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KURESELLESMENIN TURKIYE’DEKI SIRKET GRUPLARI UZERINDEKI
ETKILERI

Bu calismada, kiiresellesmeyle birlikte Tiirkiye ekonomisinde 1980’11 yillardan
itibaren yasanan yapisal doniisiim ve serbestlesme hareketlerinin, Tiirkiye’de faaliyette
bulunan sirket gruplari tizerindeki etkisi incelenmistir. 1980 yilinda Tiirkiye’ nin disa agik
Ve serbest piyasa kosullariin gegerli oldugu daha liberal bir ekonomik yapiya ge¢mesi,
ekonominin giderek diger iilke ekonomileri ile biitlinlesmesine ve ekonomi lizerindeki
devlet etkisinin giderek azalmasina neden olmustur. Ekonominin en 6nemli aktorlerinden
biri olan sirket gruplari, olusan bu yeni kosullar altinda ayakta kalabilmek ve ortaya ¢ikan
yeni firsatlar1 degerlendirerek gelisebilmek i¢in yeni stratejiler belirlemis ve bir doniisiim
siirecine girmistir. Bu baglamda calismada, 1980 yilindan giiniimiize degin sirket
gruplarinda yasanan doniisiim; faaliyet yapilari, yabanci sirketlerle ortaklik iliskisi,
uluslararasi faaliyetler ve yonetim kurullari agisindan incelenmis ve sirket gruplarmin bu

acilardan bir doniisiim yasadig1 sonucuna varilmaistir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF GLOBALIZATION ON BUSINESS GROUPS IN TURKEY

This study is about how company groups working in Turkey have been effected
by the structural transformation and liberalisation movements that have been taking place
since the 1980s, due to globalization. The fact that Turkey’s economy has transformed
itself to have a more liberal economic structure, in which Turkey has become open to the
world with its free market conditions, has brought with it Turkey’s union with other
countries’ economies and the minimisation of state control. Company groups, which are
among the most important actors in an economy have adopted new strategies and gone
through a transformation process in order to survive and make the most of the
opportunities that appear. Within this context, the transformation that has been taking
place in company groups has been investigated in this study with regard to their activity
structure, partnership relationships with foreign companies, international activites and
board of directors and it has been concluded that company groups have been through a

transformation when viewed from these perspectives.
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1. GIRiS

1980’11 yillardan itibaren diinya genelinde hiz kazanan kiiresellesme siireci ile
birlikte iilkelerde 6nemli doniisimler yasanmis ve ulusal ekonomiler giin gectikge
biitiinleserek tek bir pazar haline gelmistir. Uretim, ticaret ve finansin kiiresellesmesi ve
teknik anlamada yasanan gelismelerin hiz kazanmasi ile cografi sinirlar 6nemini yitirmis
ve sirketler diinyasinda uluslararasi bir rekabet ortami1 meydana gelmistir. Kiiresellesen
diinya, sirketler i¢in yeni imkanlar ve tehditler ortaya ¢ikarmig ve sirketlerin artik daha
karmagik ve dinamik bir ortamda faaliyet gdstermesine neden olmustur. Kiiresellesme ile
birlikte ortaya ¢ikan bu yeni kosullar, sirketlerin bir¢ok agidan kendilerini giincellemesine
ve yeni biliylime stratejileri uygulamasina neden olmustur. 1980°1i yillardan itibaren
kiiresel olgekte ortaya ¢ikan yeni gelismelerin sirketler tizerinde ne tiir etkiler yarattigi ve
sirketlerin bu baglamda yasadigi doniisiim, son zamanlarda oldukga popiiler bir konu
haline gelmis ve literatiirde sirket gruplari iizerine yapilan ¢calismalarin sayisinda bir artig

yasanmistir.

Bu calismada, Tiirkiye’de faaliyette bulunan sirket gruplarinin 1980’11 yillardan
itibaren yasadigi donilisiimiin, kiiresellesme siireci kapsaminda anlatilmasi
amaclanmaktadir. Sirket gruplarinda yasanan dontisimde 1980 yilinin baslangi¢ olarak
alinmasinin sebebi, Tirkiye’nin 24 Ocak 1980 tarihinde aldig: kararlar ile ekonomide
hizl1 bir yapisal doniisiim siirecine girmis olmas1 ve daha disa a¢ik ekonomi politikalari
ile kiiresellesme siirecine dahil olmus olmasidir. Tiirkiye’nin en 6nemli ekonomik
aktorlerinden olan sirket gruplar ile ilgili ¢ok fazla caligmanin olmamasi ve yapilan
calismalarin da genel olarak bazi alanlara yogunlagmis olmasi, bu g¢alismanin temel

motivasyonunu olusturmustur.

Calismanin ilk bolimiinde, kiiresellesme siirecinin  meydana getirdigi
degisimlerin daha iyi anlasilmasi agisindan oncelikle teorik bir ¢ergceve olusturulmustur.
Bu cercevede, kiiresellesmenin ne anlama geldigi farkli bakis agilarma gore
degerlendirilmis ve kiiresellesmenin tarihsel gelisimi, gosterdigi farkliliklar nedeniyle
ayr1 donemler olarak ele alinmistir. Sonrasinda, kiiresellesmenin ekonomik boyutu analiz

edilmistir. Bu baglamda kiiresellesme ile birlikte iiretim, ticaret ve finans alanlarinda



meydana gelen degisim iizerinde durulmustur. Bu degisim, Diinya Ticaret Orgiitii (DTO)
ve UNCTADSTAT gibi uluslararasi kuruluslardan elde edilen veriler araciligiyla ortaya
konmaya calisilmistir. Boliimde son olarak ise kiiresellesmenin sirketler diinyasinda
ortaya c¢ikardigi baz1 degisimler, daha ¢ok sagladigi avantajlar ve dezavantajlar {izerinden

anlatilmaya ¢aligilarak sonraki boliimler igin bir zemin oturusturulmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde, Tiirkiye’nin kiiresellesme siirecine ve bu siirecle
birlikte Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirket gruplarinin degisimine zemin hazirlayan bazi
gelismelere yer verilmistir. Bu baglamda 1980 yilindan itibaren Tiirkiye’deki
kiiresellesme siireci hem iilke hem de tilke disindaki gelismeler 1s181inda anlatilmigtir. Bu
stiregle birlikte ticaret ve yatirimlarin serbestlesmesinin ve devletin ekonomi igindeki
etkisinin giderek azalmasinin sirket gruplarinin degisimine nasil etki edecegi lizerinde

durulmustur.

Calismanin son kisminda ise, kiiresellesme siirecinin sirket gruplar tizerindeki
etkileri ele alinmistir. Bu baglamda Tiirkiye ekonomisinde 1980°li yillarda ortaya ¢ikan
yapisal donilisiimiin ve bunun sonucunda iilke ekonomisinin kiiresel ekonomilerle
biitlinlesmesinin sirket gruplarinda meydana getirdigi degisimler bazi biiyiik sirket
gruplar1 Ornekleri iizerinden anlatilmaya calisilmistir. Sirket gruplarinda yasanan
degisimler, faaliyet cesitlendirme stratejilerinde meydana gelen degisim, yabanci
sirketler ile kurulan ortaklik ve iliskilerde yasanan degisim, yurt dis1 faaliyetlerin artmasi
ile uluslarararsilasma ve yonetim kurullarinda meydana gelen degisim olmak iizere dort
konu tizerinden ele alinmistir. Ele alinan konular i¢in 6rnek verilen sirket gruplarindan
toplanan veriler ve bilgiler olusturulan tablo ve sekiller yardimiyla anlatilmistir. Bu
baglamda ornek alinan sirket gruplart ile ilgili ¢alismada kullanilan veriler ve bilgiler,
genel olarak sirket gruplarina ait faaliyet raporlari, web sayfalari, sirket patronlarinin
biyografileri, Kamuyu Aydinlatma Platformu verileri ve sirket gruplart ile ilgili yapilan

diger calismalardan elde edilmistir.



2.  KURESELLESME VE KURESELLESMENIN EKONOMIK
BOYUTU

2.1. Kiiresellesme Kavram ve Gelisim Siireci

20. yiizy1la damgasini vuran kiiresellesme olgusu son zamanlarda literatiirde ¢ok
tartigilan konulardan biri olmustur. Kiiresellesme kavramina dair birgok tanim yapilmis
olmasina ragmen kavram iizerinde herkesin uzlastigi tek bir tanim hala mevcut degildir.
Bu durum, kiiresellesmenin etki alaninin ¢ok genis olmasi, farkli bakis agilari igermesi ve
neredeyse tiim bilim dallar1 agisindan 6nemli bir konu olmasindan kaynaklanmaktadir.
Kiiresellesme konusu gerek ekonomik gerekse sosyal, kiiltiirel ve politik agidan bir¢ok
alan1 kapsadigindan kavramsal olarak farkli alan ve farkli bakis agilarina gore ¢ok sayida
tanim karsimiza ¢ikmaktadir.?

Genis anlamda kiiresellesme, iilkeler arasinda gerceklesen ekonomik, siyasal ve
sosyal iliskilerin giderek artmasi ve gelismesi, farkli ideolojik diisiincelere iliskin
uzlagmazliklarin ¢oziilmesi, farkli kiiltiir ve inanglarin daha iyi bilinmesi gibi
maddi/manevi deger ve birikimlerin yerel sinirlar1 agarak uluslararasi bir boyuta taginmasi

olarak tanimlanabilir.2

Kiiresellesme ile ilgili yapilan tanimlara baktigimizda genel olarak sinirlarin
ortadan kalkmasi agisindan benzer tanimlarin yapilmis oldugunu goérmekteyiz. Bu
baglamda, George Modelski kiiresellesmeyi; uluslarin, medeniyetlerin ve siyasal
topluluklarin arasinda yagsanan dayanismanin genisleme ve derinlesme siirecini kapsayan
bir kavram olarak tanimlamaktadir.® Giddens ise bu kavrami, uzak bélgeleri birbirine
baglayan bir yogunlagma siireci olarak tanimlamakta ve kiiresellesme ile farkli toplum ve
bolgeler arasindaki iliskilerin diinya 6l¢eginde birbirine baglandigin1 ve herhangi bir

bolgede meydana gelen olayin diinyadaki diger bolgeleri etkiledigini ve sekillendirdigini

1 Oya Aytemiz Seymen ve Tamer Bolat (ed.), Kiiresellesme ve Cok Uluslu Isletmecilik, Ankara: Nobel
Yayin Dagitim, 2005, s.4.

2 Devlet Planlama Teskilat;, “Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler”, Yedinci Bes Yilhik
Kalkinma Plam Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, 1995, s.1.

3 David Held ve Anthony McGrew (Ed.), The Global Transformations Reader: An Introduction to the
Globalization Debate, Cambridge: Polity Press, 2003, s.51.

3



soylemektedir.* Jan Aart Scholte ise kiiresellesmeyi, farkli iilkelerdeki insanlar arasindaki
karsilikli bagimlilik ve etkilesimin artmasi olarak tanimlamakta ve uluslararasilasma
kavrami ile bagdastirmaktadir.’ Genel olarak birgok alanda ulusal sinirlarin ortadan
kalkip diinya genelinde yeni bir sistemin olugma siirecini anlatan kiiresellesme ile ilgili
bu tarz genel tanimlar olduk¢a fazla olmasina ragmen konuyla ilgili yapilan tanimlarin

¢ogu ekonomi ile ilgilidir.

Ekonomi alaninda kiiresellesme ile ilgili yapilan tanimlarin genel ¢ergevesi de
ulusal pazarlarin birbirine entegre olmasiyla birlikte uluslararasi alanda {iretim, sermaye
ve ticaret gibi ekonomik faktorlerini serbest dolasimin saglanmasi ve kiiresel gapta bir

pazar olusmasi seklindedir.

David Held ve Anthony McGrew kiiresellesmenin inkar edilemez bir ekonomik
yoniiniin oldugunu vurglmakta ve bu baglamda kiiresellesmeyi ticaret, sermaye ve
insanlarin diinya genelinde hareket edebilmesi olarak tanimlamaktadir. Ulkeler arasi
baglilig1 artiran ve nispeten kalict kiiresel formlarin (nakliye veya bankacilik sistemleri
gibi fiziksel kosullarm, ticari anlasmalar gibi hukuksal diizenlemelerin ve Ingilizce gibi

ortak kullanilan sembollerin) ise kiiresellesme siirecini kolaylastirdigim belirtmektedir®.

Joseph E. Stiglitz kiiresellesmeyi, ticaretin iizerindeki sinirlamalarin kaldirilarak
serbest hale getirilmesi ve ulusal ekonomilerin birbirine daha fazla entegre edilmesi
olarak tanimlamisken,” Samuel Adams ise kiiresellesmeyi ticaret ve dogrudan yabanci
yatirimlarin artmasi ve fikir haklarinin uygulanmasiyla iiretim faktorlerinin dolagiminin
artmas1 sonucu diinyanin daha fazla biitiinlesmesini saglayan bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir.®  George Soros ise kiiresellesme kavramimi, “kiiresel finans

piyasalarinin gelismesi, ¢cokuluslu sirketlerin biiyiimesi ve giderek ulusal ekonomilerin

4 Anthony Giddens, The Consequences of Modernity, Cambridge: Polity Press, 1996, s.64.

5 Held and McGrew, s.84.

® Held and McGrew, s.3.

7 Joseph E. Stiglitz, Kiiresellesme, Biiyiik Hayal Kirikhg (Cev.: A.Tascioglu, D.Vural), Istanbul: Plan B
Yayncilik, 2004, Aktaran: A. Bora Elgin, Kiiresellesmenin Tarihgesi. Ankara, 2012, s.4.

8 Samuel Adams, “Globalization and Income Inequality: Implications for Intellectual Property Rights”,
Journal of Policy Modeling, Vol. 30, (2008), s.725, Aktaran: Duygu Dumanl Kiirk¢ii, “Kiiresellesme
Kavrami ve Kiiresellesmeye Yonelik Yaklasimlar”, The Turkish Online Journal of Design, Art and
Communication — TOJDAC, Vol. 3 Issue. 2, (April 2013), s. 2.
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lizerinde hakimiyet kurmalar1” olarak tanimlamaktadir.® Cerny ise kiiresellesmeyi, yeni
ekonomik ve siyasal olusumlari meydana getiren ve uluslararasi politik ekonominin
temelini olusturan mal ve varliklarin yapisal farkliliklarini artiran bir siire¢ olarak ele

almistir.1°

Kiiresellesme kavraminin bugiine kadar hor kullanildigini ve bu kavramin, kendi
disiplinlerinin bakis agistyla tanimlamaya c¢alisan sosyal bilimciler igin problem
yarattigini belirten Alan Rugman’a gére bir ekonomist ve isletmeci i¢in kiiresellesmenin
tanim1 su sekilde yapilmaktadir:' “Dogrudan yabanci yatirim yapan cokuluslu
girisimlerin faaliyetleri ve ulusal simirlarin oOtesinde deger yaratmak amaciyla is

aglarumn ortaya ¢itkmasidir”

Kiiresellesme ile ilgili yapilan tanimlara baktigimizda gerek ekonomik alanda
gerekse diger alanlarda yapilan tanimlarin 6ziinde sinirlarin ortadan kalkmasi ve
diinyanin giderek biitlinlesmesini gérmekteyiz. Bu baglamda kiiresellesmeyi, her alanda
mesafelerin 6nemini azaltan ve herkes i¢in ortak bir sosyal ag olusturan siireg olarak ifade

etmek mumkiindur.

Kiiresellesme siireci 1980’11 yillardan itibaren biiyiik bir ivme kazanmis olsa da
temelleri daha 6ncesine dayanmaktadir. Giiniimiize kadar ti¢c 6nemli kiiresellesme evresi
gerceklesmistir. Bu evrelerden ilki 19. yiizyilin ortalarindan 1914’e kadar olan donemde
gerceklesen birinci kiiresellesme dalgasidir. Bu donemde, vapur demiryolu, telgraf gibi
uluslararas1 tasimacilik ve haberlesme alaninda yasanan teknolojik gelismelerin
uluslararasi ticaret maliyetlerini 6nemli 6l¢iide azaltmasi ve klasik iktisatcilarin serbest
piyasa ekonomisine yonelik goriislerinin bazi biiyiik iilkeler lizerinde etki yaratmasiyla
ticaret oniindeki glimriik vergileri ve engellerin bilyiik oranda kaldirilmasi bir¢ok iilkenin
ticari anlamda biitiinlesmesini saglamistir. Ayrica bu donemde Avrupa’daki ¢ok sayida
insanin kitleler halinde Amerika ve diger yerlesim alanlarina ¢alismaya gitmesiyle

kitalararasi bir insan akis1i meydana gelmistir. Bu donemde gerek mal ticaretinde gerekse

% George Soros, Kiiresellesme Uzerine, 1. Baki, Istanbul: Istanbul Bilgi Universitesi Yayinlari, 2003, s.1.
10 Philip G. Cerny, “Globalization and the Changing Logic of Collective Action,” International
Organization, Vol. 49, No. 4, (September 1995), s. 596. pp. 595-625

11 Alan Rugman, Globallesmenin Sonu Radikal Bir Globallesme Analizi, Sedat Eroglu (cev.), Istanbul:
MediCat, (2008), 5.21-22.



sermaye ve isgiiclinlin dolasiminda 6nemli artislar meydana gelmistir. Birinci Diinya
Savasi’na kadar olan bu siire¢ birgok iktisat tarihgisi tarafindan kiiresellesmenin ilk evresi
olarak kabul edilmektedir.'? Bu donemde yasanan gelismeler gz oniine alindiginda
yasanan kiiresellesme siirecinin temel dinamiginin ekonomi oldugu anlasilmaktadir.
Ancak; 1914 ve 1940’1 yillar arasinda “I. Diinya Savas1”, “Biiyiik Depresyon” ve “IL.
Diinya Savag1” gibi tiim diinyayr olumsuz yonde etkileyen olaylarin yasanmasi
kiiresellesme siirecini yavaslatmistir. Bu olumsuz olaylarin etkisiyle iilkeler dis ticareti
engelleyici politikalar uygulamaya baglamis ve sermaye hareketliligi iizerindeki

kisitlamalart artirmistir. ™

Ikinci kiiresellesme dalgast ise II. Diinya Savasi’nin sona ermesiyle baslamis ve
1980°1i yillara kadar siirmiistiir. Bu donemde “Bretton Woods Sistemi”, “Uluslararasi
Para Fonu (IMF)”, “Diinya Bankas1”, “Glmriik Tarifeleri ve Ticaret Genel
Anlasmasi(GATT)” ve “Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD)” gibi
uluslararas1 orgiit ve sistemlerin kurulmas: kiiresellesme siirecini hizlandirmistir. Ote
yandan bu donemde tilkelerin dogrudan yabanci yatirimlara bakis acis1 degismis ve ulus
oOtesi sirketlerin de etkisiyle dogrudan yabanci yatirimlarda hizl bir artig yaganmistir. Bu
donemde yasanan 6nemli bir gelisme de ulus oOtesi sirketlerin 1970’1lere dogru teknoloji
yogun iiretime gegmesi ve farkli iilkelerdeki bu sirketlerin birbirleri ile rekabet edecek
diizeye ulagmasidir. 1971 yilinda Bretton Woods Sistemi’nin yikilmasi ise ¢ok sayida
gelismis iilkenin sermaye hareketliligi tizerindeki kisitlamalar1 kaldirmasina neden olmus
ve bu da finansin kiiresellesmesine zemin hazirlamistir. Ardindan yasanan petrol krizi ile
ekonomide durgunluk ve belirsizligin yasanmasi Neoklasik politikalarin, devlet
miidahalesini destekleyen Keynesci politikalarin yerini almasma neden olmustur.'
Yasanan tiim bu gelismeler diinya ticaret hacminde, rekabette, sermaye ve dogrudan
yabanc1 yatirimlarinda biiyiik artis meydana getirmis ve dolayisiyla iilke ekonomilerinin

birbirine daha fazla entegre oldugu bir ortam olusmustur.

12 Dani Rodrik, Akilh Kiiresellesme, Burcu Aksu (¢ev.) Ankara: Efil Yaymevi, 2011, 5.21-22

18 Coskun Can Aktan ve Hiiseyin Sen, Globallesme, Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, Ankara: TOSYOV
Yaynlari, 1999, s.16.

14 Cengiz Ceylan (Ed.), Kiiresellesmenin Sektorel Etkileri, Istanbul: ITO Yayinlari, 2011, 5.29-35; Aktan
ve Sen, s.17-18.



1980’11 yillardan itibaren ise bir¢ok alanda yasanan gelisme ve ilerleme yeni ve
cok boyutlu bir kiiresellesme siirecinin baslamasina neden olmustur. Ucgiincii
kiiresellesme evresi olarak adlandirilan bu donemde 6zellikle gelismekte olan tilkelerin
de kiiresellesme siirecine katilmasi ve bu {ilkelerin serbest piyasa ekonomisi, finansal
serbestlesme ve Ozellestirme seklinde attiklar1 liberal adimlar, gelismis iilkeler ile daha
da yakinlagmalarina neden olmus ve kiiresellesme siirecini 6nemli 6l¢lide hizlandirmistir.
Ayrica, ¢ok uluslu sirketlerin artan faaliyetleri, degisen pazar yapilari, liretim ve diger
alanlarda yasanan teknolojik gelismeler ve rekabetin yerel olmaktan ¢ikmasi ve kizismasi

1980°1i yillarda kiiresellesmenin daha belirgin olmasina neden olmustur.®

1990 sonrasi ise Sovyetler Birligi’nin dagilmasi ile planli ekonomi kurallarinin
gecerli oldugu bu iilkelerde doniisiim yasanmis ve bu iilkeler iktisadi ve siyasi agidan bat1
tilkelerine yaklasmaya baslamislardir. Bu dénemde, Uruguay Raundu ve Cok Tarafl
Yatirim Anlagsmast (MAI) gibi birgok iilkenin katilimiyla yapilan anlagmalar ve Diinya
Ticaret Orgiitii gibi kurumlarin kurulmasi ekonomik kiiresellesme siirecini hizlandiran

gelismeler olmustur. 1

Kiiresellesmenin giiniimiizdeki haline gelmesindeki en biiyiik etkenlerden biri
bilim ve teknolojide yasanan gelismelerdir. Teknolojik gelismeler sayesinde sermaye
piyasalar1 agisindan iilkeler arasindaki mekéan ve zaman farkliliklari ortadan kalkmustir.!
Ayrica teknolojik gelismeler ile biiylik olgiide {iretim ve ulasim maliyetleri diigmiis,
ilkeler arasindaki ekonomik faaliyetler 6nemli dl¢lide artmis ve iilkeler daha 6nce hig

olmadiklar1 kadar birbirlerine yaklagmiglardir.

15 Aktan ve Sen, s.17-18.

16 Aktan ve Sen, s.18.

17 Mehmet Aktel, “Kiiresellesme siireci ve Etki Alanlar1”, Siilleyman Demirel Universitesi Iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 6 Say1: 2, (2001), 5.198.

7



2.2. Kiiresellesmenin Ekonomik Boyutu

2.2.1. Ticaretin Kiiresellesmesi

Ticari anlamda kiiresellesme, iilkelerin gerceklestirdigi mal ve hizmet ticaretini,
kisitlamalar olmadan daha serbest bir sekilde yapabilmeleri anlamina gelmektedir.!®
Ticarette kiiresellesme siireci, Ikinci Diinya Savasi sonrasi kurulan GATT ile baslamis ve
hizli bir sekilde gelismistir. Bu anlasma kapsaminda uluslararasi ticaret {lizerindeki
kisitlamalarin kaldirilmasi veya azaltilmasina yonelik ii¢ ilke belirlenmistir. Bu ilkeler ise
“ticaretin liberalizasyonuna, c¢ok taraflilik anlayisina, karsiliklilik ve ayirimeilik

yapmama” esaslarina dayanmaktadir.'®

Bu anlasma ile giimrilkk vergilerinin
diisiiriilmesine ve ticareti engelleyen diger sinirlamalarin ortadan kaldirilmasina yonelik
atilan adimlar, diinya ticaretinde hizli bir gelisim yasanmasini saglamigtir. Ticaretin
serbestlesmesi sonucunda ise, ulusal piyasalar ile uluslararasi piyasalar arasinda baglanti
kurulmus ve ulusal piyasaya yonelik faaliyette bulunan sirketler, iilkelerine giren yabanci

mallardan dolay1 uluslararas: bir rekabet ile kars1 karstya kalmistir.?

1980’lere kadar ticarette kiiresellesme siireci yavas ilerlemis ve genel olarak
gelismis tilkeler ile sinirli kalmistir. Ancak 1980’11 yillardan itibaren, yasanan ekonomik
krizler ve IMF’nin zorlamalar ile gelismekte olan iilkeler de bu siirece dahil olmustur.
1993 yilinda Sovyetler Birligi’nin dagilmasi bu iilkelerin diinya ticareti igindeki paymin

daha da artmasina neden olmustur.?

1995 yilinda GATT kapsaminda yapilan Uruguay Raundu ile diinya ticaretinin
artirilmast igin belirlenen liberalizasyon hedefleri kiiresellesme siirecini daha da
hizlandirmistir. Ayrica Uruguay Raundu ile GATT sona ermis ve yerine ayni islevi

tistlenen WTO kurulmustur.??

18 Halil Seyidoglu, “Uluslararas1 Mali Krizler, IMF Politikalar1, Az Gelismis Ulkeler, Tiirkiye ve Doniisiim
Ekonomileri”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt.4, Say1.2, (2003), s.142.

19 Devlet Planlama Teskilati, Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler, s.33.

20 Ceylan, s.46.

21 Ceylan, s.46-48.

22 Cahit Aydemir ve Mehmet Kaya, “Kiiresellesme Kavrami ve Ekonomik Yonii”?, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt.6, Say1.20, (Bahar-2007), s.269.



1980’11 yillardan itibaren ticari kiiresellesme siirecini hizlandiran diger etkenler
arasinda ise; bolgesel ekonomik birlesmelerin yayginlagsmasi, teknolojik alanda
gelismelerin yasanmasi ve bu alanda sirketler arasinda rekabetin artmasi, teknoloji
ticaretinde yasanan artiglar, tasima ve ulasgim maliyetlerinde meydana gelen biiyiik
diistisler, diger iilkelerden mal ve hizmet tedarik siirecinin kolaylasmasi, toplumlar
arasindaki zevk ve tercih benzerliginin artmasi, ¢ok uluslu sirketlerin giderek etkinliginin
ve faaliyetlerinin artmasi, gelismekte olan {ilkelerin liberal politikalara yonelmesi,
bankacilik sisteminde ve dis ticaret finansmaninda yasanan gelismeler gibi etkenler yer
almaktadir.?® Yasanan tiim bu gelismeler sonucunda, 1980°li yillardan itibaren diinya
ticaret hacminde biiylik bir artis yasanmistir. Bu artisin gostergelerinden biri olan diinya
toplam mal ihracati verilerine baktigimizda da bunu gérmekteyiz. Sekil 1, bize 1948-2014

yillar1 arasinda gergeklestirilen diinya toplam mal ihracati degerlerini gostermektedir.
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Sekil 1: Yillar Itibariyla Diinya Toplam Mal Thracati (1948-2014) Milyar Dolar

Kaynak: WTO Ticaret Istatistik verileri kullamlarak tarafimizdan olusturulmus grafiktir.
http://stat.wto.org/StatisticalProgram/\WsdbExport.aspx?Language=E (28 Kasim 2017)

Ikinci Diinya Savasi sonrast GATT kapsaminda, uluslararas: ticaret iizerindeki
engelleri kaldirmaya yonelik atilan adimlar sonrasi diinya ticaretinde bir arti§ yaganmustir.
Ancak bu artig, 1980 sonraki artis ile kiyaslandiginda oldukga diisiik kalmaktadir. Bu
baglamda,1948 yilinda gergeklestirilen diinya toplam mal ihracat degeri 58 milyar dolar

2 Mubhittin Adigiizel, “Ekonomik Kiiresellesmenin Tiirkiye Ekonomisine Etkileri”, Akademik Bakis
Dergisi, Say1. 35 (Mart — Nisan 2013), s.4-5.


http://stat.wto.org/StatisticalProgram/WsdbExport.aspx?Language=E

iken, bu deger 1960 yilinda 130 milyar dolara, 1970 yilinda 317 milyar dolara ve 1980
yilinda ise yaklasik 2 trilyon dolara ulasmistir. 1980’lerden sonra ise yukarida bahsedilen
gelismeler ile birlikte mal ihracatinda énemli bir artis yasanmis ve 2000 yilinda ihracat
degeri 6,4 trilyon dolara ¢ikmistir. Sekil 1’den de goriilecegi tizere 2000 yilindan sonra
ise ¢ok ciddi bir artig yasanmistir. Bu deger kiiresel finans krizinin ¢iktigi 2009 yili
disinda siirekli artis gostermis ve 2014 yilinda 19 trilyon dolar olarak gergeklesmistir.
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Sekil 2: Gelismis ve Gelismekte olan Ulkelerin Toplam Mal ve Hizmet ihracati
(Milyon ABD Dolarr)

Kaynak: UNCTADSTAT Veri Merkezi, Dis Ticaret verileri kullanilarak tarafimizdan
olusturulmus grafiktir. http://unctadstat.unctad.org/EN/, (28 Kasim 2017).

