusu ile ilgili olarak Vehbi
Kog su sozleri ile memlekete fayda saglama temasina vurgu yapmaktadir; “Bu isin gelecek

bakimindan memleket icin fayda saglayacagina, montaj endiistrisinin otomobil
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endiistrisinin baslangict olduguna inaniyor, baska memleketlerde de bu endiistrinin boyle
basladigini biliyorduk.” (Kog, 1983: 85). Benzer sekilde ‘memlekete fayda saglama’ ve
‘memleketin ihtiyaglarini karsilama’ temalarmma vurgu yapildigi, Vehbi Kog¢’un 1965
yilinda donemin Sanayi Bakani Mehmet Turgut’a gonderdigi mektuptaki ifadesinde de
goriilmektedir.

“Memleketimin yiikselmesi en biiyiik gayemdir. Ampul ve lastik sanayinin bu
memlekete gelmesinde hizmetim olmustur. Halka ucuz buzdolabt temin etmekle
hizmet ettigime kaniim. ... Siemens ile Mudanya’da kurmakta oldugumuz yer
alti kablo fabrikasimin, memleketin ihtiyacini temin ettikten bagka, birkag yil

sonra ihracata gegecegine inaniyorum.” (Kog, 1983: 86).

Kurucu Ko¢ memlekette bulunmayan ve ihra¢ edilerek memlekete giren {iriinlerin
iretimini gergeklestirerek memleket i¢in fayda saglamak istedigini belirtmektedir (Kog,
1983). Bu ifadelerin kullanilmasinin ardinda yatan temel nedenin topluma faydali bir
kurulus kimliginin onplana ¢ikartilarak mesrulagsma g¢abasi1 oldugu diisiiniilmektedir. Bu
temalarm siklikla 1948 yilinda Ko¢ un ampul fabrikasimi kurmasini takiben vurgulanmaya
baslandig1 goriilmektedir. Dolayisiyla 1942 yilinda kabul edilen Toprak Reformu ile
olumsuz etkilenmis olan devlet isadamu iligkileri (Bugra, 2005) sebebiyle ‘memleket yararr’
temasinin ortaya ¢ikmig olabilecegi diisiiniilmektedir. Vehbi Ko¢’un asagidaki ifadesi bu

yargiy1 desteklemektedir;

“Ko¢ Holding c¢ok ilerleyecek, Tiirkiye'nin en biiyiik hususi sektoriinii
temsil eden bir miiessese olacak, memlekete faydali oldugunu géren halk ve
hiikiimet Ko¢ Holding’i tutacak, bunlardan daha miihimi, bizden sonra
geleceklere ornek olacak ve bir¢ok Holding’ler kurulacak, bu memleket ileri

gidecektir.” (Bizden Haberler Dergisi, 1963 (2): 2).

Kurucu Kog’un bu ifadesinde yer alan, memlekete faydali oldugunu goren halk ve
hiikiimetin Ko¢ Holding’i tutacagina dair boliim Suchman’m (1995: 579) orgiitlerin toplum
tarafindan sayginlik kazanmasma imkan saglayan ‘ahlaki mesruiyet’ elde etme cabasi
icerisinde oldugu izlenimini dogurmaktadir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 578). Suchman’in

(1995: 581) ahlaki mesruiyet tiirlerinden ‘yapisal mesruiyet’ Orgiitiin yapisal 6zellikler
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acisindan tercih edilen ahlaki konumda olmasina dayanmaktadir. Kurucu Kog¢un
ifadelerinde memleket yarar1 temasini kullaniyor olmasi yine Suchman’m (1995: 581)
tanimladig1 toplumun dogru davraniglar sergiledigi icin deger atfettigi ‘ahlaki girigimci’
kimligi ile ‘kisisel mesruiyet’ elde etme g¢abasmnin da s6z konusu oldugunu

disiindiirmektedir.

Son olarak, ‘ekonomik ve politik istikrarsizliktan korunmak’ temasinin elde edilmis
oldugu goriilmektedir. Vehbi Kog¢ faaliyet alanlarmin neden bu kadar c¢esitli oldugu

sorusuna verdigi cevabi su sozleriyle 6zetlemektedir;

“Bizde, biiyiik tilkelerde oldugu gibi, tek bir alanda is yaparak biiyiimek
cok giictii. Ekonomik ve politik durumumuz siirekli olarak inig, c¢ikiglar
gosteriyordu. Bu bakimdan, bir is zarar ederse, bir baska is kar eder, boylece

dengeyi saglarim diisiincesiyle davrandim. Bunda isabet ettigime inaniyorum.”

(Kog, 1983: 93-94).

Bu ifadesinde Vehbi Kog¢ acikga cesitlenme nedeni olarak ekonomik ve politik
baglamin istikrarsiz olmasina isaret etmektedir. Tiirkiye ve ABD’deki baglamsal olaylarin
Ozetlendigi Tablo 9’dan da Tiirkiye’de hem ekonomik hem de politik istikrarsizligin s6z
konusu oldugu agik¢a goriilmektedir, boyle bir baglamda ¢esitlenmenin bir tedbir olarak
benimsenmesi son derece anlamli olmaktadir. Demokrat Partinin iktidara gegtigi donemler
de, politik ve ekonomik istikrarsizliklarin yarattigi tehditlerden korunmak amaciyla Ko¢’un

cesitlenmeye yoneldigi anlasilmaktadir.

[lgili yazinda milli sermayedarlarm olusturulabilmesi amactyla Cumhuriyetin ilk
yillarmdan itibaren girisimciligin desteklendigi vurgulanmaktadir (Bugra, 2005; Goksen ve
Usdiken, 2001; Karademir vd., 2005). Ayrica bir¢gok da devletin ekonomik aktiviteleri
diizenleyici bir rol iistlendigi de belirtilmektedir (Berkman ve Ozen, 2008; Bugra, 2005;
Boratav, 2003). Son olarak yazinda Tiirkiye’deki isletmelerin devlet tesviklerinden
faydalanarak cesitlenme yoluyla biiyiidiiklerine de deginilmektedir (Bugra, 2005; Onis,
1992). Buradan yola ¢ikilarak bu arastirmada da yazinda vurgulanmakta olan bu olguyu
destekleyici sonuclarin elde edilmesi beklenmistir ancak c¢esitlenme stratejisinin

benimsenme onciillerine iliskin olarak ‘devlet destegi’ temasi ortaya ¢ikmamistir. Her ne
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kadar Ko¢ Holding’in g¢esitlenme hikdyelerinin 6zetlendigi Tablo 13’de beyaz esya ve
konserve sektdrleri icin ‘devlet destegi’ onciilii elde edilmis olsa da, kurucu ailenin ve {ist
diizey yoOneticilerin dogrudan devletin vermis oldugu tesviklerin etkisine deginmedikleri
goriilmektedir. Tablo 13’de elde edilen ‘devlet destegi’ Onciillerinin yine anlatilarda
dogrudan vurgulanmadigi ancak devlet kuruluslari ile gergeklestirilmis olan ortakliklarin

dolayli olarak bu onciile isaret etmekte oldugu anlagilmaktadir.

Beklenilenin  aksine ‘devlet destegi’ temasmin arastrma bulgularinda
vurgulanmamis olmasinin anlatimlarda ‘kendine/kurucuya mal etme’ egiliminden
kaynaklandig1 distiniilmektedir. Bu sonuglar degerlendirilirken, anlatimlarda devletin
cesitlenilen sektorlere giristeki olas1 etkisini vurgulamak yerine anlaticilarin bu ¢esitlenme
tercihini kendilerine mal ediyor olabilecekleri ve hikayeleri kendilerini 6n plana ¢ikartacak

sekilde yansitabilecekleri gz oniinde bulundurulmalidir.

