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Bu tez galigmasi, Tiirkiye’deki geleneksel ekonomik aktérler ile (TUSIAD’a iiye
olan biiyiikk holdingler), 6zellikle 1980 sonrasi kurulan yeni ekonomik aktorlerin
(MUSIAD’a iiye olan dinci sermaye) yapi, ydnetim ve girisimci davranis1 (drnegin
holding yapisi, sahiplerin yonetimdeki etkisi, profesyonellesme diizeyi, siyasilerle
iligkiler, sermayenin kaynagi, farkli sektorlere yayilma gibi) acisindan ne olciide

benzerlik gosterdigi ve/veya farklilastigini belirlemek amaciyla yapilmistir.

Faaliyetlerini siirdiirmek igin ¢evredeki kaynaklar1 kullanan bu &rgiitlerin TUSIAD
ve MUSIAD gibi birliklere neden ihtiyag duyduklari, kaynak bagimlilig
sorunlarini yonetmede nasil bir yol izledikleri incelenmistir. Bu tez ¢aligmasinda
literatiir taramasina da genis yer verilerek, bazi kavramlarin daha net anlagilmasi

saglanmaya caligilmistir.

Bu aragtirmada nicel yontemler kullanilmis ve TUSIAD ile MUSIAD’a iiye olan
firma bilgileri, bu firmalarin kendi web sayfalarindan ve TUSIAD ile MUSIAD 1n

web sayfalarindan elde edilmistir.

Calismada TUSIAD ve MUSIAD, orgiitsel ve politik gii¢ kullanmalar1 agisindan da

ayrintili bir sekilde incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: TUSIAD, MUSIAD, Orgiitsel Giic, Politik Gii¢, Kaynak
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The aim of this thesis is to determine the similarities and/or differences between
Turkey’s traditional economic actors ( the big holding companies of TUSIAD ) and
the new economic actors especially established after 1980 (religious capital,
members of MUSIAD) in terms of structure, management and entrepreneurial
behaviours (e.g. holding structure, owners’ effect on management, the level of
professionalism, relations with politicians, sources of capital, expanding in different
sectors).

It is tried to find out why the organisations that use the resources in their
surroundings to carry on their activities need organisations such as TUSIAD and
MUSIAD and what kind of path they follow to manage difficulties in resource
dependence.

In this study, quantitative methods are used and the information of companies
which are members of TUSIAD and MUSIAD is obtained both from their own
websites and from the websites of TUSIAD and MUSIAD.

In the study, TUSIAD and MUSIAD are also examined thoroughly in terms of their
utilization of organisational and political power.

Keywords: TUSIAD, MUSIAD, Organisational Power, Political Power, Resource
Dependence

Vi


http://tureng.com/search/entrepreneurial%20spirit

ABD
age.

AB

AS
CEO
DEIK
IMF
Ltd. Sti.

ss.
STK
TAV
TDK
tic.
TIKA
UFRS

U.S.
vb.

VS.

KISALTMALAR

Amerika Birlesik Devletleri

Ad1 gegen eser

Avrupa Birligi

Anonim Sirket

Icra Kurulu Baskan1 (Chief Executive Officer)
D1s Ekonomik [liskiler Kurulu

Uluslararasi Para Fonu (International Monetary Fund)
Limited Sirket

sayfa

sayfa sayilar

Sivil Toplum Kurulusu

Tepe Holding — Akfen Holding

Tiirk Dil Kurumu

Ticaret

Tiirk Isbirligi ve Koordinasyon Ajansi Baskanlig

Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlart (Uniform Financial

Reporting Standarts)
Birlesik Devletler (Amerika)
Ve benzeri

Vesaire

Vi



TABLO LISTESI

Tablo No Sayfa
Tablo 1.1: Bir orgiitiin dis unsurlara bagimlilik derecesi ........c.cceevvvveiverirnnnnnn, 18
Tablo 1.2: Kaynak iligkileri tipOlojisi ......c.coveruiririiininieiciese e 37
Tablo 2.1: TUSIAD’1n Tiirkiye ekonomisine katkis1 (%) ......cccecevevevrrererernnn. 68
Tablo 2.2: TUSIAD sektorel faaliyet profili (%) .....ccoceveveveveeeeeeeeeerereceeerenan, 68
Tablo 4.1: 2003 yil1 Tiirkiye'nin cirolarina gére en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 78
Tablo 4.2: 2004 yil1 Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 81
Tablo 4.3: 2005 yil1 Tiirkiye'nin cirolarina gére en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 83
Tablo 4.4: 2006 yil1 Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 85
Tablo 4.5: 2007 yili Tirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 87
Tablo 4.6: 2008 y1l1 Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik Ilk 30 6zel sirketi ... 90
Tablo 4.7: 2009 yil1 Tiirkiye'nin cirolarina gére en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 92
Tablo 4.8: 2010 yili Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 94
Tablo 4.9: 2011 yili Tirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi ... 97

Tablo 4.10: 2012 yil1 Tirkiye'nin cirolarina gore en biiylik ilk 30 6zel
SITKEEL 1ttt 99

viii



Sekil No
Sekil 1.1:

Sekil 1.2:

Sekil 1.3:

Sekil 1.4:

Sekil 1.5:

Sekil 4.1:

Sekil 4.2:

Sekil 4.3:

Sekil 4.4:

Sekil 4.5

Sekil 4.6:

Sekil 4.7:

Sekil 4.8:

Sekil 4.9:

Sekil 4.10:

Sekil 4.11:

SEKIL LISTESI

BirleSme (IMETZET) ....ocveivviriiiiiiieiiiee e
Satin alma (ACQUISTHON) .eevvveeeetieitiiee et et e e
Orgiitler aras1 birlesme ve satin alma yontemleri ............oeueee...
Ortak girigimler (Joint VENTUIeS) .......ovvvivriiiiieeneeeieiiieenine,
Stratejik ortakliklar (Strategic partnerships / Alliances) .............
2003 yil1 Tirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlart ..................
2004 yili Tirkiye’nin cirolarina gore en biiylik ilk 30 6zel
sitketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlart ..................
2005 yil1 Tirkiye’nin cirolarina gore en biiylik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlart ..................
2006 yil1 Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari ..................
2007 yili Tirkiye’nin cirolarina gore en bliylik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlart ..................
2008 yil1 Tirkiye’nin cirolarina gore en biiylik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari ..................
2009 yili Tirkiye’nin cirolarina gore en bliylik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlart ..................
2010 yil1 Tirkiye’nin cirolarina gore en biiylik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari .................
2011 yilh Tirkiye’nin cirolarina gore en biiylik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlart ..................
2012 yil1 Tirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari ..................
2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin cirolarina gore en
bityiik ilk 5 6zel sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik

dagilimlart ..o

Sayfa
27

28

30

33

34

80

83

85

87

89

91

94

96

98

100

101



Sekil 4.12:

Sekil 4.13;

Sekil 4.14:

Sekil 4.15:

Sekil 4.16:

Sekil 4.17:

Sekil 4.18:

Sekil 4.19;

Sekil 4.20:

Sekil 4.21:

Sekil 4.22:

Sekil 4.23:

Sekil 4.24:

Sekil 4.25:

Sekil 4.26:

Sekil 4.27:

2003 yi1li1 Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik

1K 5 0Z€l SITKELT ...
2004 yil1 Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyik
1K 5 0Z€l SITKEtT ..veeiiiiiicee e
2007 yil1 Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiylk
1K 5 0Z€l SITKELT ..vvveieviiciieeeeeee e
2008 yil1 Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biyiik
1K 5 0Z€l SITKEtT ..veeieiiiiieee e
2009 yili Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiylik
1K 5 0Z€l SITKELT ..
2010 y1l1 Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyilik
1K 5 0Z€l SITKEtl ..veeiiiiiiiceee e
2011 yili Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiylik
11K 5 0Zl SITKE ..vvvviiiiiciie e

2012 yili Tirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyilik
1K 5 0Z€l SITKEt ..veeiiiiiiccee e
2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel
sirketinin  ihracat durumlarina gdére TUSIAD ve
MUSIADa iiyelik dagilimlart .......c..ccoovveeviireiiiieeiiieeennesn,
2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel
sirketinin sektorlere gore dagilimlart ...
2003 yil1 Tirkiye’nin en biiyiik i1lk 5 6zel sirketinin sektor
daGIMIATT .o
2004 yil1 Tirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
daBUIMIATT .o
2005 yil1 Tirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
dagIlMIArT ..oocveiiic
2006 yil1 Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
daBUIMIATT .o
2007 yil1 Tirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
daGIMIATT .o
2008 yil1 Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

daBUIMIATT .ot

102

103

104

105

106

107

108

109

110

111

112

113

114

115

116

117



Sekil 4.28:

Sekil 4.29;

Sekil 4.30:

Sekil 4.31;

Sekil 4.32:

Sekil 4.33;

Sekil 4.34:

2009 yili Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
dagIlMIATT ..o
2010 y1l1 Tirkiye’nin en biiyiik i1lk 5 6zel sirketinin sektor
daBUIMIATT .ot
2011 yili Tirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
daBIMIATT .o

2012 yil1 Tirkiye’nin en biiyiik i1lk 5 6zel sirketinin sektor

aBUIMIATT .o
2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel
sirketinin faaliyet gosterdikleri illere gére dagilimlart .................
2003 yihi Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin faaliyet
gosterdikleri illere gore dagilimlart ...........ccceeeveeiiiiiiiiiiniiienne

2007 yili Tirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin faaliyet

gosterdikleri illere gore dagilimlart ..........ccceeveeeiiiiiiiiieniine

118

119

120

121

122

123

124



GIRIS
Orgiitleri yonetmek, kontrol etmek veya onlar1 anlamak isteyenlerin bilmesi gereken,
orgiitlerin ¢evrelerindeki kosullara kacinilmaz sekilde bagli olduklaridir. Kendi
kendine tamamen yeterli, varligini siirdiirebilmek i¢in disaridan herhangi bir girdiye
ihtiya¢ duymayan ya da ¢evrelerindeki olaylardan, degisikliklerden etkilenmeyecek
higbir orgiit yoktur. Buna, hangi sektorde olursa olsun, en kiiclik orgiitlerden en

bliylik orgiitlere kadar hepsi dahildir.

Ister kar amaci ile isterse goniilliiliik esasina dayal1 faaliyette bulunsun, ister kamu
isterse Ozel sektdrde olsun, her firma, sirket veya kurulug bir orgiittiir. Bu orgiitler
kaynak bagimlilig1 kapsaminda, faaliyetlerini yliriitebilmek i¢in, mevcut veya ileriki
giinlerde meydana gelebilecek ve Orgiitiin  gelecegini olumsuz anlamda
etkileyebilecek durumlar karsisinda, kendilerini korumak i¢in diger orgiitler ile
birlikte hareket etme ihtiyacinda olurlar. Bu amagla da bir gat1 altinda toplanarak bir

birlik olusturabilirler.

Tezin birinci boliimiinde, Kaynak Bagimliligi Kurami hakkinda bir yazin ¢aligmasi
yapilacak ve tarihsel gelisim siireci, ortaya c¢ikis nedenleri, kavramsal igerigi,
orgiitlerde kaynak bagimliligi yonetimi ile kaynak bagimliligi yaklasiminda gii¢

kavramlar1 hakkinda bilgi verilecektir.

Tiirkiye’de faaliyette bulunan her firma, sirket veya kurulus bir ekonomik aktordiir.
Dolayisiyla tezin ikinci boliimiinde, Tiirkiye’deki ekonomik aktorlerin giic birligi
alanlar1 hakkinda bilgi verilecek ve bu aktorler yapi, profesyonellesme diizeyleri,
sahiplerin yonetimdeki etkileri, siyasilerle iliskileri, sermaye kaynaklar1 ve farkli
sektorlere yayillmalar1 gibi basliklar altinda incelenecektir. Bu amagla Tiirkiye’deki
en bliylik ve etkin iki sivil toplum kurulusu olan TUSIAD! (Tiirk Sanayici ve
Isadamlar1 Dernegi) ile MUSIAD a® (Miistakil Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi) iiye

olan sirketler incelemenin asil kaynagini olusturacaktir.

! Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi, http://www.tusiad.org.tr
2 Miistakil Sanayici ve Isadamlar Dernegi, http://www.musiad.org.tr/tr-tr



Arastirmanin  son bolimiinde Tiirkiye’deki geleneksel ekonomik aktdrlerle
(merkezdeki biiyiik holdingler) o6zellikle 1980 sonrasi kurulan yeni ekonomik
aktorlerin (dinci sermaye vb.) arasinda yapi, yonetim ve girisimci davranisi (6rnegin
holding yapisi, sermayenin kaynagi, faaliyet gosterdikleri yer, ihracat cirolari, farkl
sektorlere yayilma gibi) acisindan ne 6lgiide farklilastigi belirtilecektir. Bu noktada,

orgiitsel ve politik giiciin, orglitsel yap1 ve siire¢lerindeki etkisi aragtirilacaktir.

Tiirkiye’deki ekonomik aktorlerin yapi, siire¢ ve uygulamalari incelenerek kit
kaynaklar, bu kaynaklarin temini, kullanimindaki benzerliklerin/farkliliklarin
aragtirtlmast amaglanmistir.  Yine Orgiitlerin, ¢evrelerinin yarattigi baski ve
kisitlamalara karsilik verirken veya bunlara uyum gosterirken benzer alanlarda

(sektorlerde) faaliyet gosterip gostermedikleri de incelenmistir.

Kaynak bagimliligi kurami, orgiit ve ¢evre etkilesimini belirsizlik, gii¢, kit kaynaklar,
uyum gibi kavramlar1 kullanarak aciklamaya calismaktadir. Orgiitler ¢evrelerinin
yarattig1 baski ve kisitlamalara karsilik verirken, yalnizca bunlara uyum gosterme ile
ilgilenmezler. Orgiitsel giiclerini kullanarak, gevrelerini kendi amag ve isteklerine
gore yonlendirmek de isterler.® Bu baglamda orgiitsel anlamda giiclii goriilen orgiitler

ve bunlarin hangi kaynaklar1 kullandig1 bu ¢alismada incelenmistir.

Yapilan nicel ¢aligmalar sonucunda arastirmada 6zellikle biiytik ve gii¢lii firmalarin
piyasada daha belirgin olan TUSIAD c¢atis1 altinda gii¢ birligi yaptign goriilmiistiir.
Yine bu firmalarin benzer alanlarda faaliyet gosterdigi (benzer sektorler) yani benzer
kaynaklart kullandig1 ve genellikle ayni ilde faaliyet gosterdigi saptanmistir. Giiclii
kabul edilen firmalara kaynak erisimi, kullanimi ve kaynaklar1 koordine etme-

yonetme baglaminda benzer davranislar sergiledikleri goriilmiistiir.

® Behliil Usdiken, “Cevresel Baski ve Talepler Karsisinda Orgiitler: Kaynak Bagimhilig Yaklasim”,
Orgiit Kuramlari, A. Selami Sargut ve Siikrii Ozen (Derleyenler), imge Kitabevi Yayinlari, Ankara
2010, s. 79.



BOLUM 1
KAYNAK BAGIMLILIGI YAKLASIMI

1.1. Tanim

Orgiitler faaliyette bulunduklar1 siirece g¢evrelerinden girdi almakta, bunlari bir
siirecten gecirerek islemekte ve sonra bunlar1 piyasaya arz ederek varliklarim
siirdiirmektedir. Urettiklerinin veya arz ettiklerinin nihai bir mal olmasi, bir ara mal
olmast ya da bir hizmet olmas1 6nemli degildir. Bir orgiitiin ¢iktis1 bir bagka orgiitiin
girdisi olmakta ve bu dongii siirekli devam etmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin i¢inde
bulunduklar1 ¢evreden ayr1 ve tamamen bagimsiz olarak faaliyette bulunmalar
miimkiin degildir. Bu sekilde orgiitlerin ¢evreleri ile aralarindaki girdi aligverisini

inceleyen yaklasima isletme yazininda “Kaynak Bagimliligi Kurami” denilmektedir.

1.2. Tarihsel Gelisim Siireci

1.2.1. 1967 James D. Thompson

Orgiitlerin davranislari konusunu ayrmtili olarak inceleyen ve bu konuda kaynak
olma 6zelligini tastyan ilk eser o zamanlarda Indiana Universitesinde Isletme ve
Sosyoloji profesorii olan James David Thompson tarafindan 1967 yilinda yazilan
“Organizations in Actions:Social Science Bases of Administrative Theory” adl
eserdir. Bu eser giinlimiizde bile karmasik orgiitlerin (iiretici firmalar, hastaneler,
okullar, silahli kuvvetler, sivil toplum Orgiitleri vs.) davraniglarim1 ¢coklu akademik
disiplin altinda inceleyen, bir klasik yapit olarak kabul edilmekte ve saygi

gormektedir.

Kitapta orgiitlerin faaliyetleri siiresince belirsizliklerle karsilasacaklari ve bunlarin
iistesinden nasil gelecekleri ayrintili olarak aciklanmaya c¢alisilmaktadir. J. D.
Thompson bir sistemin algiladigimizdan daha fazla degiskene sahip oldugunu ve
degiskenlerin bircogunun kontrol edemedigimiz veya dngéremedigimiz etkilere bagli
oldugundan s6z etmektedir. Karmagik orgiitleri bir biitiinli olusturan ve her birinin
biitiine katki yaptig1 ya da biitlinden bir seyler aldigi birbirine bagh boliimlerden
meydana gelen bir yap1 olarak aciklamaktadir.* Bu tiir orgiitlerin belirsizliklerle bas

edebilmesi i¢in bazi boliimlerini bunlarla bas edecek sekilde olusturmasini, diger

* J.D.Thompson, Organizations in Actions: Social Science Bases of Administrative Theory, Mc Graw-
Hill Book Company, New York 1967, s. 6.



boliimlerinin de belirlilik veya belirlilige yakinlik kosullar1 altinda ¢alisacak sekilde

faaliyette bulunmasi 6nerisinde bulunmaktadir.

Orgiitler igin asil belirsizlik kaynaklarmm teknoloji ve cevre oldugunu ve bu
alanlardaki bir degisikligin oOrgiitlerde de degisikliklere neden olacagini ileri
sirmektedir.”  Orgiitleri  kullandiklar1  teknoloji  ve  cevrelerine  gére
siniflandirmaktadir.  Teknolojiyi karmagsik oOrgiitlerin faaliyetlerini agiklamada
onemli bir degisken olarak gdrmektedir. Orgiitler tarafindan kullanilan teknolojiler
ne kadar iyi ise arzu edilen sonuglar da o kadar iyi olacaktir. Sonuglarin iyi olmasi
da otomobil iireticileri gibi sirketlerin seri ve siirekli tiretim yapmasini saglayacaktir.
Ama daha diisiik bir teknolojinin kullanilmasi arzu edilen sonuglari her zaman

saglayamalyacaktlr.6

Thompson, kendi kendine tamamiyla yeterli bir orgiitiin olamayacagini, drgiitlerin
faaliyetlerini yiirlitmek icin mutlaka diger oOrgiitlerden girdi almalar1 gerektigini
belirtmistir. Bir otomobilin iiretilmesi i¢in ¢elige gereksinim olmasi, ¢eligin
kullanilmasi i¢in 6ncelikle maden cevherinin ¢ikarilmasi ve gelik liretilmesi, petroliin
cikarilmasi ve rafine edilerek lastik ve plastik gibi tirlinler elde edilmesi, fabrikanin
kurulmasi, yliriiyen bantlarin olusturulmasi, kredi kullanilmasi gibi sayilabilecek
daha birgok girdinin bir araya gelmesi ve sonugta ortaya bir otomobilin ¢ikmasi
bizlere kendi kendine tam olarak yeterli higbir Orgiitin olamayacagini
gostermektedir.”  Dogal olarak buna benzer 6rneklerin sayisini istedigimiz kadar

cogaltabiliriz.

Herhangi bir sektorde ayni alanda faaliyette bulunan iki Orgiit, calisma alanlar
bakimindan degerlendirildiginde birbirleri ile ayni isi yapmazlar. Universiteler bu
konuya iyi bir 6rnektir. Ulkemizde 81 ilde 176 iiniversite bulunmaktadir.® Bunlar
hem devlet hem de vakif iiniversiteleridir. Peki, her ildeki iiniversite aynm diizey ve

alanda m1 ders vermektedir? Bazilarinda uzay bilimleri egitimi verilirken bazilarinda

® Thompson, age., s. 13.

® Thompson, age., s. 15.

" Thompson, age., s. 26.

8 31 Mayis 2014 tarihi itibariyle Tiirkiye'de 104 devlet, 72 vakif tiniversitesi, 8 tane 4702 sayili
kanunla kurulmus vakif meslek yiiksekokulu mevcuttur. 16.06.2014 tarihli YOK, bilgiedinme
yanitlama@yok.gov.tr



tip egitimi verilmekte, bazilarinda daha yerel ihtiyaglara yonelik; tarim, mekatronik,
yasayan diller, su liriinleri, vS. egitimi verilirken bazilarinda yiiksek lisans ve doktora
gibi uzmanlagsmaya yonelik ve yurt disina da agik egitimlere daha fazla agirlik
verilmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin ¢calisma alanlar1 birbirlerinden farkli olmakta,
girdi gereksinimleri ve cevreye olan bagimliliklar1 da bundan dolayr farkliliklar

gostermektedir.

Yine bu lniversiteler devlet veya vakif tniversiteleri olarak ele alinirsa mali
kaynaklari, 6grenim igin bu tiniversiteleri se¢cen 0grencilerin durum ve beklentileri,
buralarda ders veren 6gretim elemanlarinin 6zellikleri v.s. agisindan da birbirlerinden

farkliliklar gostermektedir.

Karmagik orgiitler kendi kendilerine yeterli degillerdir fakat kendileri icin neler
yapabilecekleri ve diger oOrgiitlerin nelerine bagli olacaklar1 konusunda farkli
seceneklere sahiptirler. Faaliyette bulunduklari alanlarda ileride kendileri i¢in gok
onemli olabilecek beklenmedik durumlara karsi kendilerini korumak icin teknoloji
kullanimi1 ve orgiitsel tasarim yolu ile girisimlerde bulunabilirler. Faaliyet sinirlarini
genisletmek icin farkl tiirde teknolojiler kullanabilirler ama unutulmamasi gereken
sey, farkli tiir teknolojilerin farkli tiir ¢ok 6nemli sorunlar dogurmasidir. Burada
onemli olan Orgiitiin faaliyet smurlarini genisletirken oOrgiitte kullanilan temel

teknoloji dogrultusunda bunu sekillendirmesidir.”

Orgiitler faaliyet alanlarinda digsal degiskenler olarak da adlandirilan &rgiitiin
kontroliinde olmayan kisitlamalara veya beklenmedik olaylara karsi kendilerini
uyarlayacak tedbirler alirlar. Cevresel dalgalanmalara karsi temel teknik yapilarimi
koruyacak ve destekleyecek birimler olusturarak degisen g¢evreye uyum saglama
yoluna giderler.*

Orgiitler ¢ok boyutludurlar ve biitiin boyutlarda gelisme gostermek isterler. Eger
biitiin boyutlarda gelisme gosteremezlerse, en azindan faaliyet alanlarinda kendileri

icin 6nemli olan unsurlar iizerinde gelisim gosterme yollar1 ararlar.

° Thompson, age., s. 50.

' Thompson, age., s. 67.



James D. Thompson bu kitabinda orgiitlerin ¢evrelerinden kaynaklanan sinirlamalar
veya belirsizliklere karst ne yaptiklar: ve ne yapmaya ¢abaladiklar1 hakkinda 55 adet
onermede bulunmustur. Bu Onermelerde orgilitlerin sahip olduklar1 teknolojik
Ozelliklerin 6nemine de deginmis ve bu konularda oldukga agiklayict bilgiler
vermistir. Bunun yaninda Orgiitlerin davraniglarin1 anlamak igin yalnizca dis gevreye
bakmamak gerektigini orgiit i¢ci ve disindaki insan davraniglarinin da géz Oniine
alinmasi gerektigini belirtmistir. Eger Orgiitleri yalnizca rasyonellik agisindan
belirsizlikten ve ongoremezlikten kesinlikle hoslanmazlar diye belirtirsek, bu ifade
biraz eksik kalir. Ciinkii orgiitlerdeki bireyler eger Ongoriillemez davraniglarda
bulunurlarsa 6rgiit yine bir sikinti i¢inde kendisini bulacak demektedir ve oOrgiitiin
cevre ile uyumu ve belirsizliklerle bas etme konusunda insan faktoriiniin etkisi

konusunda da 38 adet Snermede bulunarak yol gosterici olmaya ¢alismaktadir.™

1.2.2. 1978 Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik

Her ne kadar kaynak bagimliligi kuramina kaynaklik eden ilk bilgiler ve agiklamalar
James D. Thompson tarafindan ortaya atilmigsa da, bu calismanin bir biitiinliik
olusturmasi Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik’in 1978 yilinda yazdiklar1 “The
External Control of Organizations-A Resource Dependence Perspective” adli eser

sayesinde olmustur.

Bu eserde c¢evrenin oOrgiitleri nasil etkiledikleri ve kisitladiklar1 ve Orgiitlerin
disaridan gelen bu kisitlamalara nasil karsilik verdikleri tartisilmistir. Ayni zamanda
bu eser, disaridan kaynaklanan kisitlamalara maruz kalmis orgiitlerin diizenlenmesi
ve yonetimi konusunda da onderlik edecek bir eser olma 6zelligine sahiptir. Eserde
orgiitler arasi iligkilerde glic ve bagimliligin nereden geldigi gibi sorulara yanit
aranmakta ve kaynaklar ve giiciin sonuglar ile orgiitleri yonetenlerin giiglerini ve
bagimliliklarini nasil yonetebildikleri analiz edilmektedir. Kaynak Bagimliliginin ii¢
ana fikrinden s6z edilmektedir. Bunlar: 1) Sosyal icerikli konular, 2) Orgiitlerin
bagimsizliklarin1 gelistirmek ve ¢ikarlarinin pesinden kosmak i¢in stratejileri vardir,

3) Giig, orgiitlerin i¢ ve dis faaliyetlerini anlamada onemlidir.*?

11

Thompson, age., s. 99.
2 G.F. Davis ve J.A. Cobb, Resource Dependence Theory: Past and Future. Research in the
Sociology of Organizations, 2009, s. 5.



Orgiitleri yonetmek ve onlar1 kontrol etmek kadar, onlar1 anlamak igin bir drgiitiin
davranigini, bu davranisin kapsamini yani orgiitiin ¢evresini bilmek ¢ok onemlidir.

Faaliyette bulundugu ¢evrenin kosullarina bagli olmayan higbir orgiit yoktur.13

Orgiitler diger orgiitlerden olusan bir gevre icinde yer almaktadir. Kendi kendine
tamamiyla yeten hicbir orgiit olmadigindan, ihtiya¢ duyduklar bir¢cok kaynak icin
diger orgiitlere bagldirlar.  Orgiitlerin ayakta kalmasi kaynaklar1 elde etme ve
devamliligini saglamakla olur. Orgiitler cevreye birlikler, dernekler, miisteriler,
tedarikgiler, rekabetci iligkiler ve bu iliskilerin niteligini ve siirlarini belirleyen ve
kontrol eden sosyal-yasal araglarla baghdirlar. Orgiitler faaliyetlerini siirdiirmede
ihtiyag duyduklar1 kaynaklar1 elde etmek i¢in cevrelerindeki diger oOrgiitlerle
etkilesime girmek ve girdi alis verisi yapmak zorundadirlar. Bu durum kamu veya
ozel, kiiciik veya biiyiikk oOlgekli, biirokratik veya organik biitiin oOrgiitler igin

gecerlidir.™*

Kendi kendine yeterli goériinen orgiitler bile hayatta kalmak icin gevreleriyle is
yapmak ihtiyacindadirlar.  Orgiitler ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari elde ettikleri
siirece, bu kaynaklarin kontrolii kendi ellerinde olmasa bile, herhangi bir sorun
yoktur. Asil sorun orgiitiin ¢evreye bagimli olmasindan degil bu ¢evrenin giiven
duyulabilir olmamasindan kaynaklanmaktadir. Cevre her an degisebilir. Bu degisime
yeni Orgiitlerin faaliyette bulunulan piyasaya girmeleri veya c¢ikmalari, ihtiyag
duyulan kaynaklarin tedarikinin daha ¢ok veya daha az olmasi neden olabilir. Cevre
degistiginde de orgiitler artik faaliyetlerini yiiriitememe durumuna diismekte veya

faaliyetlerini bu ¢evresel faktorlere kars1 degistirmek zorunda kalmaktadirlar.™

Orgiitler icin cevre ¢ok onemli olmasma ragmen, bunun 6nemine ¢ok fazla
deginilmemistir. Kaynaklarin elde edilmesinden ziyade kaynaklarin kullanimi ile
ilgilenilmis ve bu konuda birgok teoriler ileri siirlilmiistiir. Cogu teorinin asil hedefi
verilen kaynaklardan maksimum ¢ikt1 almaktir. Calisanlarin verimli olmasi i¢in nasil

motive edilmeleri gerektigi konusundaki sorular bilinmektedir. Fakat kaynaklarin

B3 ). Pfeffer ve G.R. Salancik, The External Control of Organizations-A Resource Dependence
Perspective, Harper & Row Publishers Inc., New York 1978, s. 1.

' Ppfeffer ve Salancik, age., s. 2.

> pfeffer ve Salancik, age., s. 3.



nasil elde edilecegi hakkindaki sorular cevapsiz birakilmis veya tamamiyla goz ardi

edilerek bu konuda bilgi verilmemistir."®

Orgiitler cevrelerindeki her degisimden ayni 6l¢iide etkilenmezler. Ornegin stokunda
bol miktarda ihtiya¢ duydugu malzeme olan bir isletme ile ihtiyaglarini siirekli olarak
piyasadan almak zorunda olan bir diger isletme arasinda mutlaka bir fark olacaktir.
Piyasadaki fiyat dalgalanmalarindan stokunda bol miktarda mali olan isletme digeri

kadar etkilenmeyecektir.

Orgiitlerin faaliyetlerini yiiriitebilmeleri icin kaynaklara ihtiya¢ duymalar1 ve bu
kaynaklar1 elde etmek i¢in sosyal cevreleri ile etkilesime girmeleri kaginilmazdir.
Hicbir oOrgiit tamamiyla ne kendine yeterlidir, ne de varligini etkileyebilecek
kosullarmn tam kontroliine sahiptir.  Orgiitler, ihtiyag duyduklar1 kaynaklari
cevrelerinden aldiklarindan ¢evrelerine bagimlidirlar.  Orgiitlerin faaliyetlerini
siirdlirebilmesi yani hayatta kalabilmeleri yalnizca etkili orgiit i¢i diizenlemelere

degil ¢evreleri ile uyumlarina ve ¢evresel sorunlarla basa ¢ikabilmelerine batghdlr.17

Sosyal sistemlerde ve sosyal etkilesimlerde, bir oOrgiit bir faaliyetinin basariya
ulagmasi i¢in gerekli kosullarin hepsini tam anlamiyla kontrol edemez ise veya bir
faaliyetinden arzu edilen sonuglari alamaz ise bu durumunda karsilikli bagimlilik
meydana gelir.  Ornegin bir satici ile bir alict birbirlerine bagimhidirlar ¢iinkii satis
isinin olabilmesi i¢in her ikisinin de bu faaliyette bulunmalar1 gerekmektedir. Ayni
zamanda, alicinin tek olmasi ama saticinin daha fazla olmasi durumunda da saticilar
birbirlerine bagimhdir diyebiliriz. Ciinkii satis isi i¢in tlim saticilar ayni alici ile

goriismek zorundadirlar.™®

Karsilikli bagimlilik, 6rgiitiin arzu edilen ¢iktilar1 gergeklestirme yetenegi iizerine
olan etkisinin biiyiik olmasindan dolayr bir orgiit icin 6nemlidir. Fakat karsilikl
bagimlilik, kaynaklarla ilgili talepler agisindan, kaynaklarin elde edilebilirligine gore
degisiklik gostermektedir. Talep ile ilgili olarak ¢ok fazla miktarda kaynak varsa,

ayni kaynaga ihtiyaci olan piyasadaki oyuncular arasinda karsilikli bagimlilik

'° pfeffer ve Salancik, age., s. 3.
Y7 pfeffer ve Salancik, age., s. 19.
'8 pfeffer ve Salancik, age., s. 40.



azalmaktadir. Karsilikli bagimlilik orgiitler i¢in belirsizlik veya Ongoriilemezlik
sorunlar1 da yaratabilir. Bir orgiitiin belirsizlikle basa ¢ikmasi i¢in ¢oziimii, yeni bir
tedarik¢i bulmasi olabilir ama bu da diger orgiitler i¢in yeni belirsizlikler yaratabilir.
Karsilikli bagimlilik ve belirsizlik sorunlar1 i¢in ¢6ziim is birligidir. Bu is birligi

orgiitlerin birbirlerinin etkinlikleri tizerinde karsilikl1 artan kontrolii demektir.*®

Sosyal orgiitler, kendi kendilerine yeterli olduklar1 oranda aralarinda daha az
bagimlilik olur. Orgiitler arasinda bulunan karsilikli bagimliligin miktari, kendi
kendilerine daha ¢ok veya daha az yeterli olmalarma bagli olarak zaman iginde

degisebilir.

Orgiitler kendi kendine yeterli olmadiklarindan, destek saglamak igin cevrelerine
giivenmek zorundadirlar.  Orgiitler yasamalar1 icin cevrelerinden gelen taleplere
cevap vermelidirler, yalniz hangi taleplere cevap verip hangilerine cevap
vermeyeceklerine kendileri karar vermelidirler. Ciinkii cevrelerindeki bir grubun
talebi, oOrgiitiin gelecekte yapacagi etkinlikleri ve Orgiitiin diger taleplere cevap
vermesini engelleyebilir. Yani orgiitler ¢cevrelerinden gelen her talebe cevap vermek

zorunda degildirler.?’

Kaynaklar, orgiitlerin faaliyetleri i¢in son derece 6nemlidir ama daha da onemlisi o
kaynaklara ulasmada herhangi bir sorunla karsilagip karsilasmamadir. Kaynak arzi
siirekli ve bolsa oOrgiit icin herhangi bir sorun yoktur ¢iinkii orglitler i¢in sorun
kaynaklar degil kaynaklarin saglandig1 ¢evrenin degisebilme olasiligidir. Boyle bir
durumda kaynaklara ulasilabilme garanti altina alinamamis olacaktir. Faaliyetleri
icin az bulunan kaynaklara ihtiya¢ duyan bir Orgiitiin, faaliyeti i¢in siirekli ve bol

kaynaga sahip bir orgilite kiyasla varligini siirdiirme olasilig1 daha azdir diyebiliriz.21

1.2.3. 1980 Sonras1 Calismalar
Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik’ten gilinlimiize kadar gegcen zaman zarfinda
Kaynak Bagimliligt Kurami, orgiitlerin ¢evresel karsilikli bagimliliklarim1  ve

belirsizligi nasil azalttiklar1 konusunu agiklamak i¢in genis bir sekilde kullanilmistir.

' pfeffer ve Salancik, age., s. 42.
%0 pfeffer ve Salancik, age., s. 43.
*! pfeffer ve Salancik, age., s. 47.



1980 yilinda Pfeffer ve Moore yazdiklar1 “Average Tenure of Academic Department
Heads: The Effect of Paradigm, Size and Departmental Demography” adli
makalelerinde, biiylik bir eyalet iiniversitesindeki boliim baskanlarinin ortalama
gorev siirelerinin yirmi yillik bir dénemini incelemisler. Ilk on yillik dénemde,
boliim bagkanlik siirelerinin bolimiin biiylikligline gore herhangi bir degisiklik
gostermedigini, fakat ikinci on yillik donemde kaynaklardaki kitlik sonucunda bolim
blytikliigliniin, demografisinin boliim baskanlarinin gérev siireleri lizerinde olumsuz
anlamda biiyiik etkisinin oldugunu bulmuslardir. Kaynaklarda meydana gelen

azalma, boliim baskanlarinin gorev siirelerinin kisalmasina neden olmaktadir.??

1984°de Salancik, R.Gerald ve Meindl, James R.’in yazdig: “Corporate Attributions
as Strategic Illusions of Management Control” adli makalede, 18 yillik bir siirecte
yillik hissedarlar raporlarinda istikrarli ve istikrarsiz sirketlerin performanslarini
aciklamak icin CEO’lar (Chief Executive Officer — icra Kurulu Baskani) tarafindan
verilen nedenleri incelemislerdir. Orgiitsel ¢iktilar {izerinde gergek bir kontrole
sahip olmayan istikrarsiz sirketlerin yonetimlerinin, istikrarli performansa sahip
sirketlerin yonetimlerine kiyasla, hem olumlu hem de olumsuz sonuglar i¢in daha
fazla sorumluluk dstlendiklerini ve psikolojik kuramlarin tersine, zayif
performanslarin1  kontrol edilemeyen cevresel olaylara daha az bagladiklarini
bulmuslardir. Cevresel olaylar sorun olarak gdsterilmeye baslandiginda, yonetimin

bu sorunla ilgilendigini gostermek icin yonetici degisiklikleri yoluna gidilmektedir.23

Pfeffer’in, sanayiler aras1 islemler ve sirket birlesmeleriyle ilgili ileri siirdiigii kaynak
bagimlilig1 tezini sinayan g¢alismalardan bir tanesi, Sydney Finkelstein tarafindan
1997 yilinda gergeklestirilmis ve bunun gecerli bir tez oldugu desteklenmistir. Ama
yapilan analiz ile sanayiler aras1 sirket birlesme modellerinin 6nceden diisiintildiigii
kadar 6ngoriilebilir olmadig1 sonucuna varilmistir. Bir sirketin faaliyet bagimliliginm
sirket birlesmesi yolu ile halledebilecegi konusunda bazi donemlerde kesin sonug
alinamayabilecegi saptanmistir. Ciinkii genelde kaynak bagimliliginda, sirketlerin

karsilasacaklar1 belirli bir kaynak kisitlamast tipi ile bu kisitlamayr nasil

22 ). Pfeffer ve L.M Moore, Average Tenure of Academic Department Heads: The Effect of Paradigm,
Size and Departmental Demography, Administrative Science Quarterly 25(3), 1980, ss. 387-88.