Sekil 2’de gelismis ve gelismekte olan iilkelerin 1980-2013 yillar1 arasinda
yaptiklar1 mal ve hizmet ihracat1 gosterilmektedir. Bu sekil bize ticari kiiresellesme ile
birlikte sadece gelismis iilkelerin degil ayn1 zamanda gelismekte olan ilkelerin de bu
siirece dahil oldugunu gostermektedir. 1980’11 yillardan itibaren ticaret alaninda yasanan
serbestlesme hareketleri ile birlikte her iki iilke grubunun da ticari faaliyetlerinde hizli bir

gelisme yasandig1 gdzlenmektedir.

10


http://unctadstat.unctad.org/EN/

2.2.2. Uretimin Kiiresellesmesi

Uretimin kiiresellesmesi; iilkelerin, kurumlarin veya kisilerin yurt disinda
yaptiklari dogrudan yatirimlardir. Dogrudan yabanci yatirimlar, “bir sirketin iiretimini,
kurulu bulundugu iilkenin simirlarimin étesine yaymak iizere ana merkezinin disindaki
iilkelerde iiretim tesisi kurmasi veya mevcut iiretim tesislerini satm almasidir.?*
Uretimin kiiresellesmesi ise, “sirketlerin sinir étesi sabit sermaye yatirimi, sinir otesi

istirak, fason imalat anlagmalari ve baska yontemlerle mal ve hizmet iiretim faaliyetlerini

kendi iilkeleri disinda yaymalar:” olarak tanimlanmaktadir.?®

Uretimin kiiresellesmesini gerceklestiren bas aktor ise cok uluslu sirketlerdir.
Diinya iiretiminin ¢ok biiyiik bir kismi1 es anli olarak ¢ok sayida {ilkede iiretim yapan bu
sirketler tarafindan gerceklestirilmektedir. Aslinda bu durum yeni bir gelisme degildir.
Ikinci Diinya Savasi’ndan itibaren gelismis iilke sirketlerinin birgok farkls iilkeye yatirim
yaptig1 ve o iilkelerde iiretim yaptigi bilinmektedir. Ancak son dénemlerde teknolojik
geligsmeler, ticareti ve finans piyasalarimi liberallestirmeye yonelik uygulanan

politikalarin artmasi bu siireci hizlandirmistir.

Cok wuluslu sirketlerin kendi iilkeleri disinda bagka {ilkelere yatirimda
bulunmalarinin ise ¢ok sayida nedeni bulunmaktadir. Aktan ve Vural bu nedenleri su

sekilde siralamistir:?’

e Kar maksimizasyonu.

e Birden ¢ok iilkede faaliyette bulunarak ortaya ¢ikacak riskleri dagitmak.

e Yurt ici piyasalarin saglayamayacagi bir 6lgege ulagmak.

e Uluslararasi alanda ortaya ¢ikan arbitraj olanaklarindan yararlanmak.

e Sahip olunan iistiin teknoloji yardimiyla yerel firmalar tizerinde avantaja sahip
olmak.

e Korumacilik veya ulagim maliyetlerinin yiiksek olmas.

e Mal veya hizmetlerin dogasinin yabanci yatirimi zorunlu kilmasi.

2 Adigiizel, s.5.

% Devlet Planlama Teskilati, Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler, s.10.

% Seyidoglu, s.142.

27 Coskun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, “Globallesme ve Yabanci Sermaye Rekabeti”, Hukuk ve iktisat
Arastirmalar: Dergisi, Cilt 2, Say1 2, (2010), s.33.
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e Ucuz emek istihdam etmek suretiyle tiretim maliyetlerinin azaltilabilmesi

e Firma sirlarinin daha kolay korunmasi ve kaynak akisinin daha giivenli bir
hale getirilebilmesi.

e Piyasalara ve kaynaklara yakin olmak.

Kiiresellesme siirecinde iilkeler, yabanci yatirimcilar iilkelerine getirebilmek
icin yabanci yatirimi tesvik etmeye ve korumaya yonelik, kendi mevzuatlarinda bir takim
degisiklik ve diizenlemelere girmislerdir.?® Bunun sonucunda ise 1980°li yillardan
itibaren dogrudan yabanci yatirimlarda diinya genelinde Onemli bir genisleme

yasanmistir.
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Sekil 3: Gelismis ve Gelismekte olan Ulkelerin Yurt Dis1 Dogrudan Yatirim Stok
Degerleri (Milyon ABD Dolari)

Kaynak: UNCTADSTAT Veri Merkezi, Dogrudan Yabanci Yatirim verileri kullanilarak
tarafimizdan olusturulmus grafiktir. http://unctadstat.unctad.org/EN/, (28 Kasim 2017).

Sekil 3’te gelismis ve gelismekte olan iilkelerin 1980 yilindan giintimiize kadar
olan zaman diliminde yurt dismma yaptiklart dogrudan yatirnmlarin stok degeri
verilmektedir. Goriildiigii iizere hem gelismis hem de gelismekte olan {ilkelerin son
donemlerde yurt disina yaptiklari yatirimlardaki artig, bize iiretim alaninda yasanan
kiiresellesmeyi gostermektedir. 1980°1i yillardan itibaren {iretimin kiiresellesmesi ile

birlikte Ozellikle gelismis tilkedeki sirketler tarafindan yurt disina yapilan dogrudan

28 Aktan ve Vural, s.46.
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yatirimlarda 6nemli bir artis yasanmistir. Gelismis llkelerin gerceklestirdigi dogrudan
yatirim degeri 1980 yilinda yaklasik 488 milyar ABD dolar1 iken, 1980°1i yillardan
itibaren hizl1 bir artig sergileyerek 2000 yilinda yaklasik 6.699 milyar ABD dolarina, 2016
yilinda ise 19.961 milyar ABD dolarina ulagsmistir. Gelismekte olan iilkelerin
kiiresellesme siireci, gelismis lilkelere gore daha ge¢ baslamis ve daha yavas bir sekilde
ilerlemistir. Bundan dolayi, bu iilkelerin yurt dis1 dogrudan yatirimlarindaki artig trendi
de gelismis tilkelerinkine gore daha ileri bir tarihte bagslamis ve yapilan yatirimlar gelismis
iilke yatirimlarinin oldukga altinda kalmistir. Bu baglamda gelismekte olan iilkelerin
yaptiklar1 yatirnm degerine baktigimizda, 1990’li yillarin ortalarina kadar daha yavas
ilerledigini, sonrasinda ise hizli bir sekilde arttigini gormekteyiz. Gelismekte olan

iilkelerin 2016 yilinda gergeklestirdikleri yatirim ise 5.808 Milyar ABD dolaridir.

2.2.3.Finansin Kiiresellesmesi

Ekonomik kiiresellesmenin diger bir boyutu da finansal kiiresellesmedir.
Finansal kiiresellesme, “sanayilesmis ve sanayilesme yolundaki iilke hiikiimetlerinin
aldiklar: kararlarla doviz ve sermaye islemleri tizerindeki kisitlamalari kaldirarak ulusal

pivasalarini dis mali piyasalarla biitiinlestirmeleri” olarak tanimlanmaktadir.?

1980’11 yillarin sonunda artmaya ve 1990l yillardan itibaren ise hizlanmaya
baslayan finansal kiiresellesme siirecinin, ortaya ¢ikmasmma neden olan baslica ii¢
gelismeden s6z etmek miimkiindiir: Avro-para piyasasinin ortaya cikmasi, Bretton
Woods sabit kur sisteminin ¢cokmesi ve petrol fiyatlarinda goriilen ani yiikselisler. 1960l
ve 1970'i yillarda yasanan bu gelismeler sonucunda, finans piyasalarinda ortaya ¢ikan
liberallesme, bir bagka ifadeyle piyasalar lizerindeki devlet kisitlamalarinin azalmasi,
teknoloji alaninda yasanan gelismeler ile birlesince, iilkeler arasindaki sermaye

akimlarmin genislemesine ve uluslararasi bir finans aginin ortaya ¢ikmasini saglamistir.*

2 Seyidoglu, s. 142.
%0 David Held et al., (1999), Global Transformations: Politics, Economics and Culture, UK: Polity Press
Held 1999, s.201 Aktaran: Ceylan, s.50.
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Ozellikle 1980’lerden itibaren bircok iilke tarafindan liberal politikalarin
benimsenmesi ve uygulanmaya baslanmasi, finansal sermaye hareketliliginin hizli bir
sekilde artmasina neden olmustur. Amerika ve Ingiltere tarafindan uygulanmaya baslanan
ve sonrasinda bir¢ok iilke tarafindan benimsenen liberal politikalar ile finans
piyasalarinda diinya genelinde bir hareketlilik baglamistir. Baglangicta bu politikalar daha
cok merkez iilkeler tarafindan uygulanmisken, 1970’11 yillardan itibaren gelismekte olan
iilkelerde yasanan krizler ve bu iilkeler tarafindan uygulanan ulusal kalkinma
politikalarinin etkin biiylime saglamamasi, bu iilkelerin de 80’li yillardan itibaren yapisal
reformlarla daha liberal politikalar uygulamasina ve finansal kiiresellesme siirecine dahil
olmasina neden olmustur.3! Bu baglamda, bu iilkelerin de siirece dahil olmasi ve finansal
piyasalardaki kisitlamalarin azaltilmasi, tasarruf fazlasi olan yatirimcilara, riskin daha
diisiik ve karin daha yiiksek oldugu farkli {ilke piyasalarina yatirim yapma imkani

yaratmistir.3?

Bugiinkii anlamiyla finansal alanda kiiresellesmenin bu denli biiylimesinde ve
gelismesinde rol oynayan en oOnemli faktorlerden biri iletisim ve bilgi islem
teknolojilerinde meydana gelen gelismelerdir. Bu teknolojik gelismeler, 6zellikle de
bilgisayar teknolojisinde yasanan ilerlemeler, finansal sermaye hareketliligini oldukca
kolay hale getirmistir. Gliniimiizde, sermayenin bir iilke piyasasindan baska bir iilke
piyasasina aktarilmasi, artik tek bir bilgisayar basinda, ¢ok kisa bir siirede ve neredeyse

maliyetsiz bir sekilde yapilabilmektedir.3

31 Suat Oktar ve Digerleri, Finansal Kiiresellesme Siirecinde Merkez Bankacihg: ve Para Politikasi,
Ankara: Nobel Yaymeilik, 2012, s.77-78.

32 Junus Ganiev, “Kiiresellesme, Finansal Piyasalar ve Kriz”, iktisat Politikas1 Arastirmalar1 Dergisi,
Cilt 1, Say12, (2014), s.120.

33 Ceylan, s.49.
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2.3. Kiiresellesme ve Sirket Gruplari

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan yeni kosullar, sirketler diinyasinda bir¢ok
degisime neden olmustur. Ozellikle birgok iilke tarafindan ticaret, iiretim ve finansin
serbestlestirilmesine yonelik adimlarin atilmasi ile cografi siirlar ortadan kalmis ve
sirketler i¢in tiim diinya yatirim ve ticaret yapilabilecek tek bir pazar haline gelmistir.
Ancak bu durum, ayni1 zamanda sirketlerin diger iilke sirketleri ile kars1 karsiya kaldigi
uluslararasi bir rekabet ortaminin da ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Boyle bir ortam
ise sirketleri, siirekliligini saglamak ve biiyiiyebilmeleri icin diger sirketlerle rekabet
edebilecek gii¢ ve kapasiteye ulasmak zorunda birakmis ve yeni stratejiler belirlemeye

zorunlu kilmustir.

Sirketler, her zaman uluslararas1 diizeyde faaliyet gostermelerine ragmen,
1980’11 yillardan itibaren degisen kosullar altinda, kiiresellesmis bir ekonomide is gérmek
amactyla yeniden yapilanmaya yonelmislerdir. Bu baglamda yeni sirket bicimleri-
stratejik ittifaklar, kiiresel diizeyde disardan kaynak temini, ulus 6tesi sirketlerle bagimli
yan sanayiler, tedarikgi zincirleri ve sayilar1 giderek artan ulus 6tesi birlesmeler- iktisatg1
Bennet Harrison’un “liretimin  adem-i merkezilesmesi ile birlikte kontroliin

yogunlagmasi” olarak adlandirdig1 durumu ortaya ¢ikmistir.*

Ulke ekonomilerinin diinya piyasalari ile entegre hale gelmesi kimi sirketler igin
bir firsat olarak nitelendirilebilecekken, kimi sirketler igin ise beklenmedik soklara kars1
savunmasiz kalmalarinin nedenini olusturmustur. Kiiresellesmenin etkilerine bakarken
her tlkenin ge¢mis ekonomik deneyimlerini gbz Oniine aldigimizda, sirketlerin
kiiresellesmeye verdikleri tepkilerin yalnizca biiyiikliikleriyle ilgili olmadigini ayni
zamanda iilke ekonomisinin yapisal 6zelliklerine paralel bir seyir izledigini s6ylememiz

mumkindiir.

Kiiresel ekonomilerin olusumuna makro bir Olgekten baktigimizda,

kiiresellesmenin tilkelerin birbirleriyle rekabet etme giiciinii artirmasinin son yillarda en

3 Jeremy Brecher ve Digerleri, Asagidan Kiiresellesme, Berna Kurt ve Digerleri (¢ev.), Istanbul: Aram
Yayincilik, 2002, s.21.
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onemli unsurlardan biri oldugunu sdyleyebiliriz. Yasadigimiz donemde askeri giice ek
olarak, ekonomik giicii elinde bulunduran iilkeler diinya ekonomilerine de yon veren
tilkeler olarak goziimiize ¢arpmaktadir. Bu nedenle birgok tilke kiiresellesmenin 6nemini
kavramakta ve siire¢ i¢erisinde ekonomik gii¢lerin arasinda olmay1 hedeflemektedir. Giig
kazanmak isteyen iilkelerinse bu durumda ekonomilerini kalkindiracak is adamlarini
destekleyecek politikalara yonelmeleri yasanan bu siirecin dogal bir sonucu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiresellesmeyi ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele aldigimizda ve genis bir
bicimde 6zetledigimizde, kiiresellesen ekonomilerde yer alan sirketlerin rekabet ortami
sayesinde daha da biiyliylip gelisecegini ve iilke ekonomisine yarattigi katma degerin
giderek artacagini sdyleyebiliriz. Ancak ortaya koydugumuz bu hipotez, {ilke
ekonomisinde yer alan her sirket icin ayni1 dogrulugu vermemektedir. Bu nedenle
kiiresellesmenin sirketler tizerindeki etkilerini gormek icin, bir iilkenin ekonomik yapisi
icerisinde yer alan her boyuttan sirketin bu siirecte sergiledikleri davranislari géz oniine

almak gerekmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan yeni kosullar sirketler i¢in ayn1 zamanda
yeni imkanlar ve firsatlar yaratmistir. Bu baglamda kiiresellesmenin sirketlere sagladigi

bazi avantajlari asagidaki gibi siralanabilir:3

e Kiiresellesmeyle beraber diinya ticaret hacmi genislemis ve bu durum igletmelere
daha fazla imkan yaratmistir.

e Kiiresellesme yatirim sermayesinin toplanmasina yardimci olur ve borglarin
finanse edilmesine de katkida bulunur.

e Kiiresellesme Ar-Ge faaliyetlerini artinr ve teknolojik agidan sirketlerin
kendilerini yenilemelerini saglar.

e Gelismekte olan iilkelere ekonomik kalkinma getirir, teknoloji transferi ve
teknolojik gelisimleri aktarir.

e Karsilagtirmali stlinlik prensibine dayali olarak iirlin maliyetlerini diisiiriicii

etkiye sahiptir.

% Masum Tiirker ve Esin Okay Orerler, Tiirk Sirketlerinin Kiiresel Sirket Haline getirilmesi Yollari,
Istanbul: ITO Yayinlari, 2004, 5.55-56.
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o Az gelismis {lkelerin cagdaslasmasina katkida bulunarak sosyo-kiiltiirel
gelisimlerine fayda vermektedir.

o Kiiresel isletmeler hem kendi {ilkelerinde hem de uluslararasi piyasalarda
kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasina olanak saglarlar.

¢ Yeniliklerin baglatilmasi, yonetim ve finansal uygulamalarda onciiliik ederler.

e istihdam olanaklarinin gelismesi ve calisanlarin egitiminde énemli rol oynarlar.

Kiiresellesmeyle birlikte, miisteri tercihlerinin degismesi, teknolojide yasanan
ilerlemer, nakliyat, iletisim ve bilgi islem alaninda yasanan gelisim sirketler i¢in yeni
imkenlar ortaya c¢ikarmis ve basarili olan sirketleri, yeni kosullara ayak uydurmaya

zorlamistir.

Ulke ekonomileri i¢in dnemli bir ekonomik karar olan kiiresellesme, ayni
zamanda riskleri de beraberinde getirmektedir. Kendi korunakli limanint olusturan
ilkelerin artik baska limanlara da ag¢ilmak ve orada var olan imkanlardan faydalanmak
istemesi sonucunda ortaya ¢ikan liberal ekonomi yaklagimlari, heniiz bu tutuma hazir
olmayan sirketlerde sonun baslangici olarak betimlenebilir. Bu nedenle iilkelerin liberal
ekonomi kararlarin1 almadan 6nce ekonominin 6nemli aktdrlerinden olan sanayi kesimini
titizlikle analiz etmeleri gerekmektedir. Aksi halde yanlis zamanda girisilen bir
kiiresellesme siireci, lilkenin hi¢bir zaman tamamlayamayacagi sanayilesme donemini de

beraberinde getirecektir.

Genel olarak ¢alismanin bu boliimde, kiiresellesme kavrami farkli bakis acgilarina
gbre tanimlanmaya calisilmis ve diinya genelinde kiiresellesmenin gelisim siireci ve
ekonomik boyutu iizerinde durulmustur. Calismanin bir sonraki ana bdliimiinde,
Tiirkiye’nin kiiresellesme siirecine dahil olmasi ve bu siiregle birlikte Tiirkiye’de faaliyet

gosteren sirket gruplarini etkileyebilecek gelismeler anlatilmaya ¢alisilacaktir.
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3. TURKIYE’DE KURESELLESME SURECI VE SIRKET
GRUPLARININ DEGIiSIMINE ZEMIN HAZIRLAYAN
GELISMLER

Calismanin bu kisminda, ilk olarak kiiresellesmeyle birlikte Tiirkiye’nin
kiiresellesme siirecine dahil olmasi ve Tiirkiye’de meydana gelen degisim anlatilacaktir.
Sonrasinda ise Tiirkiye’de faaliyette bulunan sgirket gruplarinin degisimine zemin

hazirlayan politik ve ekonomik etkenler lizerinde durulacaktir.

3.1. Tiirkiye’de Kiiresellesme Siireci

1980 6ncesi donemde bir¢ok gelismekte olan tilke gibi Tiirkiye’de de disa kapali
ve korumaci politikalarin uygulandigi bilinen bir olgudur. Ancak 1970’lerin sonlarina
dogru Tirkiye ekonomisinin giderek daha kotiiye gitmesi ve ekonomide yasanan
bunalim®®, uygulanan ithal ikameci sanayi politikalarmin zayifliklarini ortaya ¢ikarmis ve
Tiirkiye’yi politika degisikligi yapmak ile karsi karsiya birakmistir. Bu baglamda
1980’lerden itibaren bir¢ok gelismekte olan iilke, ekonomilerinde meydana gelen krizler
nedeniyle yapisal donilisim gec¢irmis ve daha liberal politikalar benimseyerek
kiiresellesme siirecine dahil olmustur. Benzer sekilde, Tiirkiye de 24 Ocak 1980 tarihinde
alinan kararlar ile ekonomide hizli bir yapisal doniisiim siirecine girmis ve daha disa agik

ekonomi politikalari ile kiiresellesme stirecine dahil olmustur.

1970’lerin sonlarina dogru Tiirkiye ekonomisinde yasanan sikintilar ciddilesmis,
durgunluk ve enflasyon iyice yogunlagsmisti. Devlet artik borglarin1 6deyemedigi igin
kredi giivenirliligini iyice kaybetmisti. Petrol Ihra¢ Eden Ulkeler Orgiitii (OPEC)
tiyelerinin 1979-1980 doneminde petrol fiyatlarint biiyiik oranda artirmasi, petrol ithal
eden iilkelerin daralmaya girmesine neden olmus ve bu durum da Tiirkiye’nin dis ticaret

hadlerini olduk¢a olumsuz bir sekilde etkilemistir. Ayrica petrol fiyatlarinda meydana

% Korkut Boratav, Tiirkiye iktisat Tarihi 1908-2009, 22. Bask1, Ankara: imge Kitabevi Yayinlari, 2016,
5.141-149.
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gelen artig, Tirkiye’yi petrol giderlerini karsilayamayacak hale getirmisti. Bu yillarda
ABD’nin kredi faiz oranlari yiikseltmesi, hem Tiirkiye’nin 197011 yillarda degisken
faizle aldig1 borglarinin maliyetini arttirmis hem de yeni alacagi borglarin daha yiiksek
reel faiz ile alinmasma neden olmustu. Ayrica doviz kurunun yilikselmesi de dovizle
bor¢lanan Tiirkiye’nin mevcut borglarinin maliyetini oldukga yiikseltmisti. Bu sekilde,
Tirkiye ve diger gelismekte olan iilkelerin bor¢ krizine girmesi ve giivenirliliklerini
yitirmeleri, uluslararasi finans merkezlerinin birtakim 6nlemler almasina neden olmus ve
Tiirkiye’nin kredi bulmas1 oldukga giiclesmisti. Bu yillarda iyice Tiirkiye’de artan doviz
darbogazi ve diger olumsuz kosullar yasanirken, petrol ihracat¢ist olan Ortadogu tilkeleri
giderek zenginlesmis ve tiretimden vazgecip neredeyse her seyi ithal eder hale gelmisti.
Bu durum Tiirkiye agisindan ihracat yapacak ve doviz sikintisini giderecek yeni bir pazar
anlamina gelmekteydi. Ayrica 1970’ler boyunca alinan borglarla imalat sanayinde biiyiik
bir kapasite yaratilmis olmasina karsilik, yasanilan sikintilar imalat sanayinin
kapasitesinin altinda ¢alismasina neden olmustu. Yani ortam yeni bir atilim i¢in hazirdi
ve yeni olanaklarin yaratilmasi gerekmekteydi.?” Yasanan tiim bu gelismelerden sonra,
hiikiimet, “bir yandan krizi atlatabilmeyi saglayacak kredileri IMF ve Diinya
Bankas1’ndan alip, IMF onaymi izleyecek OECD ve islam Kalkinma Bankas1 kredilerine
ulasabilmek, bir yandan diinyada artan reel faiz hadleri ve daralan piyasalarin kisitlarim
asmak ve komsularda dogan olanaklar1 degerlendirebilmek i¢in bir ekonomi politikalar
paketi” hazirladi. 24 Ocak 1980°de ekonomik istikrar paketi olarak uygulamaya konan

bu paket, ekonomiyi serbestlestirecek yeni politikalardan olusmaktaydi.®

IMF ve Diinya Bankasi glidiimiinde uygulanmaya konulan ve Tiirkiye’de
serbestlesmenin baslangici olarak kabul edilen 24 Ocak 1980 kararlarinin temel amaglari
arasinda; serbest piyasa kosullarinin gecerli oldugu ve daha disa doniik bir ekonominin
geregi olarak ithalatta serbestlesme, finansal serbestlesme ve kamu isletmelerinin

ozellestirilmesi yoluyla devletin ekonomi icindeki etkisinin azaltilmasi yer almaktayd.®

37 Giilten Kazgan, Tanzimat'tan 21. Yiizyila Tiirkiye Ekonomisi, 5.Baski, Istanbul: Bilgi Universitesi
Yayinlari, 2005, s.93-97.

38 Kazgan, s.98-99.

% Fikret Senses: Kiiresellesmenin Oteki Yiizii Yoksulluk, 5. Baski. Istanbul: iletisim Yayinlari, 2009,
s.17.
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Tiirkiye’de 1980’le baslayan kiiresellesme siirecini, birbiri iginde gosterdikleri
biitiinliikk ve uyum nedeniyle ii¢ ayr1 donemde incelemek miimkiindiir. Bu donemlerden
ilki 1980-1988 yillar1 arasinda gegcen donemdir. Bu donemde, dis ticareti serbestlestirmek
amactyla ilk etapta oldukca comert tesvikler ve devaliiasyonlar ile ihracat artirilmaya
calistimugtir. ithalattaki kisitlamalar ise biiyiik 6lgiide kaldiriimistir.*® Ozellikle 1984 yili
sonrasi yapilan yeni diizenlemeler ile ithalatta serbestlesme siireci ivme kazanmis ve
80’lerin sonunda ithalatta serbestlesme oran1 %94’e ulasmistir.** Doviz piyasalarimi ve
sermaye girislerini serbestlestirmeye yonelik adimlar atilmis ancak bu donemde mali
piyasalarda tam bir serbestlik saglanamamigtir. Bu donemde, Sermaye Piyasast Kurulu,
Istanbul Borsas1 ve Serbest Bolgelerin hayata gegirilmesi, siir ticaretinin ve yabanci
bankalarin sube agma girisimlerinin kolaylastirilmasi ile yabanci sermayenin iilke ig¢ine
cekilmesi amaclanmistir. Ayrica Istanbul Borsasinin faaliyete gecirilmesi, dzellestirme
siirecine ivme kazandirmis ve Kamu iktisadi Tesebbiisii (KIT) olan sirket hisselerinin
borsada satilmasini kolaylastirmistir. Bu durum devletin ekonomi icindeki payinin
kiigiilmesine yonelik atilan adimlarin baslangici olmustur. Tiim bu gelismeler ile 1989
yilina gelindiginde Tiirkiye ekonomisi diinyanin disa agik ekonomilerinden biri haline

gelmistir.*?

Tiirkiye ekonomisinde serbestlesmenin ikinci 6nemli donemi ise 1989’dan
baslayip 1990’larin sonuna kadar olan donemdir. Bu donem finansal sistemin
liberallestirilmesine yonelik 6nemli adimlarin atilmasiyla baglamistir. 1989 yilinda
yuriirliige giren 32. sayili kararla Tiirkiye’ye giren ve Tiirkiye’den ¢ikan finansal sermaye
tizerindeki tim kisitlamalar kaldirilmistir. Hemen ardindan da Tiirk Lirast konvertibl,
yani yabanci paralar ile serbest bir sekilde degistirilebilir hale gelmistir.** Bu donemde
doviz kuru ve faiz orani uzerindeki Merkez Bankasi kontrolii kaldirilarak, bu
gostergelerin piyasa kosullarinda olusmasi saglanmis ve ulusal finans piyasasi yabanci
sermaye spekiilasyonuna acgilmistir. Boylece iilkeye giren spekiilatif sicak para, iilkenin
hem dis aciklarini finanse etmis hem de tasarruf egilimini diisiirerek dis ticaret hacmini

genisletmistir. 1980’lerin sonu ve 1990’larin basinda yapilan bu yeni diizenlemeler ile

40 Boratav, s.157.

41 Kazgan, s.115.

42 Kazgan, s.111-119.

43 Yakup Kepenek, Tiirkiye Ekonomisi, 29. Baski, Istanbul: Remzi Kitabevi, 2016, 5.213-214.
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1980 doniisiimii, para ve sermaye piyasalarinda da tamamlanmis ve bu piyasalarda
serbestlesme son agamaya ulagsmistir. Boylece Tiirkiye ekonomisi uluslararasi piyasalarla

kiiresellesme siirecinde yeni bir doneme girmistir.**

Bu donemde ticaretin serbestlestirilmesine yonelik calismalar devam etmis ve
ozellikle Avrupa Birligi ile Glmriik Birligi Anlagmast imzalanarak ticaretin
serbestlesmesine yonelik olduk¢a 6nemli bir adim atilmistir. Bu anlasma ile “Ortak
Glimriik Tarifesi” uygulanmaya baslanmis ve Avrupa Birligi’nden ithal edilen sanayi
liriinleri {izerindeki tiim giimriik vergileri, engeller ve miktar kisitlamalar1 kaldirilmigtir.*®
Bu donemde, Ortadogu ve eski sosyalist tilkelerle iligkilerin artmasi ve “uluslararast mal
ve hizmet akimlarinin serbestlesmesini amaglayan uluslararasi anlagmalara uyum
saglanmasi gergevesinde 1995 yilinda Diinya Ticaret Orgiitii'ne {iye olunmas1” Tiirkiye

ekonomisinin kiiresellesmesine neden olan diger gelismelerdir.*°

1989 sonrasi uluslararasi sermaye hareketlerinin serbestlesmesi ve Gilimriik
Birligi anlagmasi ile dis ticaret hacmi hizli bir sekilde artmigtir. Ancak, ithalatin ihracattan
daha fazla artmasi ve gittik¢e artan ara mali ithalati, tilkeyi siirekli artan cari agik ile kars1
karsiya getirmistir. Bununla birlikte diger makro ekonomik gostergelerde de ortaya ¢ikan
sikintilar ve devletin i¢ ve dis borcunun siirekli artmast 1990’1 yillarda ekonomik
krizlerin yasanmasina neden olmustur. Bu baglamda 1990’11 yillar “toplam bor¢ stokunun
GSYH’ye oran1” ikiye katlanarak yiizde 60’lara ¢ikmistir. Bu nedenle de toplanan
vergilerin biiyiik bir kism1 bor¢ 6demelerine gitmistir. 1990 yilinda toplanan vergilerin

yiizde 32’si vergi ddemelerine giderken, 1999 yilinda bu oran yiizde 72’ye ¢ikmustir.*’

1989 yili sonrasi kiiresellesme baglaminda yapilan diizenlemeler, bir yandan
ulusal ekonominin uluslararas1 ekonomi ile daha fazla entegre olmasini saglamigken bir

yandan da bu entegrasyona uyum saglanacak saglikli bir ortam olusturulamadig igin

“Ering Yeldan, Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye Ekonomisi: Béliisiim, Birikim ve Biiyiime, Istanbul:
fletisim Yayincilik, 2001, 5.39-40.