Nitekim dogrudan ifadelerde ‘devlet destegi’ temasi elde edilmemis olmasina
ragmen dolayli olarak bu temaya ¢esitli sekillerde deginildigi goriilmektedir. Can Kirag’in
su ifadesi dolayl olarak ‘devlet destegi’ni vurgulayan ifadelere 6rnek gosterilebilir; “Bence
her alanda korumacilik bir iilkenin var olmasi i¢in onem verilecek en hayati unsurdur...
‘korumak’ sanayiyi rekabet karsisinda giiclii hale getirmek demektir.” (Kapital Dergisi,
Subat 1990). Benzer sekilde Vehbi Kog¢ Milliyet Gazetesine verdigi réportajda Asil Celik
yatirimina iliskin olarak devletten aldiklar1 sabit kur tizerinden 6deme kolaylig1 garantisini
“Bu yatirima girerken hiikiimetten garanti aldik. Bor¢lanp aldigimiz dovizleri 16.5
liradan odeyecegimizin garantisini verdiler.” sozleri ile anlatmaktadir (Milliyet Gazetesi,
1991). Bir baska ipucu da 1984 yilinda Ram Dis Ticaret A.S$.’nin Genel Miidiirligii nii
yapan Ibrahim Yazici'nin; “Vergi iadeleri ihracatta énemli bir tesviktir ama tek tesvik
miiessesesi degildir. Hiikiimet izledigi politika geregi vergi iadelerini asagi ¢cekiyor. Acik
soylemek gerekirse biz rahatsiziz bundan.” ifadesinde yer almaktadrr (Bizden Haberler
Dergisi, Eylil 1984). Vehbi Ko¢’un “1960°i ve 1970°li yillarda yerli sanayinin
kurulmasina agrlik verildi. Ithal Ikamesi Politikasi uygulandi. Bugiin biiyiik sanayi
kurulusu haline gelen ve ihracat yapan bir¢ok fabrika o yilarda kuruldu.” (Bizden
Haberler Dergisi, Aralik 1991) ifadesi de ‘devlet destegi’nin varligna isaret eden vurgulara
ornek gosterilebilir nitelik tasimaktadir. Ayrica, Rahmi Ko¢ su ifadeyi kullanmistir;

“Bugiinkii seviyesine gelen sanayinin bundan sonra rekabet giiciinii daha da fazla
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arttirmasi icin devletin arkalayici, tesvik edici ve yol gésterici olmast lazimdir.” (Iktisat
Dergisi, 1990). Abdi Ipekci 1976 yilinda Vehbi Kog ile bir réportaj gerceklestirmis ve
“Bugiin 50 yil onceki sermayenizle bagslasaniz, 50 sene sonra bugiinkii Vehbi Kog¢
durumuna gelebilir misiniz?” sorusunu yoneltmistir (Milliyet Gazetesi, 31 Mayis 1976).

Vehbi Kog bu soruyu;

“Cok cetin. O giinkii goriisle bugtinkii goriis arasinda ¢ok biiyiik farklar
vardwr. Bugiinkii 70 lira ile belki bir bakkal diikkani dahi a¢ilamaz. Miistesna
adamlar ¢ikabilir. Fakat ¢ok ¢etin. Cok biiyiik rakipler var. O giin oyle degildi,
benim ise basladigim zaman. Saha bizim zamanimizda bostu. Simdi bos degil...
(Ipekgi soruyu yineler) ...Tahmin etmiyorum.” (Milliyet Gazetesi, 31 Mayis
1976) seklinde cevaplamistir.

Cesitlenmenin Onciillerine iliskin temalar arasinda ‘devlet destegi’ temasi ortaya
¢tkmamis olsa da, Vehbi Kog¢’un Ipek¢i'nin sorusuna verdigi cevap Ko¢ Holding’in
gelisim siirecinde devletin korumaci politikalarmin ve baglamsal kosullarin etkisinin

biiyiik oldugunu ortaya koymaktadir.

Kog¢ Holding’in ¢esitlenme hikayeleri incelendiginde (Tablo 13) carpici bir sekilde
‘girisimci nitelikleri” ve ‘girisimcinin ag iliskileri’ Onciillerinin ortaya ¢ikmis oldugu
goriilmektedir. Kurulusunun erken donemlerinde Ko¢ Holding’in ilgisiz ¢esitlenmesinin
gerisinde kurucu Kog¢’un karlilig1 arttirict faaliyet alanlarini siirekli gézlemleyen ve bunlari
degerlendiren kisilik 6zelliginin oldugu goriilmektedir. Girisimcinin bu kisilik 6zelligini,
faaliyet alanlarinin se¢iminde ve yoniinii tayinde etkili olan ag iliskilerinin de desteklemis
oldugu anlasilmaktadir. Cesitlenmis oldugu faaliyet alanlarma iliskin olarak teknik bilgisi
olmayan (Kog, 1983) kurucu Vehbi Ko¢’un temel olarak piyasa firsatlarini kovalayan ve
kaynaklar1 bir araya getirerek Orgiite rekabet Ustiinliigli yaratan girisimci (Ghemawat,
2002; Guillen, 2000; Hoskisson vd., 2000) roliinii iistlenmis oldugu goriilmektedir. Kurucu
Kog¢’un girisimci olarak bir araya getirdigi kaynaklarin icerisinde bulundugu baglami da
yoneterek rekabet iistiinliigii saglamis oldugu anlasilmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde
sanayilesmenin ilk donemlerinde o6zellikle de korumaciligin oldugu durumlarda

cesitlenmeye yol acan kritik oneme sahip bir yetenek olan ‘baglantilar’mm kurulmasina
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(Kock ve Guillen, 2001: 83) dayanan kaynak temelli agiklamanin Kog¢ Holding i¢in gegerli

oldugu goriilmektedir.

Ayrica Ko¢ Holding, Hoskisson ve digerlerinin (2000) de wvurguladigi gibi
genellikle gelismekte olan iilkelerde gozlemlenen ‘ilk olma’nin avantajlarindan da
faydalanmistir. Holding yeni iiriin pazarmda ilk olma ve rekabet olmamasi, ¢abuk taninma
ve biiylik satis hacmi olanaklar1 gibi avantajlar elde etmistir. Bunlara ilave olarak ilk olma
Ko¢ Holding’in iletisim ve dagitim aglarinda iistiinliik elde etmesine de imkan saglamistir
(Hoskisson vd., 2000). Ger¢cekten de dagitim aglar1 ve bayilik sistemi Ko¢ Holding’in en
onemli rekabetci {istiinliiklerinden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bugra, 2005) ve hatta
liberal politikalarin benimsenmesi ile birlikte Tiirkiye pazarmna yabanci rekabetin girdigi
1980 sonras1 donemde de rekabetci iistiinliik yaratan bir unsur olmaya devam etmekte
oldugu bilinmektedir (Kirag, 2008). Suna Kira¢ (2008), Ko¢ Holding’in amiral gemisi
Arcelik’in iste bu rekabetci {istiinliik sayesinde yabanci ortaklik kurmadan da kendi basina
dis rekabete gOgiis gerebilecegini savunmus ve yabanci ortaklik kurulmasina karsi
cikmistir. Arcelik’in bu rekabetci istlinliigiinii en iyi sekilde degerlendirmis oldugu
anlasilmaktadir. Ko¢ Holding kurulusunun erken donemlerinde ilk olma avantajini
kullanarak, rekabetci iistiinliik yaratan kaynaklara ulagsmaktadir. Daha sonraki yillarda da
Ko¢ Holding’in kaynaklar1 elinde tutabilmesi, kaynak temelli yaklasimm onerdigi gibi,
devlet ile iyi iligskiler kurma becerisine ve baglamsal 6zellikleri yonetme kabiliyetine
dayanmaktadir (Hoskisson vd., 2000). Ko¢ Holding’in kurucusu Vehbi Kog hiikiimetlerle
mesafeli ama siireklilik arz eden iliskiler kurarak ve bunu ailenin gelecek nesillerine
ogiitleyerek, devlet ile iliskilerin Tiirkiye baglaminda aksamadan islerini yiiriitebilmek i¢in

onemli bir gereklilik oldugunu belirtmektedir (Kirag, 2008; Kog, 1983).

Hem kritik kaynaklar1 elinde bulunduran devlet ile iligkilerde hem de girisimcinin
ag iliskileri sayesinde Vehbi Kog¢’un ilgisiz alanlarda gesitlenmis oldugu goriilmektedir.
Ornegin, Kog Holding’in likit gaz sektoriine miidiirlerden birisi aracilig1 ile baglanti kuran
Hilel Picciotto’nun teklifi lizerine girmis oldugu goriilmektedir (Kirag, 1995: 140; Kog,
1983). Benzer sekilde Argelik firmasmin kurulusu Vehbi Kog¢’un, sac ireticisi Erel
Firmasimin ortaklarindan Liitfii Doruk ile dostluguna dayanmaktadir (Kog, 1983: 74).
Dolayisiyla kurulus olarak Kog¢’un ¢esitlenme Oriintiilerine bakildiginda girisimei Kog¢’un