> R.G. Salancik ve J. R. Meindl, Corporate Attributions as Strategic Illusions of Management
Control, Administrative Science Quarterly. 29, 1984, s. 238.
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halledebilecekleri arasindaki iligki lizerinde durulmaktadir. Ama bilinmesi gereken
sey sirketlerin kaynak kisitlamalarina karsi birden ¢ok stratejileri ve birbirinden
farkli tiirde kaynak bagimliliklar1 olabilecegidir. Sonug olarak, Pfeffer’in kitabinda
s0z ettigi gibi sanayiler arasi islem ve sirket birlesmelerinde 6nemli 6l¢iide bir iligki
vardir, fakat bu iligkinin ileriki zamanlarda arastirilmasina ihtiya¢ duyulacak baska

bir¢ok etkiye bagli oldugu da bilinmelidir.?*

Pfeffer J. & Salancik G.R. tarafindan yazilan “The External Control of
Organizations-A Resource Dependence Perspective” adli kitaba “Temmuz 2008
itibariyle ne kadar atif yapildigi arastirllmis ve kitabin yayimlanmasindan sonra
gecen 30 yillik siirede 3.334 kez atifta bulunuldugu Sosyal Bilimler Atif indeksi’nin
(Social Sciences Citation Index-SSCI) yillik atif sayisi hesaplanarak bulunmustur.

Bu, onu orgiitsel ¢alismalar i¢in en yiiksek alint1 yapilan eser haline getirmistir”. 2

Bu, Pfeffer ve Salancik’in kitabinda yer alan tez ve kavramlarin, yalnizca isletme,
pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi diger iktisadi faaliyet alanlarina degil, isletme ve
sosyolojinin oOtesindeki diger bilim dallarina da yayildigini ve etkili oldugunu
gostermektedir. “Egitim alaninda 116 kez, saglik hizmetlerinde 154 kez alintilandig
ortaya cikmistir”. 1999°dan 2009°a kadar olan on yilda kitaba saglik hizmetleri
dergilerinde, sosyoloji dergilerinde oldugu kadar sik atiflarda bulunulmustur. Ayni
zamanda “siyaset bilimi ve kamu politikas: dergilerinde de toplam 191 kez atifta

bulunulmu§tur”.26

Kaynak bagimliligi kurami, tilkemizde yeterince ilgi gérmediginden veya bu kurama
ilgi sinirh oldugundan bu kuramla ilgili Tirkiye’de ¢ok fazla eser ortaya
konulamamustir.  Behliil Usdiken ve Yorgo Pasadeos’un 1993 yilinda yaptiklari
calismada (Tiirkiye'de Orgiitler ve Yonetim Yazini) 1975-1989 yillari arasinda, 4
akademik dergide yaymlanan orgiitler ve yonetimler ile ilgili makalelerde yapmis

olduklar1 incelemelerde, Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik’in ¢aligmalarina sinirli

% S. Finkelstein, Interindustry Merger Patterns and Resource Dependence: A Replication and
Extension of Pfeffer (1972), Strategic Management Journal, 18, 1997, s. 808.

> G.F. Davis ve J.A. Cobb, Resource Dependence Theory: Past and Future. Research in the
Sociology of Organizations. 2009, s. 12.

% Davis ve Cobb, age., s. 13.
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sayida atifta bulunuldugunu belirtmislerdir. Bu da kaynak bagimliliginin tilkemiz

akademik calismalarinda 6nemli bir yer almadigini gostermektedir.?’

Yine Behliil Usdiken ve Zeynep Erden’in 2001 yilinda yayimladiklar1 “Ornek Alma,
Mecbur Tutulma ve Gegmise Bagimlilik: Tiirkiye'de Yonetim Yaziminda Degisim”™
adli c¢alismada, kaynak bagimliligmmin iilkemiz akademik c¢alismalarinda etkili

olmadigimi bulmuslardir.?®

1.3. Ortaya Cikis Nedenleri

Orgiitler ve yonetimleri ile ilgili sorunlarin ¢dziimlenmesinde, bilimsel tekniklerin
kullanilmasma yonelik ¢alismalart 20. ylizyilin baslarinda gérmekteyiz.  Bu
calismalarin kuramlar seklinde sistemlestirilmesi ise Birinci Diinya Savasi’ndan

sonra olmustur.?

Orgiitleri yonetimlerinden ayr1 diisinemeyiz. Orgiitlerin faaliyetlerini saglayacak
kararlar1 alan yoneticileri veya yonetim kurullart vardir. Orgiitlerin yonetimleri ile
Klasik Yonetim Diisiince sisteminin temelini olusturan iretim odakli, “Bilimsel
Yonetim” yaklasimimi ilk ortaya koyan kisi Frederick Winslow Taylor olmustur.
Daha sonra organizasyon odakli, “Yonetim Siireci” yaklasimimi Henri Fayol
olusturmustur. Klasik Yonetim Diisiince sisteminin son halkasini da yonetim odakli,

“Biirokrasi Modeli” ile Max Weber olusturur.*

Klasik sistem, oOrgiitleri
cevrelerinden etkilenmeyen kapali sistem olarak gormekte ve bunlarin 6nceden
belirlenmis kurallara uygun olarak bir makine gibi isleyecegini dngdrmektedir.
Klasik Yonetim Diigiincesi ile ilgili ti¢ yaklasim da, orgiitsel etkinlik ve verimin

artirtlmasi i¢in hangi kurallara uyulmasi gerektigini arastirip ortaya koymuslardlr.31

Klasik yonetim diisiincesi, orgiitii bir makine, insani1 da onun bir diglisi gibi gérmesi,
is bolimii ve yakindan izleme ile insanlar1 birbirinden uzaklagtirmasi ve orgiitii

cevresinden bagimsiz kapali bir sistemmis gibi gérmesi nedenleri ile elestirilerle

27 Usdiken, age., s. 124.

% Usdiken, age., s. 124.

% Omer Dinger, ve Yahya Fidan, Isletme Yonetimine Giris, Alfa Yaynlari, Istanbul 2009, s.23.
30 Dinger ve Fidan, age., s. 23.

3 Dinger ve Fidan, age., s. 24.
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kargilasmistir. 1929°da baslayan ancak etkileri 1930’lu yillar boyunca devam eden
ekonomik kriz siiresince, Orgiitsel sorunlarin da artmasinin etkisiyle insanlarin
davraniglarin1 6nemseyen yeni bir yonetim diisiincesi ortaya ¢cikmistir. Neo Klasik
Yonetim Diisiincesi denilen bu yaklasimda, Klasik Yo6netim Diistincesinin ihmal
ettigi insan iligkileri yaklagimina gegilmis ve insan-orgiit biitiinlesmesi saglanmaya
calisilmigtir.  Bu yeni diisiince, Orgiit i¢inde g¢alisan insanlari anlamayi, onlarin
yetenek ve ustaliklarindan faydalanmayi1 ve alinacak kararlara onlar1 da katmayi
benimsemistir. Yine bu diislince, ¢alisanlar1 kendi ¢ikarlarinin pesinde kosan akilct

bireyler degil, sosyal insanlar olarak gormiistiir.*

Klasik ve Neo Klasik gibi kuramlarin 6rgiitleri ve orgiitsel sorunlar1 agiklamak icin
yetersiz kalmalar1 sonucunda, 1970’li yillarda modern yonetim diisiincesi olan
durumsallik yaklagimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagim, orgiitlerin etkin olabilmeleri
icin belli ilkelerinin olmast ve en dogrunun bu belirlenen ilkeler dogrultusunda
calismak oldugunu sdyleyen klasik kuramlarin aksine, orgiitlerin ve yonetimlerinin
basarili olabilmesi icin Orgiitlerin i¢ ve dis cevrelerinde olusabilecek degisimlere
kars1 farkli yollar izleyebilecegini savunmaktadir. Orgiitlerin bagarili olmasi i¢in tek
bir yolun ya da yontemin olamayacagini, degisen i¢ ve dis c¢evre kosullari ile

teknolojinin farkl teknik ve davraniglar1 gerektirdigini ileri siirmektedir.®

Her ne kadar birgok kaynakta, kaynak bagimliligi kuramimin kaynaginin Pfeffer ve
Salancik’in 1978 yilinda yazdiklart  “The External Control of Organizations-A
Resource Dependence Perspective” adl1 kitap oldugu sdylense de, yapilan ¢alisma ve
incelemelerde bu kurama asil kaynaklik eden eserin, Thompson’mn 1967 yilinda
yazdig1r “Organizations in Actions:Social Science Bases of Administrative Theory”

adli kitap oldugu anlagilmaktadir.

1.3.1. A¢ik Sistem Yaklasimi
Acik sistem yaklagimina ge¢gmeden Once, sistem kelimesinin ne anlama geldigini

aciklamada fayda var. Sistem kelimesi, Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirk¢ce Sozliige

32 Dinger ve Fidan, age., s. 25.
3 Dinger ve Fidan, age., s. 26.
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gore diizen, bir sonug elde etmeye yarayan yontemler diizeni, yol, yontem, bir aract

olusturan diizen, diizenek, tertibat, model, tip olarak tanlmlanmlstlr.34

Sistemin tanimi tiizerine farkli gorisler de ileri siiriilmiistiir. Bunlar; bir hedefi
gerceklestirmek icin birlikte c¢alisan unsurlar toplulugu, birbirleriyle etkilesimli
unsurlarin ve onlarin sahip olduklar1 6zelliklerden meydana gelen bir biitiin, belli
hedefleri gergeklestirmek i¢in belli sinirlar iginde faaliyet gosteren ve birbirleriyle
baglantili unsurlardan meydana gelen bir biitiin olarak ifade edilebilir. Yine bir
baska tanima gore sistem, birbirleri ile etkilesimli, ortak hedeflere sahip unsurlarin
bir araya getirilmesiyle olusturulmus anlamli bir bitiindiir. Bu tanimlarda sozii
edilen biitiinliik, etkilesim, unsurlar ve unsurlarin sahip olduklar1 6zelliklerin hepsi

bir sistemin temelini olusturmaktadlr.35

Halic1 ise sistemi “belirli parcalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan, bu
pargalar arasinda belirli iligkiler olan, bu pargalarin ayni1 zamanda dis ¢evre ile iligkisi

36 olarak tanimlamaktadir.

olan bir biitiin
Sistem yaklasimi ise, bir sorunu veya gercek bir durumu incelerken, her bir unsurun
kendi i¢inde bagli bagina bir biitiinii olusturdugunu ve bu unsurlarin birleserek daha
biiyiikk bir sistemin alt parcalarimi meydana getirdigini belirtmektedir.  Biitiinii
olusturan bu unsurlarin, kendilerine 6zgii Ozellikleri varken aymi zamanda da

birbirlerine bagimli olduklarini agiklayan bir bakis :':1(;151d1r.37

Bilimsel gelismelerin tarihsel siirecine baktigimizda I. Diinya Savasi dncesi donemin
bir analiz donemi oldugunu goriiriiz. Bu donemdeki bilimsel ¢aligmalarda biitiinden
ziyade, bitlinii olusturan unsurlar iizerinde durulmus ve sorunlar unsurlarina
ayrilarak incelenmistir. II. Diinya Savasi sonrasinda ise sentez donemine geg¢ilmis

ve biitlinli unsurlarina ayirip incelemekten ziyade, unsurlarin bir araya gelmesiyle

** Tirk Dil Kurumu, Erisim tarihi: 31.05.2014, http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&

arama=gts&guid=TDK.GTS.5389fe046751e3.73472717

> A Tiirkan, Erigim tarihi: 06.06.2013, http://www.tedariksistemi.com/jm /index.php?option=com_
content&view= article&id =149:sstem&catid=43:iletme&Itemid=2

%A. Halict, Ders Notlar, Erisim tarihi: 06.06.2013, http://www.baskent.edu.tr/~ahalici/cyt_
dersnotlari /ybs451-4.pdf

37 Dinger ve Fidan, age., s. 25.
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olugan biitiiniin incelenmesi yoniinde gelismeler olmustur. Yani, agik sistem

yaklagimi gegerlilik kazanmaya baglamistir.

Acik sistem denildiginde, cevresi ile enerji, bilgi, emek, ham madde vb. kaynak
aligverisine giren, bunlar1 bir isleme siirecinden gecirip doniistiirdiikten sonra ¢ikti
olarak gevresine sunan sistemler anlasilmaktadir.  Isletme, okul, iiretim ve bilgi

sistemleri acik sistemlere 6rnek olarak gosterebilecegimiz sistemlerdir.*®

Agik sistemlerde, cevreye bir etki ve ¢evreden de bir etkilenme yani karsilikli bir
etkilesim s6z konusudur. Ayni zamanda acik sistemler, geri besleme yolu ile

kendilerini kontrol ederler.

1.3.2. Orgiitler Arasi iliskiler
Orgiitlerin yasamalar igin ¢evrelerinden girdi alip, belirli bir isleme siirecinden
gecirdikten sonra ¢ikt1 olarak ortama sunmalar1 gerektigini daha 6nceki boliimlerde

ifade etmistik.

Bir orgiitiin, faaliyetler lizerinde hakimiyetinin azaldig1 ve diger orgiit veya bireylerin
hakimiyetinin basladig1 yerde orgiit biter, cevre baslar. Bu noktada orgiit dis etkilere
kars1 savunmasizdir. Orgiit, bu durumda diger orgiitlerle olan karsilikli bagimliligmi
yonetmek i¢in arayiglar igine girer. Etkinligini veya diger oOrgiitler iizerinde

hakimiyetini korumak ve devam ettirmek igin yeni stratejiler gelistirir.*

Yine orgiitlerin kendi faaliyetleri i¢in gerekli olan girdilere ulasmada sorunlarla
karsilasabilecekleri, ¢linkii ¢cevrelerinin higbir zaman sabit olamayacagindan, siirekli
degisim halinde oldugundan da s6z ederek, oOrgiitler icin asil 6nemli olan seylerin
basinda bu kaynaklara ulasimda olusabilecek sorunlar1 6ngérerek ortadan kaldirmaya
calismaktir demistik. Iste orgiitler ileride kendileri icin olusabilecek olumsuzluklari
ortadan kaldirmak, faaliyetleri i¢cin Onemli ve saglanmasinda zorlukla
karsilagabilecekleri girdiler elde etmek i¢in ileriye doniik bazi tedbirler alma yoluna
giderler.

* Tiirkan, age., Erisim tarihi: 06.06.2013.
* pfeffer ve Salancik, age., s. 113.
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Orgiitlerin ileriye doniik aldig: tedbirler iginde birlesmeler, satin almalar veya ortak
is yapmalar yer almaktadir. Burada ulasilmak istenen amag yalnizca birlesme, satin
alma degil aslinda istenen en azindan Orgiitiin mevcut durumunun devamini
saglamak, biiyiimek ve diger orgiitlere karsi rekabet iistiinliigiinii ele gegirlnektir.4o
Ozellikle sanayi alaninda faaliyet gdsteren orgiitlerde bu en uygulanabilir ¢éziimlerin
basinda gelmektedir. Boylece hem Orgiit biiyiimiis olacak hem de kendisi igin
gerekli girdi akisini veya ¢ikisini garanti altina alarak belirsizligi ortadan kaldirmis

olacaktir.**

1.3.3. Bagimhlik ve Giig Iliskisi
Kaynaklar {izerinde kontrol olusturmaya odaklanma ile kaynaklarin 6rgiit i¢in 6nemi,

2 Kaynak

orgiitiin diger grup veya orgiitlere olan bagimliligini tayin etmektedir.
bagimliliginda, drgiitlerin ¢evresinden soz ettigimizde, orgiitlin faaliyetleri nedeniyle
etkilesim icinde oldugu tiim birey ve oOrgiitler akla gelir. Cevrenin 6nemi, Orgiitler
icin gerekli olan kit kaynaklara sahip olmasidir. Bu 6nem yalnizca drgiitlerin kaynak
ithtiyacini kargilamaktan ileri gelmez. Cevrenin asil 6nemi, kaynak elde etmek i¢in

yapilan iligkilerin bagimlilik yaratabilmesidir. Onemli olmayan bir kaynak orgiit i¢in

bir bagimlilik meydana getirmez.

Yine Orgiit icin dnemli olan bir kaynak eger yalnizca birkag orgiit tarafindan kontrol
edilmiyorsa, o durumda bile 6rgiit i¢in kaynak bagimliligi meydana gelmez. Orgiitiin
cevresi ile yaptigi aligveriste kullandig1 kaynagin, orgiitiin girdileri veya c¢iktilar
icindeki orani ile o kaynagin Orgiitiin faaliyeti i¢in ne kadar gerekli oldugu 6nemlidir.
Bagimliliga yol agan diger 6nemli olan sey ise, kaynagi elinde bulunduran veya
kontroliine sahip olan birey, grup veya oOrgiitiin sayis1 az ise iste o durumda bir
bagimliliktan s6z edebiliriz. Yalniz burada unutulmamasi gereken bagimliligin

olusabilmesi i¢in bu durumlarin hepsinin birden olmas1 gerekir. Yoksa yalnizca

0 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
Istanbul 2010, s. 348.

*1J.D. Thompson, Organizations in Actions:Social Science Bases of Administrative Theory, Mc
Graw-Hill Book Company, New York 1967, s. 41.

*2 pfeffer ve Salancik, age., s. 51.
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kaynagin 6nemli olmasi ya da kaynagin kontroliinii elinde bulunduranlarin sayisinin

az olmasi tek basina bagimlilik yaratmak igin yeterli degildir.*

Orgiitlerin kaynak bagimliligi denildiginde, kuskusuz yalnizca ham madde ya da
parasal anlamda bir bagimliliktan s6z etmiyoruz. Bunlarin yaninda, ¢alisanlar, bilgi,
fiziksel kaynaklar, teknoloji, miisteriler, tedarik¢iler ve yeni pazarlar1 da sayabiliriz.
John P. Kotter “Managing External Dependence” adli makalesinde oOrgiitlerin
cevrelerinde bagimli olduklar1 kaynaklari ve bu kaynaklara olan bagimlilik
diizeylerini alt1 boyutta incelemis ve bir tablo halinde gdstermistir.** Tabloyu
inceledigimizde, oOrgiitlerin herhangi bir sanayi dalinda miisterilere, potansiyel
miisterilere ve emekli girisimcilere yiiksek diizeyde, o sanayi alanindaki rekabete
orta diizeyde, bankalara orta-diisiik diizeyde, is giicli piyasalarina diisiik ve malzeme

tedarikgilerine ise ¢ok diisiik diizeyde bagimli olduklarini goriiriiz.

* Usdiken, age., s. 86.
* P, J. Kotter, “Managing External Dependence”, Academy of Management Review, 4(1), 1979, s.
88.
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Tablo 1.1: Bir érgiitiin dis unsurlara bagimhhik derecesi

Dis Unsurlar

Bagimhlik Diizeyi

Bagimhihgin Temeli

X Sanayisindeki Miisteriler ve

Potansiyel Miisteriler

biri

diistintildiiglinde

Herhangi olarak

digik ama

genel olarak ¢ok yiiksek

Tim gelirler miisterilerden elde
edilir. Fakat son 4 yillik stirede
en Dbiyik misteri sirket

gelirinin  sadece %  3’ini

karsilar.

Emekli Girigsimciler

Yiiksek

Tim stoklarin %  65’ine

sahiptirler.

X Sanayisindeki Rekabet

Orta

25 girket benzer iriinler

uretirler. Biri tarafindan

yapilacak Onemli bir teknik
atilim

digerlerine zarar

verebilir, 6zellikle kisa vadede.

Bir Banka

Orta-Diisiik

200.000 Dolar kredi verirler
fakat bir maliyet karsiliginda
baska bir bankaya gidilebilir.

Is Giicii Piyasalar

Diisiik

Ihtiyag duyduklar1 yetenekler
edilir.

tedarik,

smirlt  sayida  tedarik
Fakat bu
ihtiyaglarindan o6nemli olgiide

daha biiyiiktiir.

Malzeme Tedarikgileri

Cok Diisiik

Hemen hemen her parga igin

bol miktarda tedarikgi vardir.

Kaynak: Kotter (1979: 88)

Orgiitlerin gevresini olusturan diger orgiitlerle olan iliskilerinde aslinda karsilikli

bagimhilik vardir.

Ama burada esit oranda veya dengeli bir bagimliliktan s6z

edemeyiz. Bir tarafin digerine daha fazla bagimli olmasi, bagimlilig1 az olan tarafi

bu iliskide daha giiclii hale getirir.*®

Bir orgiit, kendisine girdi saglayanlar ile

yaptiklar1 aligveriste, bir dereceye kadar giiclii ya da ¢iktilarini alan orgiitler izerinde

bir dereceye kadar giigsiiz olabilir. Ya da bunun tam tersi olacak sekilde, bir giicliiliik

* Usdiken, age., s. 86.
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veya gili¢siizlikten soz edebiliriz. Bazen orgiitler hem kendilerine girdi saglayan,

hem de ¢iktilarini alan 6rgiitler iizerinde de belli bir oranda gii¢ sahibi olabilirler.*®

Orgiitler cevrelerindeki unsurlarin ihtiyaglarmi karsiladiklar1 oranda ve bu orami
tekelleri altina aldiklar siirece bir giice sahiptirler. Siit iirlinleri imal eden ¢ok sayida
isletmenin oldugu ama siit iireticilerinin sayisinin o oranda kisitli oldugu bir yerde,
siit irlinleri tireten isletmelerin siit iireticileri {izerindeki giiclinden s6z edemeyiz.
Burada siitiin birim fiyatini1 belirleme ve bunu isletmeye bildirim giicii siit {ireticisinin
elindedir. Bunun tam tersini diiglindiigiimiizde, sinirli sayida siit iirtinleri imal eden
isletmenin oldugu yerde eger ¢ok sayida siit iireticisi var ise bu durumda da orada bir
orgiit giiclinden s6z edebiliriz. Cilinkii bu durumda siitiin birim fiyatin1 ve 6deme

tarihlerini belirleme giicii, siit isletmelerinin elinde olacaktir.

Bu 6rnegi tilkemizde, her ne kadar kendi markamizla iirettigimiz bir otomobilimiz
olmasa da, otomobil yedek parca iireticilerinde de gorebiliriz. Otomobil iireticileri
ihtiyaglar1 olan yedek parcalari miimkiin oldugunca farkl kiigiik iireticilerden almak
isterler. Boylece, onlarla yaptiklar1 aligverislerde, kiiciik tireticilerin kendilerine fiyat
baskis1 yapmalarini engeller ve kendileri biiyiik miktarda parca alicilar1 olduklari igin

kendi fiyatlarin1 uygulamak i¢in bu giicii kullanmak isterler.

1.4. Kavramsal I¢erigi
1.4.1. Temel Sorunsal
Kaynak Bagimlilig1 kuraminin ana konusu orgiitlerin davraniglarini anlamak, onlarin
yonetimi ve kontrolii hakkinda bilgi sahibi olmak icin orgiitlerin cevrelerini de

bilmenin gerekli oldugudur.*’

Orgiitler gevrelerinden ayr1 diisiiniilemez. Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmeleri i¢in
mutlaka ¢evrelerinden mal ve hizmet almalar1 gerekmektedir. Aksi héalde hayatta
kalmalart miimkiin degildir. Bu mal ve hizmetleri bilgi, is giicii, enerji, sermaye,
ham madde gibi seyler olarak sayabiliriz. Dogal olarak bu mal ve hizmetleri

saglayan ve oOrgltle alig-veris iligkisine giren aktorler de vardir. Bunlar1 da

** Thompson, age., s. 31.
*’ pfeffer ve Salancik, age., s. 1.
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tedarikgiler, miisteriler, devlet, yatirimcilar, kamu ve ozel diger Orgiitler olarak

nitelendirebiliriz.

Orgiitler ihtiya¢ duyduklar1 birgok kaynak i¢in diger orgiitlere baghidir. Orgiitiin
ayakta kalmasinin anahtari, kaynaklari elde etme ve devamliligini saglamaktir.
Bazen kaynaklarin saglanmasinda ¢evresel belirsizlikler yasanabilir. Dolayist ile
orgiitler bu kaynak bagimliliklarini nasil yonetirler? Orgiitler yasamlarini siirdiirmek
i¢in nasil yonetilmelidirler? Orgiitler ne tiir yollar izleyerek cevresel belirsizlikleri
yonettiklerini ve kaynak akisini sagladiklarimi belirtirler? Iste kaynak bagimlilig

kuraminin temel sorunsali budur.

1.4.2. Dayandig1 Paradigma
Varolan diizene kars1 degildir. Varolan bu diizeni siirdiirmeye yonelik bir bakis agisi
benimsemistir. Islevselci paradigmanin, sosyal bilimleri doga bilimleri ile agiklayan

yaklagimini benimsemistir.48

1.4.3. Yararlandig: Disiplin

Kaynak bagimliligt kurami, bilimsel yontem olarak politik bilimlerden
yararlanmistir.  Orgiitlerin  yasamlarini siirdiirebilmeleri icin kendi yapilar1 ve
davraniglar1 ile diger Orgiitlerin yap:1 ve davramiglart arasindaki iliskiler iizerinde
durmaktadir.  Orgiitlerin i¢ ve dis cevrelerindeki dinamik yapidan dolay:
belirsizlikler ve karmasikliklar artmakta, yeni teknolojik gelismeler, rekabet, her an
girebilecek yeni aktorler ile piyasalarda meydana gelen degismeler, daha fazla
biiyiimek, var olan durumu korumak veya rekabet iistlinliiglinii saglamak gibi istekler

orgiit yoneticilerini degisik yontemler ve teknikler gelistirmeye sevk etmektedir.

1.4.4. Orgiit ve Cevre Algisi
Cevre ¢ok genis bir anlam ifade etmektedir. Thompson’in eserinde ¢evre dort grupta
gosterilmistir.  Birinci olarak miisteriler (hem dagitimcilar hem de kullanicilar),

ikinci olarak malzeme tedarikgileri, 1§ gilicii, sermaye, donanim ve is yeri, liclincii

* Usdiken, age., ss. 19-20.
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olarak hem pazar hem de kaynaklar i¢in olas1 rakipler ve dordiincii olarak da devlet

kurumlar1 da dahil olmak iizere piyasa diizenleyici gruplar, sendikalar ve birlikler.*®

Pfeffer ve Salancik de ¢evreyi dort tip olarak gdstermistir. Birinci ¢evre tipi placid-
randomized (duragan-tesadiifi) denilen ve Orgiitiin ihtiya¢c duydugu kaynaklarin,
orgiitiin gevresinde dagmik olarak yer aldig1 cevre tipidir. Ikinci gevre tipi placid-
clustered (duragan-kiimelenmis) denilen ve Orgiitiin Onceden tahmin ederek,
kaynaklarin kit olacagr durumlar baslamadan oOnce yeterli kaynak toplamasidir.
Uciincii cevre tipi disturbed-reactive (dengesiz-tepkisel) denilen ve kaynaklarin
dagilim ve ulagilabilirligine orgiitiin kendi yaptig1 etkinliklerin neden oldugu tiptir.
Ekonomi ¢evrelerinde bu en 1yi oligopol kavrami ile aciklanmaktadir. Dordiincii ve
son ¢evre tipi ise turbulent (calkantili) denilen diger Grgiitlerin piyasaya girmesi veya

yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi ile degisen gevre tipidir.>

Kaynak bagimliligi kurami 6rgiit ve ¢evre etkilesimini belirsizlik, gii¢, kit kaynaklar,
uyum gibi kavramlar1 kullanarak agiklamaya calismaktadir. Orgiitler ¢evrelerinin
yarattig1 baski ve kisitlamalara karsilik verirken, yalnizca bunlara uyum gosterme ile
ilgilenmezler. Orgiitsel giiclerini kullanarak, gevrelerini kendi amag ve isteklerine

gore yonlendirmek de isterler.”*

Dolayisiyla orgiitlerde giic onemlidir. Hem orgilitsel hem de politik anlamda sahip
olduklar1 giic ile ¢evreyi manipiile etmeye calisirlar.  Bazen tek baslarina
yapamayacaklar: bir durumla karsilagirlarsa diger orgiitlerle birlik, dernek veya sivil
toplum oOrgiitleri ¢atis1 altinda toplanarak giiclerini birlestirirler. Bdylece dis cevreyi

etkileyecek ve kendi istekleri dogrultusunda yonlendirecek giice de erismis olurlar.

Kaynak bagimlhiligi kuraminda, cevre bir bagimlilik ve belirsizlik nedenidir.
Orgiitler yasamlarini devam ettirebilmeleri igin faaliyette bulunduklari siirece
cevrelerini olusturan miisteriler, malzeme tedarikgileri, is giicii, olas1 rakipler, devlet
kurumlari dahil piyasa diizenleyici gruplar, sendikalar ve birlikler ile etkilesim iginde

olacaklardir. Dolayisiyla, 6rgiitlerin ¢evrelerinden girdi almalar1 ve onlar1 bir isleme

* Thompson, age., ss. 27-28.
>0 pfeffer ve Salancik, age., ss. 63-64.
*! Usdiken, age., s. 79.
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veya degisime tabi tuttuktan sonra ¢ikti olarak yine cevresini olusturan yukarida
saydigimiz kisi veya diger Orgiitlere vermesi, karsilikli bir bagimliliga neden
olmaktadir. Eger ¢evresinden ihtiyaci olan girdiyi alamaz ise, Orgiitiin yasama sansi

da olamayacaktir.

Orgiitsel c¢evrede belirsizligi, gelecekte belli bir noktada ne olacaginin orgiit
tarafindan Ongoriilememesi olarak tamimlayabiliriz.  Cevre, Orgiitler icin bir
belirsizlik kaynagidir. Ciinkii ihtiyaci olan girdileri istedigi zaman, istedigi sartlarda
ve siirekli olarak alacagimin bir garantisi yoktur. Kendisine rakip olabilecek
orgiitlerin, faaliyette bulundugu piyasaya girmesi ile bu durum her an degisebilir. Bu
yiizden, orgiitler var olabilecek belirsizlikleri ortadan kaldirmak veya bundan en az

zarar1 gérmek igin 6ngoriilerde bulunup tedbir alma yoluna giderler.

1.4.5. Yoneticinin Rolii

Orgiitlerde yoneticinin rolii, drgiitiin bagarilar1 ve basarisizliklarinda bir sembol, bir
merkez noktas1 olmasidir. Yani oOrgiitii, orgiitiin faaliyetlerini ve ¢iktilarini temsil
etmesidir. Her ne kadar onemini hafife alsa da Mintzberg yoneticilerin genelde
sembolik olarak hizmet gordiiklerini gostermektedir. 32 Sporun i¢inde veya disinda
olsun, bir¢cok orgiitte yoneticiler genelde giinah keg¢isi olarak islev goriirler. Futbol
kuliiplerinde, basarisizlikta ilk ilisigi kesilen teknik direktordiir. ~ Hemen ilisigi
kesilen bir futbolcu yoktur, olsa da ¢ok nadirdir.  Isletmelerde ise bu, sirket
yoneticisidir. Calisan is¢i veya memurlardan ziyade gonderilen oncelikle yoneticidir.

Yoneticilerin uygun goriilen rollerinden biri de bu sekilde hizmet etmeleridir.>®

Yoneticilerin sembolik rollerinin yaninda, orgiitiin ¢ikarlarina uygun sekilde ¢evreyi
daha giivenilir ve daha eli acik hale getirmek igin yonlendirmeleri de
beklenmektedir.  Bunun yaninda, Orgiitiin faaliyette bulundugu sosyal cevreyi ve
kisitlamalarint taniyip anlamali ve orgiitii bu cevresel kosullara uyarlamalidirlar.

Eger yonetici, orgiite kaynak saglama anlaminda destek olacak ¢evresindeki gruplari

> H.Mintzberg, The Nature of Managerial Work. Harper & Row, Management Library: HD
31.M457, New York: 1973, s. 4.
> pfeffer ve Salancik, age., s. 16.
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veya diger oOrgiitleri tantyamaz ve Orglitii ona gore yonlendiremezse ihtiyaci olan

destegi elde etme konusunda sikintiya girer.”*

Yoneticinin, kaynaklara ulagsmak igin ¢evreyi manipiile edici rolii vardir.
Yoneticinin bir imgesi, faaliyette bulundugu ¢evrede orgiitiiniin savunucusu ve var
olan kisitlamalar1 orgiitiin ¢ikarina gore yonlendirici olmasidir. Diger bir imgesi,
orgiit lizerinde olan degisik taleplerin islemlerini yapan olmasidir.  Birincisinde,
yonetici, Orgiit i¢in daha elverisli olacak bir c¢evre yaratmak pesinde olur.
Ikincisinde, sosyal ¢evreden gelen kisitlamalara karsi, orgiitsel faaliyetleri uyumlu
hale getirecek ayarlamalar yapar. Dolayistyla, yonetici sosyal ¢evrede meydana
gelen degisiklikleri anlayabilecek ve hemen bunlara gore gerekli oOrgiitsel

ayarlamalar yapacak yeteneklere sahip olmalidir.>

1.4.6. Orgiitsel Basarimin Kistaslari

Orgiitsel basari, rasyonellik kurallarma gore Orgiitin amaglarina azami sekilde
ulasilmasi acisindan degerlendirilir. Azami derecede varsayimi, bazen Orgiitiin arzu
edilebilir ya da kabul edilebilir duruma gelmesinin de yeterli olacagini inananlar
tarafindan itirazla karsilanir. Bu her iki goriis, farkl agilardan bakildig: i¢in dyledir.
Bu konuda 6nderlik eden bazi kisiler, orgiitlerin basarmalar1 gereken seyin sonuglar
olduguna inanirlarken, baz1 kisiler Orgiitlerin basarmalar1 gereken seyin

isteklendirme (motivasyon) olduguna inanurlar,

Arzu edilirlik standartlari, genelde i¢cinde bulundugumuz toplumda hemen hemen her
kesim tarafindan kabul edilen standartlardir; hastaliga kars1 saglik, fakirlige karsi
refah, mantiksizliga kars1 mantiklilik gibi. Eger bunun tersi istenirse, bir anormallik
var diye diisinmeden gecemeyiz. Mantiklilik agisindan baktigimizda, ekonomik
orgiitlerde tercih edilen kardir ve basar1 bu karin azamilestirilmesini saglamaktir.
Yalniz, secim yaparken neye dikkat edilmesi gerekecegi de bir sorundur. Ornegin

saglik m1, refah m1? Gergi iki tane farkli sey oldugu i¢in bu bir dereceye kadar kolay

> pfeffer ve Salancik, age., s. 18.
> pfeffer ve Salancik, age., s. 19.
*® Thompson, age., s. 83.
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olabilir. Ama isin i¢ine derece farklar1 girerse, se¢im nasil olacaktir? Yani sagligin,

ya da refahin dereceleri arasinda bir secim nasil yapilacak? >’

Orgiitlerin basarisi, kabul edilebilir ¢iktilar ya da etkinlikler yaratma yetenegi diye
tanimlanabilir. Burada orgiitiin faaliyetleri ile ilgili olan degisik gruplarin veya diger
orgiitlerin taleplerini nasil karsiladiginin, bagkalar1 tarafindan olumlu anlamda
degerlendirilmesidir.58 Orgiitler faaliyetleri siiresince hem igeriden hem de disaridan
cok degisik taleplerle karsilasirlar. Bir kisi, grup ya da bagka bir orgiitiin talebinin
kargilanmasi demek, bir bagkasinin talebinin karsilanamamasi demektir. Dolayisi ile
orgiitler, hangi taleplerin karsilanacagina, hangilerinin karsilanamayacagina veya ne
Olciide karsilanabilecegine karar vermelidirler. Burada oOrgiitsel basari, oOrgiitiin
kendisinin ve yiiriittiigli faaliyetlerin herkesge kabul edilebilir oldugunu géstermek

i¢in ¢evresini yonlendirme ve etkileme isini iyi yapmasidir.

Cevre zamanla degisebilir. Orgiitiin kaynak ihtiyact da degisebilir. Bu baglamda
amaglarimi gergeklestirmek isteyen orgiitlerin, degisen dis ¢evreye ayak uydurmalari
ya da kaynak kithigin1 engelleyici her tiirlii uyum saglama yetenegi gostermeleri, yani

esnek bir yapiya sahip olmalar1 orgiitsel basarinin kistaslarindan biridir.

Orgiitlerin kendi kendine yeterli olmadiklarini, faaliyetleri igin mutlaka diger
orgiitler ile etkilesim icinde olmalar1 gerektigini belirtmistik. Dolayisiyla orgiitlerin
yagsamalari i¢in kendilerini ¢evreye uyum saglayacak, ya da ¢evreden kaynaklanan
sorunlarin istesinden gelecek sekilde, hem i¢ hem de dis diizenlemeye gitmeleri ile

basar1 da gelecektir.