4% Ela Colpan Nart, “Giimriik Birligi'nin Tiirkiye’nin Dis Ticareti Uzerine Etkileri: Panel
Veri Analizi”, Journal of Yasar University, Cilt.17, Say1.5, (2010), s.2874.

46 Fikret Senses ve Erol Taymaz, “Unutulan Bir Toplumsal Amag: Sanayilesme Ne Oluyor? Ne Olmali1?”,
Orta Dogu Teknik Universitesi Ekonomik Arastirmalar Merkezi Arastirmalari, Ankara, Subat, 2003,
S.2.

47 Kepenek, s.214-216.
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ekonominin daha da kétiilesmesine neden olmustur. Bu baglamda “1990°1i yillar, Tiirkiye
ekonomisinin kiiresel ekonomi ile biitiinlesme girisimlerinden dogan uyum sorunlarinin,
Ozellikle para piyasalarinda yarattigi calkantilarla gegmistir. Aymi yillarda yasanan
ekonomik sorunlar, agir maliyetle de olsa ekonominin kiirelesmeye alismasina yardimei

olmustur.”*8

1990’1 yillarin sonunda Dogu Asya iilkelerinden baglayan ve Dogu-Orta
Avrupa, Latin Amerika iilkelerine bulasan finansal krizler ve Onceden yapilan
serbestlesme hareketlerinin olumsuz sonuglari, Tiirkiye ekonomisinin krizlerle dolu bir
siire¢ gecirmesine neden olmustur. 1998-1999, 2001 ve 2008-2009 yillari, bu siirecin
krizlerini igermistir.*® Ancak 2000°1i yillar, ekonomide yasanan istikrar acisindan dnceki
yillarla kiyaslandiginda daha basarilidir. 2000°1i y1llar, Tiirkiye ekonomisinin uluslararasi
ekonomilerle daha da birlestigi hem dis ticarette hem de yabanci sermaye akisinda artisin
onceki yillara gore daha fazla oldugu ve 6zellestirmeler yoluyla devletin ekonomideki

payinin azaldigi yillar olmustur.

2000’11 yillarda serbestlesmeye yonelik atilan en 6nemli adim ise, dogrudan
yabanci yatirimlarin 6niindeki engellerin kaldirilmasina yonelik ¢ikarilan “Dogrudan
Yabanct Yatirimlar Kanunu” dur. 2003 yilinda ¢ikarilan bu kanun ile “Yatirim
Serbestligi” ve “Ulusal Muamele” ilkeleri esas alinmis ve yapilacak yabanci yatirimlara;
“dogrudan kamulastirmaya kars1 koruma, yabanci kilit personel isttihdaminda kolayliklar,
uluslararas1 tahkim, gayrimenkul indirimi teminati, mevzuat degisikliklerinin yol
acabilecegi kayiplara kars1 koruma ve serbest ¢ikis” gibi bazi haklar taninmistir.>® Bu
yeni diizenleme ile kisa siire i¢ginde ekonomiye giren ¢ok sayida yabanci yatirimei, birgok
kamusal ve oOzel sirketi satin almis ya da onlara ortak olmuslardir. 2007 yilina
gelindiginde sigorta sektdriindeki sirketlerin ylizde 70’1, 6zel bankalarin ise neredeyse

yarisi yabancilar tarafindan satin alinmistir. Bu yillarda yabancilarin satin alarak ya da

ortak olarak girmedigi sektor neredeyse kalmamugtir.>!

4 Kepenek, s.533.
4 Boratav, s.195.
% Adigiizel, s.11
51 Kazgan, s.344.
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24 Ocak 1980 kararlariyla baslayan disa agilma ve kiiresellesme siireci, farkl
yillarda yapilan yeni diizenlemeler ve uygulanan politikalar ile giinlimiize kadar devam
etmistir. Boylece ulusal ekonomi gittikge diger lilke ekonomileri ile biitiinlesmeye devam
etmektedir. Ozellikle kiiresellesme ile birlikte sirket gruplarimiz herhangi bir kisitlamayla
karsilasmadan uluslararas1 pazarlarda, benzer sekilde yabanci yatirimcilar da ulusal

pazarimizda faaliyette bulunabilmektedir.

3.2. Tiirkiye’de Sirket Gruplarinin Degisimine Zemin Hazirlayan

Gelismeler

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan yeni kosullar, sirketler diinyasinda birgok
degisime neden olmustur. Ozellikle birgok iilke tarafindan ticaret, iiretim ve finansin
serbestlestirilmesine yonelik adimlarin atilmasi ile cografi sinirlar ortadan kalmis ve
sirketler i¢in tiim diinya yatirim ve ticaret yapilabilecek tek bir pazar haline gelmistir.
Ancak bu durum, ayn1 zamanda sirketlerin diger iilke sirketleri ile kars1 Karsiya kaldig:
uluslararasi bir rekabet ortaminin da ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Boyle bir ortam
ise sirketleri, siirekliligini saglamak ve biiyiiyebilmeleri i¢in diger sirketlerle rekabet
edebilecek gii¢ ve kapasiteye ulasmak zorunda birakmis ve yeni stratejiler belirlemeye

yoneltmistir.

Tiirkiye ekonomisinde 1980°li yillardan itibaren kiiresellesme ile birlikte
yasanan degisim, Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirket gruplarini birgok agidan etkilemis
ve yeni stratejiler belirlemelerine neden olmustur. Serbestlesme hareketleri kapsaminda
ozellikle ticaret ve dogrudan yabanci yatirimlarin 6niindeki engellerin kaldirilmasi ile
sirket gruplar1 uluslararasi1 bir rekabet ile karst karsiya kalmistir. Bu durum da sirket
gruplarinda, bir sonraki boliimde daha ayrintili bir sekilde anlatilmaya c¢alisilacagi, bazi
degisimler yasanmasina neden olmustur. Bu baglamda bu alt boliimde de sirket

gruplarinin degisimine neden olan bazi etkenler anlatilacaktir.
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3.2.1.D1s Ticarette Kiiresellesme

Bir 6nceki alt boliimde deginildigi tizere, 1980 oncesinde Tiirkiye’de ithal
ikameci sanayi politikast uygulanmaktaydi. Bu politikaya gore; devlet, giimriik vergileri
ve miktar kisitlamalar1 gibi araclar ile iilke i¢inde tliretimi yapilmayan ya da heniiz yeterli
rekabet giicline ulasamayan bazi endiistrileri, kendine yeterli ve bagimsiz bir yapiya
ulasmas1 amaciyla korumaktaydi.®® Bu politikanin uygulanmasi, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren sirket gruplarini uluslararasi rekabetten korumakta ve sirket gruplarmin ulusal
siirlar i¢inde daha rahat bir sekilde biiyiime ve genislemesini saglamaktaydi. Biiyiik
sermaye gruplarinin koruma altinda biiyiik rantlar elde ettigi bu siire¢, 1977 den itibaren
iilkenin doviz finansman krizine girmesi ve 1980 yilinda baglatilan serbestlesme

hareketleri ile sona ermistir.>®

24 Ocak Kararlar ile baslatilan ve sonrasinda devam eden ticarette serbestlesme
hareketleri ile dis ticaret Oniindeki engeller kaldirilmis ve korumacilik anlayist sona
ermigstir. 1980°den sonra politika degisikligi sonucunda ise hem ihracatta hem de ithalat
miktarinda onemli bir artis yasanmistir. Tablo 1’e baktigimizda, 1980 yilindan itibaren
hem ihracat hem de ithalatin 6nemli miktarda arttifi gérmekteyiz. 1980 yilinda 2.910
milyon dolar olan ihracat degeri, 2000 yilinda 27.476 milyon dolara, 2016 yilinda ise
2000 yila gore bes katina ¢ikarak 142.529 milyon dolara ¢ikmistir. Benzer bir artig
trendi ithalatta da s6z konusudur. 2000 yilinda 7.909 milyon dolar olan ithalat degeri,
2000’de 54.502 milyon dolara, 2016’da ise 198.618 milyon dolara ulagsmistir.

52 Ufuk Basoglu ve Digerleri, Diinya Ekonomisi, 2. Baski, Bursa: Ezgi Kitapevi Yaynlari, 2001, s. 95.
%3 Yeldan, s.38-39.
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Tablo 1

Yillara Gore Dis Ticaret, 1980-2016 (Deger: Milyon ABD §)

Ihracat Ithalat Dis ticaret hacmi
Yillar Deger Degisim (%) | Deger Degisim (%)
1980 2.910 28,7 7.909 56,0 10.819
1981 4.702 61,6 8.933 12,9 13.636
1982 5.745 22,2 8.842 -1,0 14.588
1983 5.727 -0,3 9.235 4,4 14.962
1984 7.133 24,5 10.757 16,5 17.890
1985 7.958 11,6 11.343 5,5 19.30
1986 7.456 -6,3 11.104 2,1 18.561
1987 10.190 36,7 14.157 27,5 24.347
1988 11.662 14,4 14.335 1,3 25.997
1989 11.624 -0,3 15.792 10,2 27.416
1990 12.959 11,5 22.302 41,2 35.261
1991 13.593 4,9 21.047 -5,6 34.640
1992 14.714 8,2 22.871 8,7 37.585
1993 15.345 4,3 29.428 28,7 44.773
1994 18.105 18,0 23.270 -20,9 41.375
1995 21.637 19,5 35.709 53,5 57.346
1996 23.224 7,3 43.626 22,2 66.851
1997 26.261 13,1 48.558 11,3 74.819
1998 26.973 2,7 45921 -5,4 72.895
1999 26.587 -1,4 40.671 -11,4 67.258
2000 27.774 4,5 54.502 34,0 82.277
2001 31.334 12,8 41.399 -24,0 72.733
2002 36.059 15,1 51.553 24,5 87.612
2003 47.252 31,0 69.339 34,5 116.592
2004 63.167 33,7 97.539 40,7 160.706
2005 73.476 16,3 116.774 19,7 190.250
2006 85.534 16,4 139.576 19,5 225.110
2007 107.271 25,4 170.062 21,8 277.334
2008 132.027 23,1 201.963 18,8 333.990
2009 102.142 -22,6 140.928 -30,2 243.071
2010 113.883 11,5 185.544 31,7 299.427
2011 134.906 18,5 240.841 29,8 375.748
2012 152.461 13,0 236.545. -1,8 389.006
2013 151.802 -0,4 251.661 6,4 403.463
2014 157.610 3,8 242.177 -3,8 399.787
2015 143.838 -8,7 207.234 -14,4 351.073
2016 142.529 -0,9 198.618 -4,2 341.147

Kaynak: Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), http://www.tuik.gov.tr, (05 Aralik 2017).
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1980°den itibaren serbestlesme girisimleriyle artan ithalat, yerli sirketlerin pazar
paymni azaltmis ve sirketleri alternatif stratejilere itmistir. Bu stratejilerden biri de bir
sonraki boliimde daha detayli anlatilacak olan odaklanma stratejisidir. Ulusal pazarin
uluslararasi sirketlere agilmasi ile artan rekabet, sirket gruplarini faaliyette bulunduklar
cok sayida sektdr yerine rekabet gilicii yliksek sektorlerde yogunlagmak zorunda

birakmustir.

Ticaretin serbestlesmesi ile sirketler gruplarinda yasanan onemli degisimlerden
biri de yurt dis1 faaliyetlerinde meydana gelen artistir. 1980’11 yillarda ithalat tizerindeki
vergi ve kisitlamalarin kaldirilmasi ile yabanci sirketlere karsi devlet himayesini
kaybeden sirket gruplari, ayn1 donemde ihracatin artirilmasi i¢in devlet tarafindan gesitli
yollarla desteklenmis ve yurt i¢inde kaybettikleri pazar paylarini, devlet destegiyle
ithracatlarimi artirarak telafi etmislerdir. Bu donemde ihracatin artirilmasi icin sirketlere,
ihracat kredileri, baz1 vergi ayricaliklari (“ihracatta vergi iadesi-istihsal vergisi muafiyeti-
kurumlar vergisinde ihracat istisnasi-katma deger vergisi ihracat istisnasi vergi, resim ve
harg istisnasi-konut fonu muafiyeti-gegici kabul rejimi ile mal ithali-giimriik muafiyetli
doviz tahsisi”), parasal destekler ve diger bazi tesvikler gibi yollarla devlet tarafindan
destek saglanmistir.>® Bu desteklerle de kisa siire icinde ihracatta onemli bir artis
meydana gelmistir. Nitekim 1980 yilinda ihracat degeri yaklasik ii¢ milyar dolar iken on
y1l gibi bir kisa siirede dort kattan fazla artarak, 1990 yilinda yaklagik 13 milyar dolara

ulagmustir.

1980’11 yillarda ticaretin serbestlesmesi ile birlikte sirketler diinyasinda yasanan
diger bir degisim de dis ticaret sirketlerinin sayisinda meydana gelen artistir. Bu artisin
en Oonemli nedeni ise 1980 yilinda ihracati artirmak ve iilkeye doviz girisi saglamak
amaciyla “Dis Ticaret Sermaye Sirketi” (DTSS) adiyla yeni bir model olusturulmus
olmasidir.>® Yeni kurulan modelde, bu dis ticaret sirketleri icin asgari bir ihracat miktar:
belirlenmis ve bunun karsiliginda da bu sirketlere daha fazla tegvik ve yiiksek vergi

indirimi gibi destekler saglanmistir. Bu sirketler i¢in belirlenen asgari ihracat miktari ise

5 Muzaffer Demirbas, “1980 Déniisiimiiniin fhracat Ve Ithalat Uzerindeki Etkisi”, Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 13, Say1: 2, (2003), 5.237-238.

% Dilek Aykut Seymen, Tiirkiye’nin Dis Ticaret Yapisi ve Rekabet Giicii, 1.Bask1, izmir: Dokuz Eyliil
Universitesi Yaynlari, 2009, s.33.
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“1980 yilinda 15 milyon dolar iken, kademeli olarak artirilarak 1980’lerin sonunda 100
milyon dolara” ytlikseltilmistir. 1980’ler boyunca Tiirkiye ihracatinin ortalama yiizde 40’1

bu sirketler tarafindan gerceklestirilmistir.>®

[k kurulan dis ticaret sirketlerinin ihracatta iyi bir performans sergilemesi, diger
bircok sirket grubunu da bu alana yénlendirmistir.>” 1970°li yillarda da yurt disinda
faaliyet gosteren dis ticaret sirketleri bulunmaktaydi. Ancak bu durum, Kog, Is Bankasi,
Sabanci, Oyak ve Cukurova Grubu gibi bliyiik sermaye gruplarinin sirketleri ile sinirh
kalmisti. 1980’lerden sonra ise yurt disinda ticaret sirketi agma egilimin hizla artmis ve
hemen hemen tiim biiylik sirket gruplar1 bagka iilkelerde ticaret sirketi agmistir. Donem
itibariyla biiylik sirket gruplarina ait yurt disinda agilan ticaret girketleri arasinda sunlar
yer almaktadir: “Akkdk grubunun Atak GmbH (Almanya); Anadolu grubunun Oyex ve
AEH und Co. (Almanya); Borusan grubunun Comment Intertrade GmbH (Almanya),
Tubeco Pipe and Steel (ABD), Tubex Jersey ve Ferco Intertrade (Ingiltere); Cukurova
grubunun Baytur Trading SA (Isvicre); Dogus grubunun Intrade Co. (ABD), Sunnydale
(Ingiltere); Eczacibasi’nin Entrade AG (Isveg); Enka’nin Entrade sirketleri (Ingiltere,
ABD, Almanya, Isve¢) ve Sipco (S. Arabistan); Sisecam’in Caminter (Almanya),
Sisecam China (Cin); Ko¢’un Ramerica International (ABD), Ram France (Fransa), Ram
Deutschland ve Beko Deutschland (Almanya); Sabanci’nin Exsa Americas ve Holsa
International (ABD), Exsa UK ve Universal Trading (Ingiltere); Tekfen’in Fentex (ABD),
Tekfen Trading SA (Isvigre), Petrofertil Trading (ingiltere), Ripiano (irlanda); Toprak

grubunun Topravit ve Topex firmalar1 (ingiltere).”*

1980’11 yillarda dis ticarette serbestlesme hareketleri, sirket gruplarimin bir
yandan uluslararas1 bir rekabet ile karsilasmasina neden olmusken, diger yandan da

ithracat ve dis ticaret sirketleri acarak uluslararasi faaliyetlerini artirmasina saglamistir.

5 Ozgiir Oztiirk, Tiirkiye’de Biiyiik Sermaye Gruplari: Finans Kapitalin Olusumu ve Gelisimi, 2.
Baski, Istanbul: Sosyal Arastirmalar Vakfi, 2011, s.141.

5 Mehmet Alagdz, “Tiirkiye’de Dis Ticaret Sirketlerinin Yapilanmasi”, Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi Arsivi, s.62, http://dergisosyalbil.selcuk.edu.tr/susbed/article/download/844/796, (03
Aralik 2017).

58 Ozgiir Oztiirk, s.142.

27


http://dergisosyalbil.selcuk.edu.tr/susbed/article/download/844/796

3.2.2.Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirnmlari

Sirket gruplarinin degisimine zemin hazirlayan faktorlerden biri de 1980’li
yillardan itibaren Tiirkiye’de dogrudan yabanci sermaye yatirimi politikalarinda ve
mevzuatinda meydana gelen degisimdir. Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari, yabanci
sermayeli sirketlerin Tiirkiye pazarina girmeleri ve faaliyette bulunmalari anlamina
gelmektedir. Bu baglamda, yabanci sermayeli sirketler Tiirkiye pazarma girdiklerinde,
Tiirkiye’de faaliyette bulunan yerli sirketler ile ya rakip olup rekabet etmekte ya da
ortaklik kurmaktadir. Bu durum da sirket gruplarmmin olusan yeni kosullar altinda

oncekinden daha farkli stratejiler belirlemesine neden olmaktadir.

1980’11 yillarda Tiirkiye, diger birgok gelismis ve gelismekte olan iilkenin de
yaptig1 gibi, yabanci sermayeyi iilkeye ¢ekebilmek i¢in yatirim ortamin iyilestirmeye
yonelik adimlar atmistir. Bu baglamda Tiirkiye, yatirimcilar i¢in uygun bir yatirim ortami
olusturmak icin 6zellikle kanun ve kararnameler ile hukuksal bir ¢ergeve olusturmaya
calismis ve 1980’li yillardan itibaren kademeli olarak yabanci yatirimcilara ¢esitli haklar

vererek yatirimlari artirmaya ¢alismastir.

Tiirkiye’de yabanci yatirimlar tesvik etmek amaciyla 1954 yilinda 6224 sayili
“Yabanci Sermaye Yasas1” ¢ikarilmig, ancak lilkede ithal ikameci sanayi politikasinin
uygulanmasi, ulusal paranin konvertibl olmamasi, dovize birden fazla yiiksek kur
uygulanmasi, politikada ve ekonomide istikrarin olmamasi1 gibi nedenlerden dolayi

1980’lere kadar iilkeye giren yabanci yatirim miktar1 oldukca diisiik kalmigtir.>

1980°li yillardan itibaren ise yabanci yatirimlari tesvik etmek ve artirmak
amaciyla cesitli diizenlemeler yapilmistir. Bu baglamda ilk olarak “24 Ocak 1980
Ekonomik Istikrar Tedbirleri” kapsaminda 25.1.1980 tarihinde “Yabanci Sermaye
Cer¢eve Kararnamesi” ¢ikarilmis ve ardindan 1986, 1992 ve 1995 yillarinda yapilan

diizenlemelerle yabanc1 yatirimlarda liberallesme siireci devam etmistir.®

59 Cahit Aydemir ve Digerleri, “Dogrudan Yabanci Yatirimlarin Diinya’daki ve Tiirkiye’deki Gelisimi”,
Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, (2012), s.80.

%0 Devlet Planlama Teskilati, “Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlar” Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu,
Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ankara, Mayis 2000, s.8.
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1980 yilindan itibaren yapilan bu diizenlemeler sonucunda yabanci yatirimcilar,
“tekel ve Ozel imtiyaz teskil etmemek kaydiyla”, tiim sektorlerde faaliyette bulunma,
Tirk yatirnmcilarla ayni hak ve sorumluluklara sahip olma, elde edilen kazanclar1 serbest
bir sekilde iilke disina ¢ikarabilme, yabanci personel istihdaminda 6zgiirce hareket
edebilme ve yabanci ortak payina dair bir kisitlama ile karsilagsmama gibi olduk¢a genis
haklar elde etmislerdir.®® Bu diizenlemeler sonucunda, 1980°li yillardan itibaren

dogrudan yabanci yatirim miktar1 ve yabanci sermayeli sirket sayisinda ciddi bir artis

yasanmigtir.
Tablo 2
1980-2000 Arasi Tiirkiye’ye Gelen Dogrudan Yabanci Sermaye (Milyon $)
Yillar | izin Verilen Fiili Giris | Yabanc1 Sermayeli
Yabanci Sermaye Sirket Sayisi (Birikimli)

1980 97 35 78

1981 337 141 109

1982 167 103 147

1983 103 87 166

1984 271 162 235

1985 234 158 408

1986 364 170 619

1987 655 239 836

1988 821 488 1.172
1989 1.512 855 1.525
1990 1.861 1.005 1.856
1991 1.967 1.041 2.123
1992 1.820 1.242 2.330
1993 2.063 1.016 2.554
1994 1.478 830 2.830
1995 2.938 1.127 3.161
1996 3.837 964 3.582
1997 1.678 1.032 4.068
1998 1.647 976 4.533
1999 1.701 817 4.950
2000 3.060 1.719 5.328

Kaynak: Fulya Bayraktar, Diinyada ve Tiirkiye’de Dogrudan Yabanci Sermaye
Yatirimlari, Genel Arastirmalar No. 03-1-1, Ankara, Tirkiye Kalkinma Bankas1 A.S Arastirma
Miidiirliigii, 2003, s.53.

81 Devlet Planlama Teskilati, “Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlari”, s.8-9.
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Tablo 2’den de goriilecegi lizere 1980 yilinda Tiirkiye’ye fiili olarak giren
dogrudan yabanci yatirim tutar1 35 milyon dolar iken, on yil gibi kisa bir siirede oldukga
hizli bir sekilde artarak 1990 yilinda 1 miyar dolara yiikselmistir. Tiirkiye’ye fiili olarak
giren dogrudan yabanci yatirim, bazi yillar diisiis sergilese de genel olarak 1990’11 yillarin
sonuna kadar artmig ve 2000 yilinda 1,8 milyar dolar olarak gerceklesmistir. 1980’1
yillardan itibaren dogrudan yabanci yatirimlarla birlikte yabancilarin Tirkiye’de
kurduklan sirket sayisi da siirekli olarak artmistir. 1980 yilinda Tiirkiye’de faaliyette
bulunan toplam 78 yabanci sermayeli sirket varken, bu say1 siirekli ve hizli bir sekilde

artarak 2000 yilinda 5.328’e ¢ikmustir.

Yabanci yatirimlarla ilgili son diizenleme ise 2003 yilinda yapilmistir. Bu
baglamda, 17.06.2003 tarihinde “4875 sayili Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu”
yiirtirlige sokularak, 18.1.1954 tarihli 6224 sayil1 “Yabanci Sermaye Yasas1” yiiriirliikkten
kaldirilmis ve daha fazla yabanci yatinmci ¢ekebilmek igin bazi degisiklikler
yapilmistir.%2 Onceki kanuna gore; yabanci yatirimcilarin Tiirkiye’de yeni bir sirket
kurmasi, bir sirkete ortak olmas1 ve sube agmasi Hazine Miistesarliginin iznine bagliyken,
yeni kanunla izin alma sistemi kaldirilmis ve yerine sadece bilgilendirme sistemi
getirilmistir. Yapilan degisikliklerden biri de yabanci yatirimcilarin agacaklari ya da ortak
olacaklari sirket tlirlerinin genisletilmis olmasidir. 2003’e kadar yabancilarin kuracaklari
ya da ortak olacaklar1 sirket tiirleri limited ve anonim sirket ile sinirliyken, yeni
diizenleme ile bu sinirlama ortadan kaldirilmis ve mevzuata aykiri olmadig: siirece bu
durum tiim sirket tiirleri olarak genisletilmistir. Yapilan 6nemli bir degisiklik ise yatirim
yapmak i¢in asgari bir yabanci sermaye getirme zorunlugunun ortadan kaldirilmig
olmasidir.®® 2003 yilinda yapilan bu degisimlerle birlikte hem dogrudan yabanci

yatirimlarda hem de yabanci sermayeli sirket sayisinda ciddi bir artis yasanmustir.

Tablo 3, yillar itibariyla Tiirkiye’ye giris yapan dogrudan yabanci sermaye
yatirrm miktarin1 ve yabanci sermayeli sirket sayisin1 gostermektedir. Tablodan da

goriilecegi tizere, 2003 yilinda dogrudan yabanci yatirimlara yonelik yeni diizenlemelerin

62 Demir Gokyayla ve Ceyda Siiral, “4857 Sayili Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu ve Getirdigi
Yenilikler”, Dokuz Eyliil Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi, Cilt. 6, Say1.2, (2004), s.134.

63 Lerzan Yilmaz, “4875 Sayili Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu’nun Getirdigi Yenilikler”, Istanbul
Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y11.5, Say1.10, (Giiz 2006/2), 5.179-184.

30



yapilmasindan sonra hem dogrudan yabanci yatirimlarda hem de yabanci sermayeli sirket
sayisinda hizli bir artis yasanmistir. Bu baglamda 2003 yilinda 1.752 milyon dolar olan
dogrudan yabanci sermaye girisi, kiiresel finans krizinin yasandigi 2008-2009 yillarina
kadar siirekli bir sekilde artmis ve 2007 yilinda Tiirkiye icin rekor bir seviye olan 21.873
milyon dolara ¢ikmistir. 2009 yilinda krizin etkisiyle 7.660 milyon dolara gerileyen
sermaye girisi, sonrasinda tekrar yilikselmeye baglamis ancak krizden o6nceki seviyesine
bir daha ulasamamuistir. Yabanci sermayeli sirket sayisina baktigimizda, Tiirkiye’ye 2001
yilinda 477 yabanci sirket giris yapmisken, bu say1 6zellikle 2003 yilindan itibaren hizl
bir artis sergileyerek 2016 yilinda 5.581° ulasmustir.