ag iliskilerinin etkin bir rol oynadig1 goriilmektedir.
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Cumhuriyetin ilanini takip eden yillarda Tiirkiye’de her seyi almaya hazir biiyiik bir
pazar soz konusudur, boyle bir ortam icerisinde az sayidaki isletme kar getirebilecek
neredeyse her alana girebilecek durumdadir. Bu nedenle, erken donem aile holdinglerinin
kurucularinin biiyiik ve firsatlarla dolu Tiirkiye pazarinda ag iligkilerini kullanarak basarili
olabileceklerine inandiklar1 alanlara hizla girdikleri goriilmektedir. Bu sebeple erken
donemde c¢esitlenme tercihleri iizerinde kurucularm/kurucu ailelerin ag iliskilerinin
belirleyici oldugu diisiiniilmektedir. Vehbi Kog¢ heniiz yeni biliylimekte olan bir isletme
sahibiyken etrafinda iyi para kazanan gayri miislimlerin hangi alanlarda is yaptiklarini
gozlemlemis, o alanlarda is yapmaya yonelmis ve o isi iyi bilenleri ya ise almis ya da
onlarla ortakliklar kurmus ve bu sekilde ¢esitlenme stratejisini benimsemistir (Kog, 1983).
Takip eden donemde ise 0zellikle fabrikalarin kurulmasinda girisimcilere tanman imkéanlar
(Nahum, 1988) ve rekabeti engelleyen korumaci politikalarim sektorlere girisi
kolaylastirmasiyla ilgisiz ¢esitlenmenin devam ettigi diisiiniilmektedir. Ote taraftan daha
sonralar1, 6zellikle Varlik Vergisi’nin getirilmesi gibi ¢esitli sebeplerle devlet isadami
iligkilerinin yiprandigi (Kirag, 1995: 76) 1940’11 yillar sonrasinda ve devaminda ¢ok partili
sisteme gecilmesiyle siyasi istikrarsizligin siirekli hale gelmesiyle, devletin yarattigi
belirsizlikten kagmma yani riski dagitma motivasyonunun Ko¢ Holding’in ¢esitlenme

oriintiisiinde hakim hale geldigi sonucuna ulasilmaktadir.

Bu durumda Ko¢ Holding 6rnegi i¢in ¢esitlenme oOriintiistinii; (1) ‘ne satarak
sermayemi arttirabilirim?’ disiincesinin hakim oldugu ve girisimeci nitelikleri ile
girisimcinin ag iliskilerine dayali olarak c¢esitlenilen ilk donem, (2) devletin tesvikler
verdigi sektorlere girerek ve pazar firsatlarmi degerlendirerek cesitlenilen ikinci donem ve
(3) tehditlerden korunmayi 6n plana aldigi son donem olmak iizere ili¢ farkli doneme

ayrrmak miimkiin goriinmektedir.

Ote taraftan General Motors 6rnek olaymin benimsenen strateji dnciilleri ve bu
onciillere dair elde edilen temalar incelendiginde olduk¢a farkli bir tablo ile
karsilasiimaktadir. Oncelikle General Motors 6rnek olaymdan elde edilen temalardan
‘piyasa firsatlarmnin degerlendirilmesi’ temasmin ekonomik fayda saglamaya dayandigi
anlagilmaktadir (Tablo 12). Kurucu Durant’in sirket karliligin1 arttiracak alanlari

gozlemledigi, sirketin pozisyonunu giiclendirecek yatirimlara girmeye istekli oldugu
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anlasiimaktadir. Ornegin kurucu Durant’m Frigidaire markas1 ile beyaz esya endiistrisine
girmesinin temel nedenin, bu triinlerin 6nemli bir pazar pay: elde edecegini diisiinmesi ve
sirket karliligini ¢ok biiyiik 6lglide arttiracagma inanmasidir (Durant, 2008: 50-54). Durant

bu inancin1 su sozlerle ortaya koymaktadir;

“Insanlar onun (elektrikli buzdolabi) bir beyaz esya olarak énemini ve
degerini anladiginda tek basina boliimiin kazancimin tiim General Motors

hisselerinin kar paylarini 6demeye yetecegine giivenim tamdi ve bundan hig

stiphem olmad..” (Pelfrey, 2008: 218).

General Motors’un benimsedigi g¢esitlenme stratejisinin Onciillerine iliskin ortaya
cikan temalardan bir digeri ‘sektorel kontrol saglamak’tir (Tablo 12). Kurucu William
Durant’in otomotiv endiistrisinde iiretim yapmakta olan kiiclik oOlgekli cok sayidaki
isletmeleri satin alarak biiylidiigii goriilmektedir (Sloan, 1990). Bu davranisin ardinda
yatan niyetin sektorel kontrolii saglamak oldugu kurucunun ¢esitli ifadelerinden
anlasilmaktadir. 1908 yilinda Walter Briscoe ile yaptig1 gériisme bu temanm vurgulandigi
ifadelere 6rnek gosterilebilecek nitelik tasimaktadir (Durant, 2008: 25). Briscoe Durant’a,
J.P. Morgan & Company’nin ortaklarindan birisinin sektdrel kontrolii ele ge¢irmek igin
kac sirketin birlestirilmesi gerektigi sorusunu sordugunu ve O’nun fikrini almak istedigini

sOylemistir. Bu soruya Durant;

“Neden fikirlerini yeniden diizenlemiyorsun Ben, orta diizeyde fiyat
swnifinda biiyiik miktar iiretim yapan, ortak hedefleri olan ve kendi alanlarinda
rekabet iistiinliigii sebebiyle basi c¢eken az sayidaki isletmeyi bir araya
getirmeyi neden diisiinmiiyorsun: Mesela Ford, Reo, Maxwell-Briscoe ve Buick”
(Durant, 2008: 26) cevabini1 verir.

Bu konusma ile baglayan arayis J.P. Morgan & Company’nin destekleyiciliginde
Buick, Oldsmobile, Oakland (bugiinkii Pontiac) ve Cadillac sirketlerini bir araya getirerek
General Motors Sirketi’nin kurulmasi ile sonuglanir. Briscoe bu olusumu “inanilmaz
biiyiik bir birlesimin ¢ekirdegi” olarak tanimlamaktadir (Durant, 2008: 26). 1909 yilinda
heniiz emekleme asamasinda olan otomobil endiistrisinde gii¢ sahibi olmak isteyen Durant

bu diisiincelerini su sekilde ifade etmektedir; “Buick gibi birkag sirketi daha ele
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gecirebilirsem, iilkenin en biiyiik endiistrisinin kontroliinii ele ge¢irebilecegimi anlamistim.
Biiyiik bir firsat s6z konusuydu, kaybedecek zaman yoktu, harekete ge¢meliydim.” (Gustin,
2008: 117). Durant’in bu isletmeleri satin alacak sermayeyi, kurdugu ortakliklar ve aktif
olarak ¢alismakta olan sermaye piyasalarindan hisse senedi satisiyla elde etmis oldugu
anlagilmaktadir (Durant, 2008; Sloan, 1990). Kurucu, biiyiidilkce degerlenen sirket
hisselerini satarak yeni yatirimlar i¢in sermaye olusturmaktadir. Dolayisiyla g¢esitlenme

kararlarinda yatirimeilarm 1lgisini ¢ekebilecek alanlarin da etkisi olmaktadir.

Benimsenen ¢esitlenme stratejisine iliskin olarak elde edilen Onciillere dair temalar
arasinda ‘arastirma gelistirme’ temasmin da yer aldigi goriilmektedir. Aynm1 zamanda
General Motors’un ¢esitlenme hikadyelerinin anlatildig1 Tablo 14°’de de bu temanin sektore
giris Onclilii olarak ortaya ¢iktigi anlasilmaktadir. General Motors Tablo 14’de belirtilmis
oldugu gibi dizel motor iretimine, iist diizey yOnetici Charles Kettering’in 6zel ilgi
duymasi sonucu, bu alana iligkin olarak baglatilan arastirma gelistirme calismalarinin
olumlu sonuglar vermesi iizerine baslamistir (Durant, 2008; Pelfrey, 2008: 259). 1910’1lu
yillardan itibaren ¢ok ¢esitli arastirma gelistirme ¢alismalarim yiiriitiildiigii ve ¢cok sayida
farkli faaliyet alanlarna yonelik Ornek iirlinlerin ortaya c¢ikarildigi ancak bir¢ogunun

iiretiminin sirket blinyesinde gerceklestirilmedigi goriilmektedir (Pelfrey, 2008).