1.5. Orgiitlerde Kaynak Bagimhihg: Yonetimi

Karmagsik orgiitler, kaynak bagimliliginda belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in is birligi
stratejileri gelistirebilirler. Biri satict digeri alici olmak iizere iki orgiitiin, aralarinda
yaptiklar bir anlagma, birisinin neyi ne kadar liretecegi, digerinin de neyi ne kadara

alacag1 konusunda bir belirsizligi ortadan kaldirmis olur. Aslinda is birligi, stratejiler

> Thompson, age., s. 85.
> pfeffer ve Salancik, age., s. 11.
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altinda giiciin etkili kazanimi, taahhiitlerin karsilikli bildirimi ile ileride olabilecek bir

belirsizligin her iki taraf i¢in de azaltilmasi demektir.*®

Orgiitler, faaliyette bulunduklar1 piyasalarda, girdi destek kapasiteleri konusunda
bagimli olduklar1 oOrgiitlerle iliskilerinde, akile1 bir yaklagim olarak giic arama
yollarina giderler. Bunun icin destek kapasitesi yogun ve yogun talebe karsi bir
denge varsa, orgiit bagimliligini1 s6zlesme yoluyla idare etmeye calisacaktir. Destek
kapasitesi yogun fakat talep daginik ise, isbirligi yoluyla ve destek kapasitesi yogun
ve yogun talebe karsi bir denge var ise ve sozlesme ile gli¢ kazanimi yeterli degilse,

o takdirde orgiitler birlesme yoluyla bagimliliklarini idare etmeye calisacaklardir.®’

Kaynak bagimliligi kuraminin asil konusu, orgiitlerin faaliyetlerini devam ettirmeleri
icin ihtiya¢ duyduklari girdileri ¢evrelerinden saglamak zorunda olmalaridir. Yine
cevrenin bir belirsizlik kaynagi oldugu ve orgiitler icin asil sorunlardan birinin de bu
oldugunu biliyoruz. Bu yiizden orgiitler belirsizligi gidermek, biiylimek veya en
azindan mevcut durumlarin1 korumak icin diger orgiitlerle birlesme, onlar1 satin alma

ya da onlarla isbirligi yapma gibi yollara girerler.”*

Kaynak bagimliligi kuraminda, ¢evreden orgiite girdi akisinin diizenli ve giivenilir
bir sekilde saglanmasi, c¢evrede olusabilecek belirsizliklere karsi siirekli izleme
durumunda bulunulmasi, ¢iktilarin yine diizenli ve giivenilir bir sekilde ¢evreye
akisinin saglanmasi, orgiitler igin hayati derecede &nemlidir. Iste bu nedenlerden
dolay1 orgiitler birlesme (merger), sirketler birligi (konsorsiyum), yasal anlagsmalar,
stratejik birlikler ve ortak yonetim kurulu iyelikleri gibi calismalar ile oOrgiitiin
gelecegini garanti altina almaya calisirlar. Bazi yazarlar bu calismalara, orgiitsel
stratejiler deseler de aslinda bunlar strateji degil, birer tekniktir. Ciinkii strateji
“Izlem, 6nceden belirlenen bir amaca ulasmak icin tutulan yol” demektir.®? Yani
burada ulasilmak istenen bir amag¢ veya sonu¢ vardir. Ancak orglitler birlesmek,

satin almak veya yonetim kurulu iiyelerini degistirmek amaci ile bu konulara

> Thompson, age., s. 35.

* Thompson, age., s. 36.

o1 Ulgen ve Mirze, age., s. 348.

%2 TDK, Erisim tarihi: 18.06.2013, http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_bts&arama= kelime
&guid= TDK. GTS.540f91b 28ff5b0.72902627
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girmezler. Asil amag, en azindan mevcut durumu korumak, sonra orgiitiin gelecegi
icin biliylimeyi saglamak ve Orgiitiin i¢inde bulundugu cevrede her an ortaya

cikabilecek rakiplerle rekabet edebilecek sekilde hazir olmaktir.®®

1.5.1. Birlesme (Merger)

Orgiitlerin kaynak bagimliligii azaltmaya yonelik tekniklerin basinda isletme/orgiit
birlesmeleri gelmektedir.  Ulkemizde “sirket evlilikleri” olarak bilinmektedir.
Birlesmede, iki veya daha fazla sayida bagimsiz orgiit, tiizel kisiliklerine son verip
sahip olduklar1 tiim varliklar ile yeni bir yapilanmaya giderler. Dogal olarak yeni

bir ad altinda ve bagimsiz bir 6rgiit olarak ortaya ¢ikarlar.®*

Orgiit birlesmelerinde énemli olan noktalar1 sdyle siralayabiliriz. Birincisi, orgiitler
eski kimlik ve tiizel kisiliklerine son verip, yeni bir kimlik ve bagimsiz bir orgiit
olarak faaliyete baslarlar. Ikincisi, orgiitsel birlesmeler genelde karsilikli anlasma ve
istek ile yapilir. Karsilikli olarak anlasma olmadan yapilan birlesmeler de vardir ama
bunlarin sayis1 digerlerine oranla daha azdir. Bu tiir birlesmeler genelde ayn1 holding
yapist i¢inde faaliyet gosteren iki isletmenin birlesmesi seklinde olur. Ciinkii bu
durumda isletmelerin isteginden ¢ok, holding yoOneticisinin istegi on plandadir.
Ucgiinciisii, orgiitlerin birlesmeleri gdreceli olarak esit sartlarda olur. Bu yiizde elliye
yiizde elli anlaminda degildir.  Finansal a¢idan zengin bir orgiit, bu ozellikten
yoksun ama cok yetenekli bir orgiitle, ylizde doksana yiizde onluk bir birlesmeye
dahi girebilir.%

63 Ulgen ve Mirze, age., s. 348.
64 Ulgen ve Mirze, age., s. 348.
® Ulgen ve Mirze, age., s. 350.

26



Sekil 1.1: Birlesme (Merger)

Isletmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2010: 349).

Tiirkiye’de buna 6rnek olarak Sanko’yu verebiliriz.  Sanko 1999 yilinda Sansu
markasiyla ambalajli su iiretimine baglamigtir. Nestle grubunun Nestle Waters sirketi
ile 2001 yilinda ortak olan Sanko, 2002'de Sansu'yu, "Nestle Pure Life" markasi ile

tiikketiciye ulagtirmaya devam etmistir.%®

1.5.2. Satin Alma (Acquisition)

Bir orgiitiin, bir bagka oOrgiitin tamamin1 ya da hisselerinin ¢ogunlugunu satin
almasidir. Bdylece, satin alinan orgiitiin kontrolii satin alan orgiite gececek ve ona
bagli olarak yasamini siirdiirecektir. Satin almanin birlesmeden farki, satin alan
orgiitlin de satin alman Orgiitiin de faaliyetlerine eski kimlik ve tiizel kisilikleri ile
devam etmeleridir. Fakat satin alan orgiit gerek goriir ve isterse, satin aldig1 orgiitiin
her tiirlii borg ve varligini kendi orgiitiine katarak, satin alinan orgiitiin faaliyetlerine
son verebilir. Satin alan Orgiit satin aldigi Orgiitiin tamamina degil de ¢ogunluk

hissesine sahip ise, o durumda azinlik hisse sahiplerinin haklarinin kaybolmamasi

% Sanko Holding A.S., Erisim tarihi:18.06.2013, http://www.sanko.com.tr/sirket/nestle.asp
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icin yasal gerekleri yerine getirmek zorundadir®  Aksi halde satm alinan Srgiitiin
faaliyetlerine son veremez.
Sekil 1.2: Satin Alma (Acquisition)

Isletmesi Isletmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2010: 350).

Buna 6rnek olarak Fransiz otomotiv sirketi Renault 6rnek olarak verilebilir. Fransiz
Reanult, 1999°da Romen otomotiv sirketi Dacia’nin yiizde elli bir hissesini satin aldi.

Su anda Dacia, Reanult’a bagl olarak iiretim yapmaktadir.®

Satin almalara Tiirkiye’den &rnek olarak, Ulker markasmi da biinyesinde barindiran
“Y1ldiz Holding”’in, Belgika ¢ikolata markasi “Godiva”y1 Nisan 2008’de 850 milyon

Amerikan dolarma satin almas: verilebilir.®°

Satin almanin birlesmeden bir diger farki ise, ¢ogunlukla satin alma isleminin tek
tarafli istekle olmasidir.  Orgiitler bunu yaparken saldirgan bir tutum iginde de
olabilirler.”® Az da olsa, satin alman 6rgiit bunu kendisi de isteyebilir. Ciinkii

oOrgiitlin i yapma potansiyeli hayli yiiksek olup biiyiime i¢in yeterli sermaye giiciine

®” Ulgen ve Mirze, age., s. 350.

®® Dacia Group, Erisim tarihi: 19.06.2013, http://www.daciagroup.com/en/about-us/profile

% Hiirriyet Gazetesi, Erisim tarihi: 19.06.2013, http://hurarsiv.hurriyet.com.tr/goster/ShowNew.
aspx?id =12128614

”® Ulgen ve Mirze, age., s. 350.
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sahip olamayabilir. Bu durumda, kendisi satin alinmak igin bir baska oOrgiite

basvurabilir.

Hem birlesme hem de satin alma, orgiite faaliyet gosterdigi piyasada daha giicli
olmak, daha Oonce herhangi bir nedenle girmekte zorlandig1 piyasalara rahatlikla
girebilmek, yeni piyasalara girmeyi zorlastiran engeller var ise o engelleri asmak gibi
amaclarla yapilir. Bunun yaninda, ekonomik tesvik ve benzeri desteklerden
faydalanmak, kaynak ve yetenekleri bir arada kullanmak ve boylece art1 gii¢ elde
etmek de bu amaclardandir. Biitiin bunlar ¢evresel belirsizligi gidermek, biiylimek

veya meveut durumu koruma gibi genel amaglar i¢indir.”

Birlesme ve satin almalardan s6z ederken, bunlarin yontemlerinden de bahsetmekte
fayda vardir. Genelde {i¢ tiir yontemden s6z edilir; birincisi dikey birlesme ve satin
alma, ikincisi yatay birlesme ve satin alma ve {g¢iinciisii iliskisiz birlesme ve satin

almadir.”

Ayni piyasada ve tedarik zinciri i¢inde bulunan orgiitler arasindaki birlesmeler ve
satin almalara, dikey birlesme ve satin almalar denir. Dikey birlesme iki tiirli
gergeklestirilir. Birincisi geriye dogru dikey birlesmedir. Satin alinan 6rgiitiin ¢iktisi,
satin alan Orgiitlin girdisini olusturuyorsa, geriye dogru dikey birlesme soz
konusudur. Dokuma fabrikasinin bir iplik isletmesi ile birlesmesi bu tiir birlesmeye

6rnek olarak gosterilebilir.”

Tiirkiye’de Kordsa Kord Bezi Sanayi ve Ticaret ile Dusa Endiistriyel Iplik Sanayi ve

Ticaret Kordsa catist altinda birlestirilmistir.”*

Dikey birlesme yapan oOrgiitiin ciktisi, birlesme yapilan orgiitiin girdisini tegkil

ediyorsa buna ileriye dogru dikey birlesme denir.  Bu tiir ileriye dogru dikey

"t Ulgen ve Mirze, age., ss. 351-352.

72 Ulgen ve Mirze, age., s. 353.

”® Notoku, Erisim tarihi: 19.06.2013, http://notoku.com/isletmelerin-buyume-bicimleri

" Hiirriyet Gazetesi, Erisim tarihi: 19.06.2013, http://hurarsiv.hurriyet.com.tr/goster/printnews.
aspx?DoclD=-53655
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birlesmeye CocaCola 6rnegini verebiliriz. Coke yerel ve disaridan sise iireticileriyle

birlesme yoluna gitmektedir.”

Yatay birlesme ve satin almalar, ayni sektorde faaliyet gosteren veya ayni1 mallari
lireten ve pazarlayan Orgiitlerin birlesmesidir. ~ Osmanli Bankasi ve Garanti

Bankasinin birlesmesi bu tiir birlesmeye rnektir.”

Iliskisiz birlesme ve satin almalar ise, farkli alanlarda ve piyasalarda faaliyet
gdsteren orgiitler arasindaki birlesme ve satin almalardir. Ornegin Phillip Morris
(tiittin)-Kraft (yiyecek-i¢ecek); Pepsico-Pizza Hut. Kog¢ Grubundaki Argelik, Tirk
Elektrik Endiistrisi, Atilim ve Gelisim sirketlerinin birlestirilmesi, bu tiir birlesmelere
Ornektir.

Arcelik, toplulugun beyaz esya iiretimini; TEE, Arcelik ve Beko markali iirtinlerin
kompresdr ve motorlarinin iiretimini yapiyor, Atilim ve Gelisim sirketleri de Arcelik

markast ile iiretilen tirinlerin yurt ici pazarlama ve satis hizmetlerini sagliyordu.”’

Sekil 1.3: Orgiitler arasi birlesme ve satin alma yontemleri

~ ,Z
™ /
o T ~/ /

\\ 7_/
Dikey Birlesme Yatay Birlesme lliskisiz Birlesme
ve ve ve
Satinalma Satinalma Satinalma

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2010: 353).

> Notoku, Erisim tarihi: 19.06.2013, http://notoku.com/isletmelerin-buyume-bicimleri

’® Hiirriyet Gazetesi, Erigim tarihi: 19.06.2013, http://hurarsiv.hurriyet.com.tr/goster/ShowNew.aspx
?id=43526

" Milliyet Gazetesi, Erisim tarihi: 27.08.2013, http://www.milliyet.com.tr/1999/11/03/ekonomi/
eko04.html
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1.5.3. Sirketler Birligi (Consortium)

Sirketler birligi (konsorsiyum), ortak bir amaci gergeklestirmek veya belirli bir isi
yapmak i¢in, ¢esitli isletmelerin gegici olarak bir araya gelip, ortak bir yonetim
altinda toplanmalaridir. Biiyiik kuruluslar, kendi olanaklar1 ile yapamayacaklar1 bir
projeyi gergeklestirmek ya da siparisi yerine getirmek icin birbirleriyle anlasarak bir
araya gelirler ve proje bittikten sonra da is birliklerini sona erdirirler. Ozellikle,
baraj, niikleer elektrik santralleri, demir ¢elik fabrikalar1 ve havaalanlar1 gibi
tesislerin yapilmasi i¢in ayn1 veya degisik iilkelerden bu konularda uzman haline
gelmis ve giiglii bir yapiya sahip sirketler bir araya gelip isbirligine girerler.’®
(ekodialog, 2013). Konsorsiyumda igbirligine giden her ortak, isin ya da projenin

kendi taahhiit etmis oldugu boéliimiinden sorumludur.”

Konsorsiyuma, Tirkiye’den bir ornek vermek gerekirse, TAV Havalimanlari
Holding, Medine Havalimani projesini konsorsiyum ortaklar1 Saudi Oger ve Al Rajhi
Holdingle kazanmisti. Havalimani isletmeciliginde TAV Havalimanlar1 bugiin
Tiirkiye’de Istanbul Atatiirk, Ankara Esenboga, izmir Adnan Menderes ve Antalya
Gazipasa Havalimanlarini; yurtdisinda ise Giircistan’in Tiflis ve Batum, Tunus’un
Monastir ve Enfidha-Hammamet, Makedonya’nin Uskiip ve Ohrid, Suudi

Arabistan’in Medine, Letonya’nin Riga Havalimanlarinda faaliyet gt')s‘[eriyor.80

Istanbul Bogazi¢i Kopriisii'niin ingaatin1 “Hochtief AG” adli Alman ve “Cleveland
Bridge and Engineering Company” adli Ingiliz sirketlerinin olusturdugu

konsorsiyum kazanmigtr. ™

Ekonomik durumu iyi olmayip, dig 6deme giigliigli ceken filkelere yardim eden
tilkelerin, 6zellikle biiyiik sanayi yatirim projelerinin gerceklestirilmesinde cesitli

kaynaklardan sagladiklar1 yardimlarin es giidiimiinii saglamak icin aralarinda

8 Ekodialog, Erigim tarihi: 20.06.2013, http://www.ekodialog.com/isletme_ekonomisi/isletmeler_kon
sorsiyum_Kkarteller_trostler.html

7 0. Korkut, Erisim tarihi: 22.06.2013, www.omerkorkut.gen.tr/upload/File/Joint Venture hukuki
niteligi doktora seminer.pdf: 20

8 TAV Havalimanlari, Erisim tarihi: 20.06.2013, http://www.tavhavalimanlari.com.tr/tr-TR/Pages/
History.aspx

8 Milliyet Gazetesi, Erisim tarihi: 20.06.2013, http://gundem.milliyet.com.tr/bogaz-koprusu-nde-40-
yas-heyecani/gundem/gundemdetay/23.01.2012/1492369/default.htm
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kurduklar1 gegici isbirligi de bir konsorsiyumdur. Yine yatirim bankalari, IMF
(Uluslararas1 Para Fonu-International Monetary Fund), Diinya Bankasi ve Avrupa
Yatirim Bankasi gibi uluslararasi finansal kuruluslarin da, iilkelere yardim etmek i¢in

kredi verecekleri zaman konsorsiyuma gittikleri goriiliir.

1.5.4. Ortak Girisim (Joint Venture)

Ortak girisim veya Ingilizce adi1 ile “Joint venture” genelde konsorsiyum ile
karnigtirllmaktadir.  Konsorsiyum ile ortak girisim aymidir diyenler de vardir,
birbirlerinden farklidir diyenler de. Ortak girisim, herhangi bir alanda belirli bir isi
ya da projeyi birlikte gerceklestirmek i¢in iki veya daha fazla isletmenin sahip
olduklar1 varliklar1 ve becerilerini bir araya getirerek yeni bir isim ve kimlik altinda

yeni bir igletme meydana getirmeleridilr.B2

Ortak girisim, iki veya daha fazla hukuki ve ekonomik bakimdan birbirinden
bagimsiz kisi veya tlizel kisilige sahip sirketlerin ortaklaga belli bir amaci
gerceklestirmek ve kar elde etmek icin kurduklar1 ve ortaklasa yonettikleri tiizel
kisiligi bulunan veya bulunmayan bir ortaklik olarak da tammlanmaktadir.® Bu

konuda yapilacak bir yazin taramasinda bu ve buna benzer bir¢ok tanim bulunabilir.

Ortak girisimi konsorsiyumdan ayiran en belirgin 6zellik, konsorsiyumda bir projede
yer alan igletmeler kendi yaptiklari islerden sorumludur. Ortak girisimlerde ise
girisimi olusturan biitlin i1sletmeler, yapilan isten zincirleme olarak sorumludur.
Genelde ortak girisimler tek bir isin yapilmasi amaci ile gecici olarak kurulan bir
sirket tipi olmalarina ragmen bu bazen siirekli de olabilir. Kurulan sirket ortaklarca
birlikte yonetilir. Bu tiir girisimlerde, her ortak digerinin temsilcisi oldugundan
sirket iizerinde kontrole de sahiptir. Yine ortak girisimde yer alan isletmeler hem
hukuki hem de ekonomik bakimdan birbirlerinden bagimsizdirlar ve yaptiklar
ortakliktan sonra da diger alanlarda faaliyetlerini bagimsiz olarak yiiriitmeye devam

ederler.®

# {lgen ve Mirze, age., s. 366.
® Korkut, age., Erigim tarihi: 22.06.2013.
# Korkut, age., Erigim tarihi: 22.06.2013.
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Ortak girisimin asil amaci, biiyiik isletmelerin tek baslarina yapamayacaklar1 veya
yaparken c¢ok zorlanabilecekleri bir isi ya da projeyi, baska biiylik isletmelerle
birlikte yapmasidir. Dolayisi ile is ya da proje bitirildikten sonra, bunun i¢in bir
araya gelerek olusturulan yeni sirketin de kurulus nedeni ortadan kalkacagindan,
meydana getirilen ortak girisim tam olarak tasfiye kapsamina sokularak kapanabilir.
Bunun yaninda eger yapilan igbirliginden ve elde edilen sonu¢tan memnun kalinirsa,
ortak girisimi olusturan taraflar yeni is veya projelerde de bu isbirligini

siirdiirebilirler.*
Tiirkiye’de en son ortak girisime 6rnek olarak Istanbul’a yapilacak 3. havalimani igin
Limak-Kolin-Cengiz-Mapa-Kalyon Ortak Girisim Grubunu verebiliriz. Grup, 22

Milyar 152 Milyon Avro artt KDV ile en yiiksek teklifi vererek ihaleyi kazanmugtr.®

Sekil 1.4: Ortak girisimler (Joint ventures)

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2010: 367).

1.5.5. Stratejik Ortakhklar (Strategic Partnerships / Alliances)

Iki ya da daha fazla isletmenin, yeni bir isim veya kimlik altinda bir isletme
kurmadan, yalnizca belirli varliklarin1 ve becerilerini, kendileri i¢in 6nemli
gordiikleri ve belli amaclar1 olan is ya da projeleri gergeklestirmek i¢in kullandiklar
ve bir anlagsmaya dayali olarak yaptiklar1 isbirliklerine stratejik ortaklik

denilmektedir.®’

% Ulgen ve Mirze, age., s. 366.
8 Ntvmsnbe, Erisim tarihi: 22.06.2013, http://www.ntvmsnbc.com/id/25439794/
% Ulgen ve Mirze, age., s. 362.

33



Sekil 1.5: Stratejik ortakhiklar (Strategic partnerships / Alliances)
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Kaynak: Ulgen ve Mirze (2010: 362).

Adinda ortaklik gegmesi, bunun sermaye pay sahipligi ile kurulan bir isletme olmasi
anlamma gelmemektedir. Yeni bir igletme kurulmasi s6z konusu olmadigindan,
herhangi bir sermaye pay sahipligi de yoktur.88 Bu tiir ortakliklarda ¢esitli amaclar
vardir.  Ornegin, bir isletme ¢iktilarin1 yani iiriinlerini tiiketicilere ulastirmada
nakliye giderlerini azaltip, karliligini artirmak i¢in bir sirket ile anlasabilir.
Uriinlerinin tiiketiciye ulastirilmast igin o sirket ile isbirligine gidebilir. Tiirkiye’de
giinliik yayimlanan gazetelerin Yay-sat ya da Turkuvaz Dagitim Pazarlama gibi
sirketlerle biitiin Tiirkiye’ye dagitiminin saglanmasi bu tiir ortakliga 6rnek olarak

verilebilir.

Isletmeler ister yeni iiriin arastirma ve gelistirme maliyetlerini diisiirmek i¢in olsun,
ister kendilerine gore Onemli ve oOncelikli pazarlara girmek icin olsun, isterse
biiylime, rekabet ya da gesitlendirme igin olsun bu tiir anlagmalara girerler. Stratejik
ortakliga bir giizel 6rnek de Tiirk Hava Yollarmin da iiyesi oldugu “Star Alliance”
adli havayolu agidir. Bu birlige ADRIA, AEGEAN, AIR CANADA, AIR CHINA,
AIR NEW ZEALAND, ANA, ASIANA AIRLINES, Austrian, Avianca, brussels
airlines, CopaAirlines, CROATIA AIRLINES, EGYPTAIR, Ethiopian, EVAAIR,
POLISH AIRLINES, Lufthansa, Shenzhen Airlines, Scandinavian Airlines,
SINGAPORE AIRLINES, SOUTH AFRICAN AIRWAYS, SWISS, TAM, TAP
PORTUGAL, THAI, TURKISH AIRLINES, UNITED ve U.S. AIRWAYS olmak

tizere 28 havayolu sirketi 1'iyedir.89

# Ulgen ve Mirze, age., s. 362.
8 Star Alliance, Erisim tarihi: 23.06.2013, http://www.staralliance.com/en/
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1.6. Kaynak Bagimhihg1 Yaklasiminda Gii¢ Kavrami

Gii¢ kelime anlam1 olarak, “1. Fiziksel, diisiincel ve ahlaksal bir etki yapabilme ya da
bir etkiye direnebilme yetenegi. 2. Fizik-6tesi kavrami olarak, bireylerde tiirlii
bicimlerde ortaya ¢ikan itici, etki yapici ve bigcimlendirici olan sey. 3. Bir seyin
yapilmasini hukukla, anlagsmayla degil de, baski yoluyla saglayan etkinlik” olarak

tanimlanmaktadir.®

Orgiit yazininda ise giic, ¢ok degisik sekillerde tanimlanmistir. Gii¢ planlanan
etkilerin meydana getirilmesidir. Islerin yapilmasini saglama yetenegidir. Her tiirlii
dirence karsi gelerek kendi isteklerini yapma kapasitesidir. Yaptirim uygulama,
kuvvet ya da yeterliligine sahip olmadir. Sonuglar etkilemek i¢in istenen seylerin
yapilmasini saglamaktir. Davranislar araciligiyla belirli ve hedeflenmis sonuglar

meydana getirebilme kapasitesine sahip olmadir.”*

Orgiitler, faaliyet gosterdikleri alandaki baz1 faktérlere, o faktorlerin drgiitiin kaynak
veya performans ihtiyacini ne 6lgiide saglayabildigine bagli olarak dogru orantili,
diger faktorlerin aynm1 kaynak ve performansi saglama yetenegine ters orantili olarak
bagimlidirlar. Dolayisiyla, iiretici bir sirket baska kaynaklardan saglayamadigi ve

thtiyac duydugu finansal kaynak oOl¢iisiinde, bir finansal orglite baglmhdlr.g2

Orgiit, faaliyet gosterdigi alandaki bir faktdr onun ihtiyacimi giderdigi ve o alanda
tekel olmasim sagladig: dlgiide bir giice de sahip olur. Orgiitler bazen kendilerine
girdi saglayan bazen de c¢iktilarin1 alanlar lizerinde ve bazen de tam tersi olacak
sekilde bir giice sahiptirler. Bir Orgiit, bazen kendi faaliyet alaninda, yeni ve
giiclendirilmis diizenleyici bir kurum olarak karsisina ¢ikabilecek kurumlar
karsisinda, kendisine bir tiir dengeleyici gii¢c saglayacak sekilde hem girdisini aldigi

hem de ¢iktisini alan sektorlerle iliskilerinde bir giice sahip olabilir.”

% TDK, Erisim tarihi: 25.06.2013http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama =gts&
guid =TDK.GTS.538a4de1883992.38263792

o S. Aydn, ve R. Coskun, “Orgiitsel Gii¢’e Iliskin Elestirel Bir Coziimleme”, Akademik Incelemeler,
2(2): 105, 2007

% Thompson, age., s. 30.

* Thompson, age., s. 31.
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1.6.1. Orgiitsel Giic

Orgiitler icin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar, ulasilabilir olduklar: siirece herhangi bir
sorun yoktur. Orgiitler icin dnemli olan, kaynaklar1 sagladiklar1 gevrenin her an
degisebilecegi ve ulasilabilir olan kaynaklara artik ulasamayacaklar1 olasiligidir. Bu
yiizden de oOrgiitler, bu olasiligi ortadan kaldirmak ya da en aza indirmek igin
Onlemler alma ihtiyacindadirlar. Bunun 6nlemlerinden biri, kaynaklarin elde edildigi
cevre lizerinde kontrolii saglamaya calismaktir. Kaynaklar iizerinde bir kontrole
sahip olmak, o Orgiitin giiclinii gostermektedir. Kaynaklara sahip olmadan
istediginde kaynaklara erisebilmek, erigebilmeyi kendi kontroliine almak da bir gii¢
belirtisidir. Yine kaynaklarin kontrol edilebilmesi, sahip olunmasi, kullanilmasi i¢in
gerekli yasal ya da yasal olmayan diizenlemelerin yapilmasi, kurallarin belirlenmesi
ve uygulanmasi da Orgiitlerin sahip olmak istedikleri gii¢ kavraminin i¢inde yer

almaktadir.

Orgiitsel giicii belirleyen faktdrlerin basinda, kaynaklara olan bagimlihgmn derecesi
yatmaktadir. Karsilikli kaynak aligverisinde bulunan iki orgiitii ele aldigimizda, eger
her iki orgiitiin de kaynaklarinin énemi birbirine denk ise burada bir simetri var
demektir. Simetrik iliskilerde de bagimhlik diistiktiir. Bagimlhiligin diisiik oldugu

yerde de bir orgiitlin, digerinin tizerinde bir baski unsuru olusturmasi beklenemez.

Eger kaynak aligverisinde bulunan iki 6rgiit arasinda bir simetri yoksa bu durumda
da asimetrik bir iliskiden bahsedilir. Asimetrik iligkilerde bir o6rgiit digerinin
kaynagina ya da ondan elde ettigi hizmete daha az ya da daha ¢ok bagimlidir. Bu tiir
iligskilerde, daha az bagimli olan, daha fazla bagimli olan 6rgiit {izerinde bir orgiitsel
giice sahip olur. Yani A Orgiitii B oOrgiitiine bir sey satiyorsa A Orgiitli sattigin
almas1 i¢in B’ye bagimlidir diyebiliriz. B orgiitii de faaliyetlerini yiirlitmek icin
A’nin sattigin1 almasi gerektiginden o da A orgiitiine bagimlidir. Dolayisiyla burada
karsilikli bir bagimlilik vardir. Fakat bu iki orgiitten birinin digerine oranla daha
biiyiikk olmasi, ya da birinin {iirettiginin digerinin girdisi anlaminda ¢ok kii¢iik bir
oranini karsilamasi, bu karsilikl iliskide digerine daha az bagimli olmasi demektir.
Bu da o orgiite digeri ilizerinde baski olusturacak bir giic vermektedir. General
Motors sirketi ¢ok sayida kiigiik isletmeden parca satin almaktadir. Bu isletmeler

ciktilarinin neredeyse yiizde yiiziinii bu sirkete vermektedirler. Ama her bir sirketin
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ciktist General Motors sirketinin toplam girdisi i¢inde ¢ok kiiciik bir yiizdesini
olusturmaktadir. Bu nedenle, bu iligki bir asimetrik iliskidir ve bu iliskide General

Motors daha giiglii bir pozisyona sahiptir.94

Tablo 1.2: Kaynak iliskileri tipolojisi

A orgiitii B orgiitiine bagimli m1?

Hayir Evet
Hayir | Diisiik Karsilikli Bagimhilik | B Orgiitii Giiglii
B orgiitii A
o e Yiiksek
orgiitline
bagnml m1? Evet A Orgiitli Giigli Karsilikl
Bagimlilik

Kaynak: Ozkog (2009: 33)%

Bu tabloda da goriildiigli gibi, iki Orgiit arasinda giiclii bir bagimlilik yoksa, buna
diistik karsilikli bagimlilik denir. Ama iki orgiitten biri digerine daha fazla bagimh
ise, 0 zaman da daha fazla bagimli olan orgiit diger orgiite oranla daha gii¢siizdiir

diyoruz.

Toplumda sayginlik kazanmak, bagimliligi artirmadan giic elde etmenin en ucuz
yoludur. Eger toplum i¢inde bir 6rgiit ve o orgiitiin iirettikleri sayginlik kazanmissa,
herkes o Orgiitten ve o orgiitiin iirtinlerinden saygi ile s6z ediyorsa ve ona kars1 gliven
duyuyorsa, artik o orgiit toplum i¢inde resmi olmasa bile bir glice erismis demektir.
Bosch’un kurucusu olan Robert Bosch’un (1861-1942) sdyledigi “Insanlarin
giivenini kaybetmektense, para kaybetmeyi tercih ederim. Verdigim sozlere ve
tirtinlerime duyulan giiven benim igin her zaman kisa vadeli kazanglardan daha

6

onemli olmustur.” diyerek aslinda tam da bundan soz etmistir.”®  Bunun sonucunda

% pfeffer ve Salancik, age., s. 53.

% A.Ozkog, Kaynak Bagimhhigin Yonetilmesinde Orgiitsel Ideolojinin Stratejik Rolii: Otel
Isletmelerine Yénelik Bir Model Onerisi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Yayimlanmis Doktora Tezi, Sakarya 2009, s.33.

% Bosch, Erisim tarihi: 03.06.2013, http://www.bosch-home.com/tr/bosch-d%C3%BCnyas%C4%
B1/felsefemiz.html
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miisteriler, calisanlar, piyasa diizenleyici kurumlar, yatirimcilar tarafindan hem
sayginlik ve hem de toplum iginde gayriresmi de olsa bir giice sahip olmustur. Bu
tiir sayginlik kazanma arzusu her tiir 6rgiitte vardir. Hem imalat sektoriinde, hem
hizmet sektoriinde, hem egitim sektoriinde faaliyette bulunan sirketlerde hem de

hiikiimet kurumlarinda bunu gérmek miimkiindiir.

1.6.2. Politik Gii¢

“Etkileme ve giic teorisine gore, gii¢ ve iktidar kaynaklarina sahip olanlar, bu arag ve
imkanlara sahip olmaktan dolayi, dogrudan ya da dolayli olarak bagka kisiler
tizerinde etkili olma yani onlarin davranig ve fiillerini belirleme potansiyeline de

sahip olmaktadirlar.” 5

Orgiitlerin faaliyetlerini etkileyen seylerin ¢ogu, orgiitiin kontrolii altinda degildir.
Ticaret yapan sirketlere baktigimizda ekonomik dalgalanma, giimriik tarifeleri ve
diger diizenlemeler ile vergi politikalar1 ya orgiit tarafindan kontrole tabi degildir ya

da yalnizca dolayli olarak ikna etme veya baski yoluyla kontrol edilmeye caligilir.”

TBMM’de 13.01.2011 tarih ve 6102 sayi ile kabul edilen yeni Tiirk Ticaret
Kanunu’nun hazirhigini yapan ekibin basinda bulunan Prof. Dr. Unal TEKINALP’in
gazeteci Nese DUZEL ile yaptig1 bir roportajda yiiriirliige girmesi beklenen kanunun
bazi maddeleri tlizerine TOBB’un (Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi) agik bir
muhalefet yaptigin1 sdylemektedir. TOBB’un kanunun degistirilmesi i¢in pek c¢ok
teklif getirdigini, kabul ettiremeyince hiikiimeti etkilemeye c¢alistigindan s6z
etmektedir. Birlige iiye is adamlarmmin danigmanlari, kanaat Onderleri, yaym
kuruluslar1 kanun degistirilsin diye hiikiimete baski yapiyorlar, diinya ve AB
standartlarina uygun olmayan bir ticaret kanunu istiyorlar demektedir. TUSIAD,
MUSIAD ve Geng Isadamlar gibi orgiitlerin goriislerini TOBB kadar acik ifade
etmeseler de kanunun kabul edildigi sekilde uygulanmasi konusunda herhangi bir
destekte bulunmadiklarimi belirtmistir.  Hatta gazetelerden Ogrendigi kadar ile
yapilan bir Ekonomik Koordinasyon Kurulu toplantisinda, maliye bakaninin yasanin

aynen uygulanmasi konusundaki olumlu goriisiine karsin, ekonomiden sorumlu

7 F, Eroglu, Davranig Bilimleri, Beta Yayimcilik, Istanbul 2009, s. 348.
% Ppfeffer ve Salancik, age., s. 10.
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bakanin yasanin degistirilmesi gerektigi konusundaki goriisii nedeniyle aralarinda bir

tartisma ciktigindan s6z etmektedir.”®

Orgiitler cevresel sorunlarla, disaridan gelen degisik talep ve isteklerle bas edebilmek
icin ¢esitli yontemler uygulamalidirlar. Bunlar ya 6rgiitii bunlara kars1 uyarlamak ve
degistirmek ya da orgiitiin bu sorunlarin iistesinden gelmesini saglayacak sekilde
cevreyl degistirmeye ve onu Orgiitiin ¢ikarina olacak sekilde yonetmek ve
yonlendirmeye c¢alismaktir. Bunun i¢in orgiitler siyasi, ekonomik, kiiltiirel her tiirlii
organizasyonlara girebilir ve dig c¢evreyi kendi Ilehlerine gore tasarlama

etkinliklerinde bulunurlar.

Amerika Birlesik Devletleri’'nden de bu konuda oOrnek vermek miimkiindiir.
Amerikan silah, petrol ve enerji sirketleri her secim doneminde kendilerine yakin
gordiikleri veya etkileyebileceklerini umduklart Amerikan bagkan adaylarini

0  Buna benzer

desteklemekte ve onlara milyonlarca dolar bagis yapmaktadirlar.®
haberler se¢im donemlerinde, gerek Tiirkiye’de ¢ikan giinliik gazetelerde, gerekse

yabanc1 gazetelerde goriilebilmektedir.

% Tiirk Ticaret Kanunu Sitesi, Erisim tarihi: 30.03.2013, http://www.turkticaretkanunuwebsitesi.com
ficerikg.asp?id=717
190y Cakar, Erisim tarihi: 02.07.2013, http://www.yalcincakir.com.tr/yalcincakir-yazilar-10.html
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BOLUM 2
TURKIYE’DEKI EKONOMIK AKTORLER

2.1. Tiirkiye’deki Ekonominin Tarihsel Gelisimi

Osmanli Imparatorlugu’nda, Miisliimanlarm dini nedenlerle ticari hayatta yer
almadiklari, ticaretin biiyiik dl¢lide gayrimiislimler tarafindan yapilirken, onlarin bu
etkinliklerde hi¢ ya da ¢ok az yer aldiklar1 konusu o kadar ¢ok vurgulanmistir ki
aslinda dogru olmayan bu sav maalesef dogru gibi kabul gé')rmijstﬁr.ml Aslinda bu
durum pek gercek¢i goriinmemektedir.  Ciinkii Islam peygamberi Hazreti
Muhammed’in kendisi de ticaretle ugrasmistir. Hatta ticari iligskilerde soziinde
durma, yalan sdylememe, baskalarina zarar verecek bir davranista bulunmama ve

2

diiriist olma®® konularinda oOncii olarak ticarete, ticari ahlak kavramim

yerlestirmistir.

Cumhuriyetin ilk yillarinda da Miisliimanlarin ticari hayatta yeterince yer
almamalarinin ve basarili olamamalarinin nedeni olarak Tanzimat Donemi’nin
(1839-1876) etkisinden s6z edilmektedir. Miisliiman kesime devlet biirokrasinde
parlak bir gelecek sunuldugundan, ticaret ve is hayati ikinci siif bir meslek olarak
goriilmiistiir.'® Dolayisiyla devlet iginde yiikselme, etkili konumlara gelme ve
herkesi ilgilendiren konularda karar verici olmak varken, ticari hayatin gelgitleri ile

ugragmak istenilmemistir.

Etnik ve dinsel agiklamalarin disinda, 20. ylizyill boyunca da ticaret hayatinda
yeterince Miisliiman kesimin yer almamasi o donemin aydin ve politika yapicilari
tarafindan ¢6ziilmesi gereken en 6nemli sorunlardan biri olarak goriilmiis ve bir is

04

adamlar1 grubu meydana getirilmeye calisilmustir.’®  ittihatcilar, Miisliiman kesimin

ticari hayatta yer almalari, ulusal sanayi ve ticareti tesvik i¢in Oncii olmuslardir.