Tablo 3

Dogrudan Yabanci Sermaye Girisleri ve Yabanci Sermayeli Sirket Sayisi

Yillar Dogrudan Yabanci Sermaye | Yabanc1 Sermayeli
Girisi (Milyon Dolar) Sirket Sayisi
2001 3.352 477
2002 1.137 495
2003 1.752 1.105
2004 2.883 2.095
2005 9.801 2.845
2006 20.168 3.350
2007 21.873 3.702
2008 18.187 3.397
2009 7.660 2.935
2010 9.071 3.344
2011 15.904 3.979
2012 12.557 3.895
2013 12.919 3.692
2014 12.539 4.691
2015 16.819 5.546
2016 12.302 5.581

Kaynak: Ekonomi Bakanligi, Yillik Uluslararast Dogrudan Yatirnm Raporlari (2006-2016)

kullanilarak derlenmistir.

Yabancit sermayeli sirketlerin, Tiirkiye’ye yatinm yaparken siklikla
kullandiklar1 yontemlerden biri satin alma ya da birlesme yontemidir. Bu yonteme gore
yabanci sirket, yatirim yaptigi iilkede yeni bir sirket kurmak yerine, mevcut olan bir

sirketi satin alarak ya da o sirkete ortak olarak yatirim yapmaktadir. 2003’li yilinda
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cikarilan “4875 sayili Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu” sonrasinda, artan satin
alma ve birlesmeler yontemiyle Tiirkiye’ye ¢ok sayida yabanci sirket girmis ve yatirim

yapmistir.

2015 | 6,6

2014 I 4,6

2013 | 3,3

2012 11,7

2011 e 6,4

2010 I 9,9

2009 W 1,5

2008 |—— 12

2007 | 169
2006 I T——— 16,6

2005 T 17,2
2004 W 0,3

2003 M 0,5

Sekil 4: Birlesme ve Devralma Islemlerinde Yabanci Yatirimcilarin Islem Degeri
(Milyar Dolar)

Kaynak: Enrst&Young, Birlesme ve Satin Alma Islemleri Raporlarindan (2010-2015)

derlenmistir.

Sekil 4’e baktigimizda 2003’den sonra birlesme ve satin alma yontemiyle
Tiirkiye’ye giren yabanci sermayede ¢ok ciddi bir artisin oldugunu gérmekteyiz. 2004
yilinda 0,3 milyar dolar olan birlesme ve satin alma islem degeri, 2008-2009 yillarinda
yasanan kiiresel finans krizine kadar hizli bir sekilde artarak 2007 yilinda 16,9 milyar
dolara ulasmistir. Krizle beraber olduk¢a diisen satin alma ve birlesmeler, krizin yogun
hissedildigi yillardan sonra kismen toparlanmis ama yine de krizden dnceki seviyesine

ulasamamustir.

1980’lerden itibaren kiiresellesmenin ve kiiresellesmeye entegre olmak icin
yatirim ortamini iyilestirmeye yonelik atilan adimlar sonucunda iilkeye birgok ¢ok uluslu
dev sirket girmistir. Bu ¢ok uluslu sirketler ise genellikle kendi baslarina hareket etmek
yerine, kendi sektorlerinde faaliyette bulunan {ilkenin biiyiik, gelismis ve rekabet giicii
yiiksek sirketleriyle ortaklik kurmayi tercih etmislerdir. Bu baglamda dogrudan yabanci

yatirim politikalarimin degistirilmesinin Tiirkiye’deki biiyiik sirket gruplari tizerindeki en
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onemli etkilerinden birisi, sirket gruplarimin yabanci ¢ok uluslu sirketler ile olan
baglarinin ve iliskilerinin artmasidir. Bu iligkilerde yasanan degisim 3. boliimde ayrintili
olarak anlatilacaktir. Bu durumu Tiirkiye’de gerceklestirilen birlesme ve satin alma

islemlerine bakildiginda da goriilebilir.

Tablo 4, 2011-2016 yillar1 arasinda Tiirkiye’de gerceklestirilen en biiyiik
birlesme ve satin alma islemlerini gostermektedir. Tabloya baktigimizda, Tiirkiye’ye
yatirim yapan yabanci biiyiik sirketlerin kurulu bir sirketi tamamen almak yerine genel
olarak o sirketten bir miktar pay alarak sirkete ortak oldugu goriilmektedir. Bu ortaklik
bazen yerli bir sirketin faaliyet gosterdigi sektorde uluslararasi bir sirketle ortaklik
kurmasinin kendisine avantaj saglayacagini diisiinmesi ve bunun sonucunda da ortaklig1
talep etmesiyle gerceklesiyorken, bazen de Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilkeye
yatirnm yamak isteyen yabanci bir sirketin, yatirim yapmak istedigi sektorii bilen ve
rekabet giicii yiiksek yerli bir sirket ile ortakligin kendisine avantaj saglayacagi

diisiincesiyle gergeklesmektedir.
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Tablo 4

Tiirkiye’de Gergeklesen En Biiyiik Birlesme ve Satin Alma Islemleri, (2011-2016)

Satin Alinan Sirket Satin Alan Sirket Satin Satm  Alan Tutar
Alman Sirketin Ulkesi (Milyon
Hisse (%) i Dolar)
Garanti Bankasi BBVA 6,3 Ispanya 2.067
Socar&Turcas A.S. SOCAR 24 Azerbaycan 1.255
2011 | Mey lcki Diageo - ABD 309
DenizEmeklilik American Life Hayat Sigorta 99,9 ABD 229
Airfel Daikin 100 Japonya 2211
Anadolu Efes SABMiller 24 Ingiltere 1.900
TAV Havalimanlari Aéroports de Paris 38 Fransa 1.100
2012 | Acibadem Saglik Hizmet. Integrated Healthcare Holdings 75 Malezya 400
Polimer Kauguk Eaton Corporation - Liilsemburg 371
Mustafa Nevzat flag Amgen 99,26 ABD 225
Yapi1 Kredi Sigorta A.S. Allianz 93,94 Almanya 932
Alternatif Bank Commercial Bank Of Qatar 70,84 Katar 445
2013 | Enerjisa Enerji A.S. DD Turkey Holdings SARL 50 Almanya 345
Mutlu Akii Inalex Pty Ltd 100 Giiney Afrika 221
Mars Lojistik Japon Hitachi Transport System 51 Japonya 154
Garanti Bankasi A.S. BBVA 14,9 Ispanya 2.463
Sabiha Gokgen Malaysia Airports 40 Malezya 338
2014 | Ronesans Gayrimenkul GIC 21,4 Singapur 318
Tekstilbank ICBC 75,5 Cin 314
Petlim Limancilik Goldman Sachs 30 ABD 250
Socar Tiirkiye Enerji A.S. Goldman Sachs International 13 ABD 1.300
Fina Holding A.S China Merchants Holdings 64,5 Cin 940
2015 | Ak Gida Sanayi ve Ticaret B.S.A. International 80 Belgika 603
Boyner Mayhoola For Investments Opc 30,7 Katar 350
Limak Yatirm Enerji A.S. Malaysia Airports 40 Malezya 317
Mars Entertainment CJ Group, IMM Private Equity 100 Giiney Kore 689
2016 Odeabank Uluslararasi Finans Kurumu (IFC), Avrupa | 23,6 ABD, BAE | 265
Imar ve Kalkinma Bankasi1 (EBRD), Ozel Ingiltere,
Yatirimcilar Liibnan
Alternatifbank Commercial Bank of Qatar 25 Katar 225
Ronesans Holding IFC 53 ABD 215
Tab Gida Goldman Sachs, EBRD, Credit Suisse 10 ABD, Ingiltere, | 150
Isvigre
Mado Venture Capital Bank, Al Sraiya Holding 40 Katar, Bahreyn 150

Kaynak: Ekonomi Bakanligi, Yillik Uluslararast Dogrudan Yatirim Raporlarindan (2011-2016)

Derlenmistir.
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3.2.3.Devletin Ekonomideki Doniisiimii

1980’11 yillardan itibaren kiiresellesme ile birlikte devletin ekonomi i¢indeki
yapisinda 6nemli degisimler yasanmis ve bu yasanan degisim de dogal olarak Tiirkiye’de
faaliyette bulunan sirket gruplarini etkilemistir. Kiiresellesmenin temel amaglarindan biri
olan piyasa ekonomisine gegis, devletin 1980’li yillardan itibaren Ozellestirme
uygulamalar ile piyasadan yavag yavas ¢ekilmesine ve yerini 6zel sektore birakmasina
neden olmustur. Bunun sonucunda da devletin daha once tekel konumunda ya da
agirliginin oldugu sektorlerdeki bazi sirketleri, 6zellestirmeler yoluyla biiylik sermaye

gruplarma devredilmistir.

1980’11 yillarda devletin ekonomi i¢indeki islevsel ve yapisal roliiniin
degismesinin ipuglari, “24 Ocak Kararlari”nm mimar1 olan Turgut Ozal’m 1979 yilinda

sundugu “Kalkinmada Yeni Goriisiin Esaslar” baslikli raporda goriilmektedir. Ozal’a
gore:

“Giiglii devlet, memurlari ¢ok olan deviet degildir, devlet bir mabut
veya baba degildir, devlet bir istihdam kapisi da degildir.... Ekonomide
devletin esas rolii, tanzim edici ve gelismeyi tesvik edici olmasi, fertlerin ve
kuruluglarin  ekonomik miinasebetlerini  diizenleyici, ihtilaflarin  halli,
ekonominin rahat ¢alismast icin sik sik degismeyen kaideler koymasi ve
engellerin kaldirilarak randimanmin yiikseltilmesidir. ...Devlet sanayi ve
ticarete esas prensip olarak girmemelidir. Cok istisnai olarak sanayide geri
kalmws bir bolgede ilk hizi verebilmek icin girebilirse de ilk firsatta bu
tesebbiisler millete devredilmelidir. Sanayi ve ticarette Devletin esas rolii

tanzim ve tesvik edici olmasidir”

Devletin ekonomi igindeki payinin kiigiiltiilmesine dair Turgut Ozal tarafindan
benimsenen bu goriis, Ozal’in 1980°lerde Basbakanlik Miistesar1, Bagbakan Yardimcist,
Basbakan ve Cumhurbagkani gibi iist diizey ve karar verici konumlarda bulunmus
olmasindan dolay1 ekonomide yasanan degisimde oldukca etkili olmustur. 1980’lerde
devletin ticari ve sinai alanlarindan c¢ekilmesi, KIT’lerin 6zellestirilmesi ve devletin alt

yap1 disindaki faaliyetleri 6zel sektdre birakmasi goriisii, bir devlet politikas1 haline

8 Turgut Ozal, Kalkinmada Yeni Goriisiin Esaslari, Dijitallestiren: Muhammed Rasit Ozdas, DPT, 1979,
http://www.rasitozdas.com/wp-content/uploads/2017/11/kalkinmada-yeni-gorusun-esaslari-turqut-
ozal.pdf, (23 Aralik 2017).
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dontigmiis ve 24 Ocak kararlar1 arasinda yer almigtir. Bunun arka planinda, “1970’li
yillarda yasanan petrol krizi ve ekonomik buhranla birlikte, Keynesgi politikalar ve kamu
girisimciligi ile kamu miidahaleciliginin ciddi elestirilere maruz kalmasi sonucunda
ekonomide liberallesme ve serbest rekabet anlayisinin benimsenmeye baslanmasi”

gosterilebilir.®®

Bu baglamda Tiirkiye’de oOzellestirme uygulamalarina yonelik ilk hukuki
diizenleme 1984 yilinda yapilmis ve ardindan ¢ok sayida kanun ve kanun hiikmiinde
kararname ile gerekli diizenlemeler yapilmistir. Ancak biitlin bu diizenlemeler, bir takim
genel esaslarin belirlenmesinden 6teye gidememis, uygulamalarin gerektirdigi ihtiyaca
cevap verecek saglam bir hukuki altyapit olusturulamamistir. Bu nedenle hem
Ozellestirme siirecinin hizlandirilmasi hem de karsilasilan sorunlarin giderilmesi i¢in
1990’11 yillarin basinda geni kapsamli bir ¢alisma yapilmis ve 1994 yilinda “4046 sayili
Ozellestirme Kanunu” ¢ikarilmistir. Halen yiiriirliikte olan bu kanun, giiniimiize kadar

birgok degisiklige ugramistir.%

Hukuki zemin olusturulduktan sonra 1990°li yillarda ivme kazanan
ozellestirmeler, 6zellikle 2000°den sonra siyasi ortamin da degismesiyle 6nemli 6l¢iide
artmigtir. Sekil 5, 1986 yilindan itibaren Tiirkiye’de yapilan ozellestirme tutarini
gostermektedir. Sekle bakildiginda 2000°li yillarin ortalarindan itibaren ozellestirme

miktarinin artig1 goriilebilir.

6 Sedat Cal, Tiirkiye’de Kamu Hizmeti ve Imtiyazin Déniisiim OyKkiisii, Ankara: Tiirkiye Odalar ve
Borsalar Birligi (TOBB) Yayni, 2009, s. 114.

66 T.C. Basbakanlik Ozellestirme Idaresi Bagkanligy, Yasal Cerceve (T.Y),
http://www.0ib.gov.tr/T%C3%BCrk%C3%A7e/Kurumsal/Detay/Yasal_%C3%87er%C3%A7eve/148887
5748.html, (23 Aralik 2017).
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Kaynak: T.C. Bagbakanlik Ozellestirme Idaresi Bagkanlig,
http://www.0ib.gov.tr/T%C3%BCrk%C3%A7e/Sayfalar/Detay/T%C3%BCrkiyede %C3%96zelle%C5%
9Ftirme_Uygulamalar%C4%B1/1489152956.html, (28 Aralik 2017).

Ozellestirme uygulamalarmin, sirket gruplar iizerinde bazi etkileri olmustur.
Bunlardan biri 6zellestirmeler yoluyla devletin giiciinii arkasina alan KIT ler ile rekabetin
ortadan kalkmasi iken, bir digeri ise sirket gruplarina yeni is alanlarina yatirinm yapma
firsatinin ortaya ¢ikmasidir. Devletin KiT’ler araciligiyla faaliyette bulundugu bazi
sektorlere sirket gruplar1 girememekte ya da girse bile devlet ile rekabet edebilecek giicii
bulunmamaktaydi. Ancak yapilan o6zellestirmeler ile devletin elini bazi sektorlerden
cekmesi, Tiirkiye’deki biiytlik sirket gruplar i¢in yatirim yapacak yeni faaliyet alanlari
yaratmigtir. Bunun en giizel 6rnegini enerji sektoriinde gortlebilir. 2000°1i yillardan
itibaren enerji sektoriindeki 6zellestirmeler ile ¢ok sayida biiyiik sirket grubu bu sektore
yonelmistir. Ornegin daha dnce devlet tekelinde olan elektrik sektorii, zellestirmelerden
sonra bir¢ok sirket grubu i¢in yeni bir yatirim alani olmus ve Kog, Sabanci, Enka, Dogan,
Calik, Zorlu gibi ¢ok sayida sirket grubu bu sektére yatirnm yapmistir. Bu sirket
gruplarindan biri olan Sabanct Grubu, 2009 yilinda yedi ilin elektrik iiretim ve dagitimini
yapan “Baskent Elektrik Dagitim A.S.’yi devralarak sektordeki ilk elektrik dagitim
Ozellestirme ihalesi kazanmis ve 2013 yilinda AYEDAS ve Toroslar EDAS’1 da” satin
alarak elektrik sektoriinde oldukca 6nemli bir konuma gelmistir. Benzer sekilde enerji

sektorlinde 6zellestirmeler sonucunda 2006 yilinda Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.’yi
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(TUPRAS) biinyesine katan Kog¢ Grubu, bu satin alim ile petrol alania girmis ve enerji
sektoriinde Tiirkiye’nin en dnemli oyuncularindan biri haline gelmistir. Ozellestirmeler
araciligiyla biiyiik sirket gruplarina yaratilan yeni is alanlarina bir diger 6rnek ise,
EREGLI Demir Celik Isletmelerinin 2006 yilinda OYAK Grubuna satiimasidir. OYAK
bu 6zellestirme ile maden sektoriine adim atmig ve sektoriin 6nemli oyuncularindan biri

olmustur.

Ozellestirilme uygulamalar1 ile kamu kuruluslarinin faaliyette bulundugu
sektorlerden ¢ikmasi ve bu kamu kuruluslarinin 6zel sektor sirketlerine devredilmesi,
sirketler diinyasinda hem rekabet agisindan hem de yeni is imkanlar1 agisindan biiyiik
degisim yasanmasina neden olmustur. Rekabet acisindan 6zellestirmelerin sirket gruplari
tizerindeki bir diger etkisi ise yabanci sirketlerin iilke piyasasina girmesine zemin
olusturmasidir. Bu baglamda kamu kuruluslarinin 6zellestirmeleri sonucunda ¢ok sayida
yabanci sirket bu kuruluslar satin alarak Tirkiye’de faaliyette bulunmaya baglamis ve
girdikleri sektorde yerli sirketler ile rekabet etmeye baslamiglardir. Bu baglamda
asagidaki Tablo 5, yillar itibariyla yabanci sirketlerin 6zellestirme yoluyla Tirkiye’ye

yatirim yaptig1 tutarlarini gostermektedir.

Tablo 5

Ozellestirmeler Yoluyla Yabanci Sermaye Girisi (Milyon Dolar)

Yillar 2002 2003 | 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Ozellestirme - - 49 | 1.500 | 1.768 - 611 232 - 40
Tutari

Kaynak: Ekonomi Bakanligi, Uluslararasi Dogrudan Yatirim Raporu, 2011

Bu boliimde genel olarak incelenen Tiirkiye’de kiiresellesme siireci ve bu siiregle
birlikte ekonomide meydana gelen degisimler, bir sonraki ana boéliimde biiyiik sirket

gruplart ile iliskilendirilecek ve sirket gruplar tizerindeki etkileri incelenecektir.
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4. KURESELLESMENIN SIRKET GRUPLARI
UZERINDEKI ETKILERI

Kiiresellesme ile birlikte ticaret, iiretim ve finans sektorlerinde meydana gelen
degisim, bagka bir ifade ile ulusal ekonomilerinin kiiresellesme ile birlikte gittikce
biitinlesmesi ve tek bir pazar haline gelmesi, hiikiimetlerin 6zellestirmeler yoluyla
ekonomi i¢indeki etkisini azaltmaya calismasi, iilkelerine yabanci yatirnm g¢ekebilmek
icin daha liberal politikalar benimsemeleri ve iilkesindeki sirketleri korumaya yonelik
politikalardan vazgeg¢mesi, sirket gruplarint degisen kosullar ve 6ncekinden farkli bir
ortam ile karsi kasiya birakmustir. Kiiresellesme ile beraber meydana gelen bu
degisimlerin, sirket gruplarini nasil etkiledigi ve stratejilerini nasil degistirdigi onemli bir

konu haline gelmistir.

Bu baglamda yapilan caligmalara baktigimizda, ele alinan konular agisindan
cesitlilik gosterdigini gormekteyiz. Oregin, Kedia ve digerleri (2006), Hindistan’daki
sirket gruplarinin evrimi ve doniisiimiinii inceledikleri ¢alismada daha c¢ok faaliyet
yapisinda meydana gelen degisim tiizerinde durmuslardir. 1991 6ncesi ve sonrast iki
donem olarak ve bazi biiyiik sirket gruplarinin faaliyet alan sayisi ve sirket sayist gibi
veriler ele alinarak yapilan ¢alismada, 1991 6ncesi disa kapali ekonomi kosullarinda ve
yogun devlet miidahalesi altinda sirket gruplarinin faaliyet alanlarini iliskisiz bir sekilde
cesitlendirdigi sonucuna varmislardir. 1991 yili sonrasinda ise iilke ekonomisinin
kiiresellesmeye entegre olmasi ve bu dogrultuda yapisal bir doniisiim gec¢irmesiyle sirket
gruplarinin iligskisiz ¢esitlenmeden odaklanmaya ya da daha iliskili ¢esitlendirmeye
yoneldikleri sonucuna varmiglardir. Hint sirket gruplar i¢in benzer bir sonuca Pankaj
Ghemawat ve Tarun Khanna (1998) da ulasmistir. Hindistan’1n en biiyiik sirket gruplari
arasinda yer alan Ballarpur Industries Limited (BILT) ve R. P. Goenka Group
sirketlerinin analiz edildigi ¢alismada, 1991 yilinda Hindistan’da gerceklestirilen yapisal
dontisiimden sonra her iki sirket grubunun da yeniden yapilandirma ¢alismalar1 baglattigi
ve bu c¢aligmalar sonucunda faaliyet gosterdikleri sektorleri azaltarak daha odakli bir
yaptya ulastig1 ortaya konmustur. Benzer sekilde, Manikutty de (2000) Hindistan’daki

aile sirketlerini inceledigi caligmasinda, aile sirketlerinin liberal ekonomi sartlarinda
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rekabet giicii olmadig1 sektorlerden ¢iktigi ve faaliyet alanlarmi azalttifi sonucuna

varmistir.

Kim ve digerleri (2004) da benzer bir ¢alismay1 Giiney Kore i¢in yapmis ve bu
calismada, Kore’de Chaebols olarak adlandirilan biiyiik sirket gruplarinin faaliyet yapisi
tizerinde meydana gelen degisimi incelemislerdir. Calisma, 1997 6ncesi ve sonrasi olarak
analiz edilmistir. 1997 yilinin baz alinmasinin sebebi ise o yil iilkede yasanan ekonomik
krizdir. Krizden sonra sirket gruplarinin yeniden yapilandirma ¢alismalar1 yaptigi ve bu
dogrultuda Kore’deki en biiyiik 30 sirket grubunun iki haneli SIC (Endiistriyel
Siniflandirma Kodlar1) kodlari izerinden hesaplanan faaliyet sayisinda 1997 ve 2001 yili
arasinda genel olarak bir diislis yasandigi sonucuna varilmistir. Calismada 6zellikle LG
ve Hyundai sirket gruplarini tizerinde durulmus ve her iki sirket grubunun da 97 sonrasi
yapilandirma calismalar1 ile birbirinden iligkisiz ¢cok sayida alanda faaliyet gdsteren
yapilarini degistirerek, ana faaliyet alanlarinda uzmanlasmaya yonelik adimlar attiklart
sonucuna varilmigtir. Benzer sekilde, ekonomik kriz sonrasi Giliney Kore sirket
gruplarinin doniisiimiinii inceleyen Soonkyoo Choe ve Chinmay Pattnaik (2007), kriz
sonrast lilkedeki en biiyiik 30 sirket grubundan 13’iiniin iflas etmesi sonucu, diger sirket
gruplarinin kitlesel bir yapilandirma caligmasi baslattigini ve bu calismalarin devlet
reformlari ile desteklendigini s6ylemektedir. Choe ve Pattnaik de Kim ve digerlerinin
yaptig1 gibi SIC kodlarini kullanarak sirket gruplarinin faaliyet alanini azalttig1 sonucuna

ulagmustir.

PhilSoo Kim ve digerleri (2013) ise kiiresellesme ile birlikte sirketlerinin
uluslararasilasmasi tizerine ¢alisma yapmislardir. Calismada, kiiresellesme ile birlikte
ortaya cikan firsatlar ve baskilarin gelismekte olan {ilke sirketlerini yurt dis1 yatirim
yapmaya ittigini ve smir Otesi satin almalar yoluyla sirketlerin bliylidigi ve
uluslararasilastigi vurgulanmistir. 131 Hintli sirketin 38 farkli tilkede gergeklestirdigi 209
sinir Otesi islem ele alinarak yapilan ¢alismada, sirketlerin kiiresel anlamda genisleyerek
uluslararasilastiglr sonucuna varilmistir. YonJin Suh ve digerlerinin ise (2013) Avrupa
tilkeleri i¢in yaptig1 calismada, Avrupa’daki pazarlarin entegrasyonu, kiiresellesme stireci
ve artan teknolojik yenilikler nedeniyle Avrupa sirketlerinin sinir Gtesi satin alma

islemlerinde bir artis yasandig ileri siiriilmiistiir. Jaideep Anand ve arkadaslar1 (2005)
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Avrupa ve Kuzey Amerika’da gergeklestirilen 248 satin alma islemi {izerine yaptiklari bir
arastirmada, uluslararas1 bir satin alma islemi yapmanin sirketlere bir¢ok avantaj
sagladig1 ve sirketleri, kaynaklara yakinlik, dis pazara odaklanma ve teknik gelisme

acisindan gelistirdigi ve sirketlerin biiylimesini sagladigi sonucuna varilmastir.

Benzer calisma ve arastirmalar Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirket gruplari igin
de mevcuttur. Ornegin, Colpan ve Hikino (2008), Tiirkiye’de faaliyette bulunan biiyiik
sirket gruplarimin ¢esitlendirme stratejilerini ve bu stratejilerin 1980’lerde yapilan
serbestlesme hareketleri sonrasit nasil degistigini sistematik bir sekilde incelemistir.
Calismada, 1920 ve 1950 arasinda kurulan sirket gruplari ile 1950 sonrasi kurulan sirket
gruplart faaliyetler acisindan ayri kategorize edilmistir. Bu baglamda, 1950 Oncesi
kurulan sirket gruplarinin 1980 6ncesi iligkisiz bir ¢esitlendirme sergiledikleri ve bunda
devlet ihaleleri, yabancilarla gerceklestirilen lisans anlagmalari ve ortak girisimlerin etkisi
oldugu belirtilmistir. Serbestlesme hareketlerinin basladigr 1980 sonrasi ise bu sirket
gruplarmin ti¢ temel yol izleyerek farkli ig kollarina girmeye devam ettigi belirtilmistir.
Bu yollar1 Colpan ve Hikino (2008) su sekilde belirtmistir: “(1) I¢ yatirimlar yoluyla
organik biitylime; (2) uluslararasi sirketlerle yapilan lisans anlagmalari ve ortak girisimler;
(3) oOzellestirilen kamu iktisadi tesekkiillerini veya bagka Tiirk sirketlerini satin alma.”
1950 sonras1 kurulan ge¢ donem sirket gruplarinin ise 1980 Oncesi az ¢esitlendirme
gosterdikleri ya da hi¢ gdstermedikleri belirtilmis ve serbestlesme hareketleri sonrasi
erken donem sirket gruplarina benzer yontemlerle faaliyet alanimi ¢esitlendirdikleri

sonucuna varmiglardir.

1980’11 yillardan itibaren iilke ekonomisinde liberallesme hareketlerinin diger
bir deyisle ekonomide meydana gelen yapisal degisimin, sirket gruplari stratejilerini nasil
etkiledigini inceleyen Ozkara ve digerleri (2008), 1980°den &nce ve sonra kurulan sirket
gruplariin ¢esitlenme diizeylerinin farklilik sergiledigi sonucuna varmiglardir. 1980
oncesi kurulan sirket gruplarinin, liberal ekonomiye gegmeden 6nce genel olarak devlet
destegi ve rekabet ortaminin olmamasi gibi firsatlar1 degerlendirerek iligkisiz ve ¢ok
sayida sektore giris yaptigi ve 1980 sonrasinda da bunu devam ettirdigi, yeni sirket
gruplarinin ise 1980 sonrasi liberal donemde piyasa kosullar1 ve rekabet ortaminin da

etkisiyle cesitlendirme derecesinin azaldig1 sonucuna varmislardir. Ayrica Ozkara ve
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digerleri (2008) ayn1 c¢alismada, liberal donemle birlikte sirket gruplarinin
uluslararasilastigl sonucuna da ulasmislardir. Bu sonuca, yurt disinda faaliyet birimi olan

sirket grubu sayisina bakarak varmiglardir.

Son donemde sirket gruplarinda meydana gelen degisimi anlatan bir diger
calisma da Karaevli’ye (2008) aittir. Karaevli ¢alisgmasinda, ekonomik ve siyasi
degisimlerle birlikte ulusal ekonominin giderek diger ekonomiler ile entegre oldugu ve
liberallestigi yeni ¢evre kosullarinda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirket gruplarinin,
rekabet edebilecek gii¢lerinin olmadigi sektorlerden ¢iktigini, bunun yerine rekabet
avantajinin yiiksek oldugu, deger yaratma ve yakalama potansiyeli yiiksek olarak
gordiikleri daha az alana yogunlagsma olarak bilinen odaklanma stratejisini
benimsediklerini belirtmistir. Calismada bu strateji, Sabanci, Kog¢ ve Eczacibasi gibi

biiytik sirket gruplarindan verilen nitel veriler ile agiklanmaya ¢alisilmistir.