Yukarida belirtilen temalara ilave olarak ‘devlet tesviki’ temasinin da ortaya ¢iktig1
arastirma bulgularindan goriilmektedir. Bu temanin General Motors Ornegi igin ortaya
cikmasi beklenmeyen bir sonuctur ¢iinkii ilgili yazinda devletin anti-trost uygulamalar1
(Fligstein, 2008; Ollinger, 1994), rekabet ortam1 yaratmasi (Hollingsworth, 2000) ve vergi
uygulamalar1 (Ollinger, 1994) gibi unsurlarin ¢esitlenme tlizerindeki etkisinin belirtilmesine
karsin, ‘devlet tesvikleri’ne deginilmemektedir. Bu temanin ozellikle 1. Diinya Savasi
sirasinda devletin isletmeleri ¢esitli tesvikler vererek savunma sanayine yonlendirmesi ile
vurgulanmaya baslandig1 (Sloan, 1990) anlasilmaktadir. Yogun olarak bu temaya
vurgunun ise, II. Diinya Savagi sonrasina rastladig1 goriilmektedir. Dolayisiyla olagantistii
bir durum olan savas donemleri i¢cin gecerli olan bir Onciil oldugu sonucuna varmak
miimkiindiir. Devletin tesvikleri ile girilen bu sektdrde iiretime siirekli kar getiren dogas1
sebebiyle devam edilmistir. Diger taraftan bu temanin savas sektorii ile ilgili olmayan
ifadelerde de nadiren vurgulanmakta oldugu goriilmektedir. Sloan’un asagidaki ifadesi bu

nadir vurgulamalara Ornek gosterilebilir; “O zamanlar yoktan bir sirketi var etmek
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simdikine gore daha kolaydi c¢iinkii devlet sirket karlarina bugiin uyguladigi vergi
kesintilerini o donemde uygulamiyordu.” (Sloan, 1990: 19). Bu temanm ortaya ¢ikmasimnin
General Motors’un kurulug tarihinin 1900’lerin basina dayanmasindan ve o donem
ABD’nin kurumsal diizenlemelerinin tamamen oturmamis olmasindan kaynaklandigi
diistiniilmektedir. Yasanan krizler sonucu meydana gelen ekonomik daralmalar gibi ¢esitli
baglamsal olaylarin vergi diizenlemeleri ilizerinde etkisi oldugu ve devlet tarafindan
sirketin kurulusunun erken donemlerinde saglanmis bir takim avantajlarin etkili olmus
olabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak takip eden donemlerde bu avantajlar ortadan
kalkmistir. Daha Onemlisi savas sanayine iliskin sirketlere yonelik dogrudan tesvikler
disarida tutuldugunda, burada ortaya ¢ikan ‘devlet destegi’ temasinin dogrudan isletmeleri
desteklemeye yonelik olmadig1 dolayl olarak bir avantaj yaratmis oldugu goriilmektedir.
Oyle ise yalnizca savunma sanayi i¢in devletin dogrudan tesvikler vermis oldugu ancak bu
tesviklerin savas sonrasinda devam ettirilmemesinden dolay1 bu durumun bir istisna oldugu

sOylenebilir.

Son olarak benimsenen stratejinin Onciillerine iliskin olarak ‘rekabet baskis1’
temasinin da elde edilmis oldugu goriilmektedir. Bu temanin ilk olarak c¢esitlenme
hikayelerinin 6zetlendigi Tablo 14’de de belirtildigi gibi ticari havacilik sektoriine dair
gelismeler ile vurgulanmaya baglandig1 anlagilmaktadir. Sirketin {iretim yaptig1 ana sektor
olan otomotiv sanayine rakip olabilecek havacilik sektoriindeki gelismeler, bu alanda

yatirima yonelme sonucunu dogurmustur. Bu durumu Sloan su sekilde 6zetlemektedir;

“1920’lerin sonunda giinliik aile kullanimi icin kiiciik bir ucak olan ‘flivver’
ucagmmin gelisimi ¢ok konusulan bir konuydu ... Béyle bir ucagin gelisiminin
otomobil endiistrisi i¢in biiyiik ve ongdriilemeyen sonuglart olabileceginden
‘havacilik sanayine’ girdigimizi agiklayarak kendimizi korumaya aldigimizi

hissettik.” (Sloan, 1990: 363).

Buna ilave olarak, 1970 sonrasi iilkede rekabet yogunlugunun artmis olmas ile
birlikte bu temaya daha sik deginildigi goriilmektedir. 1974 yilinda ithalattan zarar goren
tireticileri rahatlatmak amaciyla kabul edilen Ticaret Yasast’da isletmeler lizerinde rekabet

baskisinin olduguna isaret etmektedir (Tablo 9). Ayrica, 1989 yilinda Japon arabalarinin
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iilkedeki satislarin %31’ini ele gecirmesi de (Tablo 9) bu baskinin giderek artmakta

oldugunu ortaya koymaktadir.

Diger taraftan, Durant’in kurdugu ortakliklarda ag iliskilerinin biyiik etkisinin
oldugu, tanidiklar1 ve daha Once is yaptig1 kisilerle iligkilerini kullandig1 anlagilmaktadir
(Durant, 2008). Bu olguyla uyumlu olarak General Motors’un ¢esitlenme hikayelerinin
ozetlendigi Tablo 14’de bu Onciiliin ortaya ¢ikmis oldugu goriilmektedir. Sloan’un (1990:
341) belirttigi gibi, General Motors ilgisiz ¢esitlendigi endiistrilere ¢esitli sebeplerle
girmistir ancak bunlarin hi¢ biri belli bir plan dahilinde olmamistir. Kurucu Durant’in
stirekli yeni yatirim alanlarini aradigi ve cesitlenerek biiylimeye biiylik onem verdigi
goriilmektedir. Kurucu Durant’in girket yonetiminde etkili oldugu 1908-1910 ve 1918-
1920 willar1 arasindaki donemlerin General Motors tarihindeki en saldirgan g¢esitlenme
yillar1 oldugu goriilmektedir (Sloan, 1990). Durant 1919 yilinda Frigidaire iiretici sirketi
Guardian’1 kendi sirket ¢alisgan1 Murray’in babasi araciligi ile satin almistir (Durant, 2008:
52-53; Pelfrey, 2008: 218). Dolayistyla bu 6rnek olay i¢in de gesitlenme stratejisinin
benimsenmesinde girisimci olarak aktoriin 6nemli bir rolii oldugunu bagka bir deyisle,
girisimci  niteliklerinin - ve  girisimcinin - ag  iligkilerinin  ¢esitlenme  stratejisinin
benimsenmesinde etkili oldugunu sdylemek miimkiin goriinmektedir. Benzer sekilde
Cadillac’in alimi1 da yine Durant’in ag iliskileri vasitasiyla gerceklestirilmistir (Gustin,
2008: 119-120). Goriildiigti gibi kurucu Durant’mn girisimci 6zellikleri General Motors un

¢esitlenme stratejisini benimsemesinde énemli bir itici faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Oyle ise General Motors’un incelenen dénemdeki cesitlenme driintiisiinii; (1) sirket
satin alimlar1 ile sektorel kontrolii ele gecirme, yatirimcilar: etkileme ve pazar firsatlarini
degerlendirme motivasyonuna dayanan ve arastirma gelistirme calismalari ile girisimcinin
ag iligkilerinin ¢esitlenmenin yOniinii tayinde etkili oldugu birinci donem ve (2) rekabet
baskisinin ¢esitlenmenin ana kayna@i haline geldigi ikinci donem olarak iki doneme
ayrrmak miimkiin goriinmektedir. Ayrica savas donemlerinde devletin savunma sanayine
girme konusunda tesvikler sunmasi ile General Motors’un iiretimini biiylik dl¢iide bu
sektore kaydirmis oldugu ve savas sonrasinda bu tesviklerin kaldirilmis olmasina ragmen

karlihig1 yiiksek oldugundan bu sektorde iiretime devam edildigi anlagilmaktadir.
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Ancak diger taraftan cesitlenmenin kaynagi olarak ilgili yazinda ¢ok vurgulanan
anti-trost uygulamalarmin (Blackford ve Kerr, 1994; Hollingsworth, 2000; Ollinger, 1990)
General Motors’un benimsedigi stratejiye iliskin elde edilen temalar arasinda yer almadigi
goriilmektedir. Ilgisiz ¢esitlenmenin en 6nemli faktorii olarak sirket birlesmelerinin 6niinii
kesen Celler-Kefauver Yasasina veya diger anti-trost uygulamalarmin yazinda 6nemli bir
yer tutmasina ragmen arastirma bulgularinda bu onciile iligkin herhangi bir temanin elde
edilmemesinin, arastirma analizlerinin sadece ‘sahibinin sesi’ dikkate alinarak
gerceklestirilmis olmasmndan kaynaklandigi disiiniilmektedir. Anlatimlarda kurucu ve
yoneticilerin dogrudan orgiitsel unsurlar ile iliskilendirdikleri onciilleri vurgularken, etkili
makro degiskenleri g6z ardi ediyor olabileceklerinin dikkate alinmasmin gerekli olduguna

inanilmaktadir.