190 Ayse Bugra, Devlet ve Isadamlart, iletisim Yaynlari, stanbul 1997, s. 64.

'2 Diyanet isleri Bagkanligi, Erigsim tarihi: 10.11.2013, “Peygamberimizin Hayat:”, http://www.
diyanet .gov.tr/turkish/dy/ Web YayinOku.aspx?Sayfa=9&ID=1

193 Bugra, age., s. 67.

1% Bugra, age., s. 67.
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Ittihatcilar, cesur is adamlarini desteklemekle kalmamislar kendileri de is adamlart

olmuslardir.'®®

Cumhuriyet’in kurulmasindan sonra da devlet, iilkenin ticari hayatinda énemli roller
oynamaya devam etmistir. Kamu gorevleri ve girisimcilik birlikte yiirtitiilmiis ve bu

®  Mustafa Kemal Atatiirk,

iilkeye hizmet etmenin bir yolu olarak gdriilmiistiir."®
hiikiimetteki yakin ¢alisma arkadaglar ile ticaret yapan ¢ok az sayida kisi bir araya
gelerek 26 Agustos 1924 tarihinde Tiirkiye Is Bankasi’ni kurmustur.’®”  Bu da devlet
eliyle Tiirk ticaret hayatina destek vermek demektir. Yatirim yapmak isteyenler i¢in
yeterli sermaye kaynaginin olmamasi, girisimcilerin tesvik edilmesi, yeni

fabrikalarin kurulmasi i¢in kaynak yaratilmasi gibi nedenlerle devlet ticari hayatta

oncii rolii oynamustir.

Devlet, Cumhuriyet kurulduktan sonra hizli bir yatirim atagina girismistir. 2 Subat
1938’de “Bursa Merinos Hali Fabrikas1”, 24 Mayis 1924°te baslayan devletlestirme
calismalar1 ile demiryollarinin yapim ve isletilmesi icin kurulan miidiirliikler
birlestirilmis 31 Mayis 1927 tarthinde “Demiryollar1 ve Limanlar Genel Miidiirligi”
kurulmustur. 20 Mayis 1933’te “Devlet Hava Yollar1”, 24 Haziran 1935°te “Elektrik
Isleri Etiit Idaresi”, 2 Haziran 1935°te “Etibank”, 22 Haziran 1935’te “Maden Tetkik
ve Arama Enstitiisii”, 19 Nisan 1925’te “Sanayi ve Maadin (Maden) Bankas1”, 11

Temmuz 1933’te “Stimerbank” kulrulmustulr.108

Bunlarin yaninda kurulan bagka
bankalar, fabrikalar ve kurumlar devletin ticari hayata katkilarini ve oncli olma

roliinii gostermektedir.

Devlet, Tiirk 6zel sektoriinii gerek kamu bankalarinin kredi yardimlar ile gerek
Ozellestirme konusunda tesvik edici davraniglari ile desteklemeye calismistir. Yine

devlet sectikleri kisi veya gruplara uyguladiklar1 odiillendirmeler ya da

% Bugra, age., s. 73.

1% Bugra, age., s. 74.

7 T.C. Is Bankasi, Erisim tarihi:08.06.2013, http://www.isbank.com.tr/TR/hakkimizda/bizi-taniyin
[tarihimiz/o-gunlerden-bugunlere/Sayfalar/o-gunlerden-bugunlere.aspx

18 Atatiirk Devrimleri.com, Erisim tarihi: 26.07.2013, http://www.ataturkdevrimleri.com/yazi-474-
ataturk-doneminde-kurulan-kurum-ve-kuruluslar.html
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cezalandirmalar'® ile (11 Kasim 1942°de ¢ikarilan “Varlik Vergisi” gibi) ozel

kesimde sermaye birikiminin olusturulmasina destek olmustur.

Tirk ticari tarihi lizerine yapilmis ¢ok ender olan ¢alismalarda, Tiirkiye’deki biiyiik
sirketlerin  cogunun ikinci Diinya Savasi’ndan sonra kurulmus™®  oldugu
goriilmektedir. TUSIAD’in 1989 yilinda yaymladigi “TUSIAD Uyesi Sirketlerin
Profilleri” incelendiginde 1939 ve Oncesi kurulmus olan yalnizca 13 sirket varken

1940’dan sonra kurulmus olan sirketlerin sayisi 389°dur. !

Holdinglerde de aym
durum s6z konusudur. Yine holdinglerin ¢ogunun kuruluslart 1950’lerde ve sonraki
yillardadir. Tiirkiye’de neredeyse 100 yilin1 tamamlamis sirket sayist hemen hemen

yok gibidir.

1950-1960 Tiirkiye’de Demokrat Parti Donemi olarak bilinmektedir. Bu donemde
devletin ii¢ temel iktisat politikast vardi. Bunlar: tarim sektoriine oncelik vermek,
sanayilesmeyi Ozel sektore birakmak ve dis ticarette libe:ralizasyon.112 Bilindigi
tizere mallar, hizmetler, kisiler ve sermayenin iilkeler arasinda serbest dolagimini
engelleyici nitelik tasiyan ve rekabeti olumsuz yonde etkileyen ulusal kisitlamalarin

kaldirilmasina liberalizasyon denilmektedir."*®

Bunlarin sonucunda Dogu, Giineydogu ve I¢ Anadolu’da meralarin siiriilerek tahil
ekimine agilmasina géz yumuldu. Bu da elde edilen tahil miktarini artirdi ama
hayvancilig1 geriletti. Ciftginin iirettigi bugday diinya fiyatlarinin iistiinde bir fiyatla
aliirken, bu 1si devlet adna yiiriiten Toprak Mahsulleri Ofisi siirekli zarar etti. Bu
zarar Merkez Bankasi’ndan borglanarak kapatildi. Bundan dolay:1 enflasyon artti.
Tarimda makinelesmeye 6nem verildi. Makinelesme sonucunda tarimda isgiicii
fazlaligt meydana geldi. Issiz kalanlar biiyiik sehirlere go¢ etmek zorunda

kaldilar.***

' Bugra, age., s. 81.

Bugra, age., s. 85.

Bugra, age., s. 88.

12| event Gokdemir, Erigim tarihi: 29.07.2013, http://iys.inonu.edu.tr/?web=Igokdemir&mw=5070
3 ktisadi Kalkinma Vakfi, Erisim tarihi: 29.07.2013, http://www.ikv.org.tr/sozluk.asp?bas_harf=
L &anahtar=&sayfa=&id=1193

"' Gokdemir, age., Erisim tarihi: 29.07.2013.
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Ozel sanayi tesislerinin kurulmasi, genisletilmesi, yerli ve yabanci ortaklig
biciminde kurulacak sanayi isletmelerini desteklemek ve bu isletmelerin ¢ikardigi
hisse senedi ve tahvillerin halka arzina yardimci olarak sermaye piyasasinin
gelismesini saglamak i¢in 1950°de Diinya Bankasi’nin destegi, Tiirkiye Cumhuriyeti
Hiikiimeti, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankas1 ve ticaret bankalariin igbirligi ile

“Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankas1” kurulmustur®

Tirkiye ekonomisi 1958 yilina gelindiginde bir ¢ikmaza girmisti. Bu ¢ikmazdan
kurtulmak i¢in Menderes Hiikiimeti, IMF, Diinya Bankast ve OECD’nin (The
Organisation for Economic Co-operation and Development- Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii) uzmanlarmin 6nerdigi seyleri kabul ederek yapmaya basladi.
Tiirk Lirasinin degeri diistiriildii (devaliiasyon), para arz1 siki kontrole alindi. Kamu
Iktisadi Tesebbiislerinin (KIT) iirettikleri mallarin fiyatlar1 yiikseltilerek agiklari
azaltilmaya calisildi. Ithalat rejimi yeniden diizenlendi ve ihracati artirmak igin

degisken kur sistemine gec;ildi.116

1950 yillarin sonlarina gelindiginde 6zel kesim hiikiimetle ters diismekten kacinan
bir tutum i¢inde idi. Mubhalefetle de samimi goriinmek istemiyorlardi. Muhalefet
partilerin ticaret odalarina yapmak istedikleri ziyaretleri kabul etmiyorlar ama

hiikiimetle dayanisma iginde olduklarmni belirten mesajlar yaymliyorlardi.**’

1960’11 yillarda ithal ikameci bir sanayilesme politikas1 uygulanmaya baslanmis ve
ilk kez 1963’te uygulamaya koyulan bes yillik kalkinma planlar1 ile sanayilesme ve
biliylimenin saglikli bir sekilde olmasi saglanmaya calisilmistir. 1970’11 yillarda da
devam eden ve iktisadi belirsizligi ortadan kaldirmayi amaglayan bu g¢abalar yeterli

olmamis ve belirsizlikler daha da artmlstlr.118

Mayis 1960 ve Eylil 1980 darbeleri arasinda gegen silirede is adamlarinin

siyaset¢ilerden gelecek gilivenceye ihtiya¢ duymayacaklar1 donemler maalesef ¢ok

115

TSKB (Tiirkiye Smnai Kalkinma Bankasi), Erigim tarihi: 29.09.2013, http://www.tskb.com.tr/
sirket_profili/detail_tarihce.aspx?SectionlD=H%2bv1JNcI TRyoXIM%2bLbn%2fVQ%3d%3d&Cont
entld=jWJo3bZLgKIFoQbe7mTvMQ%3d%3d

16 Gokdemir, age., Erisim tarihi: 29.07.2013.

" Bugra, age., ss. 189-190.

“® Bugra, age., s. 191.

43



azdi. Ciinkil bu gecen zaman zarfinda ti¢ askeri darbe, iki darbe girisimi, iki reform
hiikiimeti, omrii ¢ok kisa olan sekiz koalisyon hiikiimeti, bakanlik krizleri ve
ozellikle 1970’lerin sonlarina dogru siddet olaylar1 en iist noktaya cikmust.” Buda
is diinyasinda siyasal belirsizligi en {ist diizeye ¢ikarmisti. Kimse neyin, ne zaman
olacagm &ngdremiyordu. Uzun vadeli planlar yapilamiyordu. iste TUSIAD’in

kurulusu boyle bir zamana denk geliyordu.

2.2. Ekonomik Aktorlerin Gii¢ Birligi Alani
Tiirkiye’de ekonomik alanda faaliyette bulunan bircok dernek, birlik ve sivil toplum

kurulusu vardir. Bunlarin bazilarini séyle siralayabiliriz: TUSIAD'

(Tiirk Sanayici
ve Isadamlari Dernegi), MUSIAD** (Miistakil Sanayici ve Isadamlari Dernegi),
TUGIAD'* (Tiirkiye Geng Isadamlar1 Dernegi), ASKON'® (Anadolu Aslanlar
Isadamlar1  Dernegi), TUSKON' (Tiirkiye Is Adamlann ve Sanayiciler
Konfederasyonu), ASIAD® (Avrasya Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi), TOBB'®
(Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi), TiM™’ (Tiirkiye Thracatgilar Meclisi),
GYIAD'?® (Geng Yonetici ve Is Adamlar1 Dernegi). Kuskusuz bu sayr burada

yazilanlarla sinirl degildir. Bunlar, en ¢ok g6z 6niinde olanlardir. Biitiin bu dernek,

birlik ve sivil toplum kuruluslarinin ana faaliyet alan1 ekonomidir.

Burada adi gegen-gecmeyen biitiin ekonomik aktorlerin amaci, farkli adlar altinda da
olsa, birleserek daha etkili olma yoluna gitmektir. Buradaki diislince, dogal olarak
faaliyette bulunduklar1 siirece, olusabilecek belirsizlikleri ongorerek buna karsi
tedbirler almaya c¢alismak, birlik iiyelerinin sahip olduklar1 ekonomik gii¢ dl¢iistinde
cevreyi etkileyici ve yonlendirici bir duruma gelmek, birlik {iyelerinin toplum

tizerinde hem ekonomik hem de siyasal anlamda etkisini artirmaktir. Bu dernek ve

119

Bugra, age., s. 191.

120 TUSIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.tusiad.org.tr/

121 MUSIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.musiad.org.tr/tr-tr

122 TUGIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://tugiad.org.tr/tr/

123 ASKON, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.askon.org.tr/

124 TUSKON, Erigim tarihi: 28.07.2013, http://www.tuskon.org/

125 ASIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.asiad.org.tr/

126 TOBB, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.tobb.org.tr/Sayfalar/AnaSayfa.php
127 TiM, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.tim.org.tr/tr/

128 GYIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.gyiad.org.tr/
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birliklerin web sayfalarindaki amaclar boliimii incelendiginde, orada da agikca

belirtilmektedir.*?° +3°

Bu boliimde bu dernek, birlik ve sivil toplum kuruluslarindan sadece ikisi, TUSIAD
ve MUSIAD yapilari, profesyonellesme diizeyleri, sahiplerinin ydnetimdeki etkisi,
siyasilerle iliskileri, sermaye kaynaklari, faaliyette bulunduklar1 sektorler gibi degisik

alanlarda incelenecektir.

2.2.1. TUSIAD (Tiirk Sanayicileri ve isadamlari Dernegi)

Bolim 2.1.°de de belirtildigi gibi 1960’11 ve 1970’1li yillar Tiirkiye’de belirsizliklerin
hakim oldugu bir dénemdi. Isci eylemleri yogun bir sekilde devam ediyor ve iiretim
devamli olarak aksiyordu. Sanayici ve is adamlari, Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Birligi (TOBB) ile her zaman uyumlu degillerdi ve stirekli fikir anlagsmazliklar
ortaya ¢ikiyordu.

Tiirkiye’de 0zel sanayi kesimi heniiz gelismemisti. Ekonomide kamu kesiminin
blyiik agirligt vardi. Bu durum ozellikle temel sanayi girdilerinin {iretiminde
kendini gosteriyordu. Uygulanan ithal ikameci politika yiiziinden, 6zel kesimin her
tiirlii girisimi ve ekonomik karart kamu iznine bagl idi. Do6viz alim ve satim isleri
ancak Merkez Bankasi aracilifiyla yapiliyordu. Sabit doviz kuru ve faiz sistemi
vardi. Is diinyas1 ancak kanunla kurulmus meslek kuruluslari seklinde
orgiitlenebiliyordu. Bu kuruluslar da Sanayi ve Ticaret Bakanliginin gozetiminde
bulunduklarindan siyasi anlamda 6zgiir degillerdi. Yine bu orgiitler tahsis, tesvik ve
izin gibi konularda da yetkilere sahip olduklarindan, ¢ikar hesaplarma ve parti

politikalaria alet oluyorlardi.**!

Biitiin bu nedenlerden dolayi, o donemin sanayicileri ve is adamlar1 bir araya
gelmeye ve birlikte hareket etmeye karar verdiler. Bunun sonucu olarak, TUSIAD1
kurma fikri ortaya ¢ikmis ve TUSIAD, diger sayfada tam metni bulunan kurucular

protokoliinii 12 is adaminin imzalamalar1 ile 2 Nisan 1971 tarihinde kurulmustur.

129 TUGIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.tugiad.org.tr/hakkimizda

B9 TIM, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.tim.org.tr/tr/kurumsal-turkiye-ihracatcilar-meclisi-
hakkinda

B Eylem Tiirk, TUSIAD Patronlar Kuliibii, Alfa Yayimlari, Istanbul 2009, ss. 6-8.
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2.2.1.1. TUSIAD Kurucular Protokolii

“Anayasamizin 6ngordiigii karma ekonomi prensiplerine ve Atatiirk
ilkelerine uygun olarak, sanayi ve hizmet alanlarinda ¢alisan meslek,
bilim ve isadamlarimin bilgi, tecriibe ve faaliyetlerini ahenklestirerek
degerlendirmek suretiyle, Tiirkiye'nin demokratik ve planli yollarla
kalkinmasina ve Bati uygarlik seviyesine ¢ikarimasina yardimci olmak
amaciyla  kurulan  Tiirk  Sanayicileri ve Isadamlari  Birligi'nin
devamliligint saglamak ve gorevlerini yiirtitmek tizere liizumlu mali
vardimlar,, mutabik  kalinacak esaslar dahilinde, miistereken
yapacagumizi taahhiit ederiz. 132

Bu protokole Ko¢ Holding A.S. adina Vehbi Kog, Eczacibasi Holding A.S. adina
Nejat F. Eczacibasi, Sabanci Holding A.S. adina Sakip Sabanci, Yasar Holding A.S.
adma Selguk Yasar, Metas A.S. adma Rasit Ozsaruhan, Giiney Sanayi A.S. adina
Ahmet Sapmaz, Tekfen A.S. adina Feyyaz Berker, Otomobilcilik A.S. adina Melih
Ozakat, Canakkale Seramik A.S. adina Ibrahim Bodur, Elektrometal San. A.S. adna
Hikmet Erenyol, Altinyildiz Mensucat A.S. adina Osman Boyner ve Elyafli Cimento

San. A.S. adina da Muzaffer Gazioglu imza a‘tmlslalrdlr.133

2.2.2. MUSTAD (Miistakil Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi)
Miistakil Sanayici ve Isadamlari Dernegi (MUSIAD), 5 Mayis 1990 tarihinde

134

Istanbul’da TUSIAD kurucu iiyesi ve ayn1 zamanda 1974 yili yonetim kurulu

liyesi olan’®  Ozdemir Yarar’in oglu Erol Mehmet Yarar ve on bir arkadas

tarafindan kurulmugtur.*®

MUSIAD’1n kurucu iiyelerinin kimler oldugu konusunda tam bir bilgi yoktur. Ne
kendi internet sitelerinde bu konuda bir bilgiye yer vermektedirler ne de ilk kurucu
tiye olan Erol Mehmet Yarar’in o donem gazetelere verdigi roportajlarda bu konuda
bir bilgi bulunmaktadir. Yalniz, MUSIAD’m 2008’den 2012’ye kadar baskanligim
yapan, ayni zamanda uzun yillar bu dernekte degisik gorevlerde bulunan ve
yasadiklarin1 2012 yilinda yayimladigi “CIHAD ve MUSIAD” adli kitabinda yazan
Omer Cihad Vardan’a gore, Tiirkiye’de bir siire bagbakanlik da yapan Prof. Dr.

132 TUSIAD, Erisim tarihi: 28.07.2013, http://www.tusiad.org.tr/tusiad/kurucular-protokolu/

133 TUSIAD, aym baglanti, Erisim tarihi: 28.07.2013.

134 TUSIAD, aym baglanti, Erisim tarihi: 28.07.2013.

135 TUSIAD, Erisim tarihi: 06.08.2013, http://www.tusiad.org.tr/tusiad/tarihce/kurulustan-bugune-
tusiad-yonetim-kurulu-uyeleri/

3¢ Omer Cihad Vardan, CIHAD ve MUSIAD, Timas Yayinlar1. Istanbul 2012, s. 62.
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Necmettin Erbakan ve 10 Agustos 2014 tarihine kadar (cumhurbaskani segilene
kadar) bagbakan olan Recep Tayyip Erdogan, MUSIAD’mn kurucu iiyeleri arasinda

yer almaktadir.™®’

MUSIAD’m kurulma gerekgelerine baktigimizda bircok neden gorebiliriz. Ornegin,
MUSIAD’dan 6nce is diinyasinin temsil edildigi kuruluslarin ¢ok fazla olmadigini,
olanlarin da Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), Dis Ekonomik iliskiler
Kurulu (DEIK), Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve Tiirkiye
Geng isadamlar1 Dernegi (TUGIAD) olduklari goriilmektedir.™®

Is adamlar1 ve sanayicilerin bir is kurmak istediklerinde, kanun geregi TOBB’a bagl
bir odaya kayit olmalari gerektiginden, TOBB bir Sivil Toplum Kurulusu (STK)
olarak degerlendirilemez. DEIK de kanunla kurulmus olan bir kurum oldugundan o
da bir STK degildir. Geriye ise iki tane kurulus kaliyordu, bir tanesi belirli bir yas
grubunun ihtiyaglari gozetilerek kurulmus STK olarak TUGIAD, digeri de gergek

anlamda is diinyasini temsil eden TUSIAD.**

TUSIAD, o dénemlerde ¢ok fazla iiyesi olmayan ve birkac aile tarafindan kontrol
edilen bir olusum olarak goriiliiyordu. Ayn1 zamanda hiikiimet yikan, hiikiimet
kurduran kurulus diye de tammlamyordu.140 Ornegin, TUSIAD Ecevit hiikiimetini
devirmek i¢in yedi ilan hazirlatmis ve bunlarin dort tanesini yedi gazete ve bir
haftalik dergide 13 Mayis 1979-13 Haziran 1979 arasinda 24 defa yayimlatmistir.
Bu ilanlar icin o zamanki para ile TUSIAD’in 4 milyon 628 bin lira ddedigi
bilinmektedir. ~ Biilent Ecevit 7 Ocak 1994’te bir televizyon programindaki
konusmasinda, iktidardan ayrihisgimm TUSIAD’in gazetelerde yayimlattigi 4 ilana

baglamistir.***

Dolayisiyla, bir tarafta Tiirkiye’nin ilk ve en biiylik is adamlar1 ve sanayicilerinin

olusturdugu TUSIAD vardi ama diger tarafta, orta ve kiigiik dlcekli sanayici ve is

137
138

Vardan, age., s. 65.

Vardan, age., s. 63.

139 vardan, age., ss. 63-64.

10 vardan, age., s. 64.

Y1 B. Cagri, Radikal Gazetesi, Erisim tarihi: 05.09.2012, http://www.radikal.com.tr/ekonomi/30_yil
_once_ilanlarla_eceviti_deviren_tusiad_ilani_ilk_ecevite_okutmus-916861
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adamlarinin haklarin1 koruyup kollayan, onlarin kisisel ve kurumsal gelismelerini
saglayan bir kurulus yoktu. Herkes TUSIAD’a iiye sanayici ve is adamlarmin iilke
ekonomisine ve sanayisine katkilarini takdir ediyordu ama diger yandan pek g6z
oniinde olmayan biiyiik bir potansiyelden de kimse bahsetmiyordu. MUSIAD’1n
kurulusu, bu tek seslilige ve tek tarafliliga kars1 bir durus seklinde olmustu. Yani
1990 yilina kadar, kendilerini kenara atilmig ve itibarsiz hisseden, 6z gliven sorunu
yasayan hatta bu Ozgiiveni hi¢ olusmamis is diinyasinin bir doniisiimii

yasamlyordu.142

2.3. Ekonomik Aktorlerin Degerlendirilmesi
Bu boliimde, Tiirkiye ekonomisinde oldukca etkili olan bu iki ekonomik aktor
(TUSIAD ve MUSIAD) degisik agilardan degerlendirme yoluna gidilecektir.

Aralarindaki benzerlik ve farkliliklar ortaya ¢ikarilmaya ¢aligilacaktir.

2.3.1. Yapilar1 Acisindan Degerlendirme

2.3.1.1. TUSIAD’mn Yapisi**®

TUSIAD, temel olarak TUSIAD iiyelerinden olusan komisyonlar aracilifiyla tiim
calismalarini gerceklestirmektedir. TUSIAD Yo6netim Kurulu iiyelerinin baskanlik
gorevlerini yiirlittiigi 11 komisyon bulunmaktadir. Bu komisyonlar; Ekonomik ve
Mali Isler, Parlamento Isleri ve Siyasi Reformlar, Sosyal Politikalar, Sirket Isleri,
Sanayi ve Tarim Politikalar1, Sektdrel Politikalar ve Sektorel Kuruluslar ile iliskiler,
Bilgi Toplumu, Bilgi-iletisim Teknolojileri ve Inovasyon, Bélgesel Kalkinma
Politikalar1 ve Is Diinyast Kuruluslar: ile iliskiler, Avrupa Birligi Isleri, Kiiresel
Ekonomik Iligkiler ve Uluslararas1 Siyaset ve Yurtdisi Iletisim. Bu komisyonlarin
igerisinde 33 ¢aligma grubu yer almakta ve 6zel amach kurulan ‘gorev giicli’ yapilar
diizenli bir sekilde bir araya gelerek TUSIAD’m pozisyonlarinin olusturulmasini

saglamaktadir.

"2 Vardan, age., ss. 63-64.
3 TUSIAD, Erigim tarihi: 07.08.2013, http://www.tusiad.org.tr/tusiad/tusiad-yonetimi/tusiadin-
yapisi/
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TUSIAD, calismalarini Genel Sekreterlik, Temsilcilikler ve Universite Kurumsal
Isbirligi Forumlari'nda gorevli 55 kisilik profesyonel bir kadro ile siirdiirmektedir.

Bu kadro idari anlamda bir kadrodur.

TUSIAD’1n calismalari Genel Sekreterlik yapisi iizerinden yiiriitiilmektedir. Genel
Sekreterligin merkezi Istanbul’dur. TUSIAD’1n iiye oldugu uluslararasi kuruluslar
ile iliskileri, iiye iliskileri, bilgi-islem faaliyetleri, medya iliskileri, TUSIAD’1n mali

ve idari isleri de bu Genel Sekreterlik yapisi i¢inde yiiriitiilmektedir.

TUSIAD’n Ankara’da bir Daimi Temsilciligi bulunmaktadir. Bu temsilcilik,
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi (TBMM), hiikiimet, kamu kurum ve kuruluslan ile
iliskilerin diizenlenmesine ve TUSIAD’in karar alma siireglerine etkili katilimina

yardimci olmaktadir.

TUSIAD, Avrupa’da da varlik gostermektedir. Bu varligini, Avrupa dzel sektoriiniin
temsil orgiitii BUSINESSEUROPE’daki (The Confederation of European Business-
Avrupa Is (Diinyas1) Konfederasyonu) iiyeligi, AB-Briiksel Temsilciligi, Berlin ve
Paris Biirolar1 araciligiyla gerceklestirmektedir. AB-Briiksel Temsilciligi ile Paris ve
Berlin Biirolari, AB karar mekanizmalarinda Tiirk is diinyasini temsil etmektedir.
Bu temsilcilik ve biirolar araciligiyla, AB miiktesebatinin gelistirilmesi siirecine
katki saglamakta ve AB uyum siirecinin saglikli bir sekilde ilerlemesine yardimci

olmaktadir.

Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ile iliskileri gelistirmek amaciyla kurulan
TUSIAD Washington Temsilciligi ise; Tiirk-Amerikan is ¢evreleri arasindaki ikili
iliskileri giiclendirmek, akademisyenler, uluslararas1 kuruluslar, ABD Kongresi ve

hiikiimet ile iligkiler kurmak yoniinde ¢alismalar yapmaktadir.
TUSIAD son olarak, Pekin’de bir biiro agarak, Tiirk 6zel sektoriiniin Cin merkezli

Asya Pasifik yapis1 gelistirmesine ve stratejik is gelistirme siirecine katkida

bulunmay1 hedeflemistir.
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TUSIAD’mn bu temsilcilik ve biirolari, ilgili konularda TUSIAD iiyelerini ve
uzmanlar1 bilgilendirmek amaciyla, her ay diizenli olarak konu biiltenleri

yayinlamaktadir.

TUSIAD ayrica, “Is Gelistirme” alaninda daha planli ve programli hareket edebilmek
amactyla, dernek tiizel kisiligi biinyesinde ayr1 bir birim olarak “TUSIAD
International”1 kurmustur. TUSIAD International, yabanci iilkelerdeki muadilleriyle
kurumsal iligkiler gelistirmek ve ortak etkinlikler diizenlemek suretiyle stratejik

amagli ikili ticaret ve yatirim iligkilerini arttirmak i¢in ¢aligsmalarini siirdiirmektedir.

Arastirma yapma ve goriis olusturma siirecini bilim insanlari ile desteklemek ve
tiniversitelerle daha etkili bir igbirligi yapmak amaciyla ise, “TUSIAD-Universite
Kurumsal Isbirligi Forumlar1” olusturulmustur. Forumlar, uluslararasi standartlarda
arastirma projeleri yiiriitmenin yani sira, yabanci iilkelerdeki muhatap arastirma
merkezleri ile isbirligi yapmay1 da hedeflemektedir.

“Bogazici Universitesi-TUSIAD Dis Politika Forumu” (DPF) ise uluslararasi iliskiler

alanindaki gelismeleri takip ederek ¢aligmalarini stirdiirmektedir.

“Sabanci Universitesi-TUSIAD Rekabet Forumu” (REF), kiiresellesme ve AB’ye
uyum siirecinde, uluslararas: piyasalarda Tiirk 6zel sektoriiniin kalict bir pazar payi
elde edebilmesi icin gerekli rekabet giicii, teknoloji yonetimi ve kiyaslama

calismalarini yapmaktadir.

“Kog¢ Universitesi-TUSIAD Ekonomik Arastirma Forumu” (EAF) Tiirkiye nin
stirdiiriilebilir ~ biiylime  siirecine iligkin  mikroekonomi ve makroekonomi

basliklarinda aragtirmalar gerg:eklestirmektedir144

2.3.1.2. MUSIAD’in Yapisi**®

MUSIAD’m internet sitesinde yapisi ile ilgili pek bilgi bulunmamaktadir. Yalnizca
cok genel bilgiler vardir. Ornegin, MUSIAD 1n Tiirkiye genelinde 35 subesi ve 14
temsilciligi, 49 {lilkede de yaklasik 129 irtibat biirosu vardir gibi bilgiler yer

“** TUSIAD, ayni baglants, Erisim tarihi: 07.08.2013.
5 MUSIAD, Erigim tarihi: 24.08.2013, http://www.musiad.org.tr/tr-tr/musiadla-tanisin/tarihce
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almaktadir. Ama biraz daha ayrintili bilgiler, daha énce MUSIAD’ 1n baskanligini
yapan Omer Cihan Vardan’in yazdig kitapta bulunmaktadur.

MUSIAD’1in kurulusundan itibaren “Teskilatlanma”, “Dis iliskiler”, “Egitim” ve
“Aragtirmalar ve Yaym Komisyonu” olmak iizere 4 komisyon, faaliyetlerini
aksatmadan yiiriitmektedir. Bunun yaninda eski bagkan Vardan tarafindan kendi
baskanligi doneminde kurulan “Bilim ve Teknoloji Komisyonu” da vardir.**® Yurt
icinde yayilmasini saglamak ve farkli bolgelerde ayni duygu ve diisiinceleri paylasan
sanayici ve is adamlarina ulagmak igin teskilatlanmaya onem vermistir. Bu amagla,
MUSIAD Genel Merkezine bagli 35 sube ve 14 temsilcilik halen Tiirkiye iginde

faaliyetlerini stirdiirmektedir.

“Dis Iligkiler Komisyonu”, MUSIAD’mn iiyelerini yurt disma géndermek,
MUSIAD’in faaliyetlerini yurt disindaki insanlara da anlatmak ve dis gelismeleri
Tiirkiye’ye getirmekle ilgilenmektedir. Dolayisiyla MUSIAD 1n iiyelerini yurt
disina gotiirme, dis heyetleri MUSIAD da konuk etme, onlarit MUSIAD 1 iiyeleri ile
tanigtirma, fuar ve forumlar diizenleme gibi konularda ne yapilmasi gerekiyorsa bunu

“Dus Iliskiler Komisyonu” yapmaktadir.**’

MUSIAD’n iiyelerinin kisisel ve kurumsal gelismelerini saglamak amaciyla kurulan
“Egitim Komisyonu”, temel konularin yani sira gerekli oldugu diisiiniilen giincel
konularda da MUSIAD iiyelerine egitim vermektedir.**® Bu komisyon Nail Olpak’m
MUSIAD bagkan1 (28.04.2012) olmasindan sonra “Egitim ve Kiiltiir Komisyonu”
adin1 almis™ ve ii¢ tiniversite ile protokoller imzalayarak tiniversiteler ile igbirligi

yollarii gelistirmeye ¢alismaktadir.

MUSIAD’1n entelektiiel birikimini gdsteren ve Tiirkiye’nin sikint1 duydugu alanlari
saptayarak, bu alanlar igin ¢Oziim Onerileri iireten komisyon ise MUSIAD’n

vazgecilmez diye niteledigi “Arastirmalar ve Yaymn Komisyonu”dur.150 Bu

146

Vardan, , age., ss. 70-76.

Vardan, , age., s. 70.

Vardan, , age., s. 70.

MUSIAD, Erisim tarihi: 11.08.2013, http://www.musiad.org.tr/syf.asp?kat=musiad
Vardan, age., s. 70.
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komisyonun 1993 yilinda hazirladig: ilk rapor ile 2012 yilina gelene kadar 76 rapor
hazirlanmis ve bu raporlarda biirokrasiden, o donemde uygulanan ekonomik sistemin
yanlighgma, Tiirkiye’nin enerji politikasindan, anayasa caligmalar1 gibi degisik

alanlara ¢oziime yonelik 6neriler dile getirilmistir.l‘r’l

Bunlarin haricinde, yonetimlerde giincel ihtiyaclar dogrultusunda birka¢ komite ve
komisyon da olusturulmustur. Ornegin bir tanesi, tim MUSIAD iiyelerinin
faaliyetleri i¢ine sokulmaya c¢alisilan “Sektér Kurullart Komisyonu”dur. Bu
komisyonun icinde 13 sektér kurulu yer almakta ve tim MUSIAD iiyelerinin
ihtiyaclarii karsilamaya yonelik faaliyet gostermektedir. Bu kurullarin hazirladiklari
raporlar, belirli bir sektordeki sorunlari giindeme tasimakta ve onlara ¢oziim

liretmeye ¢aba sarf etmektedir.*?

Bir diger komisyon ise “Bilim ve Teknoloji Komisyonu”dur.*> Kiiresel rekabet igin
aragtirma ve gelistirme (AR-GE), inovasyon ve teknoloji gelistirme ihtiyaci
dogrultusunda ¢alismalar yapmak ve bu konuda ortaya konan projelerin uygulanmasi
“Bilim ve Teknoloji Komisyonu™ tarafindan yiiriitiilmektedir. Teknoloji panelleri ve

calistaylar diizenlemek de bu komisyonun gorevleri arasindadir.

Bu komisyonlarin benzerleri, ihtiyaca bagli olarak subelerde de yer almaktadir.
Dolayisityla MUSIAD iiyelerinin yaklasik iigte biri MUSIAD 1n yonetim kadrolarmin

bir kademesinde bizzat gorev almakta ve calismaktadir.™*

MUSIAD’1n 49 iilkede, bazilart MUSIAD adina bazilar1 da kendi iilkelerinde ¢esitli
isimlerde kurulmus is adamlar1 dernekleri olarak, bazilar1 da bagimsiz kisiler olarak
yaklasik 129 irtibat biirosu vardir™ Bunlar MMN olarak kisaltmasiyla “MUSIAD

6

Multi-National” adi altinda toplanmaktadir.®® 2011 yilinda yeniden yapilanmaya

giden MMN, kendi i¢inde dérde boliinmiistiir.
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Vardan, age., ss. 71-74.

Vardan, age., s. 76.

Vardan, age., s. 76.

Vardan, age., s. 77.

MUSIAD, Erisim tarihi: 11.08.2013, http://www.musiad.org.tr/syf.asp?kat=musiad
Vardan, age., s. 79.
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Birinci kisim, “Dis Iliskiler Komisyonu” olarak 6zellikle biiyiikelgilik, konsolosluk
ve dis heyetler gibi iliskileri yiiriitecek sekilde konumlandirilmistir. ikinci kisim,
“Yurtdis1 Teskilatlanma Komisyonu™ olarak 6zellikle tiim yurtdisi irtibat noktalariyla
temaslar1 yiirlitecek ve yeni irtibat noktalar1 meydana getirecek sekilde
olusturulmustur. Ucgiincii kisim, “Fuar ve Forum Komisyonu” olarak hem yurtigi
hem de yurtdis1 fuar, forum ve gezi organizasyonlar1 yiiriitecek sekilde
gorevlendirilmistir. Dordiincii  kisism  ise  “Ticaret Merkezi  Olusturma
Komisyonu”dur. Bu komisyon da Tiirkiye’de ve daha sonralar1 da yurtdisinda

ihtiya¢ duyulacak yerlerde ticaret merkezleri olusturma amaci ile ¢alismaktadir.™’

TUSIAD ve MUSIAD’1 inceledigimizde goriilen, her ikisinin de yapilan
calismalarda ya da olusturulan komisyon ve benzeri olusumlarda, kendi tiyelerin de

yer almalarini saglamaya ¢alismalaridir.

TUSIAD, aym zamanda bir genel sekreterlik meydana getirerek profesyonel bir
kadro olusturmus ve calismalarini idari anlamda bu birim altinda yiiriitmektedir. Her
ne kadar MUSIAD 1n internet sitesinde, kendi yapilar1 hakkinda bilgi verirken,

acikca yazmasalar da organizasyon semalarindan da'®®

anlagilacag1 iizere,
profesyonellerden olusan bir sekretaryalari vardir. Dolayisiyla her iki 6rgiit de idari
anlamda c¢alismalarinda profesyonel kadrolar olusturmuslardir ve bu kadrolar

yardimiyla ¢aligmalarin yiirtitmektedirler.

TUSIAD, iiniversitelerle ortak ¢aligmalara daha erken baslamis ve bu konuda hayli
yol almigsa da MUSIAD da bu konularda girisimlerde bulunmus ve isbirligi
protokolleri ile iiniversite-sanayi isbirligini gelistirerek, uygulamali egitimleri hayata

gecirmeye caligmaktadirlar.

Hem TUSIAD hem de MUSIAD, yurt i¢i ve yurt dis1 temsilcilikler olusturarak is
diinyasinin ileri gelenleri ile hiikiimet, siyaset ve yerel yoneticiler gibi etki

mekanizmalarina kendilerini tanitmak ve etkileyebildikleri 6l¢iide kendi orgiitsel ve
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1% MUSIAD, Erisim tarihi: 24.08.2013, http://www.musiad.org.tr/icerik.asp?kat=musiad &id=67
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Tiirkiye menfaatleri adina bu kurum, kurulus ve kisiler iizerinde etkileme

caligsmalarinda bulunmaktadirlar.

TUSIAD, “TUSIAD International” adi altinda, MUSIAD ise “MUSIAD Multi-
National” adi altinda birer birim olusturmuslar ve yabanci iilkelerdeki is adamlart
orgiitleri ve dernekleri ile kurumsal iligkiler gelistirme, ortak etkinlikler diizenleme,
ikili ticaret iliskileri gelistirerek yatirim konularinda isbirligi c¢alismalarinda

bulunmaktadirlar.

Dolayistyla, her iki 6rgiit yap1 agisindan birbirine oldukca benzemekte, TUSIAD
erken kurulmasi sonucunda aldig1 mesafe ve kurdugu birimler, MUSIAD tarafindan

da kurulmakta ve faaliyete gegirilmektedir.