Calismanin ilerleyen alt boliimlerinde, bezer sekilde sirket gruplarinin yasadigi
dontigimler ile ilgili analizler yapilacaktir. 1980 yilindan itibaren sirket gruplarinda
yasanan degisimler; (I) faaliyet alanlari, (1) yabancilarla ortaklik iliskisi, (I11) yurt dis1
faaliyetleri ve (1V) yonetim kurullari olmak {izere dort alt baslikta incelenecektir. Her alt
boliimde anlatilacak degisim, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bazi biiytlik sirket gruplar
ornekleri tizerinden anlatilmaya ¢alisilacaktir. Bu baglamda 6rnek alinan sirket gruplari
ile ilgili caligmada kullanilan veriler ve bilgiler, genel olarak sirket gruplarina ait faaliyet
raporlari, web sayfalari, sirket patronlarinin biyografileri, Kamuyu Aydinlatma Platformu

verileri ve sirket gruplar ile ilgili yapilan diger ¢alismalardan elde edilmistir.
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4.1. 1980 Sonrasi Kiiresellesme ile Birlikte Faaliyet Alanlarinda

Yasanan Degisim

1980’11 yillardan itibaren Tiirkiye’de yasanan hizli ekonomik degisim ve
kiiresellesme siireci, is diinyasinda uluslararasi bir rekabet ortamimin dogmasina neden
olmustur. 1980’11 yillara kadar uygulanan disa kapali devletci politikalardan dolay iilke
igindeki sirketler agisindan rekabet daha ¢ok yerel rakiplerle sinirliydi. 1980 sonrasinda
ise uygulanan politikalar ile birlikte ekonominin serbest piyasa anlayisiyla kiiresel
piyasalara entegre edilmeye c¢alisilmasi, rekabetin boyutunu degistirmis ve rekabetin
yerel nitelikli rakiplerden cok kiiresel 6zellik tasiyan rakipler ile yapilmasina neden

olmustur.

Literatiirde sirket gruplarini analiz eden galismalarin genel yaklagimi, gruplarin
1980 yili oOncesinde faaliyet alanlarini ¢esitlendirdigi ve bu baglamda “iliskisiz
¢esitlendirme” olarak adlandirilan bir strateji benimsedikleri yoniindedir. Bu stratejiye
gore, genel olarak biiyiik sermaye gruplari, birbiri ile iliskisiz farkli is kollarina yatirim
yaparak biiytime stratejileri uygulamaktadirlar. 1980 yil1 6ncesi sirket gruplarinin hangi
alanlarda faaliyet gosterdigini analiz etmemize yardimci olan ¢alismalara 6rnek olarak
Ahmet Cumhur Aytulun’un “Tiirkiye Ekonomisine Yén Veren Holdingler”®’, Mustafa
Sénmez’in “Tiirkiye’de Holdingler: Kirk Haramiler” ®8 ve Ozgiir Oztiirk’iin “Tiirkiye’de

Biiyilk Sermaye Gruplari: Finans Kapitalin Olusumu ve Gelisimi®®

adl1 ¢alismalari
gosterilebilir. Bu ¢aligsmalar genel olarak, sirket gruplar1 hakkinda ulasabildikleri bilgiler
1s181inda grup diizeyinde derli toplu bilgi sunma, 6zellikle sirket gruplarinin kapsamin
belirleme ve kendi ifadeleri ile sirket gruplarinin “anatomisini ortaya koymak” amaciyla
ele alinmis ¢alismalardir. Birgok sirket grubunu analiz eden bu g¢alismalarin disinda,

Uygur Kocabasoglu'nun “Tiirkiye Is Bankasi Tarihi”® ve M. Giirsan Senalp’in

67 Ahmet Cumhur Aytulun, Tiirkiye Ekonomisine Yon Veren Holdingler, 1. Baski, Ankara: Tiim
Iktisatgilar Birligi Yayinlari, 1977.

8 Mustafa Sonmez, Tiirkiye’de Holdingler: Kirk Haramiler, Ankara: Arkadas Yaymnevi, 1992.

89 Ozgiir Oztiirk, Tiirkiye’de Biiyiik Sermaye Gruplari: Finans Kapitalin Olusumu ve Gelisimi, 2.
Baski, Istanbul: Sosyal Arastirmalar Vakfi, 2011.

™ Uygur Kocabasoglu ve Digerleri, Tiirkiye Is Bankas1 Tarihi, istanbul: Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir
Yaynlari, 2001.
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1 adl1 galigmalar

“Ulusétesi Kapitalist Simf Olusumu: Tiirkiye ve Kog Holding Ornegi
da Tiirkiye’nin en biiyiik sermaye gruplari arasinda olan iki sirket grubunun 1980 6ncesi
faaliyet yapis1 hakkinda yol gosteren diger ¢alismalardir. Bahsi gegen tiim bu ¢alismalar
incelendiginde elde edilen sonug¢ yukarida da deginildigi lizere, 1980 6ncesinde sirket
gruplarinin birbiri ile iliskili olmayan bir¢ok faaliyet alanina yayildiklari hususunu

vurgulamaktadir.

Ancak; 1980’li yillardan itibaren disa doniik politika uygulamalarmin
benimsenmesi, yabanci yatirrmi destekleyici politikalar, Giimriik Birligi anlagsmasi gibi
piyasa kosullarmin degismesine etki eden olaylar ile birlikte sirket gruplarina 6nceden
rekabet giicli saglayan kosullar biiylik 6l¢lide degismeye baglamistir. Bu degisimler, sirket
gruplariin faaliyet alanlar iizerinde etkili olmus ve yeni stratejiler benimsemesinin
Onilinii agmistir. Bu nedenle sirket gruplarinin 1980 6ncesi ve sonrasi farkli stratejiler
uygulamasina neden olan kosullarin irdelenmesi bu gegis déonemi hakkinda daha somut

bir 6rneklem olusturmasi bakimindan 6nemlidir.

Bugra’ya gore,’® bilyiilk sermaye gruplariin birbirleriyle iliskisi olmayan
faaliyet alanlarina yatirnm yapmalari, kaynaklarin ve piyasalarin daha smirli oldugu bir
ortamda, firmalarin biiylime siireglerinin baginda ortaya ¢ikmaktadir. Tiirkiye’deki biiyiik
sitket gruplar1 agisindan bu durum degerlendirildiginde, bu sirket gruplar1 piyasa
kosullarinin ve zayif rekabet ortaminin kendilerine sagladiklari firsatlar1 degerlendirerek,
birbiriyle iliskisiz alanlara yatirim yaparak faaliyet alanlarini ¢esitlendirmektedir.
Ornegin Kog¢ Grubu ele alindiginda, General Electric ile yapilan is birligi sonucu
Tiirkiye'nin ilk ampul fabrikasinin kurulmasi, Tiirkiye'nin ilk beyaz esya iiretimi yapan
Argelik sirketinin kurulmasi, Amerikan ve Italyan otomobil sirketleri Ford ve Fiat ile
iligkileri sonucu otomotiv iiretimi yapan ilk fabrikalarin kurulmasi bu faaliyet alanlarinin
nasil cesitlendirildigini goz Oniine sermektedir. Elbette bu sektorlerde daha once
faaliyette bulunan bagka firmalarin olmamasi bu firsatlarin degerlendirilmesi hususunda

Kog¢ Grubuna biiyiik bir avantaj saglamistir.”® Benzer sekilde Eczacibasi Grubunun,

M. Giirsan Senalp, Ulusétesi Kapitalist Stmf Olusumu: Tiirkiye ve Ko¢ Ornegi, Istanbul: Sosya
Arastirma Vakfi, 2012.

72 Ayse Bugra, Devlet ve is Adamlari, 2.Baski, Istanbul: Iletisim Yayincilik, 1995, 5.248.

78 Kog Holding, Tiirkiye'deki Ilkler, (t.y.) http://www.koc.com.tr , (12 Mart 2017).
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1940’11 yillarda zorlu savas kosullari nedeniyle piyasada zor bulunan balik yagi, ¢cocuk
mamasi ve kahve fincani gibi birbirinden farkli alanda olan iiriinleri iretmeye baglamasi
ve ilag ve seramik fabrikalarini kurmasi, firsatlari degerlendirmek igin faaliyet alaninm

cesitlendirmesine diger bir 6rnek olarak gosterebilir.”*

Bugra, sirket gruplari ile devlet arasindaki iliskilerin faaliyet farklilagtirmasi
tizerinde etkili oldugunu vurgulamaktadir. Devletin, siirekli politikalar degistirmesi ve
ekonomik degiskenlerle “keyfi bir bi¢imde” oynayarak ekonomiye miidahale etmesi,
biiyiik sirketlere bir yandan rant olanaklari yaratmis, diger yandan da riskleri artirmistir.
Bu nedenle biiyiik sirketler hem rantlardan faydalanmak hem de riskleri azaltmak igin

faaliyet ¢esitlenmesine giderek bu politikalara cevap vermistir.

Devletin, faaliyet farklilasmasina gitme yoluyla olusturulan firma stratejileri
tizerinde etkisi iki sekilde olmaktadir. Bunlardan biri, ekonomi alanindaki devlet kaynakli
belirsizlikten dolay1 is adamlarinda riskten kagma egiliminin olusmasidir. Bugra, bircok

ozel sektor temsilcisi ile gdriismesi sonucunda konuyla ilgili su sdzlere yer vermistir;’®

“..degisik ve ¢ogu zaman da ilgisiz alanlarda faaliyet
gosterme egilimini bana portfolyo yonetimi terimiyle agikladilar. Biitiin
yumurtalart ayni sepete koymazsin, sik sik kullanilan bir deyisti.
Riskten ka¢ma egiliminin ise, politika siireglerinin diizensiz niteligine
bagli oldugu ve bu diizensizligin Tiirkiye deki is ortaminin en belirgin
ozelligi oldugu, konustugum hemen hemen biitiin is adamlarinca
belirtildi.”

Bu baglamda, is adamlar1 iktisat politikalarindan kaynaklanan risklere karsi
kendilerini korumak amaciyla faaliyet alanlarini gesitlendirmis ve bu sekilde riski
dagitmaya caligmislardir. Yine konu ile ilgili “Hayat Hikayem” adli eserinde Vehbi

" “Bu kadar cesitli alanlara neden yayildigimizi merak edip soranlar ¢ok

Koc’un,’
oldu...Ekonomik ve politik durumumuz siirekli inis ¢ikislar gosteriyordu. Bu bakimdan,

bir is zarar ederse bir baska is kar eder, boylece dengeyi saglarim diisiincesiyle

7 Eczacibas1 Holding, Kilometre Taglari, (t.y.) http://www.eczacibasi.com.tr , (12 Mart 2017).
> Bugra, 5.264-265.

® Bugra, 5.265.

" Vehbi Kog, Hayat Hikayem. 4.baski, Istanbul, 1983, 5.93-94.
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davrandim.” Seklindeki sdylemi, ekonomik ve politik belirsizliklerden dolay1 olusacak
riski 6nlemek igin faaliyet ¢esitliligine gittigini gostermektedir. Benzer sekilde 1980’1
yilarin basinda siyasetten kaynakli birka¢ sirketini kapatmak zorunda kalan Enka
Holding, bir¢ok alanda faaliyet gostermesinden kaynaklanan esneklik sayesinde ayakta

kalabilmistir.”®

Devletin, faaliyet farklilagsmasi tizerindeki diger etkisi ise, is adamlarina biiyiik
firsat kapilar1 agmasidir. Girisimciligin ve sermayenin yeterli olmamasi nedeniyle devlet,
istekli girisimcilere farkli alanlarda yatirim yapma hakki vererek, firmalarin biiylimesinde
biiyiik rol oynamistir. Bugra, bu konuda “devletin piyasa olusturma” roliiniin altin1 ¢izer.
Firmalarin yeni bir faaliyet alanina girme karari, ¢ogu zaman, piyasa kosullarinin
degerlendirilmesiyle degil, devletin tavsiye ve &nerileri dogrultusunda olmustur.”
Ayrica, yerli girisimciyi korumak amaciyla uygulanan politikalar, rekabetin yogun
olmadig1 bir piyasada, is adamlarinin farkli alanlara yatirim yapmasi agisindan bir¢ok

firsat yaratmustir.

Yukarida da bahsedildigi tizere 1980°li yillara degin hem risk hem de firsat
yaratma agisindan devlet, is diinyasinin merkezinde yer almistir. Dolayisiyla is adamlari,
stratejilerini faaliyet farklilasmasina gitme yoluyla olusturmus ve devletin bu iki yiiziini
dikkate alarak belirlemislerdir. Bu agidan, is adamlari, devletin politikalart degistirmesi
sonucu ortaya ¢ikan olanaklara, uzmanlasmanin ve geg¢mis tecriibelerin bulunup
bulunmadigin1 dikkate almaksizin hemen cevap verebilmek igin birbiriyle iliskisi

olmayan alanlarda faaliyet gostermeye baslamislardir.®

Ancak, son donemlerde kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte devletin
ekonomi i¢indeki etkisi azalmis ve dolayisiyla bu da firmalarin faaliyet yapisi stratejileri
tizerindeki dogrudan etkisinin azalmasina neden olmustur. Hoskisson ve digerleri
tarafindan gelismekte olan ekonomilerdeki farkli is gruplarinin yeniden odaklanmasinin
incelendigi ¢alismada, gelismekte olan ekonomilerde son zamanlarda yasanan en 6nemli

degisikliklerden birinin, devletin ekonomi iizerindeki roliiniin azalmast oldugu

8 Bugra, 5.220-221.
" Bugra, 5.263-264.
8 Bugra, 5.265.
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sOylenmektir. Buna gore, son yillarda gelismekte olan ekonomilerin hiikiimetleri, ticaret
tizerindeki engellerin kaldirilmaya yonelik politikalar ve dogrudan yabanci yatirimlar
tesvik edici diizenlemelerle piyasalari liberallestirmeye ¢alismislardir. Yerel firmalara
uygulanan koruma politikalar gevsetilmis ve yerel firmalar rekabete maruz kalmistir.
Ayrica ekonominin daha da iyi islemesi ve piyasa mekanizmalari tarafindan yonetilmesi
icin bir¢ok iilkede oOzellestirilmeler de gergeklestirilmistir. Tiim bunlar sonucunda,
devletin ekonomi i¢indeki payimnin azalmasi, artan yabanci yatirimlar ve rekabetin artmasi

gibi durumlar firmalarn stratejilerini degistirmesine neden olmustur.®!

Aynt durumun Tiirkiye i¢in de gegerli oldugunu sdylenebilir. 1980°li yillara
kadar rekabet daha ¢ok yerel nitelikteydi. Ulke icinde yabanc1 yatirimeilar varsa da bunlar
daha ¢ok Tiirk is adamlar1 ile yapilan ortakliklar seklindeydi. Ayrica, ticaret tizerindeki
siirlamalar ve devletin korumacilik politikalart nedeniyle bir¢ok sektorde tirtinler belli
basl firmalar tarafindan tiretilmekte ya da temin edilmekteydi. Boyle bir ortamda, biiyiik
sirketler rahat bir sekilde hareket etmekte ve rekabetin olmadig: alanlara giris yaparken
giicliik ¢ekmemekteydi. Biitiin bunlarla birlikte, 1980’11 yillardan itibaren ekonomik
alanda biiyiik degisimler yagsanmaya baglanmistir. 24 Ocak 1980 tarihinde alinan kararlar
sonucunda, gesitli diizenlemeler ile yerel piyasalar kiiresel piyasaya entegre edilmeye
calisilmistir. Yatirim ve ticareti tesvik etmeye yonelik atilan adimlar ve yerel sirketleri
koruma politikalarindaki degisikliklerle birlikte, {ilkeye yabanci sermaye girisi
yogunlagmistir. Ayrica, 1995 yilinda AB ile imzalanan Giumriik Birligi anlagmasiyla
serbest ticaret tizerindeki engellerin kaldirilmasi uluslararasi bir rekabet ortaminin
dogmasina neden olmustur. Bu gelismeler bir yandan iilke i¢indeki rekabetin artmasina
neden olurken diger yandan hem iilke i¢inde hem de iilke disinda yeni is firsatlart
yaratmistir. Yasanan bu gelismeler sonucunda sirket gruplarinin faaliyet yapilarinda nasil

bir degisim meydana geldigi ise bu ¢alismanin konusunu belirlemektedir.

Bu baglamda, 6zellikle 1980 6ncesi disa kapal1 bir ekonomik ortamda ¢ok rahat
bir sekilde hareket eden sirket gruplari, kapilarin agilmasiyla yogun bir rekabet ile karsi

karsiya kalmistir. 1980 Oncesi rekabet ortaminin sinirli olmasi, sirket gruplarini birgok

81 Robert E. Hoskisson, ve Digerleri, “Diversified Business Groups and Corporate Refocusing in Emerging
Economies”, Journal of Management, Vol. 31 No. 6, (2005), 5.947.
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farkli alana yatirim yapmaya iten en dnemli nedenlerden biridir. Bu dénemde, ekonomide
sinirlt sayida faaliyet gosteren sirketin olmasi, sirket gruplarina, iirettiklerini kolaylikla
satacagl bir ortam yaratmis ve bu da sirket gruplarinin rekabet giicii yiiksek alanlara
yogunlagsmak yerine ¢ok sayida alanda faaliyet gostermelerine neden olmustur. 1980
sonras1 degisen ekonomik kosullar ile artan rekabet ise sirket gruplarini, ¢ok sayida
alanda faaliyet gostermek yerine, rekabet edebilecekleri birka¢ alanda yogunlagmak
zorunda birakmistir. Rahmi Kog¢’un 1986 yilinda bir gazeteye verdigi roportajda bu konu
ile ilgili sdyledigi asagidaki sozleri,%> 1980 oncesi ve sonrasi ekonomide yasanan

degisimin faaliyet alan1 stratejilerini nasil etkiledigine giizel bir 6rnek teskil etmektedir.

“Onceki donemde ice doniik, kapali bir ekonomide ¢alistyordunuz,
ne yaparsaniz satiyordunuz. Daha evvel de soyledigim gibi "albenisi" ve
rekabet giicii olan mal yapmaya liizum yoktu. Dolayisiyla fabrikalar
gelisigiizel planlantyordu, her tiirlii mali yapmaya egiliyorduk. Yaptigimizi da
hakikaten satiyor ve iyi de kdr ediyorduk... Diinyaya agildigimiz ve icte
talebin kesildigi bir devirde yapilacak yatimlarin ¢ok iyi diisiiniilmesi,
yapilacak hatalarin kolay kolay silinmeyeceginin bilinmesi gerekiyor. Biitiin

bunlar: diisiinerek dikkatli ve planli hareket etmek zorundayiz, bilhassa

’

teknolojiyi iyi segmek durumundayiz.’

Kiiresellesen diinya diizeninde, sirket gruplarinin birgok sektorde faaliyette
bulunmasi, bu sektorlerdeki hem ulusal hem de uluslararas: tiim rakiplerle ayni anda
rekabet etmesi anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda da kiiresel rekabet ortaminda ayakta
kalabilmesi i¢in daha fazla enerji ve harcama yapmasi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla
bu yeni diizen, sirket gruplarinin ayakta kalabilmeleri igin hem ulusal hem de uluslararasi
sirketlerle rekabet edebilecek giice ve kapasiteye sahip olmalarini gerekli kilmistir. Bu
durumu fark eden birgok sirket grubu stratejilerini yeniden gozden gecirmis ve
degistirmistir. Bu baglamda sirket gruplart stratejilerini, bir¢cok alanda faaliyette
bulunmak yerine, rekabet etme giicii diisiik olan sektorlerden cikip birka¢ alanda

yogunlasarak belirlemislerdir. Bu duruma odaklanma stratejisi denmektedir.

Sirketlerin gruplarinin odaklanma stratejileri, 1980°li yillardan itibaren

kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte ¢ok popiiler bir strateji haline gelmistir.

82 Cumhuriyet, “Ulagay sordu, Rahmi Kog yanitladi: Yatirim kararlani rahatlikla verdigimiz dénem geride
kald1”, 2 Subat 1986, s.9.
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Odaklanma, sirket gruplarmin farkli alanlarda faaliyette bulunan sirket sayisini azaltmaya
yonelik stratejiler olarak tanimlanabilir. Bu strateji de siklikla portfoy i¢indeki farkli is
alanlarindaki faaliyetlerin azaltilmas1 ile meydana gelmektedir. Ornegin, bir sirket grubu
birden cok sirketinin satis veya devrini gerceklestirerek cesitlendirme stratejisinde
degisiklik yaparsa, ortaya birbiri ile daha az baglantili ya da hi¢ baglantis1 olmayan daha
odakl1 yeni bir stratejik portfoy cikar. Boylece odaklanma, sirket gruplarin1 es zamanli

olarak daha dar bir alanda faaliyete yonlendiren yeniden yapilanmayi temsil eder.®

Tiirkiye’de bu konudaki literatiir genis degildir. Karaevli’nin “Tirkiye’deki
Isletme Gruplarinda Cesitlendirme Stratejilerinin Evrimi” adli ¢alismasinda Sabanci ve
Eczacibasi holding yéneticileriyle yaptigi miilakatlarin sonucu, Ozgiir Oztiirk’iin
“Tirkiye’de Biiyiik Sermaye Gruplari: Finans Kapitalin Olusumu ve Gelisimi” adli
eserinde kurulus yilindan 2008 yilina kadar biiyiik sirket gruplarinin istirak ettikleri ve
elden cikarttiklart girketlerin detayl listesini verdigi ¢alismasindan ¢ikarilan sonuglar,
asagida daha ayrintili bir sekilde incelenecek olan Kog¢ Holding ve Is Bankasi’nin faaliyet
raporlarindan ¢ikarilan sonuclar ve Tiirk is diinyasinda yapilan diger goézlemler
sonucunda, Tirkiye’deki sirket gruplarinin da kiiresel rekabet ortaminda odaklanma

stratejileri uyguladiklarini ileri siirmek miimkiindyir.

Karaevli’ye gore, 1980 oncesinde donemin gerektirdigi kosullar sonucunda,
sitket gruplar1 faaliyet alanlarmi birbirleriyle iliskisiz alanlara yatirim yaparak
genisletmisken, 1980’den sonra kiiresel ekonomi ile biitiinlesme sonucunda sirket
gruplari faaliyet gosterdikleri bazi is kollarinda odaklanma karari alarak faaliyet alanlarini
daraltmaya baslamiglardir. Karaevli bu durumu ise “cok odakli” g¢esitlendirme stratejisi

olarak adlandirmistir. “Cok odaklr” kavramini ise su sekilde agiklamaktadir; &

“Cok odaklilasma, holdinglerin  yeni ¢evre sartlarinda
surdiiriilebilir - rekabet avantaji  elde edemeyeceklerini  diistindiikleri
alanlardan ¢ikarken, deger yaratma ve yakalama potansiyeli yiiksek olarak
gordiikleri, ama eskisine oranla daha suirll sayida alana odaklanarak

kurguladiklart biiyiime stratejilerinin ortak bir ismi olarak kabul edilebilir.

8 Hoskisson ve Digerleri, s.944
8 Ayse Karaevli, “Tiirkiye’deki Isletme Gruplarinda Cesitlendirme Stratejilerinin Evrimi”, Yénetim
Arastirmalar Dergisi, Cilt 8, Say1 1-2, (2008), 5.97.
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Diger bir deyisle, Tiirkiye'deki isletme gruplarinda sadece var olan igleri
satarak portfoylerinde daralma olmamakta, aym zamanda yeni alanlara da
girilmektedir.”

Asagida detayli bir seklide incelenecek olan Kog Holding ve Is Bankas1 disinda
Tiirkiye’de odaklanma stratejisi uygulayan diger sirketlerden biri de Sabanc1 Holding’dir.
Sabanci Holding’de 6zellikle 199011 yillarda yeniden yapilanma ¢aligsmalar1 baglamistir.
Bu baglamda 1996 yilinda McKinsey danigsmanlik sirketi ile birlikte yeniden
yapilandirma c¢alismasina girmis ve 2000 yilinda ana islere odaklanmak ve yonetimi
etkinlestirmek amaciyla 10 ana faaliyet alanini1 sekize disiirmistiir. 2004 yilinda ise bu
say1 altiya dislirilmistiir. Financial Times'a roportaj veren Sabanct Holding Yonetim

8 “Yonetim kadromuzun

Kurulu Bagkan1 Giiler Sabanci konuyla ilgili sunlar1 sdylemistir:
daha konsantre bir bi¢cimde dagilmasi i¢in ¢alismalara basladik. 8 sektorde faaliyet
gosterirken bundan sonra 6 sektorde olacagiz”. Yine 2004 yilinda yeniden yapilanma
cergevesinde Winsa’nin Belgikali Deceuninck’e satis1 konusunda agiklama yapan Giiler

8 “Portfoyiimiizii yeniden yapilandirma, ana islere odaklanma ve hisse yapisini

Sabanci,
sadelestirme stratejileri dogrultusunda, dengeli portfoy olusturma ¢alismalarin

stirdiirecegiz.” diyerek grubun odaklanma stratejisine vurgu yapmustir.

Sabanci 2007 yilinda faaliyet gosterdikleri kimya, tekstil, kagit ambalaj gibi
sektorleri, ana faaliyet alanlar1 disinda tutarak “ticaret ve sanayi sirketleri is birimi” adi
altinda toplamis ve bu sektordeki bir¢ok sirketi zamanla elden ¢ikartmistir. Bu sektorlerde
faaliyet gosteren sirketlerden Pilsa Plastik Sanayi A.S. nin 2007 yilinda elden ¢ikarilmasi
ile ilgili o donemki Sabanci Holding’in CEO’su Ahmet Doérdiincii’niin, “Stratejik
hedeflerimiz dogrultusunda ana is alanlarimiza odaklanmaya devam ediyoruz. Bu
cercevede, paydaslarimiza deger yaratacak gsirket satis kararlarini zamanm gelince
giindeme aliyoruz.” agiklamasi ve ayni sektorde faaliyet gosteren Olmuksa’nin 2012,
Sasa’nin 2013 yilinda elden ¢ikarilmasi ile ilgili Sabanc1 Holding’in o yillardaki CEO’su

Zafer Kurtul’un: “Sabanci Holding olarak daha fazla rekabet avantaji yaratabilecegimiz

8Sabanci Holding, Basin Kitleri, “Giiler Sabanci Financial Times'da”, 2004, https://www.sabanci.com/tr,
(13 Mart 2017).

8 Hiirriyet, “Sabanci: Yapisal degisimi siirdiirecegiz”, 22.10.2004, http://www.hurriyet.com.tr/sabanci-
yapisal-degisimi-surdurecegiz-38658712, (13 Mart 2017).
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alanlara odaklanmak, sermayemizi bu alanlara aktarmak istiyoruz. Hizli biiyiiyen ve
ozkaynak karlihig yiiksek iglere, sektorlere oncelik veriyoruz.” seklinde yaptigi agiklama,

grubun yasadigi stratejik degisim ve odaklanmanin 6nemli bir isareti olarak kabul

edilebilir.?’

Son zamanlarda 6nemli stratejik degisimler uygulayan diger bir grup ise Yildiz
Holding’dir. Ana faaliyet alanlarina odaklanma karar1 alan grup, odaklanma stratejisi
dogrultusunda, igecek sirketleri “Della Gida”, “Bahar Su” ve “ilk Mevsim Meyve
Sular1”’nin yiizde 90 hissesini satmigtir. 2010 yilindan bu yana ana faaliyet alani igine
girmeyen sirketleri portfoyiinden ¢ikararak, gerceklestirilen yeniden yapilanma
calismalar1 sonucunda iiretim, satig ve benzeri tiim fonksiyonlari tek ¢ati altinda toplayan
yeni bir yap1 olusturmustur. Bu baglamda bir¢ok sirketini Ulker Biskiivi ¢atis1 altinda
toplamustir. Son olarak ise 2014 yilinda “Ulker”, “Godiva”, “United Biscuits” ve
“Demet's” sirketlerini “Pladis” adiyla tek bir sirket altinda birlestirmistir.%®

Dogus Grubunun, Filiz Makarna, Uno Ekmek ve dondurulmus patates iiretimi
yapan Lamb-Weston firmalarini ve Tansas’1 satip gida sektoriinden ¢ikarak daha basarili
olduklar1 ve biiyiime potansiyeli gordiikleri alanlara odaklanmak istemesi®® ve Dogan
Grubunun, yeniden yapilanma ve ana faaliyet alanlarina odaklanma stratejisi
dogrultusunda Disbank’t Fortis Grubu’na satarak finans sektoriinden ¢ikmasi,®

Tiirkiye’deki biiyiik sirket gruplarinin odaklanma stratejilerine 6rnek olarak gosterilebilir.

87 Sabanci Holding, Basin Biiltenleri Arsiv, https://www.sabanci.com/tr/basin/basin-bultenleri-arsiv/k-40,
(15 Mart 2017).