Cesitlenme hikayelerinden elde edilen ‘girisimci nitelikleri’, ‘girisimcinin ag
iligkileri’ ve ‘devlet destegi’ ¢esitlenme stratejisi Onciillerinin General Motors ve Kog
Holding 6rnek olaylar1 i¢in ayni olduklar1 goriilmektedir (Tablo 15). Bunlardan ilk iki
onciilin  ornek olaylarin gelisim siirecinde sanayilesmenin erken donemleri igin
baglantilarin 6nemini ortaya ¢ikaran Kock ve Guillen’in (2001) savini desteklemekte
olduklar1 sonucuna varilabilir. Ancak benzer bir 6nciil olarak elde edilen ‘devlet destegi’
onciiliiniin nitelik agisindan iki 6nek olay i¢in fakli oldugu anlasilmistir. Ko¢ Holding
orneginde devlet tesviklerinin ¢ok cesitli sektorlerde ve siirekli bir sekilde varligi soz
konusuyken, General Motors 6rneginde savas hali gibi olagandis1 bir durum ile dogrudan
devlet tesviklerinin verildigi goriilmektedir. General Motors Orneginin ¢esitlenme
hikdyelerinden ‘pazar firsatlari’ ve ‘rekabet baskisi” gibi Ko¢ Holding orneginden
faklilagsan sektore giris Onciilleri de elde edilmistir (Tablo 15). Sonu¢ olarak iki 6rnek

olaymn ¢esitlenme dnciilleri agisindan farklilagtiklar: anlagilmaktadir.

Akademik yazindaki agiklamalarla uyumlu olarak ilgisiz ¢esitlenmenin beraberinde
getirdigi yonetsel zorluklarin yasanmaya baslanmasiyla birlikte kurucu Vehbi Ko¢’un hem
aile kontroliiniin devamliligin1 saglamak hem de merkezi kontrolii giivence altina almak
amaciyla bir yapi arayisina girmis oldugu su ifadesinden anlasilmaktadir; “Kog¢ grubu
daha fazla biiyiimeden temelini saglamlastirmak, sirketlerin birbirleriyle baglantisini
gliclendirmek, modern sevk ve idarecilik prensipleri ile yonetilmelerini en onemlisi

stirekliliklerini saglamak istiyordum.” (Kog, 1983: 94).
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Vehbi Ko¢ ABD’deki ve Avrupa’daki firma yoneticilerinin fikirlerini almig ve
sonunda holding seklinde yapilanma daha sonra da holding hisselerini bir vakfa
devredilmesi fikri ortaya ¢ikmistir (Kirag, 2008; Kog, 1983: 95). George Fry ve Associates
miisavirlik firmasma toplulugun yapilanmasina yonelik bir rapor hazirlatilmistir (Kog,
1983: 96). Ancak c¢ifte vergilendirme ve vakif kurulmasma imkan saglayacak kanuni
hiikiimlerdeki eksiklikler sebebiyle bu yapmm benimsenmesi ilk baslarda miimkiin
olmamistir (Kog, 1983). 1961 yilinda kurucu Vehbi Kog¢ ve yakin ¢caligma arkadaslarmin
kisisel ¢abalar1 ile Kurumlar Vergisinin ¢ifte vergilendirmeye dair hiikiimlerine diizenleme
getirilince, 11 Aralik 1963 giinii Ko¢ Holding resmen kurulmustur (Kirag, 2008; Kog,
1983: 99). Vehbi Kog holding’i kurma amacini su ifadesiyle agiklamaktadir;

“Holding’i kurma maksatlarimdan en onemlileri: -Oliimiinden sonra bu
kadar emekle meydana gelen bir teskilati yasatmak, -Bugiin ¢alisanlara yarin
calisacaklara hisse senetleri satmak suretiyle miiesseseye baglamak, -Holding
icinde sosyal hususlara ehemmiyet vererek isten ayrilanlarin istikballerini

temin etmektir.” (Bizden Haberler Dergisi, (2): 2).

Holding yapismin benimsenme Onciillerine iligkin olarak elde edilen ‘devamlilik’,
‘siireklilik’, ‘hisse dagitarak calisanlar1 sirkete baglama’ ve ‘hissedarlarin geleceklerini
giivence altma alma’ temalarinin bir arada Vehbi Kog¢’un bu ifadesinde yer aldigi
goriilmektedir (Tablo 17). ‘Hisse dagitarak ¢alisanlar1 sirkete baglama’ temasmin islem
maliyeti probleminin ¢dziimlenmesine yonelik olarak ortaya ¢ikmis bir onciil oldugu
goriilmektedir. Orgiit igerisinde asil ve vekilin g¢ikarlarmin ayni olmamasi durumunda,
asilin vekili izleme maliyetlerinin dogmasindan kaynaklanmaktadir (Oguz, 2007). Burada
hisse senedi dagitarak c¢alisanlarin holdinge ortak edilmeleri boylece catisabilecek
cikarlarm oOniine gegilmesi hedeflenmektedir. Elde edilen bir diger tema olan ‘devamlilik’
temasma yer verilen bir ifade ornegi Abdi Ipekci’nin Vehbi Kog¢ ile 1976 yilinda
gerceklestirdigi roportajda goriilmektedir. Bu roportaj sirasinda Kog;

“Mubhtelif zamanlarda bir¢ok krymetli isadami isler kurmuslar, biiyiitmiisler,

fakat sahsi firma olduklar: igin oliimlerinden sonra miiesseseleri dagilmisti.
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Dagilmanin  oniine gegebilmek icin ortak sirketlerin hepsini Holding’e

bagladim.” (Milliyet Gazetesi, 31 Mayis 1976) ifadesini kullanmaktadir.

Aragtirma bulgularindan holding yapisinin benimsenme onciillerine iligkin olarak
bir de ‘kurumsallasma’ temasinin elde edildigi goriilmektedir. Vehbi Kog’un
‘kurumsallagsma’ya ve ‘devamlilia’ verdigi onemi Can Kira¢ su sozleri ile ortaya

koymaktadir;

“Vehbi Kog¢'un onem verdigi diger bir onciiliik alam ‘kurumsallasma’
ilkesidir. Vehbi Kog¢ kurdugu islerin kendinden sonra da devam etmesini bir
tutku haline getirmigstir. Bir¢cok sirketin kurucusunun oliimiiyle beraber tasfiye
olmasi, Vehbi Beyi her zaman etkilemistir. Boyle bir durumla karsilasmamak

icin de holdinglesmeye yonelmistir.” (Kapital Dergisi, Subat 1990).

Benimsenen yapinin onciillerine iligkin olarak elde edilen bir diger tema ‘halka
acilma’ temasidir. Vehbi Kog¢ holding yapisinin benimsenmesinin amaclaridan birisinin
de halka agilmak oldugunu ifade etmektedir (Bizden Haberler Dergisi, 1976 (50. Y11 Ozel
Sayis1): 67; Kog, 1983). 1983 yilinda Vehbi Ko¢ ‘kurumsallasma’nin énemini anlattigi
Tiirkiye Kimya Sanayii Isverenleri Sendikas1 genel kurulunda yaptig1 konusmada halka

acilmay1 devamliligim saglanmasinda bir 6nkosul olarak yansitmaktadir;

“Bunlar (Avrupa ve ABD’deki miiessese sahipleri) sirketler kurmuslar
halka agilmiglar igin basina kabiliyetli yoneticileri getirmiglerdir. Bu suretle
kurduklart miiesseselerin devamliligini saglamislar, oliimlerinden sonra
isimlerini yasatmiglar ve memleket ekonomisi bu kurucularin éliimlerinden

sonra bir zarar gormemigstir.” (Bizden Haberler Dergisi, Mart 1983).

Kurucu aile bireylerinin siklikla, sahipligin aile kontroliinde kalmasini (Kog, 1983)
ve devamliligin saglanmasini (Kirag, 2008; Kog¢, 1983) vurgulamakta olduklar1 ¢ok agik
bir bicimde goriilmektedir ve bu amaglar dogrultusunda holding yapilanmasmin
benimsenmis oldugu anlagilmaktadir. Goriildiigli gibi holding yapisinin benimsenmesinde
Kog¢ ornegi icin Oncelikli giidiileyici faktoriin kisisel beklentiler ve kaygilar oldugu