MUSIAD, kurumsallasma anlaminda olduk¢a 6nde ve Ornek sayilabilecek bir
kurumsal yap1 olugturmustur. Genel bagkanlik siiresinin kag y1l olacagindan yonetim
kurulunda gorev yapacak iiyelerin gorev siirelerine, komisyon ve kurullarin nasil
calisacaklarindan hangi islerin ne zaman yapilacagina kadar isleyisle ilgili her konu
yazilt hale ge‘tirilmis‘[ir.159 Boylelikle oOrgiit yonetiminde, baskanlarin kisisel

uygulamalarindan ziyade kurumsal bir yap1 ortaya konulmustur.

Yine, kadrolar1 olusturan iiyelerin biiyiilk ¢ogunlugunun yonetimlerde c¢alismis ve
geriye kalanlarin da ¢alisiyor olmasi nedeniyle, yapr siirekli canli tutulmakta ve yeni
fikirlerin ve yeni heyecanlarin bu sistemi ayakta tutmasina yardimci olunmaktadir.
Ikinci MUSIAD baskani olan Ali Bayramoglu tarafindan yapilan bir tiiziik
degisikligi ile genel bagkanlik siiresi en fazla 4 y1l olarak kabul edilmistir."®

TUSIAD’da da aym kurumsallasmay1 gormekteyiz. Yalmz TUSIAD’da baskanlik
stiresi 2 yildir ama bir baskan 2 yillik goérev siiresinin sonunda yonetim kurulu

tarafindan tekrar se(;ilebilir.161

159

Vardan, age., s. 77.
Vardan, age., s. 77.
TUSIAD, Erisim tarihi: 25.08.2013, http://www.tusiad.org.tr/tusiad/tuzuk/
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2.3.2. Profesyonellesme Diizeyi
TUSIAD ve MUSIAD’a iiye olan sirketler incelendiginde, bu sirketlerin biiyiik
cogunlukla sermaye sahibi aile iiyeleri tarafindan yonetildigi, profesyonel

isletmecilerin ¢ok az oldugu goriiliir.

TUSIAD’a iiye olan holding ya da sirketlere bakildiginda, yonetim kurullarmin
baskan ve/veya baskan yardimcilarinin aile fertlerinden oldugu ama yonetim kurulu
tiyelerinin profesyonellerden ve aile iiyelerinden karisik halde olusturulabildiklerini
gérmekteyiz. Ornegin Kog Holding’in y&netim kurulu yapisina baktigimizda, Rahmi
M. Kog seref baskani olarak goriiniirken Mustafa V. Kog¢ bagkan, Temel Atay ve
Omer M. Kog baskan vekilleri olarak goriinmektedirler. Yonetim kurulu iiyeleri ise
hem aile fertlerinden hem de profesyonellerden olusmaktadir. Semahat Arsel, Dr.
Biilent Bulgurlu, inan Kirag, Ali Y. Ko¢, Muharrem Hilmi Kayhan, John H.
McArtur, Sanford 1. Weill, Prof. Dr. Heinrich V. Pierer, Peter Dennis Sutherland,
Kwok King Victor Fung ve Kutsan Celebican yonetim kurulunun {yelerini

olusturmaktadirlar. Holdingin CEO’su ise Osman Turgay Durak’tir.'%?

Bu durumu Sabanci Holding’te de gormekteyiz. Orada da yonetim kurulu baskani
ve baskan vekili aile fertlerinden, yonetim kurulu tyeleri ise hem aile fertlerinden
hem de profesyonellerden olugmaktadir. Ornegin ydnetim kurulu baskani ve
murahhas tiye olarak Giiler Sabanci gorev alirken, yonetim kurulu baskan vekilligini
diger bir aile ferdi Erol Sabanci yapmaktadir. Yonetim kurulu tyeliklerini ise Sevil
Sabanci, Serra Sabanci, Zafer Kurtul-ayn1 zamanda CEO olarak da gorev
yapmaktadir- Mevliit Aydemir, A. Zafer Incecik, Isin Celebi ve Zekeriya Yildirim

yapmaktadlrlar.163

Yine Cukurova Holding’te de aynit durum séz konusudur. Holdingin bagkani
Mehmet Emin Karamehmet, bagkan vekili ise bir diger aile ferdi A. Samsa
Karamehmet’tir. Yonetim kurulu iiyeleri ise F. Sadi Giiciim, M. Biilent Ergin, A.

Tugrul Tokgdz, H. Yasemin Cetinalp ve Oner Toker’dir.'**

162 Ko¢ Holding, Erigim tarihi: 24.09.2013, http://www.koc.com.tr/tr-tr/hakkinda/yonetim-kurulu

163 Sabanci Holding, Erisim tarihi: 24.09.2013, http://www.sabanci.com/tr/sabanci-toplulugu/yonetim-
kurulu-ve-ust-yonetim/k-11

1*% Cukurova Holding, Erisim tarihi: 24.09.2013, http://www.cukurova.com.tr/yonetimkurulu.asp
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MUSIAD’a iiye olan holdinglere baktigimizda farkli bir sey gérmiiyoruz. Ornegin
Tosyali Holding’in yonetim kurulu baskani ve baskan yardimcisi aile fertleri iken
yonetim kurulu tiyeleri arasinda profesyoneller bulunmaktadir. Fuat Tosyal1 yonetim
kurulu bagkani iken E. Ayhan Tosyali bagkan yardimcisi olarak gorev almaktadir.
M. Fatih Tosyal1 ile Hiiseyin Kegeci yonetim kurulu tiyesi iken Suhat Korkmaz hem

yonetim kurulu iiyesi ve hem de CEO olarak gorev yapmaktadlr.165

Diger bir MUSIAD iiyesi olan Albayraklar Grubu’nun ise ydnetim kurulu baskam
Ahmet Albayrak, yonetim kurulu ise aile fertlerinden Nuri Albayrak, Kazim
Albayrak, Mesut Albayrak’tlr.166 Ama CEO’su 2004-2008 yillarinda MUSIAD 1n

da bagkanligini yapan profesyonel bir yonetici olan Omer Bolat’dir.'®’

Yine 2008-2012 yillar1 arasinda MUSIAD’in baskanligimmi yapan Omer Cihad
Vardan’in sirketi olan Cukurova Is1 Sistemleri San. ve Tic. Ltd. Sti.’nin genel

miidiirii Omer Cihad Vardan’dir. Yonetim kurulu iiyeleri ise Vardan’in dayilari

Halis Unlii ile Harun Unlii’ diir.*®®

TUSIAD ve MUSIAD’a bagli holding ve sirketleri inceledigimizde ortaya ¢ikan
sonu¢ aslinda ayni olmaktadir. TUSIAD’m iiyeleri genelde daha biiyiik 6lcekli
sirketler oldugundan, o sirketlerde profesyonellesme orani daha yiiksek ¢ikmaktadir.
Ayni 6Slgege sahip MUSIAD’m iiyelerine baktigimizda da aym durumu, yani
profesyonellesmenin daha fazla oldugunu goriiyoruz. Ama MUSIAD’a iiye olan
sirketler daha c¢ok orta ve kiiciik Olcekli isletmeler oldugundan, o isletmelerde
yonetim anlaminda profesyonellesme diizeylerinin  yeterince gelismedigini
gormekteyiz. Uygulama, aile fertlerinin ya da dayi-yegen iliskisi gibi akrabalik
baglarina sahip kisilerin yonetimde yer almalart ve sirket veya sirketlerin

yonetiminde profesyonel yoneticilere yer vermemeleri seklindedir.

1% Tosyali Holding, Erisim tarihi: 24.09.2013, http://www.tosyaliholding.com.tr/kurumsal/yonetim.

aspx? SectionID=VI1g8%2fvgPJasuTOo0t TPQT w%3d%3d

196 Albayraklar Grubu, Erisim tarihi: 25.09.2013, http://www.albayrak.com.tr/Haberler/derin-tarih-
dergisi-sarayda-tanitildi-69

" Vardan, age., s. 77.

Cukurova Isi, Erisim tarihi: 25.09.2013, http://www.cukurovaisi.com/pdfs/cukurovaisi_sirket
brosuru.pdf
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2.3.3. Sahiplerin Yonetimdeki Etkisi

Bir onceki bolimde de belirtildigi gibi yonetim kurulu baskanligi olsun, yonetim
kurulu iiyeliklerinin ¢ogunlugu olsun genelde aile fertlerinin ya da akrabalik baglari
ile birbirine bagli kisilerin yonetimde olmalari nedeniyle, sirket sahiplerinin
yonetimdeki etkileri tartisilmaz derecede fazladir. Burada kiiciik, orta veya biiyiik
Olcekli sirket ayirimi1 yapmak bir anlam ifade etmemektedir. Bu durum istisnasiz her

tiirli sirkette gegerlidir.

Tiirkiye’de holdingler, aslina bakilirsa, ailenin sirket iizerindeki kontrol giiciiniin
artirilmasi seklinde yapilan girisimler olarak goriilebilir.'®  Sirketlerin ¢ok gesitli ve
cok yapili olmalarindan dolay1 sirket orgilitlenmesinin karmasik hale gelmesi, bunun
sonucu olarak da yonetim uygulamalarinin farkli 6zellikler gerektirmesi nedeniyle,
sitket sahibi aileler yalnizca hayati olmayan kararlarin alinmasimi profesyonel

yoneticilere birakmustir.

Bunlarin yaninda, istekli ve yetenekli gen¢ aile bireylerini, yonetim becerilerini
gelistirme ve kendilerini sirketlerin ve hatta holdingin yonetimine hazirlamalarin
saglama cabalarina girismislerdir.  Kog¢ ve Sabanci Holding bunlarin en 6nemli
gostergeleridir. Bu holdinglerde {igiincii nesil aile fertlerini yonetici olarak gérmek
miimkiindiir. Yo6netim kademesine gelene kadar, mutlaka holdinge bagl sirketlerde
farkli diizeylerde calisarak kendilerini gelistirmis ve isin inceliklerini Ogrenerek
yonetime hazir hale gelmislerdir. Dogal olarak burada amag, sirketlerin kontroliinii
asla elden kacirmamak, gerektiginde risk alarak sirketleri cok hizli bir sekilde siirekli
degisen piyasa kosullarinda ayakta tutmaya ve sirket degerini artirmaya yonelik

caligmalar siiratle yerine getirmeye ¢aligmaktir.

Bu arada gozden kacirilmamasi gereken bir sey de, Tirkiye’de holdinglesme
nedeniyle yonetimde profesyonellere yer verilmesi, faaliyetlerin ¢ok farkli sektorlere
yayilmasi nedeniyle, sirketler {izerinde aile kontroliinii devam ettirmenin bir yolu
olarak da gi’)riilmektedir.170 Faaliyet alanlar1 ne kadar genis ve ¢esitli olursa olsun,

Tiirkiye’deki holding sirketleri, sirketleri kuran ailelerin malidirlar ve onlar

169

Bugra, age., s. 249.
Bugra, age., s. 262.
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tarafindan yénetilmektedirler.171

Boliim 2.3.2.°de de belirtildigi iizere, holdingin ana
sirketinin yonetim kurulu iiyeleri, sermaye sahibi aile tiyeleridir. Ayni iyeler, bagl
sirketlerin yonetim kurullarinda da gorev almakta, dolayisiyla sermaye sahibi aile

tiyeleri her sirketin yonetiminde var olmaktadirlar.

Bazen sirket yoneticilerinin, evlilik yoluyla kurucu aileye katilmasinin saglanmasi da
ailenin kontroliinii, giiclii bir yOnetim ile birlestirmeyi saglama aracit olarak

kullanilmaktadir.'"?

2.3.4. Siyasilerle Tliskileri

TUSIAD’mn kurulma amaglaridan biri, siyasetten bagimsiz goriisler gelistirerek
bunlar1 kamuoyuna ve iilke yonetimine iletmekti. Oysa o donemde ekonomi ve is
yasami siyasetin giiclii etkisi altindaydi. Yani sanayici ve isveren kesimi, siyasi
anlamda bagimsiz degillerdi. Siyasetgiler, tahsis, tesvik ve izin gibi konularda hem
etkili ve hem de yetkiliydiler. Dolayisiyla sanayiciler ve isverenler siyaset¢iler ile

cikar catigsmalar1 yastyor ve parti politikalarina alet oluyorlalrdl.173

1980’11 yillardaki ¢ok karmasik ve ¢ok sik degistirilen ihracat tesvik mevzuati devlet
eliyle bazilarini1 zenginlestirme ve bazilarini ise engelleme araci gibi islev goriiyordu.
Hangi mallarin tesvikten yararlanacagi ve bu mallardaki tesvik oranlari Bagbakanlik,
Devlet Planlama Tegskilati, Maliye Bakanligi ve Merkez Bankasi gibi kurumlar
tarafindan degistirilebiliyordu.

O donemde oldukca konusulan ve kamuoyu tarafindan da g¢ok tepki goren iki
ornekten birincisi bir kuru incir ihracatgisina aitti. Kuru incir ihracat¢ilarinin, belli
fona yaptig1 6demenin 25 sentten 15 sente indirilmesi ve bu kararin ihracat sezonu
sonunda alinmasi sonucunda, bu isten yararlanabilecek tek kisinin elinde ihrag
edecek mali bulunan ve o dénemin maliye bakaninin yakin arkadasi olmasiydi. Bu

kisi daha sonra Tiirkiye’nin 8. Cumhurbaskaninin oglunun kaympederi olmustur.*™

! Bugra, age., s. 285.
2 Bugra, age., s. 292.
Tiirk, age., s. 8.

Bugra, age., s. 218.
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Yine ayn1 donemde bazi sanayi dallarin1 desteklemek igin ithalat rejiminde yapilan
degisiklikler de yalnizca belirli kisilerin isine yaramistir. Ornegin, Anavatan
Partisi’nin iktidarinin sonlarinda alinan otomotiv sanayini destekleme kararindan
yararlanan Sabanci grubudur. Ciinkii bu karar agiklanir agiklanmaz, Sabanci grubu
Toyota ile igbirligi yapacagini agiklamistir. Destek karari ile Sabanci grubunun

girigimi arasindaki stirenin ¢ok kisa olmasi kugkular1 artiran etki olmustur.*”

2003 yilinda, zamanin maliye bakaninin oglunun da karistigi bir ithalat olayi,
siyasetciler eliyle nasil zenginlesilebileceginin giizel bir ornegidir. 25 Haziran
2002'de yiizde 35 olarak belirlenen misir glimriik vergisi 17 Nisan 2003 tarihinde
yiizde 20'ye indirildi. Maliye bakaninin ogluna ait AB Gida Sanayii ve Ticaret AS, 4
Agustos 2003 tarihinde 4 bin ton misir ithalati ger(;eklestirdi.176 Misirdaki ithalat
vergisi, bu ithalatin yapildig: tarihten hemen sonra, 8 Agustos'ta yiizde 45'e, 25 Eyliil
2003’te yiizde 70'e ¢ikarildi. 2004 ithalat Rejimi karariyla da 31 Aralik 2003’ten

itibaren yiizde 80 olarak belirlenmistir.'”’

Siyasiler baz1 kisileri zengin ederken, kendilerine destek olmayan bazi kisilere de
zorluk ¢ikarabilmektedirler. 1983 segimlerinden dnce ANAP’1 degil de rakiplerini
desteklemis olan TUSIAD iiyesi bazi is adamlara, hiikiimet yetkilileri zorluk
cikarmiglardir. 1984 yilinda televizyonlarda bira reklamlarinin yasaklanmasi
nedeniyle, bu isten en fazla zarar goren, baglica iki bira {ireticisi olan Yasar Holding
ve Anadolu Endiistri Holding olmustur. Bunun nedeni de 1980 darbesinden sonraki
ilk se¢cimde, bu iki grubun ANAP’1 degil Milliyet¢i Demokrasi Partisi’ni (MDP)

desteklemeleri idi.'™

Buraya bir ekleme yapmak gerekir. 1983 yilinda yapilan secimlerde iktidara gelen

Ozal Hiikiimeti TUSIAD’m 6nerileri dogrultusunda ekonomik sistemi diizeltmeye

175 -

Bugra, age., s. 219.
Y Hiirriyet Gazetesi, Erisim tarihi: 26.08.2013, http://hurarsiv.hurriyet.com.tr/goster/ShowNew.
aspx?id =202307
7Radikal Gazetesi, Erisim tarihi: 26.08.2013, http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno= 190869
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calismistir. Basta kendisi olmak {izere on iki bakan ve kabinenin on alt1 liyesi 6zel

sektorden gelmekteydi. Bu 6zel sektorden gelenlerin cogu da TUSIAD iiyesiydi.'"

Siyasiler yalnizca kendilerine diisman olarak gordiiklerine zorluk g¢ikarmamuslar,
bazen kendilerine yakin olanlara da sorun yaratmislardir. Ornegin ANAP zamaninda
insaatc1 olan Enka Holding, Turgut Ozal tarafindan insaat malzemesi iiretimine
girmeye tesvik edilmis ama holding kurdugu birka¢ sanayi kurulusunun basarisiz
olmasi nedeniyle biiyiik zarar etmistir. Bu is sonrasinda bir¢ok alanda faaliyet

gostermelerinden kaynaklanan esneklik sonucunda ayakta kalabilmistir.

Ercan Holding olayinda da benzer seyler olmus ama onlar bu durumdan Enka
Holding gibi kolay kurtulamamislardir. 1987 yilinda holdingin sahibi olan Tevfik
Ercan, hiikiimet ve ordu yetkililerince liretimin devletge satin alinacagi vaadiyle,
belediye otobiisii ve askeri kamyon tiretimine baslamasi konusunda tesvik edilmistir.
1989 yilinda satin almaya baslanilmasi diisiiniilsede, sonug¢ maalesef Tevfik Ercan’in
bekledigi gibi gitmemis ve yetkililer fikir degistirerek otobiis ve kamyonlari

0

Almanya’dan ithal etmislerdir."® Bu olaydan sonra Ercan Holding cok biiyiik

zarara ugramstir.

Burada, yalmz TUSIAD iiyelerinin siyasetten gordiikleri zararlardan veya
yararlardan sdz etmek, tek tarafli bir bakis olacaktir. TUSIAD da bazen siyaset
yapmaktadir, hem de hiikiimet devirecek kadar. Boliim 2.2.2.°de de s6z edildigi gibi
o donemin Ecevit hiikiimetini devirmek icin TUSIAD gazete ve dergilerde ilanlar

yayimlatmis ve sonunda hiikiimetin devrilmesine neden olmustur.

Giiniimiizde TUSIAD 1 siyasilerle iliskilerine baktigimizda ¢ok da olumlu seyler
sdylemek miimkiin goriinmemektedir. Ilk baslarda yalnizca birkag ailenin, is adami
ve sanayicinin iiye oldugu TUSIAD, zamanla iiye sayismin artmasiyla, ¢ikarlarinin
pesinde kosan Orgiit kimliginden ¢ikip bir sivil toplum kurulusu kimligine

blirinmiistiir.
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TUSIAD, bir sivil toplum kurulusu olarak Tiirkiye’yi ilgilendiren ekonomik, siyasi
veya toplumsal konularda goriislerini bildirmeye baslamis fakat onceki yillarda
oldugu gibi goriislerine saygi duyulan veya dikkate alinan bir orglitten ziyade adeta
sOyledigi her seyin altinda mevcut hiikiimeti kotiileyen ve lilkeyi zora sokmaya
calisan bir kimlige sahipmis gibi gosterilmeye baslanmistir.

Ornegin, 12 Eyliil 2010’da anayasanin 26 maddesi i¢in yapilacak olan referandum®®*
oncesi TUSIAD herhangi bir goriis belirtmemistir. Bunun iizerine o dénem
bagbakan olan Recep Tayyip Erdogan “Bitaraf olan bertaraf olur. Bu iilkeyi
sermayenin hegemonyasina terk etmeyecegiz. Geg¢miste siz iktidarlarla boyle kdseye
sikistirtp  kedi  kopekle oynar gibi oynayabilirdiniz. Ama bu iktidarla

oynayamazsmlz.”182 diyerek TUSIAD’a olan tavrini agikga ifade etmistir.

TUSIAD’1n gbriis bildirmedigi bu durum i¢in MUSIAD, 6 Agustos 2010°da Van’da
“evet” diyeceklerini ilan etmistir. Sonugta yiizde 42’ye karsilik ylizde 58 oyla
“Anayasa Degisiklik Paketi” kabul edilmistir.'®

TUSIAD’1In mevcut siyasilerle iligkileri gergin olarak goriilirken, MUSIAD 1n
styasilerle iligkilerinin nasil olduguna bakacak olursak, onlarin genelde basbakan
Recep Tayyip Erdogan iktidari ile aymi ¢izgide olduklarmi goriiriiz. MUSIAD’1n
kurulusunda, daha sonra basbakan olacak Prof. Dr. Necmettin Erbakan ve simdi
cumhurbagkan1 olan Recep Tayyip Erdogan’in yer almalari ve Sekizinci
Cumhurbagkani Turgut Ozal’m is adamlarina MUSIAD’a iiye olmalar1 gagrisinda
bulunmalar,’® bu konuda neden MUSIAD’in iktidara destek oldugunu
aciklamaktadir. MUSIAD’a {iye olan is adamlarmin, kendilerini miitedeyyin
(dindar)'® olarak nitelendirmelerinin de bu destekte pay: oldugu agiktir.

MUSIAD’1n “Arastirmalar ve Yayin Komisyonu” iginde bizzat ¢alisan, danismanlik

yapan, rapor hazirlayan veya hazirlanan raporlara goriis ve yazilar ile destek
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182 Milliyet Gazetesi, Erisim tarihi: 27.08.2013, http://www.milliyet.com.tr/erdogan-bitaraf-olan-
bertaraf-olur/siyaset/sondakika/ 18.08.2010/1277904/default.htm
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verenlerden bir¢ogu, bugiin hiikiimet kadrolarinda ve karar mekanizmalarinda'®®

bulunmaktadirlar. Bu raporlarin bazilarinda 6nerilen goriislerin, bugiin hiikiimet

tarafindan uygulandigi da'®’ belirtilmektedir.

MUSIAD’da bir donem genel sekreter yardimciligi yapan Dr. Serdar Cam, bugiin
“Tiirk igbirligi ve Koordinasyon Ajansi Baskanligi” (TiKA)'*®® bagkanidir. 2002-
2009 yillar1 arasinda yedi yillik zaman zarfinda da Basbakan Recep Tayyip
Erdogan’mn TBMM’deki Makaminda Ozel Kalem Miidiirii olarak gorev yapmlstlr.189

MUSIAD, her durumda mevcut iktidar1 savunmus ve yaninda yer almistir. Onu
destekleyici ve bazen de yol gosterici agiklamalar yapmistir. Ornegin, Genelkurmay
Bagkanliginca cumhurbagkanligi secimi ile ilgili olarak, 27 Nisan 2007’de
genelkurmay baskanlig1 internet sitesinde yayimlanan elektronik muhtiraya karsi,
hiikiimetin verdigi tepkiyi destekleyecek icerikte, 28 Nisan 2007’de bir basin bildirisi

yaylmlamlstlr.lgo

Bunun yaninda, Mayis 2008 yilinda, Tiirkiye’nin daha 6nce Uluslararas1 Para Fonu
(IMF) ile yaptig1 stand-by anlagmasinin bitecek olmasi konusunda TUSIAD’in o
donemdeki bagkani Arzuhan Dogan Yal¢indag’in, Tiirkiye’nin anlagmanin devami
konusunda bir hamle yapmasi gerektigini sOylemesine kars,"** MUSIAD bunun
gerekmedigini belirtmistir. Hatta MUSIAD genel baskani demegler, roportajlar
vererek, ylizlerce yerde konusmalar yaparak IMF ile anlasma yapmanin gereksiz

< 192
oldugunu savunmustur. ’

MUSIAD’m 1995 yilindan itibaren hem yurt iginde hem de yurt diginda yapmakta

oldugu “Uluslararasi is Forumu” (IBF- International Business Forum) toplantilarinin

hemen hemen hepsine dis ticaretten sorumlu devlet bakanlar1 katilmakta idi.*®

1% vardan, ss. 70-71.

187 \/ardan, s. 71.

TIKA (Tirk Isbirligi ve Koordinasyon Ajansi Bagkanligi), Erisim tarihi: 28.08.2013,
http://www.tika.gov.tr/ tika-hakkinda/baskan/4

89 TiK A, aymi baglanti, Erisim tarihi: 28.08.2013

190 v/ardan, age., ss. 91-92.

191 Radikal Gazetesi, Erisim tarihi: 28.08.2013, http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=250014
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Kisaca dzetlemek gerekirse, TUSIAD’n bir zamanlar siyasiler tarafindan goriis ve
onerileri dikkate alinan, kamuoyunu istedikleri gibi yonlendirme 6zelligine sahip bir
sivil toplum kurulusu olmasi artik eskisi kadar itibar gérmemektedir. TUSIAD’1n
daha once sahip oldugu itibari, Vardar’in kitabina gore, kendilerini dindar olarak
niteleyen is adamlarinin olusturdugu MUSIAD elde etmistir. Daha 6nce kendileri
icin ¢alismis ve su anda hiikiimetin degisik kademelerinde gorev alan kisiler, bunun
en onemli etmenlerinden biridir. Arttk MUSIAD’1in gériis ve &nerileri daha ¢ok
dikkate alinmakta ve kamuoyu olusturma isinde artik MUSIAD, daha fazla yer

almaktadir.

2.3.5. Sermaye Kaynagi

TUSIAD iiyesi birkag holding ve sirketin asil sermaye kaynaklarini inceledigimizde
ilging seyler ile karsilasmaktayiz. Ornegin ilk olarak Kog¢ Holding’i ele aldigimizda,
Ko¢ Holding’in kurucusu Vehbi Kog¢’un (1901-1996), Ankara’da bir bakkalin oglu
olarak 15 yasinda iken, lise 6grenimini kendi istegi ile terk edip babasinin yaninda

calismaya baslamasi, onun ilk sermayesini de olusturmaya basladigi zamandir.'**

Onceleri gida, sonralar1 gaz ve yag derken daha sonra da motorlu arag ithalat ve
dagitimi islerine girigsmistir. Ford motorlu araglariin temsilciligini almasinin ve
hiikiimetle yaptig1 anlagmalardan dolayr aldigi komisyonlarin, Kog¢’un sermaye
kaynaginin énemli bir boliimiinii olusturdugu konusunda goriisler vardir. Vehbi Kog
anilarinda, Ikinci Diinya Savasi siirerken hiikiimet igin ithal ettigi kamyonlar:
perakende satis fiyati tizerinden % 90’lik bir komisyonla devlete satmis olmasini, is

°® Burada

hayatindaki Onemli bir asama olarak gordiiglini séylemek‘[edir.19
Cumhuriyet’in kurulmasindan sonra yeni bir is adamlar1 grubunun yaratilmaya
calisilmasinin da 6nemini vurgulamak gerekir. Bu nedenle Vehbi Kog, ilk baslardaki
ticari faaliyetlerinde engellemelerle degil, tam tersine tesviklerle desteklenmistir.

Vehbi Kog, her gelismeyi ve biiylimeyi isteyecek is adami gibi, belirli donemlerde
ortaya ¢ikan firsatlar1 da degerlendirerek faaliyet alanlarini ve sirketlerinin sayisini

artirp 1963’te Tiirkiye’de ilk holding sirketi olan Kog Holding A.S.’yi kurar.

194

Bugra, age., s. 116.
Bugra, age., s. 117.
1% Kog Holding, Erisim tarihi: 29.09.2013, http://www.koc.com.tr/tr-tr/hakkinda/tarihce

195

63



Ikinci 6rnek olarak Sabanci Holding’in sermaye kaynagini inceledigimizde de farkli
bir durumla karsilasmaktayiz.  Sabanci Toplulugu’nun kurucusu Haci Omer

" onun hayat

Sabanci’nin  (1906-1966), Kayserili ve yar1 okur-yazar oldugu,19
hikayelerini anlatan caligmalarda belirtilmektedir. 1921°de para kazanmak igin
Giliney Anadolu’nun pamuk yetistirilen ve o giiniin sartlarinda bir hayli gelismis olan
sehri Adana’ya yerlesmesiyle hikaye baglamaktadir. O donemlerde Kayseri’den
Adana’ya c¢alismaya giden is¢ilerin yaninda, Yunanlilar ve Ermenilerin iilkeden
ayrilmak zorunda kaldiklarinda terk ettikleri gayrimenkulleri ve ticari faaliyetleri ile
ilgili yapilar1 ele gecirmek isteyen Kayseri’nin zengin tiiccarlar1 da vardi. Hiikiimet
de bu tiir el koymalar1 destekliyordu. Hiikiimet yetkilileri ile iyi iliskileri olanlar,
bunlardan fazlasiyla yararlanabiliyordu. Haci Omer Sabanci’nim hiikiimette tanidig

yoktu belki ama Kayserili tanidiklari sayesinde, o da bu el koyma faaliyetine

katilmay1 basarabilmisti.'*®

Pamuk ticaretine baglayan Hact Omer Sabanci, pamuklu dokuma ile ilgili birkag
isten sonra bazi kiiclik atdlyelerin sahipligini iistlenir. 1932 y111nda199 ilk circir
fabrikasini kurar ve daha sonra fabrikasinin yanindaki bir bagka ¢ir¢ir fabrikasini
ortaklariyla birlikte alir.”®  Bir siire sonra ortaklarmdan ayrilarak o fabrikanin da tek
sahibi olur. Daha sonra ticari faaliyetlerinden elde ettigi kérlarla, Adana ve Kayseri
cevresinde toprak alimi yoluna giderek, hatir1 sayilir bir toprak miilkiyetine sahip

olmustur.

1950’li yillarda Demokrat Parti'nin &6zel girisimden yana olmasi, Hact Omer
Sabanci’nin da, daha sonra Sabanci Holding’in en 6nemli sirketlerinden biri olacak
olan, BOSSA tekstil fabrikasin1 kurmasina kadar gider. Bu fabrikayr Adana’nin {inlii
bir ailesiyle ortak olarak Diinya Bankasmin destegi ve Tiirkiye Sinai Kalkinma

Bankasinin ¢ok onemli kredi saglamasiyla gerceklestirir. Sonra da her zaman

Y97 Bugra, age., s. 122.

%% Bugra, age., s. 123.

199 Sabanci Holding, Erisim tarihi: 29.09.2013, http://www.sabanci.com/tr/sabanci-toplulugu/tarihce
/1906-1966/i-11

% Bugra, age., s. 124.
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yaptigin1 yapar ve diger ortaklarimi devreden ¢ikartarak sirketin tamamina sahip

olur.®

1966 yilinda Hact Omer Sabanci’nin dliimiiniin ardindan, 1967°de Sabanci Holding
kurulmus®®? ve ilk sermaye kaynag ticaret olan bu topluluk bilyiiyerek bugiinkii

haline gelmistir.

Sermaye kaynagina ornek olarak verebilecegimiz iiciincii TUSIAD iiyesi olarak
Eczacibasi Holding’i verebiliriz. Holdingin kurucusu Dr. Nejat F. Eczacibagi (1913-
1993), Izmir’in koklii bir ailesindendir. Annesinin babasi zengin bir tiiccardir.
Kimyager olan babasinin da hem bir eczanesi hem de bir laboratuvari1 vardir. Aile
belki ¢ok zengin degildir ama Cumbhuriyetin kurucu kadrosunda olanlarla yakin
iliskileri vardir. Ornegin 1950 yilinda cumhurbaskani olduktan sonra Celal Bayar,

Eczacibas1 ailesini evlerinde ziyaret edecek kadar onlarin yakin dostudur.?®

Nejat F. Eczacibasi cok erken yaslarda iyi bir egitim almaya basladi. Istanbul’da
bitirdigi lise egitiminden sonra Almanya'ya kimya egitimi almaya gitti. 1930'lu
yillarda Heidelberg Universitesindeki kimya yiiksekdgreniminin ardindan, Chicago
Universitesinde yaptizi mastir ve Berlin Universitesindeki doktora ¢alismalari®®
sonucunda doktora derecesi alarak yurda déndii. Yurda déndiikten sonra Izmir’de
baba meslegini siirdiirmek istemedi ve 1941 yilinda istanbul’da hazir vitamin ilaci
iireten bir ila¢ laboratuvari kurdu.®® ik girisimi olan bu isinde, Ikinci Diinya Savast

yiiziinden duran balik yag1 ve bebek mamasinin da tiretimini yapiyordu.

[Ik sermayesinin kaynagmi ise babasmnin kendisine verdigi ufak bir sermaye ile
fabrikanin kurulacag arazi igin Istanbul valisinin, Istanbul disinda kiiciik bir arazinin
aliminda gosterdigi kolayligin olusturdugunu soyleyebiliriz.  Eczacibasi’nin is
hayatindaki doniim noktasini olusturacak olan sey ise 1950 yilinda kurulan Tiirkiye

Sinai ve Kalkinma Bankasina sanayi kredisi i¢in ilk bagvuran girisimcilerden birisi
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Bugra, age., s. 125.

Sabanci Holding, ayn1 baglanti, Erisim tarihi: 29.09.2013.

Bugra, age., s. 125.

Eczacibas1 Holding, Erisim tarihi: 29.09.2013, http://www.eczacibasi.com.tr/channels/1.asp?id=6
Eczacibas1 Holding, Erisim tarihi: 29.09.2013, http://www.eczacibasi.com.tr/channels/10.asp?id=7
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olmasidir. Krediyi aldiktan sonra kurdugu fabrika ile 1950°de iiretime baslayan
Eczacibasi, o glinden sonra ilag sanayindeki en Onemli aktorlerden biri olarak

varligini siirdiirmektedir.?%

MUSIAD iiyelerinden Tosyali Holding’in sermaye kaynagina baktigimizda, onlarin
da ilk sermayelerinin kiiciik bir diikkdndan elde ettikleri birikim oldugunu
gormekteyiz.  Tosyali Holding'in oykiisii 1952 yilinda Baba Serif Tosyali'nin
[skenderun'daki 9 m?lik diikkdninda el emegi soba-boru / kazan-kova imalatina
yonelmesi ile basladi. Zamanla Serif Usta'nin ogullar1 Fuat, Ayhan ve Fatih Tosyali
da baba meslegine girip, bayragi babalarindan devralarak 1970'lerde ticaret hayatina
basladilar. Sac ve ceki¢ sesleriyle basladiklari1 ticaret hayatlarina, Tosyali Metal

7 ¢ kardes olarak ticaret hayatina

Ticareti 1988 yilinda kurarak devam ettiler.?
devam ederek, 1993 yilinda Iskenderun Organize Sanayi Bolgesinde bir yer alarak
piyasada isim yapmaya bagladilar. Tosyali Demir Celik San. A.S.'nin yatirim fikri
zamanla ger¢ege doniismeye basladi. Bir yil sonra tamamlanan yatirimda ilk kurulan
haddehanede insaat demiri iiretimine basladilar ve aymi haddehanede ertesi yil

kosebent demiri tiretimini gergeklestirdiler.208

1996 yilinda her gecen giin artan iiretimi yurtdisinda da pazarlamak i¢in Tosyal1 Dig
Ticaret A.S."yi kurdular. Hizla gelisen, siirekli iiretim halinde ve mevcut piyasay:
degerlendiren kardesler, yatirnmlarma araliksiz devam ettiler. 1997 yilinda
Iskenderun Organize Sanayi Boélgesi'nde Toscelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S.’yi,
ardindan 1998 yilinda sektorde hizmet veren tiim sirketleri birlestirerek Tosyali

Holding'i olusturdular.?®®

MUSIAD eski baskan1 Omer Cihad Vardan’in sirketi Cukurova Is1 Sistemleri San.
ve Tic. Ltd. Sti.’nin sermaye kaynagina baktigimizda, babasinin 1968 yilindan

sirketin kuruldugu 1991 yilinin Mart ayina kadar miiteahhitlik yaptigini ve babasi, iki

2% Bugra, age., s. 129.

*Tosyali Holding, Frisim tarihi: 29.09.2013 http://www.tosyaliholding.com.tr/kurumsal/
tarihce.aspx? SectionlD=3A%2bfGdMRF6XLQCO7UVD1aA%3d%3d#!prettyPhoto

2% Tosyal1 Holding, aymi baglanti, Erisim tarihi: 29.09.2013.

Tosyal1 Holding, ayn1 baglanti, Erisim tarihi: 29.09.2013.
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dayis1 ve kendisinin sirketi birlikte kurduklarmi gérmekteyiz.?*° O. Cihad Vardan bu
sirket kurulana kadar iki 6zel sirkette miihendis olarak ¢alismis ve daha sonra da bu

sirketlerden ayrilarak, sirketi kurana kadar babasinin yaninda c;ahsmls‘ur.211

2.3.6. Farkh Sektorlere Yayilma

Hem TUSIAD hem de MUSIAD’a bagl is adamlar1 ve sanayicilerin faaliyette
bulunduklar1 alanlar1 gbz oniine alirsak, gorecek oldugumuz sey her ikisinin de
oldukg¢a genis ve farkli alanlarda yer aldiklari olacaktir. Uye sayilar1 da her gegen
giin artmaya devam etmektedir. Ornegin TUSIAD’m 2013 yili Ocak ayi itibariyle

212 TUSIAD iiyelerinin yarattigi katma deger, Tiirkiye’de kamu

213

liye sayis1 602°dir.

disinda yaratilan katma degerin neredeyse yarisina denk gelmektedir.

Eger enerji ithalat1 hesaplamanin disinda tutulursa TUSIAD’a iiye olan kuruluslarin
Tiirkiye’nin dig ticaretinin yaklasik ylizde seksenini gerceklestirdigi ortaya
cikmaktadir. Yine kamu gelirlerinin en 6nemli kalemi olan vergi gelirleri, 6zellikle
kurumlar vergisinin ¢ok 6nemli bir boliimii TUSIAD iiyesi kurumlar tarafindan
dogrudan ya da dolayl olarak karsilanmaktadir. Bunlarin yaninda, kayith istihdam
sektoriinde tarim ve kamu dis1 calisanlarin neredeyse yiizde ellisi TUSIAD a iiye

kuruluslar tarafindan istihdam edilmektedir.?**

219 vardan, age., s. 52.