8 Y1ldiz Holding Basin Odasi, “Yildiz Holding Biskiivi, Cikolata, Sekerleme Sirketlerini Pladis Adiyla,
Tek Bir Sirket Catis1 Altinda Birlestirdi” https://www.yildizholding.com.tr/, (15 Mart 2017)

8 Vs. Dergisi, “Azi Karar Cogu Zarar”, 2007, http://www.vsdergi.com/200701/03/03.asp, (15 Mart 2017)
% Dogan Holding 2006 Faaliyet Raporu, s.17.
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4.1.1. Faaliyet Alanlarinda Yasanan Degisime iki Ornek

Calismanin bu kisminda, Tirkiye’nin en biiylik sermaye gruplari arasinda yer
alan Ko¢ Grubu ve Is Bankasi’nin faaliyet yapilarinda meydana gelen degisim
incelenmektedir. Bu iki grubun segilmesindeki amag ise neredeyse Cumbhuriyet ile yasit
olmalar1 ve Tiirkiye nin en koklii iki sirket grubu arasinda yer almalaridir. Bu baglamda
1980 yil1 6ncesi sirket gruplarini, faaliyet farklilagmasina iten nedenlerin anlagilmasi igin
bu iki koklii grubun 6rnek olarak alinmasina karar verilmistir. Incelemenin odaginda ise,
gruplarin 1980 sonras1 sergiledikleri faaliyet cesitliligi bulunmaktadir. Her bir sermaye
grubunun faaliyet cesitliligini 6l¢gmek icin ISIC* kodlar1 kullamlmstir. Ulkeler ve
uluslararas1 kuruluglar tarafindan yaygin olarak kullanilan ISIC siniflandirmasi,
ekonomik faaliyetlerin siiflandirmasina yardimci olan bir sistemdir. Calismada 2008

yilindan bu yana kullanilan ve giincel olan ISIC Rev 4 kodlar1 kullanilmigtir.

Calismada Kog Holding ve Is Bankas1’nin faaliyet alanlarinda yasanan degisimi
gostermek i¢in ISIC kodlart ile ayristirilan her bir sektor farkli tablolar halinde
sunulmaktadir. Tablolar sektdr bazli hazirlandigindan, her bir tabloda grubun o sektorde
faaliyet gosteren sirketleri 1980 yilindan itibaren beser yillik zaman dilimleri ile
gosterilmektedir. Bir sirketin belirtilen tarihlerde faaliyet gosterdigi “X” simgesiyle

gosterilmektedir.

4.1.1.1. Ko¢ Grubu

Kiiresellesmenin sirket gruplarinin faaliyet yapist iizerindeki etkilerini ortaya
koymak i¢in inceledigimiz ilk sirket grubu Kog¢ Grubudur. 1926 yilinda temeli atilan Kog
Toplulugu, 1950°1i yillarin basina kadar hizli bir gelisme gostermisse de genel olarak
faaliyetleri ticaret ile smirli kalmistir. Bu donemde, gida, otomotiv, hirdavat, insaat
malzemeleri, biiro makineleri gibi {iriinlerin ticareti yapilmis ve bazi yabanci sirketlerin

yurt i¢i temsilcilikleri alinarak ticaret yapilmigtir. Grubun ticaret disinda ingaat

* International Standard Industrial Classification (Uluslararast Standart Endiistriyel Simiflandirma).
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sektoriinde faaliyetleri ve boru iiretimi yapan bir fabrikaya ortaklig1 olsa da bunlar uzun

omiirlii olmamis ve Kog Grubu i¢in biilyiik 6nem kazanmamustir.%

Ko¢ Grubu’nun faaliyet alanini genisletmesi diger bir ifadeyle faaliyet
cesitliligine gitmesi ise kurulusundan yaklasik yirmi yil sonra ikinci Diinya Savasi’nin
bitimiyle baslamistir. Bu tarihten itibaren ¢ok 6nemli doniisiimler yasayan grup, art arda
bir¢ok sanayi sirketi kurmustur. Bu doniisiimii, gurubun kurucusu Vehbi Kog su sozlerle
ifade etmektedir: “1946°da ilk Amerika yolculugum tiiccarliktan ¢ikip sanayicilige
gecisimin baslangi¢ noktast olmugstur.”® Bu yolculuktan sonra 1947 yilinda ilk olarak
Ankara Oksijen Sanayi Sirketi kurulmus hemen ardindan da Is Bankas1 ve General
Electric’in ortaklig1 ile ampul iiretimi yapan bir fabrika kurulmustur.®® 1950°1i yillar Kog
Grubu’nun bugiinlere gelmesine temel teskil eden yatirimlarinin hayata gectigi bir donem
olmustur. 1950’li yillardan itibaren uluslararasi iliskilerde yasanan degisim ve doviz
eksikliginin ithalat1 zorlastiric1 etkileri ile sanayiye yonelen grup, % 1950°1i yillardan
itibaren hizl1 bir gelisim siirecine girerek bir¢ok farkli sektdrde yatirimlarda bulunmus ve
faaliyet alanin1 oldukga genisletmistir. 1980’11 yillara gelindiginde Ko¢ Grubu, dayanikli
tilkketim, gida, otomotiv, finans, madencilik, metal, elektronik, turizm, kimya, insaat ve
hizmet gibi bircok sektorde faaliyette bulunan onlarca sirketi ile devasa bir sirketler

grubuna donlismiistiir.

Kog¢ Grubu’nun 1980°li yillara kadar bu denli hizli biiyiimesinin ve bir¢ok alana
yayilmasinin altinda yatan bir¢ok neden vardir. Bunlardan biri hig sliphesiz Vehbi Kog¢’un
girisimci Ozelligidir. Tiirkiye’de 6zel sektdrde birgok ilke imza atan ve diger birgok is
adamina 6rnek olan Vehbi Kog’u, i¢inde bulundugu donem ve sartlar itibariyle diger is
adamlarindan ayiran en onemli husus, kosullar1 iyi analiz etmesi ve hem iilke i¢indeki
hem de iilke disindaki gelismeleri takip ederek kendisini siirekli giincellemesi idi. Ise ilk
atildig1 yillarda tlke igindeki durumu ¢ok iyi analiz eden Kog, ticarette genel olarak
hakim olan gayrimiislimleri izlemis ve onlar1 6rnek almistir. Sanayiye girerken de

diinyada yasanan gelismeleri dikkate alarak hareket etmistir. Ozellikle Ikinci Diinya

%1 Kog, Hayat Hikayem, s.50-55.

%2 Kog, Hayat Hikayem, s.69.

% Can Kirag, Amlarimla Patronum Vehbi Koc, istanbul: Milliyet yaynlari, 1996, 5.95-96.

% Haldun Demirel, “1980 Sonrasi Tiirkiye’de Devlet Is Diinyas: iliskileri Isiginda Ekonomi Elitlerinin
Doniisiimii”, (Yaymlanmams Doktora Tezi, Ankara Universitesi SBE, 2012), 5.341.
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Savag1 sonrasinda ABD’nin 6neminin artacagi ve ticaretin serbestlesecegi ongoriisii ile
hareket eden Kog, yasanan bu gelismelere gére bir rota belirlemistir. Konuyla ilgili
Koc¢’un su sozleri; “1943 yilindaydik... yilin ikinci yarisinda bende su goriis belirdi: Bu
savasi Amerika ve miittefikleri kazanacak, ticaret serbest olacak, Avrupa bitkin bir halde,
Amerika ile biiyiik is yapmak imkanlar: ¢ikacak... bu yoldan yiiriimem gerektigine karar
verdim"®® kendisinin girisimci 6zelligini ortaya koymaktadir. Nitekim Ikinci Diinya
Savasi’nin tahmin etti§i gibi sonuglanmasi ve Ko¢’un kendisi i¢in belirledigi yolda
hareket etmesi Topluluga biiyiik kazanglar saglamistir. Bu 6ngoriisii, toplulugun birgok
sektore yayilmasinini saglamis ve hala devam eden bazi faaliyet alanlarinin temellerinin

atilmasini saglamistir.

Kog¢ Grubu’nun faaliyet alanini farklilagtirmasinin bir diger nedeni ise devletin
is diinyas1 lizerindeki etkisidir. Yukaridaki tartismalarda devletin sirket gruplarinin
faaliyet alanlarimi gesitlendirme stratejileri iizerindeki etkilerinden soz edilmisti. Devlet,
firsat ya da risk yaratma agisindan is diinyasinin merkezinde yer almaktadir. Grubun
erken donemlerinde, daha ¢ok devletin yarattig1 firsatlardan yararlandigini sdylemek
miimkiindiir. Devletle ve dolayisiyla Cumhuriyet Halk Partisi (CHP) ile iliskilerin iyi
olmasi gruba inkar edilmez katkilar saglamistir. Vehbi Ko¢’un CHP nin iiyesi olmasi ve
devlet yoneticileri ile iliskilerinin 1yi olmasi onun islerini kolaylastirici bir etken
olmustur.®® Ancak, 1950 yilinda gok partili hayata gecis ve iktidarin degismesi Kog¢ Grubu
ozelinde devlet ve sirket gruplar1 arasindaki iliskilerin analiz edilmesi agisindan 6nem arz
etmektedir. 1950 yilinda demokrat partisinin se¢imi kazanmasi Ko¢ Grubu agisindan bazi
belirsizliklerin ve zorluklarin yasanmasina neden olmustur. Vehbi Kog, iktidar kaynakli

yasadig sikintilart su sekilde ifade etmektedir: ¥

“Demokrat Parti iktidara gelir gelmez, o giine kadar yaptigimiz
biitiin islerimiz, vergi yoniinden biitiin hesaplarimiz gézden gecirildi...
Bakanliklar bizden benzin alirdi. D.P. iktidara gegtikten sonra bizden alimi
derhal kestiler. Vehbi Ko¢ CHP 'lidir diisiincesi hakimdi. Bu gériigiin ilgililer

>

tizerindeki etkisinden ¢ok ¢ektim.’

% Kog, Hayat Hikayem, s.69.
% Demirel, s.319.
% Kog, Hayat Hikayem, s.132-133.
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Yillarca Kog¢ Holding’de st diizey yoneticilik yapmis Can Kirag ise konu ile

ilgili sunlar1 soylemistir: %

“14 Mayis 1950'de baslamis olan "Demokrat Partili" donem Vehbi
Ko¢'un hayatini, zaman zaman zehir etmistil.. Adnan Menderes ve
arkadagslar:, onun Halk Partili doneminin intikamini almak istercesine
devamlr bir sekilde Vehbi Ko¢'un iizerine gitmisler, Ankara Ticaret Odasi
Baskanligimi, Simai Kalkinma Bankasi Yonetim Kurulu itiyeligini elinden
almiglardi. Bunlar yetmiyormus gibi, ¢cok hassas oldugu bir konuda, Kog¢'u

"benzin karaborsaciligi" ile itham edecek kadar isi ileriye gétiirmiislerdi...”

Devlet kaynakli belirsizliklerin sirket gruplari {izerinde faaliyet alanini
genisletme agisindan etkili olduguna bir dnceki alt boliimde deginilmisti. Nitekim siyasal
ve ekonomik diizende meydana gelen degisimler Vehbi Ko¢’un faaliyet alanini
¢esitlendirmesine neden olmustur. Konuyla ilgili 6nceki boliimlerde yer verilen Vehbi
Kog¢’un su sozleri, “Bu kadar ¢esitli alanlara neden yayidigimizi merak edip soranlar
cok oldu... Ekonomik ve politik durumumuz siirekli inis cikiglar gdsteriyordu. Bu
bakimdan, bir is zarar ederse bir baska is kar eder, béylece dengeyi saglarim
diistincesiyle davrandim.” Analizi kanitlar niteliktedir. Vehbi Kog¢, CHP ve Demokrat
Parti iktidarlar1 donemlerinde karsilastig1 zit durumlar gibi stirekli degisen siyasal ortamin

topluluga zarar verme ihtimaline kars1, cok faaliyetli bir yapiy1 glivence olarak gdrmiistiir.

Kog Toplulugu’nun ¢ok faaliyetli yapisinin bir diger nedeni ise 1980’lerden 6nce
ilke iginde rekabet kosullarinin ¢ok yogun olmamasidir. Hem ithalat yasaklamalari
nedeniyle yabanci firmalarinin olmamasi hem de iilkenin yeni kurulmasi nedeniyle birgok
sektore girmenin avantajli olmasi toplulugun ¢ok faaliyetli yapis1 iizerinde etkili
olmustur. Kosullarin olusmasi ile birlikte rekabetten yoksun pek c¢ok sektore yatirim

yapilmistir. Bu nedenle grup pek c¢ok sektorde ilk olma 6zelligine sahiptir.

1980°1i yillardan itibaren ise sirket gruplarinin ¢ok faaliyetli yapiya gitme
nedenlerinde bazi degisimler meydana gelmistir. Onceki béliimlerde de bahsedildigi
tizere, 24 Ocak 1980 kararlar1 ile piyasalarin kiiresel piyasalara entegre edilmeye

calisilmasi, yabanci yatirnmi tesvik edici diizenlemeler, ticaretin Oniindeki engellerin

% Kirag, 5.130.
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kaldirilmasi, Gumriik Birligi anlasmasi ve devletin piyasalar {izerindeki etkisinin
azalmasi gibi etkenler sirket gruplarini etkilemistir. Diger sirket gruplari gibi Kog
Toplulugu da olusan yeni ¢evre sartlarina uyum saglamak i¢in faaliyet yapisinda bazi

yapilandirma ¢alismalarina gitmistir.

1980’11 yillardan itibaren degisen ekonomik sistem ve 6zelikle Giimriik Birligi
anlasmasi ile olusan yeni diinya diizeninde Kog¢ Grubu, rekabet giicii kazanmak i¢in yeni
stratejiler belirleme yoluna gitmistir. Bu baglamda, 1990’11 yillarin sonlarinda rekabet
giicli yiiksek olan bazi alanlarda odaklanma karar1 alinmigken rekabet giicii diisiik olan
alanlardan ise zamanla g¢ekilme karar1 alinmigtir. Ayrica, uluslararasi faaliyetlerin
artirllmasi1 hedeflenmistir. Ko¢ Grubu’nun faaliyet alaninda yapmayi1 hedefledigi bu

degisim, Grubun 1998 yil1 faaliyet raporunda su sekilde yer almistir: %

“Ko¢ Toplulugu’nun stratejik hedefleri siirekli degismektedir...
Rekabet giicii ve verimliligi yiiksek olan islerimizde yogunlasmak ana
stratejimizdir. Uluslararasi faaliyetlerimizi artirmak ve diinya pazarlart igin
markalarimizi yerlestirmek, teknoloji gelistirme kapasitesini yiikseltmek,
potansiyeli olan gida, perakendecilik, finansman alanlarinda, faaliyetlerimizi
cesitlendirerek hizli biiyiimek, kabul ettigimiz hedeflerdir... Rekabet giicii ve
verimliligi diisen iglerden zaman icinde ¢ekilirken, umut veren ve rekabet giicii

yiiksek alanlarda yeni is alanlar gelistirecegiz.”

Bu baglamda, rekabet giicii yiiksek olan islerde yogunlasma, rekabet etme giicii
diisiik olan islerden ¢ekilme ve uluslararasi faaliyetlerin artirilmasi kararlarinin yani sira

yeni is alanlarina girme karar1 da alinmigtir.

Yukarida da bahsedildigi iizere, Kog¢’un bir¢cok alana yayilmasindaki ana
nedenlerden biri rekabet ortaminin olmamasiydi. 1980 yillardan itibaren kiiresellesen
yeni diinya diizeninde, rekabet lizerindeki engellerin zamanla ortadan kalkmasi sirket
gruplarinin faaliyet yapilarin tekrar gozden gegirmelerine neden olmustur. Bu baglamda,
1990’11 yillarin sonlarindan itibaren bir dizi degisiklik yapan Ko¢ Toplulugu, 2002 yilinda
tekrar bir yapilandirma g¢alismasi yaparak yeni bir strateji belirlemistir. Bu stratejinin

temel hedefi ise, Mustafa Kog’un da belirttigi iizere, % “uluslararas: rekabetci giice sahip

% Kog¢ Holding Faaliyet Raporu, 1998, s.17.
10 K o¢ Holding Faaliyet Raporu, 2003, s.10.
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oldugumuz daha az sayida ise odaklanma” olarak belirtilen odaklanma stratejisidir. 2002
yilinda yapilan galismalar kapsaminda belirtilen odaklanma stratejisinin uygulanma
nedeni ve temel hedefleri ise 2003 yili Ko¢ Holding faaliyet raporunda su sekilde

belirtilmisgtir; 101

“Kog¢ Holding, ge¢mis donemdeki kapali ekonomi sartlarinda,
bir¢ok farkh is alamina girmistir. Toplulugumuzun bulundugu noktaya
gelmesinde, bu donemde elde edilen biiyiime ve basarili neticeler énemli rol
oynamistir. Bugiin agik ekonomi kurallarimin etkin sekilde igledigi bir
Tiirkiye've dogru hizla ilerliyoruz. Bu degisime paralel olarak biz de ig
portfoyiimiizii belli dlgiide daraltma, faaliyet gosterdigimiz sektor sayisini
azaltma gerekliligini hissediyoruz. Daha odaklanmig bir ig portfoyii, yonetim
etkinligimizi artiracak, daha verimli kaynak dagilimi yapmamiza imkan
saglayacak ve is birimleri arasinda sinerji olusturma olanaklarim

artiracaktir.”

Ko¢ Grubu yeniden yapilandirma calismalar1 kapsaminda her ne kadar sektor
sayisini azaltmayi hedeflese de toplulugun biiyiimesine ve odaklanmasina hizmet edecek
yeni sektorlere yatirim yapmayr da kendine hedef olarak koymustur. Bunun en giizel
ornegi ise 2006 yilinda TUPRAS’m satin alinmasi ile enerji sektoriine yatirim

yapmasidir.

Odaklanma stratejisi dogrultusunda hareket eden Kog¢ Grubu, asagida daha
detayl bir sekilde gosterilecegi lizere, 2000’11 yillarin basindan itibaren stratejik agidan
onemli olmayan ve rekabet giicili diislik olan baz1 sektorlerden tamamen ¢ekilmisken bazi
sektorlerde ise sirketlerin bir¢cogunu elden ¢ikarmistir. Yine bu strateji dogrultusunda,
rekabet giicli ve verimliligi yliksek sektorlerde uzmanlagsmaya gidilmis ve bu sektorlerin
uluslararas1 faaliyetleri artirllmistir. Son olarak ise, gruba katki yapacak ve rekabet
edebileceklerini diisiindiikleri bazi yeni is alanlarina da giris yapilmistir. Son olarak, Kog
Grubu 2000°1i yillarin baginda 10 ana sektorde faaliyet gosterirken gliniimiizde bu say1
dorde diismiistiir. Bu sektorler dayanikli tiiketim, finans, enerji ve otomotivden

olusmaktadir.

101 K o¢ Holding Faaliyet Raporu, 2003, 5.22.
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Tablo 6

1980 Sonras1 Ko¢ Grubu’nun Dayanikh Tiiketim Sektorii Faaliyetleri

ISIC Sektor Faaliyet Konusu Sirket Adi 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016
Kodu

2750 Dayanikli tiketim Ev esyas! Uretimi Destek Ev Cihazlari X X X X

2750 Dayanikli tiketim Mutfak firinlari Ardem X X X X

2750 Ev esyasi LPG tiipli, soba Gaz Aletleri AS. X X X X X

2750 Ev esyasi Sofben, ocak vb. Tirk Demirdokiim X X X X X X

2750 Dayanikl titketim Dayanikl tiiketim Arcelik X X X X X X

2750 Dayanikli tiketim Dayanikli tiketim Beko Elektronik AS. X X X X X X X X
2750 Ev esyasi Sog. hava dolabi Mesan Metal San. Tes. A.S. X

2819 Dayanikl tiiketim Klima tretimi Arcelik LG Klima Sanayi X X X X
2750 Dayanikli tiketim Beyaz esya imali Beko Llc (Rusya) X X X
2750 Dayanikl titketim Beyaz esya imali SC Arctic SA (Romanya, X X X
2750 Dayanikli tiketim C. mak., isitict Blomberg Werke (Almanya X X

2750 Dayanikli tiketim C.mak. Uretimi Beko China X X
2750 Dayanikl tiiketim Dayanikl tiiketim Dawlance ( Private) Ltd. X
2750 Dayanikli tiketim Dayanikli tiketim Defy Appliances X
2750 Dayanikl tiiketim Dayanikl tiiketim United Refrigeration X
Dayanikli Tiiketim Griinlerinin Ticareti

4649 Ticaret Toptan ticaret Alpa Alet ve Dayanikh Tuketim Mam. Paz. X X X

4649 Ticaret Ev esyasi Egemen X X X

4649 Ticaret Ev esyas| Hamle Dayanikl Tuketim Mam. Paz. X X X X

4649 Ticaret Tiketim mallar Atiim Pazarlama X X X X

4649 Ticaret Tuketim mallar Gelisim Day. Tik. M. Paz. X X X X

4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Ticaret AS X X X X X X

4649 Ticaret lhracat, pazarlama Beko Deutschland Interbriicke X X X X X X
4649 Ticaret lhracat, pazarlama Beko Plc ( eski Beko UK Ltd) X X X X X
4649 Ticaret Pazarlama Beko Polska SA X X X X
4652 Ticaret Elektronik tirtinler Fusion Digital X

4652 Ticaret Elektronik tirtinler Grundig Benelux BV X

4652 Ticaret Elektronik trtinler Grundig Espana SA X

4652 Ticaret Elektronik tirtinler Grundig Italiana SpA X X

4652 Ticaret Elektronik trtinler Grundig Polska Sp. Zoo X X

4649 Ticaret Ev esyasl paz. Blomberg Vertrieb X X

4759 Ticaret Per. Elektronik triinler Grundig Danmark A/S X X

4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Beko SA Hungary X X

4759 Ticaret Per. Elektronik trtinler Grundig Magyarorszag Kft X X

4759 Ticaret Per. Elektronik nler Grundig OY X X

4759 Ticaret Per. Elektronik triinler Grundig Portuguesa, Lda X X X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko SA Czech Republic X X X
4652 Ticaret Elektronik trtnler Grundig Sweden AB X X X
4649 Ticaret Ev esyas| paz. Archin Ltd. X X X
4649 Ticaret Ev esyasi paz. Beko France SA X X X
4652 Ticaret Elektronik tirtinler Grundig Norge AS X X X
4649 Ticaret Ev esyas| paz. Elektra Bregenz AG X X X
4759 Ticaret Per. Elektronik trtnler Grundig Intermedia GmbH X X X
4652 Ticaret Elektronik tirtinler Grundig (Schweiz) AG X X X
4649 Ticaret Elektronik paz. Beko Elektronics Espana SL X X X
4649 Ticaret Dayanikli tiiketim Beko Magyarorszag KFT X

4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Shanghai Trading Co. X X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Beko Slovakia SRO X X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Cesko SRO X X
4652 Ticaret Elektronik trtinler Beko Italy SRL X X
4759 Ticaret Per. Elektronik triinler Grundig Intermedia Ges.mbH X X
4649 Ticaret Dayanikli tiiketim Zer Merkezi Hizmetler ve Ticaret A.S. X X
4759 Ticaret Per. Elektronik trtinler Grundig Slovakia sro X

4652 Ticaret Satis Grundig Ceska Republika S.r.o X

4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Beko Australia X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Balkans X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Egypt X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Beko Espana X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Hong Kong Ltd. X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Beko Malaysia X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Thai Co.Ltd X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Beko Ukraine LLC X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Beko US INC X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Dawlance Electronics (Pvt.) Ltd. X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Defy Botswana X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Defy Namibia X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Defy Swaziland X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Vietbeko X
4649 Ticaret Dayanikli tiketim Argelik Pazarlama A.S. X
4649 Ticaret Dayanikl tiiketim Ardutch B.V. Taiwan X
Sektorin Hizmeti

9521 Hizmet Servis ArcticPro SRL X X

9521 Hizmet Servis Ardutch B.V X X
7210 Hizmet Ar-Ge Computer Vision Interaction S.A X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Sénmez, 1992; Y1lmaz, 2010; Kog Holding Yillik Faaliyet Raporlar1 (1982-2016);

Argelik A.S. Yillik Faaliyet Raporlar1 (2005-2016) ve diger ilgili firma raporlart ve web sitelerinden

yararlanilarak hazirlanmistir.
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Kog¢ Grubu’nun yeniden yapilandirma ¢alismalar1 kapsaminda odaklanma karar1
aldig1 sektorlerden biri dayanikli tiikketim sektoriidiir. Tablo 6, Kog¢ Grubu’nun 1980

yilindan itibaren dayanikl tiiketim sektoriinde yaptigi faaliyetleri gostermektedir.

Dayanikli tiiketim sektorti, 1980°1i yillarda liberal ekonomiye gecis siirecinde
uygulanan politikalardan en ¢ok etkilenen sektorlerden birisidir. Bu donemlerde
uygulanan politikalar genel olarak sektor lizerindeki tesviklerin ve ithalat kisitlamalarinin
kaldirilarak uluslararasi piyasalara entegre olmasi lizerinedir. 1980’lerden 6nce beyaz
esya sektoriinde yiizde 60 diizeyinde giimriik korumast uygulanmakta ve dolayisiyla bu
sektorde faaliyette bulunan sirketler dis rekabetten korunmaktaydi. 80’li yillarin
ortasindan itibaren donemin hiikiimeti tarafindan, korumalar ve tesviklerin kaldirilmasina
yonelik atilan adimlar ve Giimriik Birligi anlagsmasinin imzalanacak olmasi, bu sektorde
faaliyet gosteren Kog¢ Grubunu, degisen kosullara uyum saglamak amaciyla yeni

stratejiler gelistirme yoluna sokmustur.19?

Uluslararasi rekabetin oldugu yeni kosullar altinda rekabet edebilmenin diisiik
olma ihtimali ilk etapta grubu, yabanci bir ortak bulma yoluna itmistir. O dénemde
Arcelik, beyaz esya sektoriinde lider konumda olmasina ragmen, kiiresel rakiplere kars1
rekabet giiciiniin ¢ok yiiksek olmadig1 goriisii ortaklik arayisinin 6nemli bir nedeni olarak
gosterilmekteydi. Ayrica, diinya standartlarinda tirtinler iiretmek ve dis pazarlarda gecerli
bir markaya sahip olmak i¢in Argelik’in mevcut teknoloji diizeyinin uluslararasi liretim
standartlarinin altinda oldugu diistiniilmekteydi. Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan bu
yeni kosullar, grubun bir¢ok diinya devi ile ortaklik yapmak i¢in gériigmeler yapmasina
neden olmustur. Ancak ortaklik meselesi yabanci sirketlerin biiyiik hisseyi elde tutmak

istemeleri nedeniyle sonuglandirilamamis ve Argelik yoluna tek basina devam etmistir. %

Ortaklik meselesi kapandiktan sonra, degisen piyasa ve ekonomik kosullar da
g6z Oniline alarak rekabet giiciinii yiikseltmeye yonelik calismalar yapilmistir. Bu
baglamda 1990’larin sonunda, AR-GE c¢alismalar: ile teknoloji seviyesi giincel hale

getirilmis ve tiriinlerin standardini artiracak teknoloji yogun yatirimlar yapilmistir. Bu

192Pembe Candaner, Tiirk Sanayiinde Bir Uzun Yol Kaptanmi- Hasan Subagsi Kitabi, Istanbul: s Bankas:
Kiiltiir Yayinlari, 2015, s.133.

103 Ugur Eksioglu, Kendi Isini Kendin Bul, Istanbul: Inkilap Kitabevi, 2015 5.329-333; Candaner, s. 125-
126.
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yatirimlardan sonra kisa bir siire icerisinde kalite agisindan kiiresel rakiplerle rekabet
edebilecek diizeye ulasilmistir. Bu baglamda Argelik, Birlesmis Milletler biinyesindeki
“Diinya Fikri Haklar Orgiiti (WIPO)'niin yaymladig1 "en ¢ok uluslararasi patent
basvurusu yapan sirketler" listesinde son 10 yildir siirekli ilk 200 sirket arasina girmis ve
bu listede olan tek Tirk sirketi unvanini korumustur. 2016 yilinda ise 78. siraya
yerleserek ilk 100 sirket arasma girmistir.'®* Teknoloji yogun yatirimlarin yani sira
rekabet giiciinii artirmak amaciyla, sektérde ayni alanda faaliyet gosteren Ardem,
Gelisim, Hamle ve Atilim Pazarlama gibi baz1 sirketler Arcelik biinyesinde toplanmis ve
tek elden yonetilmeye baglanmistir. Tiim bunlar sonucunda Ko¢ Grubu, dayanikli tiikketim

sektoriinde Tiirkiye ve Avrupa’daki en biiyiik sirketlerden birisi haline gelmistir.