anlagilmaktadir. Ilgili yazinda kimi yazarlarin girisimcilerin ve kurucularm isletme
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gruplarmin ortaya ¢ikmasindaki 6nemli roliinii vurguladiklar1 (Goksen ve Usdiken, 2001;
Onis, 1992) goriilmektedir. Bugra’nin (2005) ¢alismasinda da sahipligin ailede kalmasi
beklentisini gergeklestiren bir yapt olmasmin holding yapilarin benimsenmesine etki ettigi
ortaya konmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde isletme gruplarmin ortaya ¢ikmasinda
baglamin ekonomik ve politik kosullarinin izin verdigi 6lgiide yerli ve yabanci kaynaklari
bir araya getirme kapasitesi sayesinde siirekli yeni sektorlere giren girisimciyi Onplana
cikartan Guillen’in (2000: 364) savinin arastirma bulgular1 tarafindan desteklendigi
anlagilmaktadir. Genellikle asimetrik ticari iliskiler ve yatirim imkanlar1 gibi belirli bir
gelisim Orlintiisiiniin ortaya ¢ikardigi kosullar az sayidaki girisimcinin gerekli kaynaklar1
bir araya getirmesine olanak tanimakta ve c¢esitlenerek yeni sektorlere girmelerine yol
acmaktadir boylece bu kaynaklar1 bir araya getirmeyi basaran girisimciler isletme gruplari
ortaya ¢ikarmaktadirlar (Guillen, 2000: 364). Ayrica, gerekli kaynaklar1 bir araya getirerek
cesitlenen girisimciler cesitlendikleri i¢in bu yapiy1 benimsemektedirler ve bu yap1 gerekli
yerli ve yabanci kaynaklara ulasimi kolaylastirdigindan ¢esitlenmeyi desteklemekte
boylece cesitlenme kendini tekrar etmektedir (Guillen, 2000: 375). Ko¢ O6rnek olayma
iligkin degerlendirmede de, Ko¢ Holding’in bu yapiyr benimsemesinin temel sebebinin

kurucu beklentileri olmasinin yazindaki bu tespitleri destekledigi goriilmektedir.

Ayrica Tirkiye’de holding yapmin ilk 6rnegi olan Ko¢ Holding ig¢in, Orgiitiin
devamliligin1 garanti altina almak i¢in halka agilma ve kurumsallasma temalarmna yapilan
vurgu ile c¢alisanlar1 hisse senedi satarak Orgiite baglayarak islem maliyetini diisiirme
onciillerinin ‘pragmatik mesruiyete’ isaret etmekte oldugu goriilmektedir (Ozen ve Yeloglu,
2006: 55; Suchman, 1995: 578). Ozen ve Yeloglunun (2006) ortaya koymus olduklar:
gibi belli bir orgiitsel yapiy1 ilk olarak benimseyen orgiitler i¢in ‘pragmatik mesruiyet’
Oonem tasimaktadir baska bir deyisle ekonomik kaygilar veya ekonomik fayda oncelikli
etkiye sahip olmaktadir. Bu arastrmanin bulgular1 da Ozen ve Yeloglu’nun tespitini
destekler nitelik tasimaktadir ve Ko¢ Holding 6rnegi i¢in yapmin benimsenmesinde islem

maliyetini diislirme motivasyonunun baskin oldugunu ortaya koymaktadir.

Diger taraftan General Motors 6rnek olay1 i¢in benimsenen yapinin onciillerine dair
‘kaynaklarin etkili dagilimmin saglanmasi’, bagl sirketlerle ‘koordinasyonun’ ve
‘kontroliin saglanmast’, ‘verimliligin arttirilmasit’, ‘esneklik kazanilmast’, ‘bagl sirketlerle
merkez arasindaki bilgi akisinin  saglanmasi’ temalarnin elde edilmis oldugu
goriilmektedir (Tablo 17). Bu temalardan ‘baglh sirketlerle merkez arasindaki bilgi akisinin

saglanmast’ islem maliyetini diislirme motivasyonuna isaret etmektedir. Buradaki islem
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maliyeti, bilgiye ulagsmak i¢in ve tam bilgiye sahip olamamak durumlarinda katlanilan
maliyet olarak belirmektedir (Oguz, 2007). Diger taraftan elde edilen ‘kontroliin
saglanmast’ ve ‘koordinasyonun saglanmasi’ temalarmin yonetsel sorunlar1 ¢éziimlemeye,
‘verimliligin arttirilmast’ ve ‘kaynaklarin etkili dagilimmin saglanmasi’ temalarmin ise

orgiitsel etkililigi arttirma motivasyonuna dayandiklari anlasilmaktadir.

Benimsenen yapinin onciillerine dair elde edilen temalarmn vurgulandig: ifadelere
Sloan’un; “Orgiit olarak tek tek faalivet gosteren birimler hakkinda bilgimiz ve
kontroliimiiz yoktu. Faaliyet birimleri at ticareti anlayist icerisinde ahbaplik iliskileriyle
yonetim s6z konusuydu.” (Sloan, 1990: 27) ve “Bagl birim yoneticilerinin onemli bir rolii
hem verimlilik hem de sartlara uyumu gerceklestirmeleridir.” (Sloan, 1990: 433),

climleleri 6rnek gosterilebilir niteliktedir.

General Motors 6rnek olaymim benimsenen yapiya iliskin onciillerine dair elde
edilen temalara bakildiginda oOrgiitiin ekonomik faydaya vurgu yapmakta olduklar
anlasilmaktadir. Buradan Ko¢ Holding 6rnegine benzer sekilde ¢ok boliimli yapiyr ilk
benimseyen Orneklerden biri olan General Motors icin de yapmin benimsenmesinde
‘pragmatik mesruiyet’in s6z konusu oldugu sonucuna ulasiimaktadir (Ozen ve Yeloglu,
2006: 55; Suchman, 1995: 578). Arastirma bulgularindan Ko¢ Holding 6rneginde oldugu
gibi General Motors Sirketi i¢in de yapinin benimsenmesinde islem maliyetini diigiirme

motivasyonunun baskin oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Uzerinde durulmasi gereken diger bir énemli nokta her ne kadar iki drnekte de
benimsenen yapi i¢in ‘pragmatik mesruiyet’ elde etme motivasyonunun etkisi s6z konusu
olsa da, c¢esitlenerek biiyiiyen bu nedenle koordinasyon ve kontrol zorluklar1 ¢cekmeye
baslayan Ko¢ Holding ve General Motors i¢in benimsenen yapilarin farkl islevler yerine
getiriyor olmalaridir. Ko¢ Holding 6rneginde holding yapilar sirkete bagli birimlerin
yerinden yoOnetilerek merkezi karar biriminden uzaklagmasi iglevini yerine getirirken,
General Motors 6rneginde ise ¢ok boliimlii yapilar tiim kararlarda bagimsiz hareket eden
tamamen Ozerk sirketlerin merkezi bir karar birimine baglanmasi islevini yerine

getirmektedir.

Ko¢ Holding igin benimsenen yapinin bagli birimlerin yerinden yonetilerek

merkezi karar biriminden uzaklagsmasi islevini yerine getirdigini Vehbi Kog¢’un su ifadesi
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acikca ortaya koymaktadir; “Bunun ic¢in bir yandan genisleyen Kog¢ Toplulugu’nun
yonetimini —merkeziyetgilige kaymadan- saglam ilkelere dayandiran, ote yandan da
siirekliligini saglayan bir sisteme ihtiyag vardir.” (Bizden Haberler Dergisi, (50. Y1l Ozel
Sayisi): 86; Sevk ve Idare Dergisi, Ekim 1976). Hem holding hem de ¢ok bdlimlii
yapilarin ademi-merkeziyet¢i yapilar olduklar1 yazinda vurgulanmaktadir. Ko¢ Holding
icin de yapmin bu 6zelligine vurgu yapildig:r goriilmektedir. Burada sasirtict olan Sloan
(1990) cok bolimli yapilarin ilkelerini belirlerken ‘ademi-merkeziyetgilik® esasini
vurgulamaktadir ancak yapinin benimsenmesindeki ama¢ tamamen Ozerk hareket eden
sirketlerin koordinasyon ve kontroliiniin saglamak amaciyla bir merkezi kontrol altina

toplanmaktir. Sloan kendi ifadesiyle bu durumu su sekilde ortaya koymaktadir;

“General Motors neredeyse tamamen ddemi-merkeziyet¢i bir orgiit olarak
ortaya ¢itkmigken, DuPont Sirketi merkezi bir 6rgiit olarak gelisim géstermigtir.
General Motors’'un ddemi-merkeziyet¢i  olmanin  sagladigt  avantajlart
kaybetmeden bir koordinasyon ilkesi bulmasi gerekmektedir.” (Sloan, 1990:
46).