21 vardan, age., ss. 51-52.

2 Serpil Yilmaz, Erisim tarihi: 29.09.2013, http://www.haberturk.com/yazarlar/serpil-yilmaz-
2155/812993-tusiad-yuzde-35-ile-iktidar

3 TUSIAD, Erigim tarihi: 08.09.2013, http://www.tusiad.org.tr/ _rsc/shared/file/TUSIAD-Brosur-
TR---2013. pdf

214 TUSIAD, aym baglanti, Erisim tarihi: 08.09.2013.
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Tablo 2.1: TUSIAD’n Tiirkiye ekonomisine katkisi (%)

100~

80
601~
40+
20~
0

Katma Deger Sanayi Uretimi  Dis Ticaret Kayith Kurumlar
(Kamu Disi) Hacmi (Enerji istihdam Vergisi
Harig) (Kamu Digl)

Kaynak: TUSIAD Brosiir 2013%*

TUSIAD’1n sektorel faaliyet profilini yiizdelik olarak inceledigimizde de asagidaki
gibi bir tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2.2: TUSIAD sektorel faaliyet profili (%)

Kaynak: TUSIAD Brosiir 20132

35- Imalat, 1- Madencilik, 1- Egitim, 13- Toptan ve Perakende Ticaret, 11- Insaat,
4- Tarim ve Gida, 11- Mali Hizmetler, 6- Enerji, 10- Ulastirma, 8- Diger

?> TUSIAD, aym1 baglanti, Erigim tarihi: 08.09.2013.
?® TUSIAD, ayn1 baglanti, Erigim tarihi: 08.09.2013.
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Yukaridaki tabloya baktigimizda goriilecegi iizere, TUSIAD iiyeleri, imalat
sektoriinden ulagtirmaya, madencilikten tarim ve gidaya kadar c¢ok degisik
sektorlerde faaliyette bulunmaktadirlar.  Bankacilik, sigortacilik, saglik, cevre,
savunma sanayi, turizm, bilisim ve telekomiinikasyon, teknoloji ile hizmetler de
TUSIAD iiyelerinin faaliyette bulunduklar1 diger sektorlerden birkagidir. Imalat
sektorlindeki faaliyetleri % 35 gibi biiyiik bir rakami ifade etmekte iken, madencilik
ve egitim sektorlerindeki faaliyetleri ise % 1 gibi diisiik bir profil gostermektedir.
Bununla birlikte devlete sagladigi % 85°lik kurumlar vergisi destegi hi¢ de

azimsanacak bir sey degil, tam tersi takdire deger bir durumdur.

Yine bu tablo bize TUSIAD iiyelerinin Tiirkiye’de baz1 sektorlerde daha faal olmakla
birlikte, diger sektorlerde de yer aldiklarii ve almaya da devam edeceklerini

gostermektedir.

MUSIAD’a baktigimizda, iiye sayisi 3.300°den fazladir. MUSIAD’a bagh is
adamlar1 ve sanayiciler, Tiirkiye’nin Gayri Safi Milli Hasilasi'nin (GSMH) %15'ini
karsilamaktadirlar. Thracata olan katkilar1 ise yaklasik 17 milyar dolardir. 1.200.000
kisiye istthdam saglayan, yillik ortalama 5 milyar dolara yakin yatirim yapan ve
15.000 isletmeyi temsil eden bir sivil toplum kurulusu®’ olarak Tirkiye’nin farkh

sektorlerinde faaliyette bulunmaktadirlar.

MUSIAD’a bagli is adamlar1 ve sanayiciler, 13 sektdrde faaliyette bulunmaktadirlar.
Bunlar; Basim, Yaym, Ambalaj ve Reklam, Bilgi Teknolojileri, Dayanikli Tiiketim
ve Mobilya, Enerji ve Cevre, Gida ve Tarim, Hizmet, Insaat, Kimya Metal ve
Maden, Lojistik, Makine, Otomotiv, Saglik ile Tekstil ve Deri sektorleridir.?*8

Bu sektor kurullarinin alt sektorleri de vardir. Basim, Yaym, Ambalaj ve Reklam
Sektor Kurulunun alt sektdrleri; Ajans Hizmetleri, Ambalaj Uriinleri, Basili
Uriinler, Baski Hizmetleri, Baski Oncesi Hizmetler, Film, Televizyon ve Radyo

Programlar1 Yapim Hizmetleri, Kagit ve Kagit Uriinleri, Karton, Oluklu Mukavva,

Y7 MUSIAD, Erisim tarihi:08.09.2013, http://www.musiad.org.tr/syf.asp?altkat=tarihce&kat=musiad

218 MUSIAD, Erisim tarihi:08.09.2013, http://www.musiad.org.tr/syf.asp?kat=sektorkurullari

69



Kirtasiye Uriinleri, Matbaa ve Cilt Malzemeleri, Promosyon Uriinleri, Reklam

Tanitim Hizmetleri’dir.

Bilgi Teknolojileri Sektér Kurulu’nun alt sektorleri; Bilgi Teknolojileri, Bilgisayar
Malzemeleri, Dijital Bilgilendirme Ekranlari, Elektronik Cihazlar, Elektronik
Sistemler, Giivenlik - Otomasyon - Erken Uyar1 Sistemleri, Haberlesme - Iletisim -

Gorintiili - Sesli - Isikli Sistemler - Ses Sistemi, Ofis Makineleri, Yazilim’dir.

Dayanikli Tiikketim ve Mobilya Sektdr Kurulu’nun alt sektorleri; Ahsap, Bahge
Mobilyasi, Banyo ve Mutfak Mobilyasi, Bebe ve Geng Mobilyasi, Biiro Mobilyasi,
El Sanatlari, Ev Mobilyasi, Kereste, Mobilya Aksesuari, Zemin Kaplama

Malzemeleri’dir.

Enerji ve Cevre Sektdr Kurulu’nun alt sektorleri; Aydinlatma, Elektrik Tesisat
Ogeleri, Enerji, Gii¢ Kaynaklar1 - Ceviriciler - Elektrik Motorlari, Hizmet (Enerji),

Klimalar, Panolar’dir.

Gida ve Tarim Sektér Kurulu’nun alt sektorleri; Aligveris Merkezleri, Aromatik
Bitkisel Yaglar, Baharat Cesitleri, Bahgecilik Uriinler, Bal, Ar1 Siitii, Polen, Propolis
ve Preparatlar1, Biskiivi ve Cesitleri, Canli Hayvan, Caylar, Et ve Et Uriinleri, Findik
ve Fistik Ezmeleri, Gida, Gida Kimyasallari, Hizmet (Gida), Hububat (Tahil) ve
Undan Mamul Cerezler, icecek, Kahve ve Kahve Yerine Gegen Maddeler, Kat1 ve
Siv1 Yaglar, Konserve ve Dondurulmus Meyve, Konserve ve Dondurulmus Sebze,
Kuru Bakliyat, Kuruyemis / Kurutulmus Meyveler, Makarna, Manti, Eriste, Mayalar,
Kabartma tozu, Vanilya, Siit ve Siit Uriinleri, Sekerlemeler, Sekerler, Tamamlayici
Gida Maddeleri, Tarim Uriinleri ve Tohum, Tatli Cesitleri, Tursular, Un ve
Tiirevleri, Unlu Mamuller, Yem, Yiyecek I¢in Lezzet Verici, Yumurtalar ve

Yumurta Tozlar ile Zeytinler’dir.

Hizmet Sektér Kurulu'nun alt sektorleri; Akaryakit Hizmetleri, Av Malzemeleri,
Cicekeilik, Egitim ve Danigsmanlik Hizmetleri, Eglence ve Sosyal Hizmetler,
Finansal Hizmetler, Gayrimenkul Isleri, Gegici Konaklama Hizmetleri, Hukuk

Hizmetleri, Kuyumculuk ve D&viz Hizmetleri, Mali Miisavir - Muhasebe - Noter
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Hizmetleri, Organizasyon, Sanat Alanindaki Hizmetler, Sigorta Hizmetleri, Temizlik
Hizmetleri, Tescil Hizmetleri, Tibbi Hizmetler, Turizm, Yiyecek ve Icecek

Saglanmasi Hizmetleri’dir.

Insaat Sektér Kurulu’nun alt sektdrleri; Alt Yapi, Asansor - Yiiriiyen Merdiven,
Banyo - Mutfak, Cam, Cevre Diizenleme, Hirdavat, Hizmet (insaat) , Ince Yapu,
Insaat ve Yapt Malzemeleri, Kaba Yapi, Nalburiye, Tesisat, Yalitim

Malzemeleri’dir.

Kimya, Metal ve Maden Sektor Kurulu’nun alt sektorleri; Akaryakit Hizmetleri,
Borular, Boya - Vernik - Cila, Demir - Celik - Sac - Aliminyum Mamulleri, Deterjan
- Sabun, Kabinler, Kimyasallar, Kozmetik, Maden, Maden I¢in Gerekli Yardimci
Malzemeler, Otomotiv Sac Sanayii Uriinleri, Petro Kimya, Plastik, Smai Yaglar ve
Yakitlar, Tibbi Amach Kimyasal Uriinler, Zararli Canli imha Edici Maddeler’dir.

Lojistik Sektdr Kurulu'nun alt sektorleri; Dis Ticaret, Kara, Hava, Deniz ve

Demiryolu Tasima, Nakliye, Glimriikleme ve Antrepo Hizmetleri’dir.

Makine Sektdr Kurulu’nun alt sektorleri; A¢ma - Kapama Ekipmanlari, Agac Isleme
Makineleri, Agirlik (Terazi) Olgme Makineleri, Akiskan Giicii (Hidrolik - Pndmatik)
Ekipmanlari, Basingli ve Depolama Tanklari, Boyama Makineleri, Cam Endiistrisi
Makineleri, Dokiim, Gida Makineleri, Hirdavat Malzemeleri, Hidrolik Makine -
Ekipmanlar, Isil Islemler, Isitma - Sogutma - Iklimlendirme Makineleri, is-Kaldirma
ve lletme Makineleri, Kalip, Kaynak Makineleri, Kullanilmis Makineler, Kuvvet
Uretme ve Aktarma Sistemleri, Lazer Makineleri, Maden Makineleri, Makine
Hizmet, Makine Yedek Parca, Matbaa ve Karton Kutu Makineleri, Metal - Isleme -
Takim Tezgahlar1 (CNC ve CNC Dis1) , Metal Form Verme Makineleri, Olgme -
Test Makine Ekipmanlari, Ozel Amagli Makineler, Paketleme Ambalaj Makineleri,
Plastik - Kauguk Makineleri, Robotlar ve Otomasyon, Savunma Sanayii
Ekipmanlari, Su Islem Makineleri, Takim Tezgahlar1 Eleman ve Aksesuarlari,
Tekstil - Giyim Makineleri, Temizlik Makineleri, Tren, Ziraat Alet ve

Makineleri’dir.
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Otomotiv Sektor Kurulu’nun alt sektorleri; Otomotiv, Otomotiv Alim - Satim,
Otomotiv Hizmet, Otomotiv Karoser - Romorklar, Otomotiv Lastik, Otomotiv Marka

Bayiligi, Otomotiv Motor, Otomotiv Servis - Bakim, Otomotiv Yedek Parca’dir.

Saglhk Sektér Kurulunun alt sektdrleri; Tibbi Amacli Kimyasal Uriinler, Tibbi

Hizmetler’dir.

Son olarak Tekstil ve Deri Sektoér Kurulu'nun alt sektdrleri ise Ayakkabi, Bayan
Giyim, Cocuk Giyim, Deri ve Mamulleri, Erkek Giyim, Ev Tekstil, i¢ Giyim, Iplik
Cesitleri, Is Giivenlik Malzemeleri, Konfeksiyon, Kumas Cesitleri, Magazacilik,
Pamuk, Spor Giyim, Tekstil Aksesuarlari, Tekstil Kimyasallari, Tekstil Tasarimu,

Tekstil ve Deri ve Yatak’tir.?*°

Biitiin bu sektorlerle ilgili olusturulmus olan sektor kurullari, bu alanlarda yapilan
veya yapilmakta olan faaliyetleri MUSIAD'm, Sektér Kurullari Komisyonu'nun
belirledigi hedefler dogrultusunda gerceklestirmeye calismaktadir. Yine lyelerin is
hacimlerini artirma, birbirleri ile olan iligkilerini giliglendirme, ticari hayata
bakislarina yon verme gayesindedirler. Bunun yaninda, sektoriin sorunlarinin tespiti
ve bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik gerek kendi kurulunca gerekse de iiniversiteler,
diger sektorel dernekler ve kamu kurum ve kuruluslart ile isbirligi iginde

caligmalarda bulunan bir yapllanmadlr220

TUSIAD ve MUSIAD’n faaliyette bulunduklar: sektérler incelendiginde her ikisinin
de yer almadip1 sektdr yok gibidir. TUSIAD biiyiik 6lcekli sektdrlerde faaliyette
bulunurken, MUSIAD ise daha c¢ok orta ve kiiciik dlcekli sektdrlerde faaliyette
bulunmaktadir. Bunun sonucu olarak MUSIAD, Anadolu’da daha yaygin olarak yer
almaktadir. Bununla dogru orantili olarak da hem faaliyette bulunduklar1 sektorler

ve hem de iiye sayilari TUSIAD’dan ¢ok daha fazla olmaktadir.

2 Sektor kurullari ve alt sektirlerle ilgili bilgiler, MUSIAD in internet sayfasinin Sektor Kurullart

ana baghgi altindaki, her sektorle ilgili bilgilerden elde edilmis ve bazilarinda diizeltmeler yapildiktan
sonra buraya alimmistir. O.Y.
20 MUSIAD, Erisim tarihi: 08.09.2013, http://www.musiad.org.tr/syf.asp?kat=sektorkurullari
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BOLUM 3
ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1. Arastirmanin Amaci

“Tlrkiye’deki ekonomik aktdrlerin yapi, siire¢ ve uygulamalarinda gii¢ faktorii ve
giice bagimhilik” adli bu arastirmanin amaci, geleneksel ekonomik aktorlerle
(merkezdeki biiyiikk holdingler), o6zellikle 1980 sonrast kurulan yeni ekonomik
aktorlerin (dinci sermaye vb.) yapi, yonetim ve girisimci davranisi (6rnegin holding
yapisi, sermayenin kaynagi, faaliyet gosterdikleri yer, ihracat cirolari, farkh
sektorlere yayilma gibi) agisindan ne oOlgiide farklilastigini belirlemektir.  Bu
noktada, Orgiitsel ve politik giliciin, Orgiitsel yap1 ve siireglerindeki etkisini

arastirmaktir.

3.2. Arastirmanin Ana Problemi

Tiirkiye’deki ekonomik aktorlerin yapi, siire¢ ve uygulamalarina bakildiginda kit
kaynaklar, bu kaynaklarin temini, kullanimindaki benzerliklerin/farkliliklarin
arastirilmast amaglanmistir.  Yine Orglitlerin ¢evrelerinin yarattigi baski ve
kisitlamalara karsilik verirken veya bunlara uyum gosterirken benzer alanlarda

(sektorlerde) faaliyet gosterip gostermedikleri de incelenmistir.

Kaynak bagimlilig1 kurami orgiit ve ¢evre etkilesimini belirsizlik, gii¢, kit kaynaklar,
uyum gibi kavramlar1 kullanarak aciklamaya calismaktadir. Orgiitler ¢evrelerinin
yarattig1 baski ve kisitlamalara kargilik verirken, yalnizca bunlara uyum gosterme ile
ilgilenmezler. Orgiitsel giiclerini kullanarak, gevrelerini kendi amag ve isteklerine
gore yonlendirmek de isterler.”! Bu baglamda oOrgiitsel anlamda gii¢lii goriilen

orgiitler ve bunlarin hangi kaynaklari kullandig1 bu ¢aligmada incelenmistir.

Yukaridaki tiim bu sorulara cevap vermek amaci ile nicel bir galisma yapilmustir.
Calismaya fikir olusturmasi i¢in asagidaki arastirmalar yapilmistir;

e 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye'nin Cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi
belirlenmis ve bu sirketlerin TUSIAD ve MUSIAD iiyelik durumlan

degerlendirilmistir.

2! Usdiken, age., s. 79.
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e 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye'nin cirolar1 ele alindiginda en biiytik ilk 5 6zel
sirketi belirlenmis, bunlarin ihracat cirolar1 temel alinarak bu sirketlerin TUSIAD ve
MUSIAD iiyelik durumlari arastirilmistir.

e 2003-2012 yillar1 arasinda Tirkiye'nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektorlere

gore dagilimlari, faaliyet gosterdikleri illere gore dagilimlari incelenmistir.

3.3. Smrhiklar

Bu arastirmada; Capital dergisinin®®? her yil yaptigi, “Tiirkiye'nin En Biiyiik 500

Ozel Sirketi” arastirmasinda, 2003-2012 yillar1 arasindaki en biiyiik 500 6zel sirketi

iginde yer alan ilk 30 sirket incelenmistir.

e Bazi sirketlerin, hangi sivil toplum kurulusuna (TUSIAD, MUSIAD vb.leri) iiye
olduklar1 bulunamamistir (Elektronik posta, telefon ve belgegecer ile ulasilmaya
ahisilmus fakat TUSIAD?? tarafindan bilgilerin gizliligi gerek¢e gosterilmis,
MUSIAD?* hi¢ yamit vermemis, TUSKON?®* ise “Size donecegiz.” demis ama
donmemistir.).

e ilk 30 i¢inde yer alan bazi sirketler, basta TUSIAD iiyesi iken, daha sonra ortaklik
yapilarindaki degisiklikler sonucunda iiye olduklari sivil toplum kurulusundan
ayrilmiglardir.

e Yabanci1 sermaye kaynakli baz1 sirketler, baslarda hicbir sivil toplum kurulusuna
iiye degilken, son yillarda TUSIAD’a iiye olmuslardir.

¢ 01.01.2005 yilinda Tiirk parasindan alti sifir atildigindan®®, “Capital 500”
arastirmasinda 2005 oncesi TL olarak verilen rakamlardan da, sola dogru alt1

basamak ilerleterek elde edilen rakamlar kullanilmistir.

*22 http://www.capital500.net/capital/ana.asp

Kendilerine hem elektronik posta ile hem de telefonla ulagmaya ¢alistim. Elektronik postalarima
bir yanit verilmedi. Bunun iizerine telefonla ulasmaya calistim, bu sefer de bilgilerin gizliligi one
stirtilerek yine bilgi verilmedi. O.Y.

2% Kendilerine gondermis oldugum e-postalarima ne olumlu ne de olumsuz herhangi bir yanit
vermemislerdir.O.Y.

» Kendilerine gonderdigim e-postama bir karsilik alamayinca telefonla ulastim. E-postamin
kendilerine ulastigini ve bana déniis yapacaklarimi soylemelerine ragmen herhangi bir doéniis
olmamigtir. O.Y.

226 31 Ocak 2004 tarih ve 25363 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 5083 sayili “Tiirkiye Cumhuriyet
Devleti’'nin Para Birimi Hakkinda Kanun” http://www.resmigazete.gov.tr/main.aspx? home=http://
www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2004/01/20040131.htm&main=http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler
/2004/01/20040131.htm
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3.4. Tammmlar
Kaynak Bagimhhg Kuram: Higbir Orgiitin tamamiyla kendi kendine yeterli
olamayacagini, oOrgiitlerin faaliyetlerine devam etmek ic¢in ¢evrelerindeki diger

orgiitler ile girdi alis verisinde bulunmas1 gerektigini belirten kuram.

Orgiit: Ortak bir amac1 veya isi gerceklestirmek icin bir araya gelmis kurumlarin
veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat; bir kurulusa bagh alt boliimlerin

biitiinii.??’

Holding (Sirketler Toplulugu): Bir ticaret sirketi, baska bir ticaret sirketinin
dogrudan veya dolayli olarak oy haklarinin ¢ogunluguna sahipse veya sirket
sOzlesmesi uyarinca, yonetim organinda karar alabilecek ¢ogunlugu olusturan sayida
liyenin se¢imini saglayabilme hakkina sahipse veya kendi oy haklari yaninda, bir
sozlesmeye dayanarak, tek basina veya diger pay sahipleri ya da ortaklarla birlikte,
oy haklarinin ¢ogunlugunu olusturuyorsa, bir ticaret sirketi, diger bir ticaret sirketini,
bir s6zlesme geregince veya baska bir yolla hakimiyeti altinda tutabiliyorsa birinci
sirket hakim, digeri bagl sirkettir. Hakim sirkete dogrudan veya dolayli olarak bagh

bulunan sirketler, onunla birlikte sirketler toplulugunu olusturur.??®

3.5. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma hem kavramsal hem de betimsel bir ¢aligma olmasi1 baglaminda 6rgiitsel
teori alanina katki yapmay1 amaglamaktadir. Tiirkiye oOrgiitsel teori literatiiriinde
fazla dikkat ¢cekmeyen “Kaynak Bagimliligt Kurami1” bu calismada ayrintilart ile
aciklanmistir. Bu ¢alismanin ikinCi boliimiinde, Tiirkiye’de gii¢ ve kaynaklari bulma,
kullanma, yonetme ve koordine etme baglaminda bir iligki olma ihtimaline dayali
olarak onciil bir ¢alisma yapilmistir. Giiclii kabul edilen firmalarin kaynaklar1 bulma,
kullanma, yonetme ve koordine etme gibi faaliyetleri arastirilmis ve bu ekonomik
aktorlerin gii¢ birligi alani olusturup olusturmadigina bakilmistir. Bu baglamda,
politik  giiciin (TUSIAD ya da MUSIAD) giiclii firmalarla iliskisi

belirginlestirilmistir.

7 Tiirk Dil Kurumu (TDK), Erigim tarihi: 31.05.2014, http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=
com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5389d59e22eae9.42392025

228 14 Subat 2011 tarih ve 27846 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu,
madde 195.
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Orgiitler faaliyetlerini yerine getirirken, yalnizca kendi hedeflerine veya
yoneticilerinin Onceliklerine gore degil, ¢evrenin meydana getirdigi baski ve
kisitlamalara baglh olarak da davranirlar. Bunun yaninda orgiitler, bu dis baski ve
kisitlamalarla ilgilenirken bunlara 6rgiitiin uyum saglamasinin yaninda ayn1 zamanda
cevreleri ile iliskilerinde oldukga etkili bir yontem izleyerek, dis g¢evreyi kendi

amagclar1 dogrultusunda etkileme ¢abasindadirlar.

Gii¢, orgiitlerin kendi iglerinde de Onemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle
orgiitlerin karar alma siireglerinde siyasi bir nitelik de vardir. Dolayisiyla bu
calismada, TUSIAD ve MUSIAD’a iiye olan sirketlerin benzerlik ve / veya
farkliliklan 6rgiitsel ve politik giic baglaminda incelenmistir. Orgiit yap:, yonetisim
ve girisimei  davranislariin - orgiitsel yasamsalliga etkilerinin neler oldugu
belirlenmistir.  Faaliyetlerini siirdiirmek i¢in ¢evredeki kaynaklari kullanan bu
orgiitlerin TUSIAD ve MUSIAD gibi stratejik birliklere neden ihtiyag duyduklari, bu
noktada kaynak bagimliligi sorunlarini yonetmede nasil bir yol izledikleri ortaya

¢ikarilmstir.
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BOLUM 4
ARASTIRMANIN BULGULARI

4.1. Evren ve Orneklem
Arastirmanin evrenini, Capital dergisinin her y1l yaptigi, “Tiirkiye’nin En Biiyiik 500

Ozel Sirketi” arastirmasinda, 2003-2012 yillar1 arasindaki 10 yillik dénemde yer alan
en biiyiik 500 6zel sirket olusturmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemini, 2003-2012 yillar1 arasindaki bu 10 yillik zaman siirecinde

ilk 30 i¢inde yer alan sirketler olusturmaktadir.

4.2. Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplamanin asil kaynagini, sivil toplum kuruluslarinin web sayfalari
olusturmustur. TUSIAD ve MUSIAD’a iiye olan sirketler ile bilgilere, bu iki
kurulusun web sayfalar1 araciligiyla ulasilabilmistir. “1.5. Sinirliklar” boliimiinde de
belirtildigi gibi, y1l y1l bu iki sivil toplum kurulusuna iiye olan sirketlerin isimlerine
ulagsmak i¢in kendilerine telefon, elektronik posta ve belgegecer ile istekte

bulunulmasina ragmen olumlu bir yanit alinamamais, bu nedenle de 6grenilememistir.

Ikinci veri toplama arac1 olarak, aylik ekonomi ve is dergisi olan “Capital” dergisinin
her yil yaptig1 ve yayimladig, “Capital 500 Tiirkiye nin En Biiyiik 500 Ozel Sirketi”

anketinde yer alan bilgiler kullanilmistir.

Ugiincii olarak, her sirket ile ilgili ihtiya¢ duyulan bilgiler, o sirketin kendi resmi web

sayfalarina erisim saglanarak elde edilmeye calisilmistir.

4.3. Verilerin Yorumlanmasi

Bu béliimde, Capital 500, Tiirkiye’nin En Biiyiik 500 Ozel Sirketi ile ilgili verilen
bilgilerin ilk 30 sirket ile ilgili olanlar1 tablolar olarak gosterilmis ve daha sonra bu
tablolar belirli 6zelliklerine gore sekiller haline getirilmistir. Boylece verilerin daha

kolay anlasilmasi ve yorumlanmasi saglanmaya ¢aligilmistir.
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4.3.1. 2003-2012 Yillar1 Arasinda Tiirkiye’nin Cirolarina Gére En Biiyiik i1k 30
Ozel Sirketi

Bu boliimde, 2003-2012 yillar1 arasinda, cirolarina gore siralanmis olan Tiirkiye’nin

en biiyiik 500 6zel sirketinden ilk 30 i¢inde yer alanlarinin tablolar: verilecektir. ilk

30 sirketin siralamasi bir tablo halinde verildikten sonra daha kolay anlasilmasi icin

tablolar, sirketlerin cirolarina, ihracat rakamlarina, ¢alisanlarin sayisina ve faaliyette

bulunduklar1 iller gibi ¢esitli Ozelliklerine gore sekiller haline getirilecek ve

yorumlanacaktir.

Ozelliklerine gore yapilacak sekillerde de cirolarina gore yapilan siralama

kullanilacaktir. Dolayisiyla, tablolar bir kez verilecek ve her 6zellik grafiginde tablo

tekrarindan kacginilacaktir.

4.3.1.1. 2003 Y1l Tiirkiye'nin Cirolarina Gére En Biiyiik 11k 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.1: 2003 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

. . CALI-
Sl- VERGI IHRACAT ol
. . . . NET AKTIF | OZSERMA- | SAN o
RA FIRMA ADI CIRO (TL) ONCESI TUTARI SEKTOR | ILI
. (TL) YE (TL) SAYI-
NO KAR (TL) (DOLAR) Sl
- Enerji- .
1 Petrol Ofisi 6.361.837.431 | 228.045.598 0 3.230.743.574 | 389.269.687 1.029 Petrol Istanbul
etro
2 Turkeell 3.173.081.804 | 144.631.087 | 122.133.000 4.155.162.103 | 390.455.492 2.169 | Telekom. | Istanbul
Enerji- i
3 BP Tiirkiye 2.890.675.677 35.801.678 2.342.389 570.157.981 78.939.008 550 Petrol Istanbul
etro
The Shell .
Enerji- .
4 Company of 2.503.763.501 58.061.476 1.028.000 290.992.575 21.925.886 400 Petrol Istanbul
etro
Turkey Limited
Philip Morris
5 Sabanci 1.984.552.119 * 0 * * 1.500 | Titiin Istanbul
Pazarlama
Elektrik- i
6 Argelik 1.920.122.862 | 283.855.126 | 459.305.000 1.455.727.969 | 620.125.190 6.275 Istanbul
Elektron.
Tofas Oto i .
7 Fabrik 1.525.956.165 -18.423.728 | 728.870.000 1.242.210.440 | 396.962.741 839 | Otomotiv | Istanbul
abrika
Vestel Elektr. Elektrik- .
8 . 1.454.140.051 115.552.962 | 904.000.000 1.691.450.756 | 397.449.983 2.957 Istanbul
Sanayi Elektron.
Oyak Renault
9 Otomobil 1.240.986.201 110.089.265 | 688.567.865 495.654.573 | 333.837.528 3.731 | Otomotiv | istanbul
Fabrikalari
Enerji- .
10 | Aygaz 1.210.199.526 89.642.463 15.527.000 550.864.038 | 245.175.744 993 Petrol Istanbul
etro
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Enerji-

11 | Turcas Petrol 1.157.130.339 12.233.307 * 135.022.636 -9.692.597 188 Petrol Istanbul
etro

12 Migros 1.124.125.100 20.666.905 2.405.000 529.397.950 | 222.127.647 5.926 | Perakende | istanbul

13 | Ford Otosan 1.093.722.176 | -165.271.220 | 354.803.000 1.127.603.401 90.994.407 4.411 | Otomotiv | istanbul

14 Metro AG 960.890.255 * | 524.150.000 * * 5.500 | Perakende | Istanbul
Beko Elektrik- .

15 . 926.000.990 5.563.481 | 499.385.000 471.784.031 91.692.236 3.343 Istanbul
Elektronik Elektron.

16 | Telsim 891.490.000 * * * * * | Telekom. | istanbul
Atlas Gida i

17 808.465.504 Zarar * 95.933.295 5.250.000 629 | Gida Istanbul

Pazarlama A.S.

Mercedes Benz

18 Tirk AS 802.187.909 -2.718.197 | 186.885.673 422.801.164 | 115.687.261 2.848 | Otomotiv | Istanbul
irk A.S.
Cukurova Enerji-
19 . 750.699.318 132.446.831 * 1.417.279.760 | 335.180.167 102 Adana
Elektrik Petrol
Elektrik- .
20 | BSH Profilo 692.955.913 20.509.429 | 116.604.000 435.934.240 86.199.181 2.161 Elekt Istanbul
ektron.
Sanko Gazi-
21 663.330.841 -233.559 21.928.000 188.822.713 52.595.278 145 | Tekstil
Pazarlama antep
. Enerji- .
22 | Ipragaz A.S. 644.173.274 45.687.266 92.960 209.016.873 | 134.712.925 617 irol Istanbul
petro
Yesim Satis
23 | Mag. ve Tekstil 636.651.844 -976.802 | 202.449.000 152.117.537 | -18.710.324 46 | Tekstil Bursa
Fabrikalar1 A.S.
JTI Tiitiin
24 | Uriin. 624.701.557 27.263.708 * 72.016.799 3.356.290 213 | Titiin Istanbul
Pazarlama
HABAS Smai
ve Tibbi Gazlar Enerii
. nerji- .
25 | Istihsal 581.899.787 12.275.914 | 244.158.283 386.610.501 | 104.241.899 1.200 ; JI Istanbul
etro
Enddistrisi P
Anonim Sirketi
Bosch Sanayi .
26 . 564.213.863 * | 311.697.000 463.699.850 | * 2.775 | Otomotiv Bursa
ve Ticaret A.S.
icdas Celik Demir- .
27 . 564.198.596 20.235.823 | 211.133.662 231.133.087 60.000.000 1.300 Istanbul
Enerji Tersane gelik
Toyota
28 | Oto.San. 560.335.399 -61.914.653 | 400.387.205 512.529.366 74.565.000 2.029 | Otomotiv | Sakarya
Tiirkiye
Philsa Philip
Morris Sabanci X
29 . 539.835.793 * * * * 704 | Tiitiin [zmir
Sigara ve
Tiitlin.
30 | Tansas 520.610.890 -94.301.854 * 308.593.517 | 141.042.154 3.996 | Perakende izmir

Kaynak: capital500°*°

Not: TL cinsinden verilen ihracat rakamlar1 TCMB’nin yillik ortalama doviz alis kurundan
hesaplandi. Euro cinsinden verilen ihracat rakamlar1 2002 y1l sonu dolar/euro paritesi olan 1.0483

degerinden dolar cinsine ¢evrildi. Euro cinsinden verilen ciro rakami TCMB’nin 2002 yilsonu Euro
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doviz alig kuru tlizerinden hesaplandi.
* :Aciklanmadi
* :Sari renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil

olanlar MUSIAD iiyesi olan ve mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir.

Sekil 4.1: 2003 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlar

TUSIAD Uyesi MUSIAD Uyesi Yabanci Sermayeli  Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*°

Yukaridaki sekilde de goriilecegi iizere, 2003 yilinda cirolarina gore Tiirkiye nin en
biiyiik ilk 500 6zel sirketinin ilk 30’u iginde yer alan sirketlerden 21 tanesi TUSIAD
tiyesidir. MUSIAD iiyesi sirket sayis1 yalnizca 2°dir. Yabanci sermayeli olup
herhangi bir liyeligi bulunmayan sirket sayist 5 iken, Tiirk sirketi olmasina ragmen

tiyeligi konusunda bir bilgi edinilemeyen sirket sayisi ise 2’dir.

TUSIAD ve MUSIAD iiyesi sirketlerin &zellikleri incelenirken elde edilen, biiyiik
oleekli sirketler genelde TUSIAD 1n, kiiciik ve orta lgekli sirketler ise MUSIAD 1n

tiyesidir goriislinii burada da teyit etmekteyiz.
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4.3.1.2. 2004 Y1l Tiirkiye'nin Cirolarina Gére En Biiyiik 11k 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.2: 2004 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

VERGI IHRACAT A
SIRA . . . . NET AKTIF | OZSERMAYE | CALISAN . L.
FIRMA ADI | CIRO (TL) ONCESI TUTARI SEKTOR | ILI
NO R (TL) (TL) SAYISI
KAR (TL) | (DOLAR)
Petrol Ofisi Enerji- .
1 8.372.377.786 | 441.074.550 | 170.000.000 | 3.872.296.845 | 1.548.363.614 953 Istanbul
(UFRS) Petrol
Enerji- .
2 BP Tiirkiye 5.096.523.648 | 63.330.859 25.912.775 | 555.186.034 112.800.338 519 Petrol Istanbul
etro
Turkeell .
3 3.551.267.835 | 542.716.103 0 | 6.276.995.376 3.043.901.461 * | Biligim Istanbul
(UFRS)
The Shell
Company of Enerji- .
4 3.437.207.476 | 100.833.135 2.437.412 375.167.033 136.315.100 371 Istanbul
Turkey Petrol
Limited
Argelik Elektrik- .
5 3.340.969.000 | 215.225.000 0| 2.575.686.000 | 1.226.095.000 * . Istanbul
(UFRS) Elektronik
Philip Morris i
6 2.981.905.174 * * * * 826 | Tiitiin Istanbul
Sab. Paz.
Ford Otosan . .
7 2.944.162.000 | 366.613.000 * | 2.088.446.000 | 1.088.443.000 * | Otomotiv | Istanbul
(UFRS)
Aygaz Enerji- .
8 2.889.195.314 | 141.115.533 *11.070.733.076 678.777.352 * Istanbul
(UFRS) Petrol
Vestel Dig Ticaret- i
9 X 2.140.827.948 3.880.896 ? 760.888.215 20.927.537 84 . Istanbul
Ticaret Hizmet
Oyak Renault
10 Oto. Fabrika. 2.076.941.420 | 178.244.371 | 1.015.902.546 728.219.848 194.000.000 3.810 | Otomotiv Istanbul
AS.
Tofag Oto.
11 Fabrika. 2.072.434.000 9.224.000 * 1 1.599.212.000 732.009.000 * | Otomotiv Istanbul
(UFRS)
Migros Ticaret- .
12 1.851.894.000 | 53.788.000 * | 1.066.058.000 535.023.000 * . Istanbul
(UFRS) Hizmet
Vestel .
Elektrik- i
13 Elektronik 1.712.574.277 | 140.631.725 | 1.031.015.103 | 1.929.043.514 536.258.276 * Istanbul
i Elektronik
Sanayi
Mais Motorlu . :
14 Aracl 1.612.947.728 | 87.008.167 1.917.932 619.652.103 221.850.000 631 | Otomotiv Istanbul
raglar
Turcas Petrol Enerji- .
15 1.509.056.655 | 43.482.200 * 244.845.081 134.871.990 * Istanbul
(UFRS) Petrol
Mercedes
16 Benz Tiirk 1.331.008.508 | 72.184.419 291.490.177 547.698.189 218.259.163 3.158 | Otomotiv Istanbul
AS.
Toyota Oto. .
17 - 1.320.220.431 *| 831.327.765 | 873.061.791 150.165.000 2.761 | Otomotiv | Sakarya
anayi
Elektrik- .
18 Beko (UFRS) | 1.220.405.000 | 35.656.000 *| 707.993.000 210.152.000 * . Istanbul
Elektronik
Atlas Gida
19 Pazarlama 1.056.792.656 Zarar * 124.144.948 10.571.466 726 | Gida Istanbul
AS.
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Anadolu Efes

20 1.040.891.630 | 264.070.544 * | 1.583.766.700 908.761.300 * | Bira Istanbul
Biracilik
Elektrik- .
21 BSH Profilo 986.818.613 | 75.294.801 187.473.833 | 549.571.390 154.870.600 * . Istanbul
elektronik
. Enerji- .
22 Ipragaz A.S. 864.836.886 | 40.049.390 28.727.890 | 217.972.306 2.000.000 607 ol Istanbul
petro
JTI Tiitiin
Uriinleri .
23 781.397.662 * * 46.598.218 20.845.516 196 | Tiitiin Istanbul
Pazarlama
AS.
KVK
24 Teknoloji 774.314.734 | 12.060.502 953.596 99.713.643 8.973.055 247 | Bilisim Istanbul
Uriinleri
Ticaret- .
25 Tansas(UFRS) 754.754.000 | 87.634.000 * | 429.022.000 215.998.000 * hizmet [zmir
izme
Opel Tiirkiye . .
26 702.176.794 * * * * 41 | Otomotiv Izmir
Ltd. Sti.
Bosch Sanayi .
27 AS 701.264.446 | 149.156.473 375.802.999 * * 3.011 | Otomotiv Bursa
icdas Celik Demir- )
28 . 697.567.240 | 14.736.481 277.563.226 | 368.921.913 109.810.939 1.782 Istanbul
Enerji Tersane gelik
Philsa Philip
Morris .
29 661.021.482 * * * * 692 | Tiitiin {zmir
Sabanci Sigara
ve Tutiinctlik
. Ticaret- .
30 Gima(UFRS) 627.377.359 | 28.022.961 *| 265.056.197 17.693.192 * hizmet Istanbul
izme

Kaynak: capital500%*

Not: Vestel Dis Ticaret’in Cirosu ile Thracat tutari ayn1 gosterilmis.