2000’li yillarin basinda sektérde lider konumunda olan Argelik, i¢ pazarda
yakaladigi bu basariyr yurt disinda da devam ettirmek istemistir. Ko¢ Grubu bu
dogrultuda hareket ederek, Tablo 6’dan goriilecegi tizere, bir yandan yurt disi
temsilciliklerini artirirken bir yandan da yurt dis1 birgok yeni marka ve sirketi biinyesine
katmistir. 1983 yilindan itibaren Tiirkiye dayanikli tiiketim sektoriinde faaliyet gosteren
Beko markasi, Ko¢ Grubu'nun yurt disi faaliyetlerine yonelmesiyle birlikte ihracat
markasi1 olarak belirlenmis ve 2000 yilinda Beko Ticaret A.S. biinyesinden c¢ikarak,
Argcelik markasi ile birlikte Argelik A.S’nin ¢atis1 altinda faaliyette bulunmustur. Kisa bir
stire iginde, 6zellikle Avrupa tilkeleri olmak iizere bir¢ok ililkede Beko markasiyla dnemli

bir ilerleme kaydedilmis ve temsilcilikler agilmistir.

Arcelik A.S. biiylime ve yurt disina agilma hedefi dogrultusunda satin aldigi
marka ve sirketler dikkat g¢ekicidir. 2002 yilinda, Avusturya’da dayanikli tiiketim
sektoriinde faaliyette bulunan “Elektra Bregenz” sirketi ve markasi, Almanya’da
faaliyette bulunan “Blomberg” sirketi ve Romanya’nin lider buzdolabi markasi olan
“Arctic” sirketi ve markas1 satin alinmustir. Ayrica ayn1 yil icinde, ingiliz beyaz esya
markalar1 olan “Leisure” ve “Flavel” de satin alinarak Argelik A.S. biinyesine

katilmigtir.2%

104 Argelik Faaliyet Raporu, 2016, s.37.
105 Argelik, Tarihge (t.y), http://www.arcelikas.com/sayfa/76/Tarihce, (03 Subat 2016).
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Argelik A.S.’nin ¢ogunluk hissesine sahip oldugu ve Ko¢ Grubu i¢in 6nemli bir
yer teskil eden Beko Elektronik A.S., 2007 yilinda Grundig Multimedia Sirketini ve
Grundig markasini tamamen satin aldiktan sonra, ticari unvanit Grundig Elektronik A.S.
olarak degismistir. 2009 yilinda ise bu sirket Argelik ile birleserek tiim yetkileri Argelik’e
devredilmistir. Bu birlesmenin ardindan, Ko¢ Grubu’nun dayanikli tiikketim sektoriinde
faaliyette bulunan neredeyse tiim sirketleri, Argelik A.S.’ye bagl olarak tek ¢at1 altindan

yonetilmeye baslanmistir.

Uluslararasi piyasalarda stirekli biiyiiyerek faaliyetlerine devam Argelik, 2011
yilinda da Giiney Afrika'nin en bilyiik beyaz esya iiretici sirketi olan Defy Appliances
Limited ("Defy")’i ve son olarak da Pakistan’in lider beyaz esya ve ev aletleri iireticisi
Dawlance’1 ve li¢ liretim tesisini satin alarak bilinyesine katmistir. Arcelik, marka ve
sirket satin alimlarmin yan sira, birgok iilkede de hem iretim tesisi hem de irettigi
mallarin satisin1 ve pazarlamasini yapacak ofisler ve sirketler acarak global operasyon

agin1 genisletmis ve dayanikli tiiketim sektdriinde entegre bir yap1 olusturmustur.

1980’11 ve 90’11 yillarda, kiiresellesmenin hiz kazanmas ile birlikte sektdrde
yasanan degisimler ilk etapta Ko¢ Grubunu rekabet edememe kaygisiyla ortaklik
arayisina sokmussa da kisa siire iginde yapilan yatirimlarla rekabet giicii artirilmistir.
Sektorde kisa siire iginde bu denli biiylimesini ise odaklanma stratejisi dogrultusunda
birgok sektorde faaliyette bulunmak yerine birkag ana sektérde yogunlasmanin bir sonucu

olarak gostermek miimkiindiir.
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Tablo 7

1980 Sonrasi Ko¢ Grubu’nun Otomotiv Sektorii Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor Faaliyet Konusu Sirket Adi 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016

2910 Otomotiv Motorlu arag imalati Ford Otosan X X X X X X X X

2910 Otomotiv Motorlu arag imalati Otoyol Sanayi X X X X X X X X

2910 Otomotiv Motorlu araglar Tofas X X X X X X X X

3091 Otomotiv Motosiklet Beldesan X X X X X X X X

2910 Otomotiv Traktor tretimi Tiirk Traktor X X X X X X X X

2910 Otomotiv Askeri arag Uretimi Otokar X X X X X X

2920 Otomotiv Oto yan sanayi Otokar Otobis Karoseri San. X X X X X X X

2930 Otomotiv Oto yan sanayi Mako X X X X X X

2211 Otomotiv Oto lastigi imalati Tirk Pirelli X X X X X

2930 Otomotiv Oto yan sanayi Endiksan Endikator ve Gereg San. X X X X

2930 Otomotiv Oto yan sanayi Tekersan Jant Sanayii X X X X

2910 Otomotiv Peugeot ticari arag Karsan X X X X

2211 Otomotiv Oto lastigi imalat Uniroyal X X

2920 Otomotiv Oto yan sanayi istanbul Fruehauf X X X X

2211 Otomotiv Oto lastigi imalati Goodyear X X X

2930 Otomotiv Oto yan sanayi Ditas X

2910 Otomotiv Motorlu araglar SamKog Auto (Ozbekistan) X X

3091 Otomotiv Motosiklet Beldeyama X X

Otomotiv Sektéri Ticareti

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Otokog Ticaret X X X X X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Otoyol Pazarlama X X X X X X

4510 Ticaret Traktor dist. Trakmak X X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Tormak Toros Mak. Tic. A.S. X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satigi Bursa Oto X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Ege Oto X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satigi Egemak X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Ginoto Giiney Otomobil X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Ormak X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satigi Porsuk Tic. A.S. X X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Standard Belde Tic. Ve San. A.S. X X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Marmara Oto X X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Tofas Oto Tic. X X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Ottar Oto ve Tarim Araglari X X X X X

4530 Ticaret Yedek Parca istanbul Oto X X X X X

4530 Ticaret Karoseri satis! Otokar Pazarlama X X X X

4649 Ticaret Toptan ticaret Kog Yatirim ve Sanayi Mam. Paz. X X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Motor Ticaret X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Karsan Pazarlama X X X X

4530 Ticaret Yedek par¢a Opar Otomotiv Pargalari AS. X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Otomotor Ticaret X X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Kuzey Motorlari X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Nasoto (Otosan Pazarlama) X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Sam Oto AS. X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Toroto Otomotiv Ticaret X X X

4510 Ticaret Motorlu araglar Sur Oto AS. X X X

4510 Ticaret Motorlu Araglar Fer Mas Oto Ticaret A.S. X X X

4510 Ticaret Motorlu arag satis! Birmot X

4530 Ticaret Yedek parga Sherbrook International Ltd. X

4510 Ticaret Motorlu arag satigi Otokar Europe SAS X

Hizmet

7210 | Hizmet | Arastirma Gelistirme | Platform | X
Kaynak: Oztiirk, 2011; Kog¢ Holding Yillik Faaliyet Raporlari (1982-2016) ve diger ilgili firma

raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Otomotiv sektorii Ko¢ Grubu’nun en eski ve en 6nemli sektorlerinden birisidir.
Sektore 1928 yilinda otomobil ticareti yapmak icin Ford acentesi acarak giren grup,
zamanla {iretim, satis, satig sonrasi servis, yedek parca, yan sanayi gibi bircok alana
yatirim yaparak bir¢ok fabrika, sirket ve marka ile Tiirkiye nin sektdrdeki en biiyiik grubu
haline gelmistir. Ayrica Ko¢ Grubu’nun sektérdeki faaliyetleri Tiirkiye otomotiv sektorii
acisindan da biliylik 6nem arz etmektedir. Grup, 1966’da Otosan biinyesinde Ford

lisansiyla Tiirkiye’nin ilk seri otomobili olan Anadol marka otomobilleri iiretmeye
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baslamistir. Anadol’un seri iiretime ge¢cmesiyle sektdrde yeni bir doneme girilmis
ve 1968 yilinda Tiirk Otomobil Fabrikasi (Tofas) kurulmustur. Bu fabrikayla beraber
Murat 124 modeli araglar iiretilmeye baslanmistir. Uretimlerin olumlu sonuglar
sonrasinda gelisen otomotiv sektorii ayrica yedek parca sanayisini de beraberinde
gelistirmistir. Bu baglamda Tablo 7°den de goriilecegi tizere Ko¢ Grubu motor aksami,
piston, lastik gibi pargalar iireten bircok istiraki ile otomotiv yan sanayinde de yer

almstir.

Disa kapali ekonomi politikalarinin uygulanmasi grubun bu sektorde
biliylimesine ve gelismesine onemli derecede katki saglamistir. Yabanci otomobil ithal
etmenin yasak oldugu bir ortamda, 1980’lerin ortalarina kadar, Kog¢ Grubu sektoérde pazar
payinin ¢ogunlugunu elinde bulundurarak lider konumunda olmustur. Liberal politikalar
sonucunda grubun pazar payt 1990’1 yillardan itibaren azalmaya baglamis, 1996 yilinda
imzalanan Giimriik Birligi anlasmasindan sonra ikinci el otomobil ithalatinin serbest
birakilmasiyla birlikte daha da gerilemistir. Ancak bugiin bile Tiirkiye otomotiv
sektoriinde en bilylik pay Ko¢ Grubuna aittir. Disa ag¢ilma ve Glimriik Birligi’ne ragmen
grubun sektdrdeki liderligini korumasinin nedeni, 1980’lere kadar disa kapali bir ortamda
saglam bir organizasyon kurarak yabanci rekabete hazirlanmis olmasidir. Bir yandan da
kiiresellesmeyle birlikte grup daha fazla ihracat yapmaya baslamstir.2%® Ko¢ Grubu 2016
yilinda Tiirkiye’deki toplam otomotiv iiretiminin yilizde 48’ini, ihracatinin yiizde 47’sini,

satiglarinin ise yilizde 22’sini ger(;eklestirmistilr.107

Tablo 7’ye baktigimizda grubun otomobil, traktér, motosiklet ve askeri arag
iretimi ve satis1 yapan sirketler ile sektorde faaliyetlerini siirdiirdiigiinii gérmekteyiz.
Grubun sektordeki sirket sayinda ise 2000’1i yillardan itibaren bir azalma gézlenmektedir.
Bu azalmanin nedenlerinden biri, Grubun otomotiv yan sanayinden ¢ikma karar1 almasi
ve dolayistyla ilgili sirketleri elden ¢ikarmasidir. Odaklanma stratejisi kapsaminda alinan

bu karar1 Mustafa Kog, verdigi bir roportajda su sekilde dile getirmistir:1%®

106 Oztiirk, s.223.
107 K o¢ Holding 2016 Faaliyet Raporu, s. 78.
108 Volkan Ak1, “Yeni Baskamn Biiyiik Hedefi”, Capital Dergisi, (Mayis 2003), s43.
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“Otomotiv yan sanayiinden biiyiik bir ihtimalle ¢ikacagiz...
Rekabet giiciimiiziin yiiksek oldugu sektorlere odaklaniyoruz. Onun
disindakilerden miimkiin oldugunca ¢ikmaya ¢alisacagiz”

Sektordeki sirket sayisinin azalmasimin bir diger nedeni ise yeniden
yapilandirma caligmalar1 kapsaminda otomotiv ticareti yapan sirketlerin tek cati altina
toplanmaya calisilmasidir. Bu baglamda, Ford {iriinlerinin ticaretini yapan sirketler
Otokog catis1 altinda, Fiat tirlinlerinin ticaretini yapan Kog sirketleri ise Birmot gatisi
altinda birlestirilmistir. 2005 yilinda ise bu iki sirketin Otoko¢ sirketi altinda
birlestirilmesi sonucu, daha 6nce otomotiv ticareti alaninda faaliyetini siirdiiren Kog¢

Holding'e ait birgok farkli sirket, tek sirketin gatisi altinda toplanmustir.
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Tablo 8

1980 Sonrasi Ko¢ Grubu’nun Enerji Sektorii Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor Faaliyet Konusu Sirket Adi 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016
3510 Enerji Elektrik Uretimi Entek Elektrik Uretimi AS. X X X X X
3510 Enerji Elektrik imalati Zinerji Enerji Sanayi Ticaret X X

3510 Enerji Elektrik satis Eltek Elektrik Enerjisi Ticaret X X X
3520 Enerji Sivi dogalgaz iletimi Kog Statoil Gaz iletim AS. X

3520 Enerji Dogal Gaz Aygaz Dogal Gaz Toptan Satig A.S. X X
3520 Enerji Dogal Gaz Aygaz Dogal Gaz iletim A.S. X X
1920 Enerji Petrol aritma Tupras Turkiye Petrol Rafinerileri AS. X X
3520 Enerji Dogal Gaz ADG Enerji Yatirimlari A.$ X
3510 Enerji Eletrik Uretimi Ayas Enerji Uretim ve Ticaret A.$ X
3510 Enerji Eletrik Uretimi Seymenoba Elektrik Uretimi A.S. X
Enerji Sektori Ticareti

4661 Ticaret LPG Akpa Pazarlama X X X X X X X X
4661 Ticaret Gazyag! Akyak AS. X X X X X

4661 Ticaret LPG Ankara Gaz Satis AS. X X X

4661 Ticaret LPG Aygaz X X X X X X X X
4661 Ticaret LPG Lipet (2003'te Mogaz'la birlesti) X X X X X

4661 Ticaret LPG Mogaz X X X X X X X X
4661 Enerji Dogalgaz satisi Kog Statoil Gaz Toptan Satis AS. X

4661 Ticaret Petrol uriinleri Opet International London Ltd X X X
4730 Ticaret Per. Akaryakit satisi Opet Petrolculiik X X X
4661 Ticaret i Opet Trade BV (Hollanda) X X X
4661 Ticaret Petrol uriinleri Opet Trade Ireland Ltd X X

4661 Ticaret Akaryakit Op Ay Akaryakit Ticaret Ltd. Sti. X

4730 Ticaret Per. Akaryakit satisi Opet Aygaz Bulgaria Ead X

4661 Ticaret Petrol-madeni yag Opet Aygaz BV (Hollanda) X

4661 Ticaret Deniz yakitlari TBS Denizcilik X

4661 Ticaret Petrol Uriinleri Ticareti Opet Trade (Singapore) Pte. Ltd. X X
4661 Ticaret Petrol Uriinleri Ticareti THY Opet Havacilik Yakitlari A.S. X X
Enerji Sektorii Nakliyati

4923 Nakliye Karayolu Tagimacilig Opet Dis Ticaret ve Nakliyat AS. X

5210 Nakliye Depolama Akdeniz Akaryakit Depolama AS X

5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Beykoz Tankercilik A.S X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Damla Denizcilik A.S X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Ditas Deniz isletmeciligi ve Tankerciligi X X
5012 Nakliye Petrol Tasimaciligi Kadikdy Tankercilik A.$ X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Kandilli Tankercilik A.S X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Kuleli Tankercilik A.$ X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Kuzguncuk Tankercilik A.S. X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Uskiidar Tankercilik A.S. X X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Bakirkdy Tankercilik A.S. X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Cengelkoy Tankercilik A.S. X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Gliney Tankercilik A.S. X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Karsiyaka Tankercilik A.S X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Kartal Tankercilik A.S X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Kuzey Tankercilik A.S X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Maltepe Tankercilik A.S X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Pendik Tankercilik A.S. X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Salacak Tankercilik A.S. X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Sariyer Tankercilik A.S X
5012 Nakliye Petrol Tagimaciligi Tuzla Tankercilik A.S X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Kog¢ Holding Yillik Faaliyet Raporlar1 (1982-2016) ve diger ilgili firma
raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Enerji

sektorii, Ko¢ Grubu’nun giliniimiizde faaliyette bulundugu ana

sektorlerden olup, 1980’11 yillardan itibaren 6zellikle de 2000’11 yillardan sonra yogun bir

sekilde yatirim yaptig1 sektorlerin basinda gelmektedir. Kog Grubu’nun 1980 sonrasi

enerji sektoriinde yapmis oldugu yatirimlari ilgili Tablo 8’e bakilabilir.

2000’11 yillardan 6nce sektor i¢i faaliyet cesitliliginin oldukca sinirli oldugunu

sOyleyebiliriz. Bu donemde sektorde faaliyette bulunulan en 6nemli alan ise LPG’dir.
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2002 yilinda yeniden yapilandirma caligsmalar kapsaminda, grubun biiyiimesine katki
yapacagi diisiincesiyle enerji sektoriine yapilan yatirimlarin artirilmasi ve bu alanda
yogunlasma karar1 alinmistir. Kararin alinmasinin en 6nemli nedeni ise, 1980°1i yillardan
itibaren, ozellikle de 2000’li yillardan sonra, sektorde serbest piyasa sartlarinin gecerli
olmasi i¢in devletin enerji sektoriinden giderek elini cekmeye baslamis olmasidir. Enerji
sektoriindeki yeni yapilanma nedeniyle; Ko¢ Grubu ilk olarak elektrik sektoriine yatirim
yapmis ve bu baglamda elektrik liretiminden, dagitimina, ithalatindan, toptan satisina
veya perakende satis gibi sektOriin tiim asamalarinda faaliyet gdsteren yeni sirketler

kurmustur.

Grubun sektordeki en onemli yatirimi ise 2006 yilinda Tiirkiye nin en biiyiik
sanayi kuruluslarindan biri olan TUPRAS’1 biinyesine dahil etmesidir. TUPRAS taki
yiizde 51°1ik kamu hissesini Shell ile ortaklik kurarak satin alan Kog Grubu, 2013 yilinda
Shell’e ait olan yiizde 2’lik pay1 da satin almistir. Boylelikle petrol alanina da giren grup,
TUPRAS’1n satin alimmasi ile birlikte TUPRAS’a bagli dort rafineri (Izmit, Izmir,
Kirikkale, Batman) ve bir petrol tagsima sirketini de (Ditas) biinyesine katmistir. 2006 yili
basinda 4,1 milyar dolara satin alinan TUPRAS m 2006 yilna ait toplam cirosunun 14
milyar dolar olmas1 ise oldukca dikkat ¢ekicidir.!% Kendisi ile cirosu agisindan es deger
bliytikliikteki bir isletmeyi biinyesine katan grup hem sektor i¢inde hem de genel anlamda

onemli bir biiylime sergilemistir.

Grubun sektordeki bir diger onemli yatirimi ise 2002 yilinda, Tiirkiye’nin en
biiyiik akaryakit dagitim sirketlerinden biri olan Opet’e ylizde 50 ortak olarak akaryakit
alanma girmesidir. Yapilan bu ortaklik sonucunda grubun enerji sektoriindeki toplam
gelirleri yiizde 79 oraninda artmis ve enerji sektorii geliri Ko¢ Holding konsolide
gelirlerinin yiizde 20,7'sini olusturmustur.’'® Giiniimiizde 1500’iin iizerinde bayisi

bulunan opet, Tiirkiye’nin en biiyiik ikinci akaryakit sirketi konumundadir.'!

Ener;ji sektoriinii biiylime agisindan 6ncelikli bir sektor olarak se¢cmis olan grup,

sektordeki liberal politikalar ve diizenlemelerin de etkisiyle kisa siire i¢inde Onemli

109 K o¢ Holding Faaliyet Raporu, 2006, 5.42.
110 K o¢ Holding Faaliyet Raporu, 2003, s.57.
111 K og Holding Faaliyet Raporu, 2016, 5.68.
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yatirnmlar yaparak sektorde hizli bir biiyiime sergilemis ve dnemli bir konuma sahip
olmustur. Tablo 8’¢ baktigimizda, grubun elektrik, LPG, akaryakit ve petrol alanlarinla
faaliyet sergiledigini gormekteyiz. Ozellikle 2000°1i yillardan sonra sektdrde faaliyet
gosteren sirketlerin sayisinda dnemli bir artig yagsanmistir. Bu artisin en 6nemli nedeni ise
TUPRAS’m alinmasi ile birlikte petrol tasimaciligi alaninda birgok yeni sirketin

kurularak ya da ortak olunarak gruba dahil edilmesidir.

Tablo 9

1980 Sonrasi1 Ko¢ Grubu’nun Finans Sektorii Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor | Faaliyet Konusu Sirket Adi 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016

6419 Finans Bankacilik Garanti Bankasi X

6512 Finans Sigortacilik Sark Hayat Sigorta A.S. X X X X

6512 Finans Sigortacilik Tam Sigorta A.S. X X X X X

6530 Finans Emeklilik fonu Kog Holding Emeklilik ve Yardim Sand. Vakfi X X X X X X X X

6499 Finans Yatirim sirketi Inex Investment Extension Co X

6419 Finans Bankacilk Kog Amerikan Bank (Yapi Kredi ile birlesti) X X X X

6612 Finans Menkul degerler Kog Menkul Degerler X X X X

6629 Finans Sigortacilik hizm. Ram Sigorta Aracilik Hizmetleri X X

6512 Finans Sigortacilk Kog-Allianz Hayat Sigorta (eski Sark Hayat) X X

6491 Finans Leasing Kog Leasing (Yapi Kredi Leasing ile birlesti) X X X

6492 Finans Tuketici kredileri Kog Finans X X X X X

6419 Finans Bankacilik Kogbank Nederland (Yp.K. N.land ile birlesti X X

6492 Finans Faktoring Kog Faktoring (Yapi Krd. Faktoring'le birlesti X X

6492 Finans Tuketici kredileri Kog Fiat Tuketici Finans. X X X X

6499 Finans Yatirim sirketi Rahmi Kog ve Mahdumlari AS. X X X X

6419 Finans Bankacilk Yapi Kredi Azerbaycan (eski Kogbank) X X X X

6419 Finans Bankacilik Yapi Kredi Bank (Deutschland) AG X

6530 Finans Emeklilik fonu Yapi Kredi Emeklilik X X

6499 Finans Yatirim sirketi Bekodutch BV X X

6512 Finans Sigortacilik Kog-Allianz Hayat Sigorta ve Emeklilik X X

6512 Finans Sigortacilk Yapi Kredi Sigorta X X

6499 Finans Yatinm ortakligi Yapi Kredi Yatinm Ortakligi X X

6619 Finans Kart hizmetleri Bankalararasi Kart Merkezi X X X

6419 Finans Bankacilk Banque De Com. et de Placm. X X X

6499 Finans Yatirim sirketi Enerji Yatinmlari AS. X X X

6499 Finans Yatirim sirketi Grundig Multimedia BV (Hollanda) X X X

6619 Finans Finansal hizm. Kog Finansal Hizmetler X X X

6499 Finans Yatirim sirketi Raupach Wollert GmbH (Almanya, X X X

6499 Finans Saklama Stiching Custody Services YKB X X X

6419 Finans Bankacilik Yapi Kredi Bank Moscow X X X

6419 Finans Bankacilk Yapi Kredi Bank Nederland NV X X X

6419 Finans Bankacilik Yap! Kredi Bankasi X X X

6492 Finans Faktoring Yapi Kredi Faktoring X X X

6491 Finans Leasing Yapi Kredi Finansal Kiralama X X X

6499 Finans Yatirim sirketi Yapi Kredi Holding BV X X X

6612 Finans Portfoy yonetimi Yapi Kredi Portféy Yonetimi X X X

6612 Finans Menkul degerler Yapi Kredi Yatirnm Menkul Degerler A.S. X X X

6499 Finans Gayrimenkul YO Yapi Kredi-Koray Gayrimenkul Yat. Ort. X X X

6612 Finans Aracilk UniCredit Menkul Degerler A.S. X

6512 Finans Sigortacilik Otokog Sigorta Aracilik Hizmetleri A.S X X

6612 Finans Yatinm Menkul Yapi Kredi Invest LLC X X
Degerler

6419 Finans Bankacilk Yapi Kredi Malta X

6512 Finans Sigortacilik Allianz Yasam ve Emeklilik X

6499 Finans Yatinim sirketi Pan Asia X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Kog Holding Yillik Faaliyet Raporlar1 (1982-2016) ve diger ilgili firma
raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Tablo 9 bize Ko¢ Grubu’nun 1980 yilindan itibaren finans sektoriinde yapmis
oldugu faaliyetleri gostermektedir. Tabloya baktigimizda grubun 2000°1i yillardan 6nce
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finans sektoriinde ¢cok onemli bir konumda olmadigint gérmekteyiz. Bu yillarda hem
sirket sayis1 hem de sektor i¢cindeki faaliyet gesitliligi oldukga sinirhidir. 2000’11 yillardan
sonra ise hem sirket sayisinin hem de sektor igindeki faaliyet ¢esitliliginin artigini
gormekteyiz. Bunun nedeni ise yukarida da belirttildigi {izere Ko¢ Grubu’nun, yeniden
yapilandirma caligsmalar1 kapsaminda, grubun biiylimesine katki saglayacak ve umut
vadeden yeni sektorlere odaklanma karari1 aldigi sektdrlerden birisinin de finans sektori

olmasidir.

Kog Grubu, finans sektoriinde ilk olarak 2001 yilinda, Kog¢ Finansal Hizmetler
A.S. adli yeni bir sirket kurmus ve sektorde faaliyette bulunan bazi istiraklerini
(“Kogbank, Kog¢ Yatirim, Kog Leasing, Kog¢ Faktoring, Kog¢ Portfoy, Kogbank Nederland
NV ve Kogbank Azerbaycan”) bu sirketin altinda birlestirerek tek ¢ati altinda toplamustir.
2002 yilinda ise Kog¢ Finansal Hizmetler sirketindeki hissesinin yarisini UniCredito
Italiano S.p.A. ("UniCredit Grubu") sirketine satmistir. Bir¢ok tilkede faaliyette bulunan
ve bankacilik sektoriinde dnemli bir konuma sahip olan UniCredit Grubu ile ortaklik
kurulmasi, Ko¢ Grubu’nun finans sektoriinde uluslararasi bir nitelik kazanmasina

saglamistir.

Grubun sektorde biiylimesine ve gelismesine asil katki yapan olay ise, 2005
yilinda Cukurova grubundan iilkenin en biiyiik 6zel sektor bankalarindan biri olan Yapi
Kredi Bankasi hisselerinin satin alinmasidir. BDDK araciligi ile gerceklesen bu satin
alma, Yap1 Kredi Bankasi ile birlikte bankaya bagli olan birgok yurt i¢i ve yurt dist
istirakin (“Yap1 Kredi Portfoy, Yap1 Kredi Yatirim, Yap1 Kredi Leasing, Yap: Kredi
Faktoring, Yap1 Kredi Yatirim Ortakligi, Yapi Kredi Sigorta, Yapt Kredi Emeklilik, Yap1
Kredi Bank Nederland, Yap1 Kredi Bank Moscow” vb.) Ko¢ Grubu’na ge¢mesini
saglamastir. Tablo 9’dan da goriilecegi lizere, Yap1 Kredi’nin alinmasindan sonra hem
sektor i¢i faaliyet ¢esitliliginde hem de sirket sayisinda 6nemli bir artis yasanmistir. Kog
Finansal Hizmetler sirketi biinyesinde olan bazi sirketler ise Yap1 Kredi istirakleri ile ayni
faaliyette bulundugu i¢in birlesme yoluna gidilmistir. Bu baglamda, Kog Amerikan Bank,
Kog Leasing, Kogbank Nederland, Ko¢ Faktoring ve Kogbank Azerbaycan gibi bazi
sirketler ayn1 alanda ya da ayni1 bolgede faaliyette bulunduklari i¢in Yapi1 Kredi Bankasi

istirakleri ile birlestirilmistir.
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Finans sektoriiniin 6zellikle kiiresellesmeden sonra daha fazla 6nem kazanmast,
Kog¢ Grubu’nun bu sektére yonelmesine ve dnemli yatirimlar yapmaya yonlendirilmistir.
Yaptig1 bu yatirimlarla kisa siire i¢inde Tiirk finans sektoriiniin en 6nemli oyuncularindan
biri haline gelmistir. Finans sektorii, Ko¢ Grubu’nun odaklanmaya karar verdigi ve

yatirimlarini artirmay1 diisiindiigii dort ana sektorden birisidir.