Bu durumu General Motors yoneticilerinden Brown Donaldson ise su sekilde ifade
etmektedir; “Yapt tamamen ddemi-merkeziyetci degil. Ciinkii kopuk ve bagimsiz
isletmelerin merkezi bir karar birimine baglanmasi soz konusu.” (Brown, 1927: 5). Benzer
olarak yapmin bu 0Ozelligini Paul Coffman’in; “merkezi otoriteye baglh ademi-
merkeziyet¢ilik” seklinde, DuPont’un; “merkezi kontrol ve dogrudan faaliyetlerin dengesi”
(Self, 1939: 3), Leroy Kurtz’un ise; “Biitiiniin giivenligini saglayacak ne varsa
merkezilestirilmis, biitiiniin ~ gelismesi icin gerekli ne varsa ddemi-merkezi hale
getirilmigtir.” (Kurtz, 1947: 26) ifadeleri ile ortaya koyduklar1 gériilmektedir. Daha da
carpict olarak DuPont sirketinden General Motors’a gecen John Pratt yapmin
merkezilestirme islevi gerceklestirdigini su sekilde ortaya koymaktadir; “Bilingli veya
bilingsiz olarak, son yillarda General Motors'un yonetilis bigiminde alarm veren bir
merkezilesme egilimi soz konusudur.” (Sloan, 1990: 175). Buradan General Motors i¢in
cok boliimlii yapinin benimsenmesinin, birbirinden tamamen bagimsiz olarak faaliyet
gosteren ve karar alan isletmelerin bir merkezi karar birimine baglanarak bagh sirketler
haline dontistiirilmesi islevini yerine getirdigi anlagiimaktadir. Burada benimsenen yapmnin

yerine getirdigi islev vurgulanmaktadir. Nihai olarak yapi benimsendikten sonra ortaya
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cikan sonuglar acgisindan bir degerlendirme yapildiginda Ko¢ Holding 6rneginde her ne
kadar yap1 merkezden uzaklasma ve yetkeyi dagitma islevini yerine getiriyor olsa da
aslinda yap1 General Motors 6rnegine kiyasla cok daha merkezi olma 6zelligi tasimaktadir.
General Motors O0rneginde ise yap1 bagimsiz sirketlerin bir araya toplanmasi islevini yerine
getirmesine karsin Ko¢ Holding 6rnegine kiyasla ¢cok daha ademi-merkeziyet¢i olma

ozelligi tasimaktadir.

Her iki 6rnek olayda da, g¢esitlenme ile biiylimiis isletmeler ve ilgisiz ¢esitlenmis
yapilar s6z konusudur yani islevsel bir benzerlik baska bir deyisle fonksiyonel essonluluk
oldugu izlenimi dogmaktadir. Ancak arastrma sonuclari incelenen Ornek olaylarin
benimsemis olduklar1 yapilarin farkli islevleri yerine getirmekte olduklarini ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla 6rnek olaylarin derinlemesine incelenmesi sonucu bdyle bir

essonlulugun varligindan s6z etmenin miimkiin olamadig1 anlagilmaktadir.

Genel olarak Ko¢ Holding ve General Motors 6rnekleri igin benimsenen stratejiye
ve yapiya iligkin oncililler degerlendirildiginde kurucu veya yonetici olsun, birey olarak
aktoriin belirleyici oldugu anlagilmaktadir. Hem Ko¢ Holding hem de General Motors i¢in
girisimcinin  nitelikleri ve ag iliskilerinin benimsenen strateji lizerindeki etkisi,
Granovetter’in (1985) bireyin yalitilmis (atomized) olmadigi ve igerisinde bulundugu
sosyal iliskiler agmm igerisine yerlesik (embedded) oldugu yoniindeki tespitini
desteklemektedir. Granovetter (1985) birey olarak aktoriin iktisadi yaklagim igerisinde
kisisel cikarlar1 dogrultusunda davranan rasyonel insan olarak ele alindigmi yani ‘hig
sosyallesmemis’ (undersocialized) olarak goriildiigiinii belirtmektedir. Yazar kurumsalci
yaklagimm ise, bireyi toplumsal normlar tarafindan davranisi sekillenen ve bu normlara
aykir1 hareket etmekten c¢ekinen bir varlik olarak gormekte oldugunu yani bireyi ‘asiri
sosyallesmis’ (oversocialized) olarak ele aldigini ifade etmektedir (Granovetter, 1985).
Buradan yola ¢ikarak yazar, bu iki yaklagimi bireyi sosyal baglamdan soyutlanmig gérmesi
bakimidan elestirmekte ve bireyin ne tamamen sosyallesmis ne de asir1 sosyallesmis
olarak ele alinamayacagini vurgulamaktadir (Granovetter, 1985). Whitley ve Kristensen’in
(1996) eyleyenin dikkate alinmadigi elestirisine aktoriin se¢imlerinin kurumsal g¢evre
tarafindan belirlendigi yoniindeki savunmalari, makro kurumsal yaklagimlarin birey olarak

aktorli asir1 sosyallesmis olarak ele aldigina isaret etmektedir. Dolayisiyla bu arastirma
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kapsaminda incelenen 6rnek olaylar, ulusal is sistemleri yazininin birey olarak aktore

yeterince yer vermemesi yoniindeki elestirileri hakli ¢ikarmaktadir.

Buradan ulusal is sistemleri yazmin 6nemli bir eksigi olarak, kurumsal degisime
deginirken kurumsal degisimi saglayan Onemli bir mekanizma olarak kurumsal
girisimcilere (institutional entrepreneurs) (DiMaggio, 1988; Kalemci, 2009; Thornton ve
Ocasio, 2008: 115) yer vermemesi goriilebilir. Kurumsal girisimciler temel olarak orgiitsel
formlarm dogmasina, bu yeni formlari benimsenerek yayilmasina, kurumsallasmasima ve
daha sonra ¢6ziilme ile degisimine yol agmaktadirlar (DiMaggio, 1988; Kalemci, 2009).
Oyle ise, kurumsal girisimciler kurumlarin ortaya ¢ikmasinda etkili olmakta ve kurumsal
baglamin sekillenmesine katki vermektedirler. Arastirma kapsaminda incelenen Ornek
olaylar, 6zellikle erken donem olarak nitelendirebilecegimiz bugiiniin baskin ekonomik
aktorleri olarak kabul edilen aile holdinglerinin ve ¢ok bdliimlii yapilarin ilk ortaya
c¢ikmaya bagladiklar1 donemde, birey olarak aktorlerin 6nemli Olgiide etkili olduklarini
ortaya koymaktadir. Her ne kadar ulusal is sistemleri yazini, is sistemlerini tamamen statik
gormese de kurumsal degisimin kaynagi olarak kurumsal girisimcilere yeterince

deginmemekte oldugu anlagilmaktadir.

Hancke ve Goyer (2005: 59) birey olarak aktorlerin her zaman kurumsal ¢ergeveyi
izlemediklerini ve beklenmedik davranislarda bulunabildiklerini ifade etmislerdir. Gizli
kalmis ozgiirlik (hidden degrees of freedom) kavramu ile yazarlar, aktorlerin ge¢mis
tecriibelerden Ogrenerek mevcut kurumsal c¢ercevenin Otesine  gecebileceklerini
belirtmiglerdir (Hancke ve Goyer, 2005: 60). Bagka bir deyisle, yoriinge bagimlilik (path-
dependency) tezi aktoriin yeni tamamlayici unsurlar arayabilecegini dikkate almamasi
sebebiyle (Morgan, 2005: 441) tek basina agiklayici olma O6zelligini yitirmektedir. Bu
aragtirmanin 0rnek olay incelemesinden elde edilen sonuglar da, yoriinge bagimlilik
savinin sorgulanabilir oldugunu desteklemektedir. Morgan (2005) kurumsal ¢ergevelerin
olusturulmasinda hem yoriinge bagimli siireglerin, hem tarihsel mirasin hem de

karmasiklik ve belirsizlik i¢erisinde aktoriin belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir.

Aktoriin benimsenen strateji ve yap1 agisindan 6zellikle erken donem olarak kabul
edilen yapmin ilk benimsenmeye bagslandigr donemde ¢ok belirleyici olmasinin benzesme

ve farklilasma tartigmalarma da farkli bir bakis acis1 getirecegine inanilmaktadir. Lane
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(2005: 50) degisimin radikal olarak ger¢eklesecegini savunan yazarlarin (Deeg, 2005;
Djelic ve Quack, 2005) aksine kiimiilatif olarak ve igsel giiclerden kaynagimni alarak
gerceklesecegini savunmaktadir (Lane, 2005). Yazara gore, bu igsel giicler aktorlerin ilgi
ve beklentileri ile sahip olduklar1 miizakere giicleridir (Lane, 2005). Oyle ise, davranisin
sosyal yerlesikligi (Granovetter, 1985) baglama 6zgii sonuglar dogurmakta ve aktorler
beklentileri ve ihtiyaclar1 dogrultusunda mevcut kurumsal cer¢evenin disinda hareket
ederek degisim yaratabilmektedirler. Baska bir deyisle, aktorler kurumsal cer¢eveden
kaynaklanan kisitlara bu gercevenin disinda kalan ¢dziimler iiretebilmektedirler. Oyle ise,
aktorler degisim yaratabilmekte ve transfer edilen uygulamalar1 adapte ederken kendi
beklenti ve ihtiyaglari dogrultusunda onlar1 yeniden sekillendirebilmektedirler. Arastirma
sonucunda aktorlerin beklenti ve ihtiyaglarinin benimsenen strateji ve yapi agisindan
belirleyici bir faktér olarak ortaya cikmasinin, transfer edilen yapisal ozelliklerin
adaptasyonunda aktoriin farklilasma yaratacagma inanilmaktadir. Bu sebeple aragtirmadan