* 1 Agiklanmadi

*: Sari renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil olanlar

MUSIAD iiyesi olan ve mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir.
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Sekil 4.2: 2004 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD a iiyelik durumlari

23

TUSIAD Oyesi

MUSIAD Oyesi

Yabanci Sermayeli

Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital50

0232

2004 yilma baktigimizda, TUSIAD iiyesi sirket sayisinmn iki adet arttigimi buna

karsiik MUSIAD iiyesi sirketin ilk 30 icine yalmzca bir iiyesinin girebildigini,

yabanci sermayeli sirket sayisinin yine bir dnceki yil gibi 5 oldugunu ve iiyeligi

bilinmeyen sirket sayisinin da bir azaldig1 goriilmektedir.

4.3.1.3. 2005 Y1l Tiirkiye'nin Cirolarina Goére En Biiyiik 11k 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.3: 2005 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

. VERGI iHRACAT . .
SIRA | FIRMA . N . NET AKTIF OZSERMAYE CALISAN e L.
CIRO (YTL) ONCESI TUTARI SEKTORU ILI
NO ADI R (YTL) (YTL) SAYISI
KAR (YTL) | (DOLAR)
1 Petrol Ofisi 10,364,153,845 388,708,037 4,360,364,926 2,008,209,045 * | Enerji-petrol istanbul
2 Ford Otosan 5,559,184,000 587,485,000 2,710,388,000 1,596,391,000 * | Otomotiv Istanbul
3 Turkeell 4,993,461,000 987,967,000 7,229,423,000 3,948,798,000 * | Telekomiinikasyon istanbul
4 Argelik 4,906,835,000 418,715,000 3,490,246,000 1,684,654,000 * | Elektrik-elektronik istanbul
Philip
Morris .
5 4,119,381,434 72,386,587 271,266,787 82,045,246 840 | Titiin Istanbul
Sabanct
Pazarlama
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The Shell
6 Company of 3,876,725,261 109,616,243 5,386,993 611,778,364 39,779,600 3,739 | Enerji-petrol istanbul
Turkey Ltd.
7 BP Tiirkiye 3,794,234,027 37,000,288 39,236,820 717,696,610 178,334,741 442 | Enerji-petrol Istanbul
8 Aygaz 3,785,296,970 88,399,638 * 1,321,604,545 799,241,347 * | Enerji-petrol istanbul
Toyota Oto. .
9 i 3,356,227,473 * 2,156,128,562 * * 3,196 | Otomotiv Sakarya
Sanayi
Mais Mot. X
10 Aracl 3,351,518,485 64,141,085 5,863,389 672,458,636 272,800,000 619 | Otomotiv Istanbul
aglar
Oyak Ren.
11 Oto. Fab. 3,316,023,177 320,707,691 1,502,586,114 979,688,330 665,096,639 4,339 | Otomotiv istanbul
AS.
Eregli
Demir Celik . 3
12 3,096,233,163 785,839,317 360,000,000 5,529,706,671 4,241,361,302 7,539 | Demir-gelik Zonguldak
Fabrikasi
TAS
Vestel Dig .
13 Ticaret 3,058,644,354 7,796,253 2,138,017,880 946,601,055 72,637,245 95 | Ticaret-hizmet Istanbul
icare
14 Enka Ingaat 2,864,568,524 776,160,212 1,506,213,121 7,024,516,425 2,083,819,694 * | Ingaat Istanbul
Tofas Oto .
15 Fabrik 2,622,946,000 27,743,000 * 1,664,747,000 887,855,000 * | Otomotiv Istanbul
abrika
Vestel
16 Elektronik 2,415,167,813 70,034,249 1,462,677,214 2,418,604,432 831,340,730 4752 | Elektrik-elektronik Istanbul
Sanayi
Dogus . :
17 . 2,307,345,000 111,240,000 * 777,304,000 295,902,000 * | Otomotiv Istanbul
Otomotiv
18 Migros 2,273,937,000 104,873,000 * 1,314,973,000 650,688,000 * | Perakende istanbul
19 Beko 2,250,313,000 3,109,000 * 1,337,385,000 335,440,000 * | Elektrik-elektronik istanbul
20 Sisecam 2,185,572,987 345,349,075 * 3,739,706,345 1,991,941,721 * | Cam-seramik Istanbul
Mercedes
21 Benz Tiirk 1,935,742,107 104,427,434 293,912,798 857,846,158 426,327,216 3,597 | Otomotiv istanbul
AS.
Turcas = .
22 petrol 1,725,397,633 31,686,861 * 279,282,014 172,974,063 * | Enerji-petrol istanbul
etro
23 Telsim * 1,677,600,000 * * * * * | Telekomiinikasyon istanbul
I¢das Celik
24 Enerji 1,617,227,629 87,784,232 764,638,679 731,286,843 112,793,614 2,401 | Demir-gelik Istanbul
Tersane
25 BSH Profilo 1,476,911,751 92,613,312 398,490,719 732,859,615 313,282,914 Elektrik-elektronik istanbul
BIM Bir. .
26 1,393,158,000 36,506,000 * 252,728,000 45,782,000 6,383 | Perakende Istanbul
Maga. AS
Hyundai
Assan Oto. . .
27 . 1,382,324,746 * 220,704,026 725,549,187 349,967,759 1,678 | Otomotiv Istanbul
San ve Tic.
AS
Hedef Ecza
28 Deposu Tic. 1,362,790,947 62,827,257 3,770,200 635,966,887 208,509,978 2,261 | Kimya-ilag Istanbul
AS
Anadolu .
29 . 1,361,025,173 253,759,910 * 1,912,008,752 1,137,543,018 * | Alkollii igecek Istanbul
Efes Bira.
Metro Grp .
30 1,349,400,000 * 774,000,000 * 951,500,000 5 | Perakende Istanbul
Tiirkiye

Kaynak: capital500%
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* . Agiklanmadi
* : Sar1 renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil olanlar

MUSIAD iiyesi olan ve mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir.

Sekil 4.3: 2005 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD a iiyelik durumlar:

1 1

TUSIAD Oyeleri MUSIAD Oyeleri  YabanciSermayeli  Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital500%**

2005 yila gelindiginde TUSIAD fiiyesi sirket sayisinin 26’ya yiikseldigi, MUSIAD
tiyesi sirket sayisinin bir onceki yilda oldugu gibi yine 1 oldugu gorilmektedir.
Yabanci sermayeli olup da herhangi bir 6rgiite iiye olmayan sirket sayisinin 5’ten
2’ye indigini ve yine iiyeligi bilinmeyen sirket sayisinin da bir 6nceki yilda oldugu

gibi 1 oldugu goriilmektedir.

4.3.1.4. 2006 Y1l Tiirkiye'nin Cirolarina Goére En Biiyiik ilk 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.4: 2006 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

SIRA | FIRMA ADI CiRO (TL) VERGI IHRACAT | NET AKTIF | CALISAN SEKTOR iLi
NO ONCESi TUTARI (TL) SAYISI
KAR (TL) (DOLAR)
1 | Petrol Ofisi 11.836.261.132 | 306.594.436 * | 4.707.887.382 1.149 | Enerji-petrol Istanbul
2 | Ford Otosan 6.059.155.275 | 526.461.570 * | 2.635.550.015 * | Otomotiv Istanbul
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3 Turkeell 6.002.073.000 | 1.404.015.000 * | 6.870.710.000 2.818 | Telekomiinikasyon Istanbul
4 Argelik 5.102.907.000 | 407.102.000 * | 4.122.586.000 11.000 | Elektrik-elektronik | Istanbul
The Shell Com. = .

5 4.956.782.479 | 143.699.777 10.423.183 | 678.460.840 383 | Enerji-petrol Istanbul

of Turkey Ltd
Opet .
6 4.662.597.372 52.130.115 149.705.000 950.044.338 668 | Enerji-petrol Istanbul
Petrolciiliik
7 BP Tiirkiye 4.199.319.928 61.468.821 88.879.797 | 833.469.279 750 | Enerji-petrol Istanbul
8 Aygaz 4.180.372.388 113.925.404 * | 1.591.512.413 1.001 | Enerji-petrol Istanbul
9 Enka ingaat 4.024.835.353 492.290.430 * | 6.273.443.158 28.815 | insaat Istanbul
Toyota Oto.
10 . 3.395.141.130 * | 2.322.208.851 * 3.453 | Otomotiv Sakarya
Sanayi
11 | Vestel Dis Tic. 3.066.742.697 5.200.517 | 2.220.000.000 | 1.302.742.150 105 | Ticaret-hizmet Istanbul
Eregli Demir - i
12 Colik 3.047.453.842 | 390.077.173 | 367.000.000 | 5.791.841.710 7.058 | Demir-gelik Zonguldak
el
13 | Oyak Renault 2.911.585.000 * * * 4.964 | Otomotiv Bursa
14 | Migros 2.686.100.000 98.279.000 * | 2.360.878.000 6.790 | Perakende Istanbul
Vestel Elek. . . :
15 S . 2.569.559.060 | 105.384.237 | 1.633.000.000 | 2.937.377.509 5.631 | Elektrik-elektronik | Istanbul
anayi
Tofas Oto . .
16 . 2.543.292.000 | 163.904.000 *11.932.995.000 4.150 | Otomotiv Istanbul
Fabrika
Dogus ) .
17 . 2.449.384.000 | 158.876.000 * | 1.013.672.000 1.350 | Otomotiv Istanbul
Otomotiv
Goldas
18 | Kuyumculuk 2.304.812.312 5.838.753 * | 273.843.006 403 | Kuyum Istanbul
Sanayi
19 | Sisecam 2.221.121.258 55.092.168 * | 4.185.820.535 396 | Cam-seramik Istanbul
20 Beko 2.195.174.000 -96.427.000 * 1 1.433.027.000 3.766 | Elektrik-elektronik Istanbul
21 | Vodafone - i
. 1.677.600.000 | 2.185.380.000 * * * | Telekomiinikasyon | Istanbul
Telsim
22 | Mercedes Benz . ;
Tiirk 1.935.742.107 | 2.137.058.932 84.287.751 465.739.942 872.127.943 | Otomotiv Istanbul
ur]
23 | Hedef Ecza . .
. 1.362.790.947 | 2.056.577.607 88.706.985 3.885.600 961.842.032 | Ilag Istanbul
Deposu Tic.
24 | Metro Group .
1.349.400.000 | 1.869.630.000 * 600.000.000 * | Perakende Istanbul
Tiirkiye
25 | Turcas Petrol 1.725.397.633 | 1.853.821.465 66.862.302 * | 286.519.227 | Enerji-petrol Istanbul
26 | BIM Bir. Mag. | 1.393.158.000 | 1.672.077.000 |  42.005.000 * | 98.650.413 | Perakende Istanbul
27 | Anadolu Efes . .
1.361.025.173 | 1.619.419.872 375.470.402 * | 2.761.034.390 | Igecek Istanbul
Biracilik
28 KVK Teknoloji .
. 1.151.485.107 | 1.497.629.867 28.095.659 54.800 148.791.716 | Perakende Istanbul
Urtinleri
29 | Unilever Sanayi
ve Tic. Tiirk 1.268.500.000 | 1.468.470.920 171.609.702 36.607.982 608.985.322 | Gida-igecek Istanbul
AS.
30 BSH Profilo 1.476.911.751 | 1.443.858.698 118.833.951 336.637.048 858.493.253 | Elektrik-elektronik Istanbul
. : 235
Kaynak: capital500
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*=Ac¢iklanmadi
* : Sar1 renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, mavi renkli olanlar
ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir. MUSIAD iiyesi sirket ilk 30 i¢inde bulunmamaktadir.

Sekil 4.4: 2006 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketinin
TUSIAD ve MUSIAD a iiyelik durumlari

2 2
0 B S
TUSIAD Oyesi MUSIAD Oyesi Yabanci Sermayeli Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*®

2006 yilinda TUSIAD iiyesi sirketlerin sayisinda bir azalma goriilmemekle birlikte,
MUSIAD iiyesi higbir sirket ilk 30 iginde yer alamamustir. Yabanci sermayeli olup
ta her iki sivil toplum kurulusuna iiye olmayan sirket sayis1 yine 2’dir. Uyeligi

bilinmeyen sirket sayis1 bir 6nceki yila gore 1 artmis ve 2 olmustur.

4.3.1.5. 2007 Yih Tiirkiye'nin Cirolarina Gére En Biiyiik i1k 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlar:

Tablo 4.5: 2007 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

SIRA| FIRMA ADI | CiRO (YTL) [DEGISIM| VERGI  |[DEGIiSiM| IHRACAT |DEGiSIM{CALISAN|SEKTOR| iLi
NO 2007 (%) | ONCESi KAR| (%) TUTARI (%) | SAYISI
(YTL) (DOLAR) 2007
Enerji- i
1 |Tipras 20.103.086.000 35,42| 1.007.732.000 14,47 3.075.203.164, 61,23 4.499 ol Kocaeli
petro
- Enerji- .
2 |Petrol Ofisi 13.699.843.201 15,74/  262.888.283|  -14,26 0 * 1.034 ol istanbul
petro
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3 |Tirk Telekom | 7.103.207.243 *|  3.741.535.031 *| 152.964.000 *| 40.647|Telekom. |Ankara
4 |Argelik 6.958.683.000 36,37 395.932.000 -2,74 2.565.238.871 190 10.462|Elektronik |istanbul
5 [Turkeell 6.727.703.000 12.Eyl| 1.893.211.000 34,84 0 *| 2.794(Telekom. |istanbul
6 |[Ford Otosan 6.521.299.345 7,63 621.206.799 18 2.497.763.746 19,28 7.991|Otomotiv  |istanbul
7 |Enka insaat 5.761.185.728 43,14 738.652.115 50,04 * * 24.053|ingaat istanbul
Opet Enerji- |,
8 5.591.926.840 19,93 118.773.196 127,84 103.918.798 -30,58 610 [stanbul
Petrolciiliik A.S petrol
Enerji- .
9 |[BP Tiirkiye 5.221.158.755 24,33 101.847.590 65,69 81.384.297 *| 450 ol [stanbul
petro
Eregli Demir - Demir-
10 4.903.192.586 60,89 760.518.950 94,97, *| * 14.056| Zonguldak
Celik celik
11 |Migros 4.274.871.000) 59,15] 155.009.000] 57,72 387.068.779 *| 12.010|Perakende |istanbul
12 |Oyak Renault | 4.035.798.791 38,61 213.403.823 159,49 2.176.508.053 52,99 5.470|0Otomotiv |Bursa
Toyota Oto. .
13 i 3.961.915.252 16,69 *| * 2.545.866.611 9,63 3.454|0tomotiv [Sakarya
Sanayi
Tirk Hava .
14 3.813.810.220 29,13 196.060.445 7,85 * * 12.807|Ulastirma |Istanbul
Yollart
Vestel Dis . .
15 ricaret 3.704.108.486 20,78 8.867.238 70,51 2.592.000.000 16,76 134|Dss ticaret |Istanbul
icare
Shell & Turcas Enerji- X
16 3.642.723.621 -26,51 * *| 479.600 -95,4 730 [stanbul
Petrol A.S. petrol
Goldas Kuyum. .
17 S i 3.150.959.485 36,71 8.298.927 42.14] 117.419.629 186,27, 593|Kuyum  (Istanbul
anayi
18 |Selguk Ecza 3.150.807.039 * 124.487.495 * 17.482.082 * 4.694|ilag istanbul
Vestel Elek. . X
19 S i 3.085.845.600 20,09 31.446.701 -70.16 1.816.954.077 16,76 5.620(Elektronik |Manisa
anayi
Tofas Oto N
20 Fabrik 3.054.160.000 20,09 178.606.000] 8,97, 1.225.183.249 42,57| 5.258|0tomotiv |Istanbul
abrika
Gisad Disg .
21 | 2.785.643.889 * 8.920.335 * 1.959.632.845 * 248|Dss ticaret (Istanbul
Ticaret
Cam- X
22 |Sisecam 2.761.131.883 24,31 172.201.823, 212.57 866.992.264 *| 400 i [stanbul
seramik
Enerji- .
23 |Aygaz 2.594.312.106 -37,94 121.996.033 7,08 * *| 1.100 trol Istanbul
petro
Anadolu Efes Gida- X
24 2.594.045.000 60,18 329.261.000 -12,31 749.837.539| 2.318,60 * Istanbul
Biracilik icecek
25 |Dogus Oto. 2,527,200,000 3,18 26.957.000 -83,03] 4.418.249 *| 1.646|0tomotiv [istanbul
Mercedes Benz s
26 ik 2.428.677.744 13,65 238.158.818 182,55 412.634.980 -11,4 3.873|0Otomotiv |Istanbul
ur]
Hedef Ecza X X
27 2.242.065.359 9,02 70.636.268 -20,37 3.809.098 -1,97 2,67|llag Istanbul
Deposu
29 |BIM Bir. Mag. | 2.221.616.000 32,87 87.102.000 107,36 *| *| *|Perakende |istanbul
29 [Vodafone 2.160.000.000 -1,16] *| *| *| *| *Telekom. |istanbul
. Enerji- .
30 |I[GDAS 1.904.932.909 35,78 50.547.372 -44,07 * * 2.408 irol Istanbul
petro

Kaynak: capital500%*
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* . Agiklanmadi
* : Sar1 renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, mavi renkli olanlar
ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir. MUSIAD iiyesi sirket ilk 30 i¢inde bulunmamaktadir. Gri renkli olan ise

Belediye Istiraki olan bir sirkettir ve iiyeligi bilinmemektedir.

Sekil 4.5: 2007 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlar:

22

4

3
0 - 1 -
TUSIAD Uyesi MUSIAD Uyesi Yabanci  Belediye istiraki Uyeligi
Sermayeli Bilinmeyen

Kaynak: capital500%®

2007 yili iiyelik durumlari ilging bir durum olusturmaktadir. TUSIAD iiyesi
sitketlerin sayis1 6nceki yila gére 4 azalmis, yine hicbir MUSIAD iiyesi sirket ilk
30’a girememistir. Herhangi bir liyeligi bulunmayan yabanci sermayeli sirket sayisi
1 artmus, liyeligi bilinmeyen sirket sayis1 3 artmig ve bir tane de belediye istiraki olan

bir sirket ilk 30 i¢inde yer almistir.
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4.3.1.6. 2008 Y1ih Tiirkiye'nin Cirolarina Gore En Biiyiik Tlk 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.6: 2008 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi
. . IHRACAT
X CIRO (YTL) DEGISIM | VERGI ONCESi | DEGisiM DEGISIM | CALISAN T
FiRMA ADI R TUTARI SEKTORU | iLQ
2007 (%) KAR (YTL) (%) (%) SAYISI
(DOLAR)
Enerji-
1 | Tupras 22.520.083.000 12,02 | 1.605.883.000 59,36 | 3.337.590.169 8,53 * ol Kocaeli
petro
- Enerji- .
2 | Petrol Ofisi | 13.414.365.662 -2,08 458.504.960 74,41 224.036.406 * 1.205 ol Istanbul
petro
Tiirk
3 9.232.134.000 29,97 | 2.953.610.000 -21,06 210.000.000 37,29 40.781 | Telekom. | Ankara
Telekom.
Shell &
Enerji- .
4 | Turcas 8.486.331.741 132,97 468.703.177 * 851.660 77,58 794 irol Istanbul
etro
Petrol A.S. P
5 | Turkcell 8.186.949.000 21,69 | 2.185.641.000 15,45 0 * * | Telekom. | istanbul
Ford i i
6 ot 7.230.630.088 10,88 656.891.710 5,74 | 3.413.337.656 36,66 * | Otomotiv | Istanbul
0san
7 | Enka ingaat | 6.869.342.000 19,23 885.218.000 19,84 * * * | Insaat Istanbul
8 | Argelik 6.622.544.000 -4,83 219.083.000 -44,67 | 1.424.161.676 -44,48 * | Elektronik | Istanbul
Philip
Morris .
9 6.038.123.765 * 140.614.683 * * * 885 | Tiitiin Istanbul
Sabanci
Paz.
Opet Enerji- .
10 5.952.991.251 6,46 287.713.706 142,24 34.900.000 -66,42 827 Istanbul
Pet.A.S Petrol
Eregli .
Demir-
11 | Demir - 5.453.504.011 11,22 797.713.066 4,89 * * * ik Zonguldak
el
Celik ¢
Enerji- i
12 | BP Tiirkiye 5.382.301.819 3,09 254.111.802 149,5 50.092.331 * 454 ol Istanbul
petro
13 | Migros 4.793.359.000 12,13 638.592.000 311,97 * * * | Perakende | istanbul
Vestel
14 | Elekt. 4.627.010.000 49,94 51.209.000 62,84 | 1.960.000.000 7,87 3.636 | Elektronik | Manisa
Sanayi
Tiirk Hava .
15 4.521.537.724 18,56 404.223.505 106,17 * * * | Ulagtirma | Istanbul
Yollar1
Goldas
16 | Kuyum. 4.488.745.876 42,46 16.067.180 93,61 * * * | Kuyum Istanbul
San.
Oyak i .
17 R it 4.321.934.801 7,09 177.202.917 -16,96 | 2.529.173.150 16,2 6.209 | Otomotiv | Istanbul
enau
Toyota Oto. i
18 . 4.011.572.007 1,25 * *| 2.859.509.893 12,32 3.300 | Otomotiv | Sakarya
Sanayi
Selguk .
19 3.708.483.961 17,7 203.016.749 63,08 * * * | Ilag *
Ecza
Tofas Oto X .
20 Fabrik 3.571.146.000 16,93 213.715.000 19,66 | 1.529.826.287 24,87 * | Otomotiv | Istanbul
abrika
Hedef Ecza . .
21 i 3.515.681.012 56,81 114.220.694 61,7 7.130.267 87,19 3.988 | Ilag Istanbul
Deposu Tic.
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22 | Sisecam 3.227.908.897 16,91 362.552.906 110,54 * * * | Cam-Ser. | istanbul
Gisad D1 i
23 - 3.190.830.592 14,55 11.453.012 28,39 | 2.449.000.000 24,97 90 | Dis ticaret | Istanbul
ic.
Enerji- i
24 | Aygaz 3.190.189.337 22,97 412.177.409 237,86 45.113.321 * * | Istanbul
petro
Anadolu
Gida- .
25 | Efes 3.030.359.000 16,82 485.883.000 47,57 * * * | . Istanbul
1GECE!
Biracilik ¢
Mercedes . i
26 3.014.981.989 24,14 207.110.771 -13,04 932.500.089 125,99 4.408 | Otomotiv | Istanbul
Benz Tirk
BIM
27 | Birlesik 2.978.384.000 34,06 135.899.000 56,02 * * * | Perakende | istanbul
Magazalar
28 | Vodafone 2.861.100.000 32,46 * * * * 3.000 | Telekom. | istanbul
Dogus e
29 i 2.552.084.000 0,98 76.103.000 182,31 * * * | Otomotiv | Istanbul
Otomotiv
ICDAS Demir- ]
30 2.425.563.323 * 191.273.430 * 777.543.591 * 3.128 Istanbul
Celik Enerji celik

Kaynak: capital500%*°

* 1 Ac¢iklanmadi / hesaplanamadi.
* : Sar1 renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil renkli olan

MUSIAD iiyesi olan ve mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir.

Sekil 4.6: 2008 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD a iiyelik durumlar

TUSIAD Oyesi MUSIAD Oyesi  YabanciSermayeli  Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*°

2008 yilinda TUSIAD iiyesi sirket sayis1 dnceki yilin ayni, 2006 ve 2007 yillarinda
ilk 30 iginde yer almayan MUSIAD iiyesi sirketlerden 1 tanesi 2008 yilinda tekrar ilk
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30 iginde yer almistir. Uyeligi bulunmayan yabanci sermayeli sirket ile iiyeligi

bilinmeyen sirket sayis1 6nceki yilin rakamlari ile aynidir.

4.3.1.7. 2009 Y1ih Tiirkiye'nin Cirolarina Goére En Biiyiik ilk 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.7: 2009 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

SIRA | FIRMA CIRO (YTL) CIRO- VERGI KARDAKI | IHRACAT iHRACAT CALISAN | SEKTOR iLi
NO | ADI 2007 DAKI ONCESI DEGISIM | TUTARI TUTARIN- SAYISI
DEGI- KAR (YTL) | (%) (DOLAR) DAKI DEGi-
SIM (%) SIM (%)
4.484.722.48 . ]
1 | Tupras 30.404.009.000 35 | 549.265.000 -65,8 1 34,4 4.050 | Enerji-petrol | Kocaeli
Petrol 1.790.389.02 .
2 Ofisi 17.202.167.375 28,2 | 138.245.405 -69,8 9 699,2 1.104 | Enerji-petrol | Istanbul
I1S1
Shell &
3 | Turcas 10.872.487.767 28,1 | 267.054.796 -43 37.869.996 5.687,30 56.713 | Enerji-petrol | istanbul
Petrol
Turk 2.136.144.0
4 10.194.947.000 10,4 -27,7 0 H 34.700 | Telekom. Ankara
Telekom. 00
Enka 1.097.685.0 . .
5 . 9.022.938.000 314 24 0 H * | Insaat Istanbul
Ingaat 00
2.895.224.0 .
6 | Turkcell 8.844.643.000 8 00 32,5 * H * | Telekom. Istanbul
Opet
7 | Petrolcii- 8.313.736.205 39,7 * H | 266.097.114 662,5 747 | Enerji-petrol | Istanbul
luk
Ford 3.736.992.89 .
8 7.006.867.647 -3,1 | 616.484.071 -6,2 9,5 * | Otomotiv Istanbul
Otosan 6
Philip
Morris i
9 6.867.346.189 13,7 | 176.560.148 25,6 947.433 H 914 | Titiin Istanbul
Sabanci
Pazarlama
Eregli
. 1.211.602.20 . Zongul-
10 | Demir 6.808.694.806 24,8 | 284.792.922 -64,3 1 H * | Demir-gelik dak
a
Celik
2.864.301.55 i .
11 | Argelik 6.775.538.000 2,3 | 29.121.000 -86,7 0 101,1 * | Elektronik Istanbul
BP .. .
12 6.377.706.557 18,5 * H 28.944.902 -42,2 398 | Enerji-petrol | Istanbul
Tirkiye
Tirk Hava 1.305.465.9 .
13 6.123.174.209 354 223 * H 10.011 | Ulastirma Istanbul
Yollar1 38
14 | Migros 5.073.746.000 5,8 | 321.571.000 -49,6 | 169.562.016 H * | Perakende Istanbul
Hedef
15 | Alliance 5.016.481.086 H | 185.503.440 H 4.150.000 H 10.659 | ilag Istanbul
Grup
Oyak 3.268.915.76 i i
16 4.965.117.036 14,9 | 152.322.515 -14 29,2 6.276 | Otomotiv Istanbul
Renault 9
Tofas Oto 2.565.714.72 . .
17 Fabrik 4.798.026.000 34,4 | 219.819.000 29 9 67,7 * | Otomotiv Istanbul
abrika
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Vestel
- 2.794.008.52
18 | Elektronik 4.693.941.000 14 -892 42,6 * | Elektronik Manisa
i 405.567.000 7
Sanayi
BiM
19 | Birlesik 4.242.412.000 42,4 | 143.410.000 55 * H * | Perakende Istanbul
Magazalar
Selguk . .
20 e 4.046.511.480 9,1 | 201.225.111 -0,9 10.534.864 H * | llag Istanbul
cza
ICDA:
e 1.646.536.00 .
21 | Celik 3.828.300.738 57,8 | 271.140.569 41,8 0 111,8 3.728 | Demir gelik | Istanbul
Enerji
1.443.854.21 Cam- .
22 | Sisecam 3.743.714.048 16 | 256.878.561 -29,1 H * i Istanbul
0 seramik
Anadolu
Gida - .
23 | Efes 3.668.917.000 21,1 | 354.975.000 -26,9 * H * Istanbul
icecek
Biracilik
24 | Aygaz 3.579.293.435 12,2 | 63.331.725 -84,6 | 134.000.437 197 * | Enerji-petrol | Istanbul
Goldas
25 | Kuyumcu- 3.240.137.143 -27,8 -468.606 -102,9 63.283.800 H 447 | Kuyum Istanbul
luk Sanayi
Mercedes 1.039.795.88 . .
26 3.142.663.980 4,2 | 319.135.868 54,1 115 4.570 | Otomotiv Istanbul
Benz Tiirk 1
Gisad D1s 2.308.395.32 .
27 . 2.960.401.971 -7,2 | -13.309.421 -216,2 -5,7 92 | Dus ticaret Istanbul
Ticaret 4
29 | Vodafone 2.706.900.000 -5,4 * H * H * | Telekom. Istanbul
IGDAS
Istanbul . .
29 e 2.612.238.966 22,2 | 17.244.354 -79,1 * H 2.250 | Enerji-petrol | Istanbul
az
Dagitim
Hizlh i
30 | Unilever 2.609.585.235 25,8 | 323.935.921 20,7 65.974.864 31,2 2.024 et Istanbul
tiiketim

Kaynak: capital500°**

* . Agiklanmadi / hesaplanamadi

* : Sari renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil renkli olan

MUSIAD iiyesi olan, mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir. Gri renkli olan ise Belediye Istiraki

olan bir sirkettir ve iiyeligi bilinmemektedir. GISAD 1n iiyeligi de bulunamamistir.

241

http://www.capital500.net/capital/ca09.htm

93




Sekil 4.7: 2009 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari

22

TOSIAD Oyesi  MUSIAD Uyesi Yabanci Belediye Istiraki Oyeligi
Sermayeli Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*2

2009 yili TUSIAD, MUSIAD iiyesi sirketlerin sayis1 ile iiyeligi bilinmeyen
sirketlerin sayis1 bakimindan onceki yil ile aynidir. Herhangi bir {iyeligi olmayan
yabanci sermayeli sirket sayist 1 azalmis ve 2007 yilinda oldugu gibi belediye
istiraki bir sirket tekrar ilk 30 iginde yer almistir.

4.3.1.8. 2010 Yih Tiirkiye'nin Cirolarina Gore En Biiyiik Tlk 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.8: 2010 yih Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel sirketi

SIRA FIRMA ADI | CiRO (TL) DEGISIM | VERGI IHRACAT DEGISIM | CALISAN | SEKTOR | iLi
NO (%) ONCESI TUTARI (%) SAYISI
KAR (TL) (DOLAR)
Enerji- .
1 Tiipras 20.330.633.000 -33,1 | 1.015.152.000 | 1.944.067.235 -56,7 4.130 ol Kocaeli
petro
- Enerji- .
2 Petrol Ofisi | 14.094.912.129 -18,1 | 363.972.377 893.881.170 -50,1 1.044 ol Istanbul
petro
Tirk
3 10.600.000.000 4 | 2.300.000.000 * * 34.086 | Telekom. | Ankara
Telekom.
4 Turkeell 8.936.390.000 1 | 2.266.659.000 778.769.954 * 11.500 | Telekom. | istanbul
5 Enka ingaat 7.920.876.000 -12,2 | 1.123.095.000 | 1.972.184.516 * 26.232 | Insaat Istanbul
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Shell&Turcas Enerji- .
6 7.860.954.000 -21,7 226.498.000 18.392.396 -62,4 613 Istanbul
Petrol petrol
Philip Morris .
7 7.779.029.503 13,3 198.467.248 * * 844 | Tiitiin Istanbul
Sabanci Paz.
Opet Enerji- .
8 7.361.162.232 -11,5 267.529.341 54.181.051 -79,6 883 Istanbul
Petrolciilik petrol
Tirk Hava .
9 7.035.882.903 149 | 736.977.617 * * 12.750 | Ulagtirma | Istanbul
Yollar1
Elektrik- .
10 Argelik 6.591.895.000 -2,7 576.443.000 | 2.250.020.031 -21,4 16.931 Istanbul
elektronik
Hedef
11 Alliance 5.829.122.616 16,2 289.843.005 3.998.550 -3,6 11.584 | ilag Istanbul
Grup
12 Oyak Renault | 5.773.432.736 16,3 185.080.625 | 3.012.429.145 -7,8 5.914 | Otomotiv | Istanbul
13 Migros 5.711.268.000 12,6 134.647.000 148.493.260 -12,4 16.384 | Perakende | Istanbul
14 Ford Otosan 5.574.355.948 -20,4 | 408.537.388 | 1.917.784.357 -48,7 7.593 | Otomotiv | Istanbul
BIM Birlesik ]
15 5.323.390.000 25,5 | 268.571.000 6.194.713 * 14.904 | Perakende | Istanbul
Magazalar
Eregli Demir Demir-
16 5.235.709.736 -23,1| -223.475.119 784.232.469 -35,3 13.161 Zonguldak
Celik celik
Tofas Oto X i
17 . 5.098.754.000 6,3 | 269.921.000 | 1.226.941.935 -52,2 7.014 | Otomotiv | Istanbul
Fabrika
18 Selguk Ecza 5.028.769.588 24,3 | 290.368.781 9.123.722 -13,4 4.893 | ilag Istanbul
Vestel Elektrik- .
19 . 4.644.911.000 -1 125.864.000 | 2.084.000.000 -25,4 9.900 | Manisa
Elektronik elektronik
Anadolu Efes Gida- .
20 3.811.067.000 3,9 | 543.754.000 | 1.043.795.484 * 15.590 Istanbul
Biracilik icecek
Enerji- i
21 Aygaz 3.786.758.483 58| 374.222.560 129.873.135 -3,1 1.402 ol Istanbul
petro
Cam- .
22 Sisecam 3.643.630.123 -2,7 154.605.688 * * 16.837 . Istanbul
seramik
. Hizh .
23 Unilever 2.900.000.000 11,1 256.163.796 131.000.000 98,6 5.012 . Istanbul
tiiketim
JTI Tiittin .
24 N 2.841.766.885 215 195.401.092 * * 122 | Tiitin Izmir
Urtin. Paz.
IGDAS ist. Enerji- ]
25 2.841.501.603 8,8 121.350.011 * * 2.220 Istanbul
Gaz Dagitim petrol
26 Vodafone 2.800.000.000 34 * * * 2.439 | Telekom. | Istanbul
Mercedes . .
27 2.463.786.333 -21,6 145.892.980 523.847.514 -49,6 3.997 | Otomotiv | Istanbul
Benz Tiirk
ICDAS Celik Demir .
29 ) 2.449.618.809 -36 * 879.629.045 -46,6 3.175 Istanbul
Enerji celik
Coca-Cola Gida- .
29 . 2.407.527.000 6,6 | 215.390.000 * * 8.451 Istanbul
Igecek icecek
Goldas .
30 2.366.883.851 -27 5.801.792 10.531.763 -83,4 435 | Kuyum Istanbul
Kuyumculuk

Kaynak: capital50

* 1 Agiklanmadi
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0

* : Sari renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil renkli olan

MUSIAD fiiyesi, mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir. Gri renkli olan ise Belediye Istiraki olan

bir sirkettir ve tiyeligi bilinmemektedir.
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Sekil 4.8: 2010 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari

24

TOSIAD Oyesi  MUSIAD Uyesi Yabanci Belediye Istiraki Oyeligi
Sermayeli Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*

2010 yilinda TUSIAD iiyesi sirket sayisinda 2 artig, iiyeligi olmayan yabanci

sermayeli

sitket sayis1 ile Tlyeligi bilinmeyen sirket sayisinda 1’er azalig

goriilmektedir. MUSIAD iiyesi sirket sayisi ile belediye istiraki sirket sayis1 aym

sekilde 1 olarak kalmistir.
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4.3.1.9. 2011 Y1h Tiirkiye'nin Cirolarina Gére En Biiyiik Tk 30 Ozel Sirketi ve

TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.9: 2011 yali Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 ozel sirketi

SIRA FiRMA ADI | CiRO (TL) DEGISiM | VERGI IHRACAT DEGISIM | CALISAN | SEKTORU | ILQ
NO (%) ONCESI TUTARI (%) SAYISI
KAR (TL) (DOLAR)
1 Tiipras 26.218.720.000 29 | 929.142.000 | 2.819.387.333 45 5.480 | Enerji Kocaeli
2 Petrol Ofisi 16.140.676.155 14,5 -34.122.188 | 1.075.952.616 20,4 954 | Enerji Istanbul
Tirk
3 10.852.470.000 2,4 | 3.127.006.000 152.377.333 * 34.138 | Telekom. Ankara
Telekom.
Opet B .
4 10.567.853.666 43,6 | 248.875.181 7.341.683 -86,4 923 | Enerji Istanbul
Petrolciilik
Shell&Turcas B .
5 Petrol 9.395.195.000 19,5 206.890.000 12.982.000 -29,4 707 | Enerji Istanbul
etro
6 Turkcell 9.003.614.000 0,8 | 2.192.060.000 767.615.333 -1,4 11.183 | Telekom. Istanbul
Philip Morris .
7 8.867.508.414 14 | 298.632.609 * * 875 | Tiitiin Istanbul
Sab. Paz.
Tiirk Hava i
8 8.422.771.140 19,7 | 365.689.353 | 4.309.485.264 * 17.119 | Ulastirma Istanbul
Yollart
9 Ford Otosan 7.649.411.637 37,2 | 618.994.239 | 2.609.263.671 36,1 8.413 | Otomotiv Istanbul
10 Enka Insaat 7.064.872.000 -10,8 | 1.017.888.000 | 1.341.245.333 -32 14.806 | ingaat Istanbul
Elektrik- i
11 Argelik 6.936.420.000 52| 656.638.000 | 2.561.143.333 13,8 17.931 Istanbul
elektronik
Eregli Demir .
12 Celik 6.632.827.541 26,7 | 973.883.922 583.947.425 -25,5 13.553 | Demir-gelik | Zonguldak
el
BiM Birlesik ]
13 6.573.951.000 23,5| 306.001.000 * * 16.508 | Perakende | Istanbul
Magazalar
14 Oyak Renault | 6.449.317.844 11,7 | 341.287.589 | 3.236.948.530 7,5 5.810 | Otomotiv Istanbul
Tofas Oto . .
15 i 6.410.219.000 25,7 | 391.739.000 | 1.801.112.667 46,8 6.888 | Otomotiv Istanbul
Fabrika
16 Migros 6.365.124.000 114 78.828.000 180.347.333 215 20.272 | Perakende | Istanbul
Hedef i
. Ilag ve .
17 Alliance 5.767.032.557 -1,1 | 280.797.531 6.074.345 51,9 12.383 Istanbul
dagitim
Grup
Vestel Elektrik- .
18 i 5.289.967.000 13,9 54.384.000 | 2.762.694.000 32,6 11.000 . Manisa
Elektronik elektronik
ilag ve .
19 Selguk Ecza 4.902.235.895 -2,5 | 230.812.127 9.631.251 5,6 5.162 Istanbul
dagitim
20 Aygaz 4.657.688.000 23| 283.342.000 238.537.333 83,7 1.452 | Enerji Istanbul
Cam- .
21 Sisecam 4.206.236.303 15,4 | 585.600.859 * * 17.850 . Istanbul
seramik
Anadolu Efes :
22 4.168.793.000 9,4 | 658.552.000 | 1.204.758.667 15,4 15.202 | Gida-igecek | Istanbul
Biracilik
JTI Tiitiin
23 Uriinleri 4.141.112.045 457 | 191.744.238 * * 127 | Tiitiin Izmir
Pazarlama
24 Vodafone 3.700.000.000 32,1 * * * 3.114 | Telekom. Istanbul
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ICDAS Celik 1.
25 Enerii 3.523.477.229 43,8 3.736.496 | 1.285.123.497 46,1 2.970 | Demir gelik | Istanbul
nerji
Mercedes .
26 3.484.149.811 41,4 260.726.161 499.026.354 -4,7 4.209 | Otomotiv Istanbul
Benz Tiirk
Dogus . .
27 . 3.428.300.000 61| 192.680.000 * * 1.817 | Otomotiv Istanbul
Otomotiv
29 Petkim 2.909.391.891 41,4 | 139.932.200 530.469.435 54,7 2.457 | Kimya [zmir
Hizli i
29 Unilever 2.900.000.000 0 116.090.368 127.000.000 -3,1 5.080 . Istanbul
tiiketim
Coca-Cola i
30 feecek 2.753.161.000 14,4 | 255.260.000 * * 8.628 | Gida-igecek | Istanbul
cece

Kaynak: capital500°*

* . Agiklanmadi

* - Sar1 renkli olanlar yabanci sermayeli olup TUSIAD veya MUSIAD’a iiyeligi bulunmayan, yesil renkli

MUSIAD iiyesi olan ve mavi renkli olanlar ise {iyeligi bilinmeyen sirketlerdir.

Sekil 4.9: 2011 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel

sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlari

TUSIAD Oyesi

MUSIAD Oyesi

Yabanci Sermayeli

Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*

2011 yilma baktigimizda TUSIAD iiyesi sirket sayisinmn 2006 yilindaki rakama

ulastigini gdérmekteyiz. MUSIAD iiyesi sirket sayist ile herhangi bir iiyeligi olmayan

sirket sayisinin ayni kaldigini, iiyeligi bilinmeyen sirket sayisinin 1 azaldigini, daha

once 2 yil boyunca ciro bakimindan ilk 30 iginde yer alan belediye istiraki sirketin bu

y1l bu siralamanin disinda kaldigini gérmekteyiz.
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4.3.1.10. 2012 Y1l Tiirkiye'nin Cirolarina Gére En Biiyiik i1k 30 Ozel Sirketi ve
TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Durumlari

Tablo 4.10: 2012 Yih Tiirkiye'nin Cirolarina Gére En Biiyiik Ilk 30 Ozel Sirketi

SIRA FIRMA ADI | CIRO (TL) DEGISIM | VERGI IHRACAT | DEGISIM | CALISAN | SEKTORU | iLI
NO (%) ONCESI TUTARI (%) SAYISI
KAR (TL) (DOLAR)
Enerji-
1 Tiipras 41.385.250.000 57,8 | 1.542.183.000 | 4.243.448.582 50,5 5.468 ol Kocaeli
petro
Enerji- .
2 Petrol Ofisi 19.548.691.967 21,1 | -219.989.113 | 1.055.648.979 -1,9 1.379 trol Istanbul
petro
Opet Enerji- .
3 14.948.022.375 41,4 204.779.804 7.558.513 3 923 Istanbul
Petrolciiliik petrol
Tirk
4 11.940.555.000 10 | 2.609.099.000 | 275.925.392 81,1 34.886 | Telekom. Ankara
Telekom.
5 11.815.424.727 40,3 | 145.888.992 | 5.641.922.060 30,9 18.392 | Ulastirma Istanbul
Shell&Turcas Enerji- .
6 10.760.269.000 14,5 74.834.000 42.790.921 229,6 736 Istanbul
Petrol petrol
7 Ford Otosan | 10.445.022.950 36,5| 800.072.719 | 3.503.723.325 34,3 9.581 | Otomotiv Istanbul
Philip Morris
8 Sabanct 9.826.366.175 10,8 | 179.873.003 * * 919 | Tiitiin Istanbul
Pazarlama
9 Turkeell 9.370.073.000 4,1 1.626.071.000 | 759.838.806 -1 14.250 | Telekom. Istanbul
Eregli Demir .
10 Colik 8.920.544.781 34,5 | 1.297.013.448 | 892.331.590 52,8 13.433 | Demir-gelik | Zonguldak
el
Elektrik- i
11 Argelik 8.437.239.000 21,6 615.409.000 | 2.940.988.246 14,8 19.136 ) Istanbul
elektronik
12 Enka Ingaat 8.415.310.000 19,1 | 1.154.487.000 | 1.104.134.901 -17,7 13.558 | insaat Istanbul
Z- 8.189.135.000 24,6 | 377.739.000 * * 18.715 | Perakende | istanbul
14 Oyak Renault | 7.602.337.606 17,9 | 333.551.473 | 3.213.577.376 -0,7 6.116 | Otomotiv Istanbul
Tofag Oto . :
15 . 7.336.658.000 14,5 | 508.088.000 | 2.372.579.268 31,7 7.720 | Otomotiv Istanbul
Fabrika
Vestel Elektrik- .
16 6.976.564.000 31,9 -12.536.000 | 3.275.971.891 18,6 13.720 Manisa
Elektronik elektronik
Hedef
17 Alliance 6.125.162.609 6,2 292.246.639 11.160.143 83,7 10.523 | ilag-dagitim | Istanbul
Grup
18 Migros 5.753.112.000 -9,6 | -315.858.000 | 211.486.998 17,3 16.778 | Perakende | istanbul
Enerji- .
19 Aygaz 5.455.670.000 17,1 418.675.000 307.595.143 29 1.339 trol Istanbul
petro
Mercedes- . .
20 5.335.547.211 53,1 635.238.845 572.327.670 14,7 4.814 | Otomotiv Istanbul
Benz Tiirk
21 5.074.497.922 35 172.953.752 13.474.811 39,9 5.322 | ilag-dagitim | istanbul
ICDAS Celik R
22 - 5.016.693.489 42,4 | -11.164.195 | 1.339.993.599 4,3 5.129 | Demir ¢elik | Istanbul
nerji
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Cam- .
23 Sisecam 4.978.682.815 18,4 866.904.845 * * 18.065 . Istanbul
seramik

Dogus . .

24 i 4.808.253.000 40,3 | 180.011.000 * * 1.980 | Otomotiv Istanbul
Otomotiv
Anadolu Efes i

25 4.761.266.000 14,2 | 464.981.000 | 1.278.409.807 6,1 15.507 | Gida-igecek | Istanbul
Biracilik

26 Vodafone 4.700.000.000 27 4.000.000 * * 3.300 | Telekom. Istanbul
JTI Tiittin

27 Uriinleri 4.331.903.051 4,6 194.309.657 * * 131 | Tiitiin Izmir
Pazarlama

29 Petkim 3.891.322.098 33,8 | 117.795.725 | 828.432.615 56,2 2.586 | Kimya [zmir
Enerjisa Enerji- .

29 N 3.740.124.000 416,1 | -167.253.000 6.255.048 * 3.626 Istanbul
Enerji Uretim petrol
Polimeks . .

30 i 3.683.097.553 54,7 90.122.787 | 334.965.257 -76,6 7.608 | Insaat Istanbul

nsaat

Kaynak: capital500%*

*: Agiklanmadi

*: Yesil renkli MUSIAD iiyesi olan ve mavi renkli olanlar ise iiyeligi bilinmeyen sirketlerdir.

Sekil 4.10: 2012 yih Tiirkiye’nin cirolarina gore en biiyiik ilk 30 6zel
sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik durumlar:

TUSIAD Oyesi MUSIAD Oyesi Uyeligi Bilinmeyen

Kaynak: capital500%*8

Tablo, 2012 yili TUSIAD’a iiye olan sirket sayismin artik sabitlendigini
gostermektedir. Daha once ilk 30 i¢inde yer aldig1 halde herhangi bir orgiite bagh
olmayan yabanci sermayeli sirketlerden, 2012 yil1 i¢inde ilk 30 i¢inde yer alanlarin,

artik TUSIAD a iiye olduklarmi gérmekteyiz. MUSIAD’a iiye olan sirket sayis1 yine
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1’de kalmistir. Belediye istiraki sirket 2012 yilinda ilk 30’a girememistir. Uyeligi

bilinmeyen sirket sayisi ise 1 artmustir.

4.3.2. 2003-2012 Yillar1 Arasinda Tiirkiye'nin Cirolarina Gore En Biiyiik 1k 5
Ozel Sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a Uyelik Dagilimlar

Sekil 4.11: 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye'nin cirolarina gore en biiyiik
ilk 5 dzel sirketinin TUSIAD ve MUSIAD’a iiyelik dagilimlar

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
m TUSIAD Oyeleri 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4
m MUSIAD Oyeleri| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kaynak: capital500%*°

2003-2012 yillart arasindaki Tiirkiye’nin cirolarina gore sirket sayisini ilk 5 olarak
daralttigimizda ise karsimiza ilging bir sonu¢ ¢ikmaktadir. 10 yillik zaman diliminin
7 yilinda TUSIAD iiyesi sirketler ilk 5’i olustururken, MUSIAD fiiyesi hicbir sirket
ilk 5 i¢inde yer alamamustir. Geriye kalan 3 yilda ise yabanci sermayeli sirketler ilk

5 i¢inde birer sirket ile yer almiglardir.

> http://www.capital500.net/capital/ana.asp
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4.3.3. 2003-2012 Yillar1 Arasinda Tiirkiye’nin En Biiyiik i1k 5 Ozel Sirketinin

ihracat Durumlar:

Bu boliimde 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin

ihracat durumlari incelenecek, sekil haline getirilecek ve yorumlanacaktir.

4.3.3.1. 2003 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ilk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.12: 2003 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

140.000.000 USD
122.133.000USD

120.000.000 USD

100.000.000 USD

80.000.000 USD

60.000.000 USD

40.000.000 USD

20.000.000 USD 7347389 USD
* 1.028.000 USD *

0 uspD T T T T
Petrol Ofisi Turkcell BP Turkiye The Shell Philip Morris
Company of Sabanci
Turkey Limited  Pazarlama

Kaynak: capital500%>°

* 12003 Y1l Turkiye’nin en biiyiik 30 6zel sirketi belirlenirken sirketlerin cirolari temel alinmus ve ilk 5 sirket
igindeki Petrol Ofisi ve Philip Morris Sabanci Pazarlama’nin ihracat rakamlari verilmemistir. Bu nedenle bu iki

sirketin ihracat rakamlari sifir olarak alinmistir.

En biytik ilk 5 6zel sirket icinde yalmizca BP Tirkiye yabanci sermayeli olup
herhangi bir iiyeligi olmayan sirkettir. Diger 4 sirket TUSIAD iiyesidir.
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4.3.3.2. 2004 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik 1lk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.13: 2004 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

180.000.000 USD
170.000.000 USD

160.000.000 USD

140.000.000 USD

120.000.000 USD

100.000.000 USD

80.000.000 USD

60.000.000 USD

40.000.000 USD
25912775 USD

20.000.000 USD
0 2.437.412 USD 0

0 usD
Petrol Ofisi BP Tiirkive Turkcell(UFRS) The Shell  Arcelik (UFRS)
(UFRS) Company of
Turkey Limited

Kaynak: capital500%**

Not: 2004 Yili Tirkiye’nin en biiyiik ilk 5 &zel sirketi i¢indeki Turkcell ve Argelik’in ihracat rakamlari

verilmemistir. Bu nedenle bu iki sirketin ihracat rakamlan sifir olarak alinmstir.

2003 yilinda oldugu gibi 2004 yilinda da yalnizca bir sirket (BP Tiirkiye) yabanci
sermayeli ve iiyeligi bulunmayan sirkettir. Diger 4 sirket TUSIAD iiyesidir.

4.3.3.3. 2005 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ik 5 Ozel Sirketinin Thracat

Durumlari

2005 wyili Tirkiye’'nin en biyiik ilk 5 06zel sirketinin ihracat rakamlari

verilmediginden bu konuda bir sekil ve yorumlama yapilamamastir.
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4.3.3.4. 2006 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ilk 5 Ozel Sirketinin ihracat

Durumlar

2006 yil1 Tirkiye'nin en biiytik ilk 5 6zel sirketi icinde yer alan sirketlerden yalnizca
bir tanesinin ihracat rakamlar1 verilmistir (The Shell Company of Turkey Limited —
10.423.183 USD). Bu nedenle de tablo olarak gosterilememistir. Ilk 5 iginde yer
alan sirketlerin hepsi de TUSIAD iiyesidir.

4.3.3.5. 2007 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik ilk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.14: 2007 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

3.500.000.000 USD
3.075.203.164

3.000.000.000 USD

2.565.238.871

uspD
2.500.000.000 USD

2.000.000.000 USD

1.500.000.000 USD

1.000.000.000 USD

500.000.000 USD

152.964.000 USD

*

0 usD
Tilprag Petrol Ofisi  Tiirk Telekom Arcelik Turkcell

Kaynak: capital500%>2

2007 Y1l Tiirkiye'nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketi i¢indeki Petrol Ofisi ve Turkcell'in
ihracat rakamlar1 verilmemistir. Bu nedenle bu iki sirketin ihracat rakamlar1 sifir

olarak alinmustir. ilk 5 sirketin hepsi de TUSIAD iiyesidir.
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4.3.3.6. 2008 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ilk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.15: 2008 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

4.000.000.000 USD
3.337.590.169
3.500.000.000 USD uspb

3.000.000.000 USD

2.500.000.000 USD

2.000.000.000 USD

1.500.000.000 USD

1.000.000.000 USD

224.036.406 USD

210.000.000 USD
851.660 USD

500.000.000 USD

o usD

Tilprag Petrol Ofisi Tiirk Telekom Shell & Turcas  Turkcell
Petrol A.S.

Kaynak: capital500%>®

2008 Yili Tiirkiye'nin en biiyiik ilk 5 06zel sirketi icindeki Turkcell'in ihracat
rakamlar1 verilmemistir. Bu nedenle bu sirketin ihracat rakamlart sifir olarak

alimmistir. Biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.3.3.7. 2009 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ilk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.16: 2009 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

5.000.000.000 USD 4484 707 481

4.500.000.000 USD

4.000.000.000 USD

3.500.000.000 USD

3.000.000.000 USD

2.500.000.000 USD

1.790.389.029
uspD

2.000.000.000 USD

1.500.000.000 USD

1.000.000.000 USD

500.000.000 USD

37.869.996 USD * *
0 usD
Tilprag Petrol Ofisi  Shell & Turcas Tirk Telekom Enka Ingaat
Petrol

Kaynak: capital500%*

2009 Yih Tirkiye'nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketi i¢indeki Tiirk Telekom ile Enka
Insaat'in ihracat rakamlari verilmemistir. Bu nedenle bu sirketlerin ihracat rakamlari

sifir olarak almmustir. Biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.3.3.8. 2010 Y Tiirkiye’nin En Biiyiik 1lk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.17: 2010 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

2.500.000.000 USD

1.944.067.235 1.972.184.516

2.000.000.000 USD usD usb

1.500.000.000 USD

893.881.170UsD

1.000.000.000 USD

778.769.954 USD

500.000.000 USD

0 usD
Tilprag Petrol Ofisi Tirk Telekom Turkcell — Enkalngaat

Kaynak: capital500%>

2010 Y1l Tiirkiye'nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketi i¢indeki Turk Telekom'un ihracat
rakamlar1 verilmemistir. Bu nedenle bu sirketin ihracat rakamlar1 sifir olarak

almmustir. Biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.

5 http://www.capital.com.tr/siralamalar/html/2010.htm
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4.3.3.9. 2011 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ilk 5 Ozel Sirketinin Ihracat

Durumlar

Sekil 4.18: 2011 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

3.000.000.000 USD 2.819.387.333
usD

2.500.000.000 USD

2.000.000.000 USD

1.500.000.000 USD

1.075.952.616
uspD
1.000.000.000 USD

500.000.000 USD

12.982.000 USD
7.341.683 USD

152.377.333 USD

o usD

Tilprag Petrol Ofisi  Tiirk Telekom Opet Shell&Turcas
Petrolculiik Petrol

Kaynak: capital500%*®

Biitiin sirketler TUSIAD fiiyesidir.
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4.3.3.10. 2012 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ik 5 Ozel Sirketinin Thracat

Durumlar

Sekil 4.19: 2012 yih Tiirkiye’nin ihracat durumlarina gore en biiyiik ilk 5 6zel
sirketi

6.000.000.000 USD 5.641.922.060

5.000.000.000 USD

4.243 .448.582
uspD
4.000.000.000 USD

3.000.000.000 USD

2.000.000.000 USD

1.055.648.979
usp

1.000.000.000 USD
275925392 U8
7.558.513 USD

o usD

Tilprag Petrol Ofisi Opet Tiirk Telekom  Tiirk Hava
Petrolculiik Yollan

Kaynak: capital500%°’

Tiirk Hava Yollar1 harig, diger tiim sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.3.4. 2003-2012 Yillan Arasinda Tiirkiye’nin En Biiyiik ilk 5 Ozel Sirketinin
Ihracat Durumlarina Gére TUSIAD ve MUSIAD Uyelik Dagilimlar

Sekil 4.20: 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye'nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin
ihracat durumlaria gore TUSIAD ve MUSIAD iiyelik dagilimlar:

5 5 5 5 5 5 5
4 4 4
2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
B TUSIAD Oyeleri 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4
m MUSIAD Oyeleri| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kaynak: capital500°>°

2003-2012 yillar1 arasindaki ihracatlarma gore Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel

sirketinin tyelik durumlarina baktigimizda, her ne kadar bazi yillarda tam olarak

ihracat rakamlarimi bilemesek de, 10 yillik zaman diliminin 7 yilinda TUSIAD fiiyesi

sirketler ilk 5’i olustururken, MUSIAD iiyesi hicbir sirket ilk 5 icinde yer

alamamistir. Geriye kalan 3 yilda ise yabanci sermayeli sirketler ile yerli sermayeli

olup da tyeligi olmayan- Tiirk Hava Yollari- ilk 5 iginde birer sirket ile yer

almiglardir. Yine geriye kalan sirketler TUSIAD iiyesidirler.
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4.3.5. 2003-2012 Yillar1 Arasinda Tiirkiye’nin En Biiyiik Ik 5 Ozel Sirketinin

Sektor Dagilimlar

Sekil 4.21: 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye'nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin

sektorlere gore dagilimlar

R

H Enerji-Petrol

ETelekom
W Elektrik-Elektronik

B Titin

m Otomotiv

Ingaat
Ulastirma

o 0|0 | 0|0 =|&Ww

olo|lolr|olrRr|lw|lkr
olo|lo o|lr|r|lwi~m
OO lRr R R R R|wW
ololr olr|lRr|NM
olo|lo|lo|lr|mN|n
olo|lolo|lo|ml w|lo
olr| o o|lo|lr|w|w
olr|olo|o|m| N

= OO O O W

Kaynak: capital500%>°

2003-2012 yillar1 arasindaki Tiirkiye’nin en biiytlik ilk 5 6zel sirketinin sektorlere
gore dagilimlarina baktigimizda 10 yillik zaman diliminde en ¢ok enerji-petrol
sirketlerinin basta oldugu goriinmektedir. Say1 olarak daha sonra telekomiinikasyon
gelmektedir. Tiitlin, otomotiv, elektrik-elektronik ile insaat sirketleri bunlar1 takip
etmektedir. 2012 yila gelindiginde ise ilk kez Tirk Hava Yollar’’n1 ulagtirma

sektoriinde ilk 5 icinde gormekteyiz.

2003, 2004 ve 2012 yillar1 hari¢ ilk 5 icinde yer alan sirketlerin hepsi de TUSIAD
iiyesi sirketlerdir. MUSIAD iiyesi higbir sirket ilk 5 icinde yer alamamstir. 2003 ve
2004 yilinda TUSIAD iiyesi olmayan sirketler yabanci sermayeli sirketler olup, son
yil olan 2012°de yer alan sirket ise Tiirk Hava Yollar1’dur.

> http://www.capital500.net/capital/ana.asp
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Bu boliimde 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin en biyiik ilk 5 6zel sirketinin
faaliyette bulunduklar1 sektorler yil yil incelenecek, sekil haline getirilecek ve

yorumlanacaktir.
4.3.5.1. 2003 Y1l Tiirkiye’nin En Biiyiik ik 5 Ozel Sirketinin Sektér Dagihmlar1

Sekil 4.22: 2003 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlar

Enerji-Petrol Telekom Tirtiin

Kaynak: capital5002%°

Bu sekilden de anlasilacag iizere, ilk 5 sirket i¢inde enerji-petrol sirketlerin sayisi 3
ile diger sirketlerden fazladir. Bu sirketlerden 1 tanesi yabanci sermayeli, herhangi
bir sivil toplum orgiitiine liye olmayan bir sirkettir. Diger sirketlerin hepsi de

TUSIAD iiyesidir.

20 http://www.capital500.net/capital/ca03-1.asp
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4.3.5.2. 2004 Y1l Tiirkiye’nin En Biiyiik ik 5 Ozel Sirketinin Sektér Dagihmlar1

Sekil 4.23: 2004 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlar:

Enerji-Petrol Telekom Elektrik-Elektronik

Kaynak: capital500%*

2004 yilinda yine bir onceki yilda oldugu gibi, ilk 5 sirket i¢inde enerji-petrol
sirketlerinin sayis1 3 ile diger sirketlerden fazladir. Bu sirketlerden 1 tanesi yabanci
sermayeli, herhangi bir sivil toplum Orgiitiine liye olmayan bir sirkettir. Diger

sirketlerin hepsi de TUSIAD iiyesidir.
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4.3.5.3. 2005 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik i1k 5 Ozel Sirketinin Sektor Dagihmlar

Sekil 4.24: 2005 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlarn
1 1 1 1 1
Enerji-Petrol Telekom Elektrik-Elektronik Otomotiv Tirtiin

Kaynak: capital5002%?

2003 ve 2004 yillarinda en biiyiik ilk 5 i¢inde yer alan 6zel sirketlerin agirlikli olarak
enerji-petrol agirlikli olmasi 2005°te dengeli bir hal almistir. Yani her sektérden bir

sirket ilk 5 icinde yer almustir ve bunlarin hepsi de TUSIAD iiyesidir.

282 http://www.capital500.net/capital/ca05-1.asp
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4.3.5.4. 2006 Y1l Tiirkiye’nin En Biiyiik ik 5 Ozel Sirketinin Sektér Dagihmlar1

Sekil 4.25: 2006 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk S 6zel sirketinin sektor
dagilimlarn

Enerji-Petrol Telekom Elektrik-Elektronik Otomotiv

Kaynak: capital500%%®

2006 yilinda, en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin faaliyette bulunduklari sektorlerde yine
enerji-petrol sirketlerinin bir 6nceki yila gore sayilarini 1 artirdiklarini goriiyoruz.
Tiitlin sektdriinde faaliyette olan sirket ise 2006 yilinda ilk 5’e girememistir. Yine
biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.3.5.5. 2007 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik ilk 5 Ozel Sirketinin Sektor Dagihmlar

Sekil 4.26: 2007 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor
dagilimlarn

Enerji-Petrol Telekom Elektrik-Elektronik

Kaynak: capital500%*

2007 yilimin en biiyilik ilk 5 6zel sirketi iginde yer alanlarin sektér dagilimlarina
baktigimizda 2 enerji-petrol ile 2 telekomiinikasyon sirketi gormekteyiz. Daha
onceki yillarda gordiigiimiiz otomotiv ve tiitlin sektorlerinde faaliyette olan
sitketlerin bu yil ilk 5 i¢inde yer almadiklar1 goriilmektedir. Yine biitiin sirketler
TUSIAD iiyesidir.
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4.3.5.6. 2008 Y1l Tiirkiye’nin En Biiyiik ilk 5 Ozel Sirketinin Sektor Dagihmlar

Sekil 4.27: 2008 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlarn

Enerji-Petrol Telekom

Kaynak: capital500%%

2008 yilinda en biiyiik ilk 5 6zel sirketin faaliyette bulunduklar1 sektorlerde artik bir
gruplanma oldugunu gérmekteyiz. 2003 ve 2004 yillarinda oldugu gibi 2008 yilinda
da enerji-petrol sektorlerinde faaliyette bulunan sirket sayisi yine 3’e ulasmis ve
telekomiinikasyon sektoriinde faaliyette bulunan sirket sayisi 6nceki yilla ayni sayida

kalmistir. Yine biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.3.5.7. 2009 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik ilk 5 Ozel Sirketinin Sektor Dagihmlar

Sekil 4.28: 2009 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlar

Enerji-Petrol Telekom Ingaat

Kaynak: capital500%°®

2009 yilinda da en biiyiik ilk 5 iginde, enerji-petrol sektoriinde yer alan 6zel sirket
sayis1 onceki yillarin cogunda oldugu gibi {istiinliik kurmustur. Telekomiinikasyon
sektoriinde faaliyette olan sirket sayis1 1 azalmis yerine insaat alaninda faaliyette

bulunan bir sirket ilk 5’e girmistir. Yine biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.3.5.8. 2010 Y1l Tiirkiye’nin En Biiyiik {1k 5 Ozel Sirketinin Sektér Dagihmlar:

Sekil 4.29: 2010 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlar

Enerji-Petrol Telekom Ingaat

Kaynak: capital500%°’

2010 yilinin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektér dagilimlarina baktigimizda, 2007
yilinda oldugu gibi enerji-petrol ile telekomiinikasyon alaninda faaliyette olan
sirketlerin sayisinin yine esit oldugunu gérmekteyiz. 2009 yilinda ingaat alaninda
faaliyette olan sirket 2010°da da yine ilk 5 ig¢inde yer almaktadir. Biitiin sirketler
TUSIAD iiyesidir.

%7 http://www.capital.com.tr/siralamalar/html/2010.htm
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4.3.5.9. 2011 Y1l Tiirkiye’nin En Biiyiik flk 5 Ozel Sirketinin Sektér Dagihmlar1

Sekil 4.30: 2011 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlar

1

Bl

Enerji-Petrol Telekom

Kaynak: capital500%°®

2011 yili enerji-petrol sirketlerinin sektdr dagilimlart incelendiginde, 4 sirket ile bu
yilin ilk 5 iginde ezici bir ustiinliigii goriilmektedir. Daha Onceki yillarda yer alan
ingaat sektortindeki sirket, 2011°de yerini telekomiinikasyon sektoriinde faaliyette
bulunan bir sirkete kaptirmistir. Yine biitiin sirketler TUSIAD iiyesidir.
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4.35.10. 2012 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ilk 5 Ozel Sirketinin Sektor

Dagilimlan

Sekil 4.31: 2012 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin sektor

dagilimlarn

Enerji-Petrol Telekom Ulastirma

Kaynak: capital500%*°

Inceledigimiz son yil olan 2012 yilma baktigimizda goriinen, yine enerji-petrol
sektoriinde faaliyette olan sirketlerin Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketi igindeki
tistiinliikleridir. 2012’de farkli olarak, ulastirma alaninda faaliyette bulunan Tiirk
Hava Yollart da ilk 5 i¢inde yer almistir. Tiirk Hava Yollar1 disindaki 4 sirket de
TUSIAD iiyesidir.

4.3.6. 2003-2012 Yillarn Arasinda Tiirkiye’nin En Biiyiik ilk 5 Ozel
Sirketinin Faaliyet Gosterdikleri illere Gore Dagihimlar

Bu boliimde 2003-2012 yillart arasinda Tiirkiye’nin en biiytik ilk 5 6zel sirketinin
faaliyet gosterdikleri illere gére durumlar1 incelenecek, sekil haline getirilecek ve

yorumlanacaktir.
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Sekil 4.32: 2003-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 o6zel

sirketinin faaliyet gosterdikleri illere gore dagilimlar:

5 5 5 5
3 3 3 3 3 3
11 11 11 11 11 11
00 00 00 00

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

mistanbul = Ankara ® Kocaeli

Kaynak: capital500°"

Daha 6nceki sayfalarda da sozii edildigi tizere, 2003-2006 yillarinda Tiirkiye nin en
bityiik ilk 5 6zel sirketinin faaliyet gosterdigi iller bakimimdan yalnizca Istanbul adim
goriirken, 2007-2012 yillar1 arasinda Istanbul’un yanisira Ankara ve Kocaeli illerini
de gérmekteyiz. Istanbul’un yanisira baska illerde faaliyet gosteren sirketlerin de ilk
5 icinde yer almalari, kaynaklarin temin yerinde az da olsa bir degisikligi bize

gostermektedir.

7% http://www.capital500.net/capital/ana.asp
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4.3.6.1. 2003 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ik 5 Ozel Sirketinin Faaliyet

Gosterdikleri illere Gore Dagilimlar

Sekil 4.33: 2003 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin faaliyet

gosterdikleri illere gore dagilimlar

Istanbul Ankara Kocaeli

Kaynak: capital5002"

2003 yilindaki ilk 5’e bakildiginda goriinen, sirketlerin hepsinin Tiirkiye’nin en
biiyiik ili olan Istanbul’da faaliyette bulunduklaridir. Bu durum 2007 yilina kadar
boyle siirmiistiir. Bu yillarda ilk 5 icinde yer alan sirketlerin hepsi de Istanbul’da

yerlesik firmalardir.

* 2004-2006 yillarindaki durum yukaridaki seklin aynist oldugundan, bu yilar icin ayni sekiller

gosterilmemis ve ayni yorum tekrarlanmamistir. O.Y.
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4.3.6.2. 2007 Yih Tiirkiye’nin En Biiyiik Ik 5 Ozel Sirketinin Faaliyet

Gosterdikleri illere Gore Dagilimlar

Sekil 4.34: 2007 yih Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 5 6zel sirketinin faaliyet

gosterdikleri illere gore dagilimlar

Istanbul Ankara Kocaeli

Kaynak: capital5002"

2003’ten 2006’ya kadar olan durum, 2007 yilinda farklilik géstermis ve ilk kez 2007
yilinda ilk 5’e giren sirketlerin faaliyet gosterdikleri iller bakimindan bir farklilik
ortaya ¢ikmistir. Onceden yalnizca Istanbul’un ad1 gegerken 2007 yilinda Ankara ve
Kocaeli adlarmi da gormekteyiz. Bu durum 2012 (dahil) yilina kadar da aynen

devam etmistir.

* 2008-2012 yillarindaki durum yukaridaki seklin aynmisi oldugundan, bu yillar i¢in ayni sekiller

gasterilmemis ve aynt yorum tekrarlanmamistir. O.Y.
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SONUC VE ONERILER

Yapilan nicel ¢alismalar sonucunda arastirmada 6zellikle bliylik ve giiclii firmalarin
piyasada daha belirgin olan TUSIAD catis1 altinda gii¢ birligi yaptig1 goriilmiistiir.
Yine bu firmalarin benzer alanlarda faaliyet gosterdigi (benzer sektorler) yani benzer
kaynaklar1 kullandig1 ve genellikle ayni ilde faaliyet gosterdigi saptanmistir. Gliglii
kabul edilen firmalar, kaynak erisimi, kullanimi ve kaynaklari koordine etme-

yonetme baglaminda benzer davranislar sergilemektedir.

Gilig, orgiitlerin kendi iglerinde de Onemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle
oOrgiitlerin karar alma siireclerinde siyasi bir nitelik de vardir. Dolayisiyla bu
calismada, TUSIAD ve MUSIAD’a iiye olan sirketlerin benzerlik ve / veya
farkliliklar1 drgiitsel ve politik giic baglaminda incelenmistir. Orgiit yap1, yonetisim
ve girisimci davraniglarimin - Orgiitsel yasamsalliga etkilerinin neler oldugu
belirlenmigtir.  Faaliyetlerini silirdiirmek i¢in ¢evredeki kaynaklari kullanan bu
orgiitlerin TUSIAD ve MUSIAD gibi stratejik birliklere neden ihtiya¢ duyduklari, bu
noktada kaynak bagimliligi sorunlarini yonetmede nasil bir yol izledikleri ortaya

cikarilmistir.

TUSIAD iiyesi sirketlerin giiniimiizde Tiirkiye Cumhuriyeti'ne % 85°lik kurumlar
vergisi destegi saglamalari ve Tirkiye’nin dis ticaretinin yaklasik % 80’ini
gerceklestirmeleri nedeniyle hem orgiitsel gii¢ ve hem de politik gii¢ olarak, siyasal
iktidarlar1  yonlendirme etkinlikleri kuruluslarindan itibaren siirekli devam
etmektedir. Azinlik veya koalisyon hiikiimetleri donemlerinde, hiikiimetlerin
devrilmesine neden olacak kadar bu giiciinii kullanmaktan ¢ekinmemislerdir. Gazete
ilanlar1 ve kamuoyu yonlendirmesi ile devrilmesine 6n ayak olduklar1 Ecevit
hiikiimeti buna 6rnektir. Ayni gii¢ kullanimini tek parti hiikiimetine kars1 farkli bir
sekilde, perde arkasindan baski unsuru olarak hiikiimetin {izerinde etkisini
gostermeye devam etmektedir. Ya da perde oniinde gordiigiimiiz kadar ile bu giicii

eski donemlerdeki kadar etkili kullanamamaktadir.

Diger yandan, kuruldugunda belki de orgiitsel ve politik giic anlaminda ¢ok etkin
goriinmeyen MUSIAD ise, esen politik riizgarlarin getirdigi hava ile belki de tarihte

hi¢ olmadig1 kadar hiikiimet kadrolari i¢inde yer almaktadir. Daha once kendi
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kurumlarinda ¢alisan profesyonellerin veya disaridan konusmaci, seminer veren kisi
olarak katilan insanlarin, su anda mevcut hiikiimette gorev almalari nedeniyle
TUSIAD’in eskiden sahip oldugu giice benzer bir giice sahip olduklarin

sOyleyebiliriz.

Her iki sivil toplum kurulusu da savunduklart savlarin, Tirkiye igin en iyisi
olduklarimi soylemektedirler.  Zaten siyasi iktidarlar da aldiklar1 her kararim,
yaptiklar1 her isin lilke yararina olduklarmi belirtmektedirler. Bunun ne kadarinin
gercekten iilke yararina oldugu, ne kadarinin tilke yarari ad1 altinda kendi iiyelerinin

yararina oldugu aslinda ¢ok agik bir sekilde goriilmektedir.

Dolayisiyla, her iki sivil toplum kurulusu da {iye sirketlerinin kaynak bagimlilig
anlaminda gevresel ve ongoriilemeyen durumlar igin sirketlerinin gelecegini glivence
altina almak anlaminda bir araya gelerek olusturduklar1 orgiitsel ve politik giiciin
nimetlerinden azami Olclide faydalanmak istemektedirler. Kendilerine yakin
gordiikleri siyasal iktidarlar doneminde bunu daha etkin kullanabilmekte, kendilerine
yakin gormedikleri veya istedikleri oranda etkileyemedikleri siyasal iktidarlar
donemlerinde ise bu giicii agik bir sekilde kullanmamakta veya perde oOniinde

kullanamiyormus gibi gériinmektedirler.

Tiirkiye’nin en biiyiik ve en etkili iki sivil toplum kurulusu olan, TUSIAD ve
MUSIAD’a iiye olan sirketlerin kaynak bagimlilig1 sorunlarini yonetirken yapu, siireg
ve uygulamalarinda giic faktorii ve giice bagimlilik konularini nasil hallettikleri ile
ilgili yapilan bu tez, gelecekte ayni konunun diger sivil toplum kuruluslart igin

yapilabilmesinde 6rnek bir ¢aligsma olarak kullanilabilir.
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Technology, Polonya 05.05.2014 - 09.05.2014

ABD’deki Howard, Northampton yiiksekokullar1 ile
Lehigh  {iniversitesinin  ziyaret edilmesi, ABD

11.07.2011 - 25.07.2011

Vilnius Gediminas Technical University Vilnius,
Litvanya’da gerceklestirilen “Uptronic Transfer of
Technological Innovation to Curriculum of Mechatronics

adli projeye katilim 12-14 Haziran 2008

Mobility (LdV) AB Projesi, Hamburg — Almanya 29
Agustos-26 Eyliil 2006

Aalborg Technical and Business Colleges'a (Danimarka)
caligma ziyareti 29.05.1999 - 04.06.1999

ILETISIM

Adres Cankir1 Karatekin Universitesi, Yabanci Diller Boliimii
Baskanli1, Cumhuriyet Mah. Sehit Pilot Ustegmen Erdem
Oztiirk Sok. No:12 18100 Merkez / CANKIRI

E-mail oktay yazici@hotmail.com
yazici@karatekin.edu.tr
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