elde edilen sonuglarin benzesme savinin desteklenmedigi yargisina ulasilmaktadir.
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BOLUM VI
SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, birbirinden farkli baglamsal 6zelliklere sahip Tiirkiye ve ABD’nin
baskin ekonomik aktorlerinin neden ayni g¢esitlenme stratejisini benimsedikleri ve ayni
cesitlenme stratejisinin benimsenmis olmalarma ragmen neden farkli orgiitsel formlara
yoneldikleri sorularina cevap aranmaktadir. Bagka bir deyisle, arastirma kapsaminda
incelenen tilkelerin baskin ekonomik aktorlerinin benimsedikleri strateji ve yapinin ortaya
¢ikisma zemin hazirlayan unsurlarm neler oldugu anlasilmaya g¢alisilmaktadir. Arastirma
sorularma cevap arama siirecinde devlete bagimli Tiirk is sisteminin baskin ekonomik
aktorleri aile holdingleri ile bolimlenmis Amerikan is sisteminin baskin ekonomik
aktorleri ¢ok bolimlii yapilar, sahiplik kontrolii ve ¢esitlenme stratejileri agisindan
karsilagtirilmaktadir. Bu karsilastirma incelenen iilkelerden se¢ilmis olan birer 6rnek olay
incelemesi ile derinlestirilerek, strateji ve yapmim benimsenme Onciilleri ortaya
konulmaktadir. Boylece Ornek olaylar lizerinden yazinda yer alan agiklamalara olasi

katkilar degerlendirilmektedir.

Arastirma bulgular1 incelenen 6rnek olaylar Ko¢ Holding ve General Motors’un
hem benimsenen stratejinin Onciilleri hem de benimsenen yapinin Onciilleri agisindan
farklilastiklarmi ortaya koymustur. Ayrica benimsenen ilgisiz ¢esitlenme stratejisinin
nitelik ve kapsam agisindan da incelenen 6rnekler igin farkli oldugu gériilmiistiir. Ornek
olaylar tarafindan benimsenmis olan ilgisiz faaliyet alanlarina cesitlenmis yapilarm ayni
amaca hizmet ediyor gibi goriinmelerine ragmen farkli islevleri yerine getirdikleri

sonucuna ulasilmustir.

Buna gore oOncelikle benimsenen strateji Onciilleri dikkate alindiginda, Kog
Holding’in ¢esitlenmesinde ‘ahlaki mesruiyet’ elde etme motivasyonunun sdz konusu
oldugu, orgiitsel faydayr arttirma ve ekonomik ve politik istikrarsizliktan korunma
onciillerinin etkili oldugu goriilmiistiir. Ote taraftan, General Motors icin sektdrel kontrolii
saglama, yatmrimcilar1 etkileme ve pazar firsatlarim1 degerlendirme gibi ‘pragmatik
mesruiyet’” motivasyonunun On plana ¢iktig1 ve rekabet baskisinin etkili oldugu

anlasilmistir.
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Ormnek olaylarin benimsedikleri ¢esitlenme stratejisinin yazinda ilgisiz gesitlenme
olarak tanimlaniyor olmalarina karsin, bulgular bu ilgisiz ¢esitlenme stratejilerinin kapsam
ve nitelik acisindan farklilastigini ortaya koymaktadir. Buna gore Ko¢ Holding’in gdrece
daha genis kapsamli ve bir¢cok faaliyet alaninda derinlesmis bir ilgisiz c¢esitlenme
stratejisini benimsemis oldugu goriilmiistiir. Ote taraftan General Motors’un gorece daha
az faaliyet alaninda cesitlendigi ve bir ana sektor (otomotiv) etrafinda gesitlenmeye

yoneldigi anlagiimistir.

Benimsenen stratejiye ve Onciillerine benzer sekilde, benimsenen yapinin ve yapi
onciillerinin de arastirma 6rnekleri Ko¢ Holding ve General Motors icin farkli olduklar1
gorilmiistiir. Her ne kadar benimsenen yapi Onciillerinin islem maliyetini azaltmak ve
yonetsel sorunlara ¢6ziim getirmek gibi benzer motivasyonlara dayanmasi bakimindan
ornek olaylar i¢cin fonksiyonel essonluluk s6z konusu gibi goriinse de, benimsenen yapmin
farkli islevleri yerine getiriyor olmasi bakimindan egsonlulugun var olmadigi sonucuna
ulagilmistir. Arastirma sonucunda, Ko¢ Holding i¢in benimsenen yapmin bagli birimlerin
daha oOzerk faaliyet gostermesi islevini yerine getirdigi diger taraftan General Motors
orneginde ise yapinin tamamen 6zerk faaliyet birimlerini merkezi kontrol altinda bir araya
toplama islevini gerceklestirdigi anlagilmistir. Ancak burada benimsenme siirecinde
yapimnin gerceklestirdigi islev dikkate alinmaktadir dolayisiyla yapilar benimsendikten
sonra ortaya ¢ikan sonuglar agisinda ornek olaylar karsilastirildiginda Ko¢ Holding’in

General Motors’a gore ¢ok daha merkezi olma 6zelligi tasidigi anlagilmaktadir.

Ayrica arastirma sonuclari benimsenen strateji ve yapi acisindan kurucu ve
yoneticilerin aktor olarak belirleyici olduklarini ortaya koymustur. Bu sonug¢ Kock ve
Guillen’in (2001) sanayilegsmenin erken donemlerinde ortaya ¢ikan orgiitlerde baglantilarin
ilgisiz ¢esitlenme acisindan 6n plana ciktiklar1 tezini destekler nitelik tagimaktadir. Son
olarak aktorlerin benimsenen strateji ve yapi agisindan belirleyici olmalarinin, kendi
beklenti ve ihtiyaglar1 dogrultusunda hem adapte edilen yapilar1 hem de kurumsal ¢evreyi
sekillendirebileceklerinden baska bir deyisle kurumsal girisimei roli

iistlenebileceklerinden hareketle benzesme savinin desteklenmedigi sonucuna ulagilmistir.

Aragtirmada incelenen zaman araligmin biliylkligli ve ¢ok sayida unsurun is

sistemlerini  etkiliyor olmasi, iilkeler bazinda derinlemesine bir incelemeyi
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zorlagtirmaktadir. Daha ¢ok sayida Ornek olay incelemesinin gergeklestirilmesiyle
benimsenen strateji ve yapmin Onciillerinin daha kapsamli olarak anlasilmasinin miimkiin
olacagina inanilmaktadir. Arastirmada aile holdinglerinden Ko¢ Holding ve ¢ok boliimlii
yapilardan General Motors Sirketi olmak iizere, birer Ornek olay incelenmektedir.
Arastirma kapsaminda gergeklestirilen analizin 6rnek olay incelemesi olmasi sebebiyle
sadece kavramsal genellemelerin yapilabilmesi miimkiin olmaktadir. Gorgiil ¢aligmalarla
elde edilen bulgularin desteklenmesinin genelleme sinrhiligmin  asilmasma katki
saglayacaktir. Ayrica incelenen 6rnek olaylarin holdinglerin ve ¢ok boliimlii yapilarin ilk
orneklerinden olmalarmin sonuglar tizerinde belli bir etki yaratmis oldugu diistiniilmektedir.
Bu yapisal formlarin yayginlasmasindan sonra kurulan holding ve ¢ok boliimlii yapilarin
da incelenmesinin, benimsenen strateji ve yapi Onciilleri agisindan farklilasma yaratip

yaratmadigiin belirlenebilmesi agisindan katki saglayacagima inanilmaktadir.
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Olarak Takip Edilen Ticari Dergi ve Gazeteler

Ek-2: Koc¢ Holding’e iliskin Haber Metinlerinin Elde Edildigi Diinyada Yaygin

Diinyada Yaygin Olarak Takip Edilen
Ticari Dergi ve Gazeteler

Assets Sales Report
Automotive News

Bank Loan Report

BBC World Broadcasts
Business Law Europe
Business Week

Campaign

Courier Mail

Daily Deal

Deutsche Presse-Agentur
Emerging Markets Dept Report
Europe Energy

European Accountant
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High Yield Report
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International Trade Finance
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Edildigi Diinyada Yaygin Olarak Takip Edilen Ticari Dergi ve Gazeteler
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