Tablo 10

1980 Sonrasi Ko¢ Grubu’nun Gida Sektorii Faaliyetleri

ISIC Kodu Sektor Faaliyet Konusu Sirket Adi 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016
1040 Gida Bitkisel yag Aymar Yag Sanayii X X

1050 Gida Siit Uriinleri Uretimi Pinar Siit Mamulleri San. AS. X X X

1030 Gida Konservecilik Tat Konserve San. X X X X X

1079 Gida Gida Uretimi Besan Besin San. X X X

1010 Gida Et Sektori Maret (2003'te Tat blinyesine alindi) X X X X

1010 Gida Et Sektori Entas Tavukguluk X X X X X

1061 Gida Makarna uretimi Pastavilla (Ulukartal Makarna, Tat’la birlesti) X X

1050 Gida Sit Griinleri Uretimi Sek Sit End. Kurumu (6zellestirme, Tat’la birlesti X

1101 Gida Raki dretimi Taris-Tat Raki Fabrikasi X

1030 Gida Gida Uriinleri Tat Gida X X X
Gida Sektori Ticareti

4620 Ticaret Tuketim mallar Diizey Tiiketim Mallari Paz. X X X X X X X X
4630 Ticaret Perakende marketler Migros X X X X X X

4620 Ticaret Tiketim mallari Seda Tiiketim ve Gida Mad. Pazarlama X X X

4620 Ticaret Dondurulmus gida Giinsu Tarim Uriinleri Depolama ve Paz. X X

4620 Ticaret Gida maddeleri Temel Gida X X X X

4620 Ticaret Gida maddeleri Temel Gida GmbH(Almanya) X X X

4630 Ticaret Perakende marketler Sok Ucuzluk Marketleri (Migros binyesinde X X X

4630 Ticaret Perakende marketler Ramstore Bakii (Azerbaycan) X X

4630 Ticaret Perakende marketler Ramstore Kazakistan X X

4620 Ticaret Gida maddeleri Bozkurt Tarim Gida San. ve Ticaret AS. X X

4620 Ticaret Tiketim mallari Ramenka X X

4630 Ticaret Perakende marketler Ramstore Mall (Makedonya) X

4630 Ticaret Perakende marketler Ramstore Sofya (Bulgaristan) X

4630 Ticaret Perakende marketler Tansas Perakende Magazacilik Ticaret A.S. X

4630 Ticaret Perakende marketler Tansas Gida Sanayi ve Turizm Ticaret Limited sirketi X

4620 Ticaret Gida maddeleri Opet Gida ve ihtiyag Mad. Tur. San. Tic. AS. X X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Kog¢ Holding Yillik Faaliyet Raporlar1 (1982-2016) ve diger ilgili firma
raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Gida sektorii 1980’11 yillardan itibaren Ko¢ Grubu faaliyet alanlar1 arasinda en
cok degisimin yasandig1 sektordiir. Sektor, Ko¢ Grubu icin 2000’11 yillara kadar ¢ok
onemli bir konumda olup, grubun ana faaliyet alanlar1 arasinda yer almaktaydi. 1998 ve
2002 yillarinda yapilan yeniden yapilanma c¢alismalar1 kapsaminda, yatirimlarin
artirllmasi agisindan Oncelikli bir sektor olarak secilmis ancak zamanla stratejik olarak
daha 6nemli ve rekabet giiciiniin daha yiiksek oldugu sektorlere giris yapilmasi ve daha
az alana odaklanma stratejisi dogrultusunda, bu sektoérdeki bircok 6nemli sirket elden
cikartlmistir. Gida sektoriinde 6zellikle 1980’11 yillardan sonra yabanci ve yerli bir¢ok
firmanin sektorde faaliyete baslamasi ile artan rekabet de grubun bu sektordeki

faaliyetlerini azaltmasinin bir diger nedeni olarak gosterilebilir.
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Kog¢’un, 2001 yilinda et, siit iiriinleri, makarna ve konserve tiretimi yapan Maret,
Pastavilla, Sek Siit ve Tat Konserve sirketlerini yeniden yapilanma c¢alismalar
kapsaminda Tat Gida altinda birlestirmis ve bu birlesme ile Tiirkiye'nin en biiyiik gida
sirketlerinden biri olmay1 hedeflemis olmasi, 2005 yilinda perakende zinciri olan
Tansas’in satin alinmasi ve ayni yil Taris-Tat Raki Fabrikasi’nin kurulmasi, grubun
2000’11 yillarin basinda gida sektoriinde biiytimeyi hedefledigini gostermektedir. Ancak
grubun finans ve enerji gibi sektorlere girerek agirligini bu sektorlere yoneltmesi,
Holding’in faaliyet yapisinda degisiklik yapmasina ve yeni stratejiler belirlemesine neden
olmustur. Bu dogrultuda gida perakendeciligi alanindan ¢ikma karari alan Kog¢ Grubu, ilk
olarak Ramenka’y1 satmis ardindan da Tiirkiye’nin en biiyiik perakende zincirlerinden
biri olan ve 1959 yilindan bu yana Grup biinyesi altinda faaliyet gosteren Migros’u
satmistir. Migros’un satilmasi ile birlikte Migros’a baglh Tansas, Sok ve Ramstore gibi

sirketler de Ko¢ Grubu biinyesinden ¢ikmustir.

Kog Holding’in 2007 faaliyet raporuna baktigimizda gida sektoriinde yasanan
bu degisimin nedenini gérmekteyiz. Holdingin 2007 yilindaki CEO’su ve yonetim kurulu

{iyesi olan Biilent Bulgurlu konu ile ilgili su aciklamalar1 yapmustir:*2

“Perakende  sektorii  stratejik  odaklanma  prensiplerimiz
dogrultusunda onemli degisiklikler yasadigimiz bir sektor oldu. Daha odakl
biiytime  stratejimiz dogrultusunda 2007 yui icerisinde gida agrlikl
perakende iginden ¢ikma karart aldik... Migros'un satisiyla sagladigimiz
kaynak, mali yapumizi daha da gii¢lendirecek, yeni yatirimlar igin

Toplulugumuza ¢ok onemli avantaj saglayacaktir.”

Gida sektoriinde yasanan degisimin odaklanma stratejisi kapsaminda alindigini

aciklayan Bulgurlu, odaklanilan sektorleri de su sekilde agiklamugtir:*

“Bu stratejimiz dogrultusunda, Tiirkiye'de lider konumda oldugumuz
enerji, dayanikli tiiketim, otomotiv ve finans sektorlerine odaklandik. Konsolide
gelirlerimizin %88'ini, faaliyet kdrimizin ise %93"tiniti, bu dort ana sektordeki

sirketlerimizden elde etmekteyiz.”

112 K o¢ Holding Faaliyet Raporu, 2007, s.11.
113 Kog Holding Faaliyet Raporu, 2007, s.9.
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Son olarak Tat Gida biinyesinde bulunan Maret markasi ve {iretim tesisi de 2014
yilinda satilmis ve grubun sektorde faaliyet gosteren iki sirketi kalmistir. Bu sirketlerden
Tat Gida sirketi, konserve, silit ve makarna {iretimi yaparken Diizey sirketi ise iiretilen

iriinlerin dagitimini ve satisini gerceklestirmektedir.
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Tablo 11

1980 Sonrasi Ko¢ Grubu’nun Diger Sektorlerdeki Faaliyetleri

ISICKodu | Sektér [ Faaliyet Konusu [ sirket Adi [ 1980 [ 1985 [ 1990 | 1995 [ 2000 [ 2005 | 2010 | 2016
Ticaret

4690 Ticaret Dis ticaret Ram Dis Ticaret X X X X X X X X
4752 Ticaret Per. insaat malz. Kogtas Ticaret X X X X X X X X
4663 Ticaret insaat malz. Zer Madencilik X X X X X X

4690 Ticaret Dis ticaret Kofisa Trading X X X X X X

4641 Ticaret Tekstil triinleri Ticareti Kurt Mensucat Pazarlama X X X X X

4690 Ticaret Dis ticaret Ram & Kofisa Pacific Ltd. (Hong Kong) X X X

4791 Ticaret E-market Sanal Merkez Ticaret AS. X X

4690 Ticaret Dis ticaret Ramerica International (ABD) X X X X -

4690 Ticaret Dis ticaret Kofisa Dis Ticaret X X X

4690 Ticaret Dis ticaret Ram Deutschland X

4663 Ticaret insaat malz. Merkez Tic. A.S. X X X

4663 Ticaret insaat malz. Yapas X

4659 Ticaret Hastane gerecleri Hatas Hastane Tesisleri Ticaret AS. X X

4752 Ticaret Per. insaat malz. Fer Ticaret X X

Turizm

7911 Turizm Seyahat acentesi Setur Servis Turistik AS. X X X X X X X X
5510 Turizm Turizm Turistik isletmeler A.S. (Divan Oteli) X X X X X X X X
5510 Turizm Turizm Tatas Tirk Alman Turizm X X X X X

5510 Turizm Turizm Altinyunus Cesme X X X X X X
5510 Turizm Turizm Tur-Yat Turistik Yatirim ve Hizm. AS. X X

7911 Turizm Seyahat acentesi Palmira Turizm Ticaret AS. X X X X

7911 Turizm Seyahat acentesi Asia Pacific Seyahat ve Turizm AS. X X

5510 Turizm Turizm Marmaris Altinyunus X X X X
5510 Turizm Turizm Netsel Turizm Yatinmlari A.S X X
5510 Turizm Turizm Tek-Art Marina X X
Hizmet

7710 Hizmet Oto. Kiralama Setur Oto A.S. X X

5610 Hizmet Pastane Divan Pastanesi X X X X X X X X
7490 Hizmet Teknik hizmetler GVZ Ses Tanima X X

7490 Hizmet Proje yonetimi Kog Ece Proje Yénetimi A.S. X X

7710 Hizmet Oto. Kiralama Set Auto (Azerbaycan ve Kazakistan) X X X X
7490 Hizmet Diger Kredi Kayit Biirosu X X X
7490 Hizmet Satinalma hizmetleri Promena Elektronik Ticaret AS. X X X
7490 Hizmet Veri Hizmeti Tani Pazarlama ve iletisim Hizm. X X X
Nakliye

5210 Nakliye Depolama Hali¢ Antrepoculuk Ltd. Sti. X X

4923 Nakliye Karayolu Tagimacilig Set Oto Ticaret ve Turizm X X

5310 Nakliye Lojistik TNT Lojistik ve Dagitim Hizmetleri X X

5120 Nakliye Hava taksi tasima. Set Air Hava Tasimaciligi Hizmetleri AS. X X X X
5222 Nakliye Marina Ayvalik Marina ve Yat isl. X X X X
5222 Nakliye Marina Setur Marinalari Marina ve Yat islet. X X X X
Telel yon ve Bilgiis!

6110 Telekomiinikasyon Kablolu TV hizm. Ultra Kablolu TV X X X

6120 Telekomiinikasyon Telekom hizmetleri Kognet Haberlesme Hizmetleri X X X

6120 Telekomiinikasyon Telekom hizmetleri Kogtel Telekom X X

6201 Bilgiislem Yazilim Kog Sistem (eski Kog Unisys) X X X X
6201 Bilgiislem Yazilim-donanim Kog Bilgi ve Savunma Tek. X X
Madencilik

0710 Madencilik Demir madenciligi Demir Export X X X X X X X X
0610 Madencilik Petrol arama Petrorama X X

0610 Madencilik Petrol arama Tarko Maden A.S. X X

Diger

3011 I Makine | Gemi-yat yapimi | RMK Marine Gemi Yapim San. | | | I I X X X X
1811 | Medya | Kitap yayinciligi | Yapi Kredi Kiiltiir-Sanat Yayincilik | | | | | X X X
Metal

2431 Metal Demir ve celik dokim Doktas X X X X X X

2432 Metal Dékim kumu Kumsan Dkim X X X X X X

2512 Metal Radyatér Uretimi Turk Demirdokiim X X X X X X

2420 Metal Metal sanayii Metas izmir Metalurji Fab. A.S. X X X X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii Mavi Celik X X X

2420 Metal Emaye hammd. Ozemay X X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii Asil Celik X

2512 Metal Radyatér Uretimi Chung Mei Ind. Ltd Jv (Hong Kong,) X

2512 Metal Radyator Uretimi Demrad AS. X

2512 Metal Radyatér Uretimi Dongguan Dei Chung (Cin) X

Elektronik

2790 Elektronik techizat Uretimi Tirk General Elektrik X X

2710 Elektronik Ampiil Uretimi General Elektrik TAS. X X X X

2732 Elektronik Elekt. techizat imali Tirk Siemens X X X X

2790 Elektronik Parga uretimi Eko Elektronik Komponent AS. X X X

2790 Elektronik TV tlpu Uretimi Tipko X X X X

2620 Elektronik Bilgisayar Uretimi Beko Elektronik X X

ingaat

4100 insaat insaat Ark insaat X X X X X X

4100 ingaat ingaat Garanti insaat X X X X X

4321 insaat Tesisat isleri Etmas Elektrik Tesisat ve Miih. A.S. X X

72




4100 [ insaat [ insaat [ kozainsaat [ x [ x [ [ [ [ [
4321 I insaat | Tesisat isleri I Simko Sanayi ve Ticaret AS | | I X I X I | |
Kimya

2029 Kimya Katki maddeleri Kimkat Kimyevi Katki ve Yakit Mad. X X

2029 Kimya Katki maddeleri Kimkatsan X X X X

2011 Kimya Oksijen Uretimi Bosas Birlesik Oksijen San. X X X

2029 Kimya Yapistiricilar Sedko Bant Kozmetik X X

Diger

2399 imalat Cam yiinii imali izocam X X X X X X

3290 Biiro malz. Biiro malz. Biirosan X X X X

2310 Cam Cam elyaf Cam Elyaf Sanayii X X

2399 imalat Cam yiinii imali izocam X X X X X X

3290 Kibrit tretimi Kibrit Gretimi Kav Orman Sanayii X X X X

3290 Kibrit Kibrit Gretimi Turkay End. Tic. A.S. X X

3092 imalat Bisiklet Bebimot X X

1702 Kagrt Karton ambalaj Kav Ambalaj San. X

4773 Diger Bilet satis hizmeti Biletix X X

6810 Gayrimenkul Gayrimenkul Sardes G.menkul Yat. ve Tic. AS X
1312 Tekstil iplik ve dokuma Bozkurt Mensucat X X X X

0111 Tarim Tohumculuk Tat Tohumculuk X X X X X
0111 Tarim ve Hayvancilik Besi ciftligi Harranova Besi ve Tarim Uriin. A.S. X X X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Kog Holding Yillik Faaliyet Raporlar1 (1982-2016) ve diger ilgili firma
raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Tablo 11, Ko¢ Grubu’nun 1980 sonrasi diger sektorlerdeki faaliyetlerini
gostermektedir. Kog Grubu’nun 1980’11 yillardan itibaren faaliyet yapisinda meydana
gelen degisim dikkat cekicidir. Bu gerceveden baktigimizda, 6zellikle 2000’lere kadar
birgok faaliyet alaninda varligin1 gésteren Ko¢ Grubu’nun sonraki donemlerde faaliyet
alanlarmi daralttigini gérmemiz miimkiindiir. Tablodan da goriilecegi iizere, metal,
elektronik, insaat, kimya, tekstil, cam, kibrit, kagit, gayrimenkul, tarim gibi bir¢ok
sektorde uzun siire varligin siirdiiren grup, 1990’larin sonunda ya da 2000’lerin baginda
tim bu sektorlerden ¢ikmistir. 1980’lere kadar disa kapali bir ortamda bircok alanda
faaliyette bulunan Kog¢ Grubu, 80’lerden sonra kiiresellesmenin de etkisiyle degisen
piyasa kosullarinda birgok yerel ve yabanci rakip ile kars karsiya kalmistir. Bu durum da
grubu rekabet giicii diisiik alanlardan ¢ikmaya, rekabet giicli yiiksek olan alanlarda ise

odaklanmaya itmistir.

Tablo 11°¢ bakildiginda, grubun hizmet, turizm, telekomiinikasyon, bilgi islem,
madencilik, makine, medya ve ticaret gibi baz1 sektorlerde faaliyetlerini siirdiirdiiglinii
gormek miimkiindiir. Ancak, bu sektorlerde faaliyette bulunan sirketlerin ¢ogunun da
elden ¢ikarildigimi gormekteyiz. Yapi malzemeleri alaninda Tiirkiye’nin en biiyiik
perakende zincirlerinden biri olan Kogtas ve madencilik faaliyetlerini yiiriten Demir
Export 1950’li yillarda kurulmus olmalar1 ve gilinlimiize kadar faaliyetlerini

siirdiirmeleriyle dikkat gekmektedir.
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Ko¢ Grubu’nun 1980 sonrasi faaliyet yapisinda yasanan degisim odaklanma
stratejisin belirgin bir 6rnegi olarak gosterilebilir. Ko¢ Grubu, 1980°1i yillara kadar
birbiriyle iliskisi olmayan bir¢ok alana yayilarak “iliskisiz ¢esitlendirme” stratejisi
belirlemigken, 1980 sonrasi degisen c¢evre sartlarina uyum saglamak amaciyla iki ana
faaliyet alanina odaklanmistir. Bununla birlikte stratejik agidan Snemli olmayan ve

rekabet etme giicii diisiik olan bir¢ok sektdrden ¢ikilmis ya da sirket sayis1 azaltilmistir.

4.1.1.2. Is Bankasi

Tiirkiye’nin 6nde gelen sermaye gruplarindan biri olan is Bankasi, kurulus yili
olan 1924 yilindan bu yana bir¢ok sektorde faaliyette bulunmustur. Ticari bir banka
olarak kurulan Is Bankast, yatirimlarini sadece finans alantyla sinirli tutmamus, istirakleri
araciligiyla ¢ok farkli alanlarda yatirimlarda bulunmustur. Nitekim kurulusundan kisa bir
siire sonra, tekstil, gida (seker iiretimi), madencilik (komiir, bakir), ormancilik, liman
isletmesi, ticaret hatta matbaacilik, gazetecilik, otelcilik gibi bircok alanda yatirimlarda
bulunmustur. Dolayistyla, faaliyet gesitliligi olgusunu Is Bankasi’nimn kurulus yillarinda

gérmek miimkiindiir.***

Is Bankasi’min 1980 sonrasi faaliyet yapisinda meydana gelen degisimi
degerlendirmek icin 1980 dncesi bankay1 bir¢ok alana yatirnm yapmaya iten ve bu kadar
farkli alanlara yatirim yapmaya sevk eden nedenlerin saptanmasi gerekir. Banka’nin
tarihine baktigimizda 1980’lere kadar faaliyet alanini siirekli genisletip birgok sektdre
yatirim yaptigr sonrasinda ise bu sektorlerin bircogundan ayrildigi goézlenmektedir.
Faaliyet alan1 acisindan farkli donemlerde farkli davranmasini gerektirecek kosullarda

yasanan degisim ¢alismamiz agisindan 6nem tagimaktadir.

Yukarida da bahsedildigi iizere hem risk hem de firsat yaratma agisindan
devletin, faaliyet alani stratejilerini belirmeme agisindan sirket gruplarini iki sekilde
etkiledigini dile getirmistik. Is Bankasi’nin erken donemlerde bu denli birbiriyle iliskisiz

alanlara yayilmasinda devletin biiylik etkisi vardir. Ancak bu etki, devletin yarattig

114 Ogtiirk, 5.193.
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belirsizlikten ziyade devlet tarafindan yaratilan firsatlarin degerlendirilmesi sonucu

ortaya ¢cikmaktadir.

Resmi gazetede belirtilen Banka’nin kurulus amaci, faaliyet alani agisindan
oldukga genis tutulmus ve faaliyet ¢esitlendirmesinin yolunu agmigtir. Resmi Gazete’de
Is Bankas1’na, ticari bir bankanin yapacag islemlerin yaninda ziraat, sanayi, ingaat isleri
ve bu islerle iligkili her tiir girisimi yapabilme hakki taninmistir. Bunun yaninda her tiir
esyanin ve ihtiya¢ maddesinin iiretimi ve tedariki igin sirket kurmak Is Bankasi’nin
kurulus amagclar1 arasinda yer almaktadir. Ayrica, her tiir sinai ve ticari islemlerde gerek
kendi adina gerekse yerli ya da yabanci kurumlarla ortak olarak veya bu kurumlar adina

faaliyetlere girisebilecektir.''®

Kurulus amacina baktigimizda Is Bankasi’ndan beklentilerin yiiksek oldugunu
ve faaliyet alanm agisindan herhangi bir sinirlandirmaya tabi tutulmayarak Banka’ya,
bircok sektore yatirim yapma hakkinin verildigini gérmekteyiz. Boylece Banka’nin
sadece ticari bir banka olma konumundan c¢ikarildigini, yatirim bankaciligma dogru

yonelmesi i¢in gerekli ortamin hazirlandigini sdyleyebiliriz.

Is Bankas1’nin faaliyet gesitliligindeki devlet etkisini, 1923 sonrasi1 uygulan tekel
politikalarina baktigimizda gérmekteyiz. 1923 yilinda itibaren kalkinma ve modernlesme
igin “yerli ve milli” bir sermaye smifinin olusturulmasi goriisii oldukg¢a popiiler olmus ve
bu goriis devlet tarafindan uygulanan iktisat politikalarina damga vurmustur. Yerli ve
milli bir sermaye smifinin olusturulmasi i¢in uygulanan en etkili yontem ise, tekel
konumunda olan bazi sektorlerde faaliyette bulunma yetkisinin, imtiyaz sahibi bazi 6zel
sahis ve sirketlere birakilmis olmasidir.*'® Nitekim Is Bankasi da ekonominin
millilestirilmesine yonelik uygulanan politikalardan fazlasiyla yararlanmis ve  farklh
sektorlerden birgok tekel hakki elde etmistir. Bu baglamda, kimya sanayiinde “Kibrit
Inhisar1” (1924) ve “Ispirto Inhisar1” (1926), gida sanayiinde “Tiirkiye Seker Fabrikalar1
A.S”(1925) ve Mesrubat (Sarap, bira ve her nevi likdrde dahil) Inhisari(1926), liman

115 Resmi Gazete, 6.3.1937 “300 Kurusa Kadar Olan Ayliklarin Kayid ve Tediye Muamelesi Hakkinda
Tamim” sayl. 3547,
http://www.resmigazete.gov.tr/main.aspx?home=http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/3547.pdf&main=htt
p://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/3547.pdf, (15 Mart 2017)

116 Boratav, s.40,

75


http://www.resmigazete.gov.tr/main.aspx?home=http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/3547.pdf&main=http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/3547.pdf
http://www.resmigazete.gov.tr/main.aspx?home=http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/3547.pdf&main=http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/3547.pdf

isletmeciliginde “Istanbul Liman Inhisar Tiirk Anonim Sirketi”(1925) ve “Izmir Liman
Inhisar Tiirk Anonim Sirketi”(1925) ve 1935 yilinda ¢ikarilan kanunla cam sanayii tekeli

finans sektorii disinda Is Bankasina devlet tarafindan verilen tekellerden bazilaridir.**’

Finans sektoriinde ise 1927 yilinda, daha fazla sermayesi olan ve is diinyasinda
daha saglam durumda olan Itibar-1 Milli Bankas1, devlet destegiyle Is Bankas: tarafindan
“yutulma” anlamina gelen bir birlesmeye zorlanmistir.**® Yine 1929 yilinda Is Bankasi
ve Ticaret Bakanlig1 arasinda imzalanan sozlesme ile “Miikerrer Sigorta Inhisar1” kanunu
cikarilmigtir. Bu kanun ile, Tiirkiye’de faaliyette bulunan tiim sigorta sirketleri, yaptiklar
sigorta islemlerinden elde ettikleri miktarin yiizde 50’sini, Is Bankas1 tarafindan kurulan

Milli Reasiirans T.A.S sirketine vermek zorunda birakilmistir.1%°

Devlet tarafindan genis bir yelpazede verilen bu tekellere baktigimizda devletin,

Is Bankas1’ni faaliyet cesitliligine gitmesi {izerindeki etkisi ortaya ¢ikmaktadir.

Is Bankas1’nin erken donemlerindeki ¢ok faaliyetli yapisinin diger bir nedeni ise
rekabet ortaminin olmamasidir. Bankanin kuruldugu yillarda Tiirkiye’de ciliz bir sanayi
yapist bulunmaktaydi. Bu nedenle i¢ piyasanin temel ihtiyaglarini karsilamaya yonelik
herhangi bir alana yatirim yapmak otomatik olarak karli hale gelmekteydi. Bu nedenle
banka, bir yandan hiikiimet tarafindan sagladig: tekel haklar ile diger yandan kendisine
oncelik taninan alanlarda kurdugu sanayi ve sanayi dis1 sirketlerle'®® bdyle bir ortamda
birgok farkli sektdre yatirim yaparak faaliyet alanini ¢esitlendirmis ve kisa siire i¢inde

hizl bir gelisim gostermistir.

1980°li yillara kadar faaliyet alanmi aktif bir sekilde genisleten Is Bankast,
kurulusundan 1980’11 yillarin baglarina uzanan zaman diliminde, finans, cam, kimya,

metaliirji, metal imalat ve makine, otomotiv ve lastik, gida, ¢imento, iplik ve dokuma,

117 K ocabasoglu, ve Diperleri, s.286; Sonmez, s.187; Halis Ozer, “Cumhuriyetin ilk Y1llarinda Milli Tiiccar
Olusturma Cabalarinda Is Bankasi’nin Rolii” Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt.69, Say1.2, (2014),
5.357-359.

118 Caglar Keyder, “1923-1929 Dénemi Bankalar”, Mustafa Sénmez (ed.), 75 Yilda Para’mn Seriiveni
iginde (115-126), istanbul: Tarih vakfi Yayinlari, 1998, s.119-120

119 Sinan Demirbilek, “Tek Parti Déneminde Inhisarlar (1923-1946)”, Cagdas Tiirkiye Tarihi
Arastirmalan Dergisi, Cilt: XII, Say1: 24, (2014),s.217-218

120 Snmez, s185.
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plastik, seramik, deri isleme, turizm ve ticaret sektorlerinde yogun ve yaygin bicimde

faaliyetlerde bulunmustur.'?!

Is Bankas1 1980°den sonra farkli bir politika izleyerek istiraklerini azaltmaya
baslamis ve bir¢ok sektorden ayrilmistir. 1980 yilinda 134 istiraki bulunan bankanin
istirak sayis1 1985 yilinda 85’e, 1996 yilinda ise 76’ya diismiistiir.!?> Yasanan bu
azalmanin 6nemli bir nedeni, 1980 yilindan itibaren tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de
de etkisini hissettiren kiiresellesme olgusudur. 24 Ocak kararlariyla baglayan disa agilma
stirect ile birlikte artan rekabet ortami, bankanin uluslararasi diizeyde rekabet giicii diisiik
olan ve stratejik agidan onemli gosterdigi faaliyet alanlarindan g¢ekilmesine ve bir¢ok
isletmesini satmasina neden olmustur. Ayrica 1980 sonrasinda uluslararasi piyasalara
uyum saglamak amaciyla yapilan yeni diizenlemelerle bankalarin istiraklerine

23 ye 1980 sonrasi disa acilma ile

saglayabilecekleri kredilere sinirlamalarin getirilmesi®
birlikte faiz oranlarinin hizla yiikselmesi sonucu istiraklerden elde edilen karin azalmasi

bankanin faaliyet yapisini etkileyen diger nedenlerdir.*?*

2000’li yillarin basinda Is Bankasi, istirak politikasinda ciddi degisikliklere
gitmistir. 2002’de istirakler portfoyiiniin etkinligini artirmayr amaglayan odaklanma
stratejisi kapmasinda yeniden bir yapilandirma g¢alismasi baslatilmistir. Bu ¢alisma

bankanin 2002 yili faaliyet raporunda su sekilde belirtilmistir: 12°

“Bu ¢alisma kapsaminda grup i¢i satis, birlesme ve grup disina satis
olanaklari degerlendirilerek benzer konularda faaliyet gosteren istiraklerin
bir araya toplanmas: ve stratejik a¢idan oncelikli olmayan alanlarda faaliyet

gosteren istiraklerdeki hisselerin satilmasi yoniinde bir politika izlenmistir.”

2000’11 yillardan sonra istirak sayisini azaltan politikalara devam etmistir. 2002
yilinda bankanin dogrudan istirak ettigi sirket sayis1 74 iken, bu say1 2005 yilinda 44’e,
2010 yilinda 27’¢, 2016 yilinda ise 25’e diismiistiir.}2

121 Kocabasoglu, 5.602.

122 Kocabasoglu, 5.602-605.

123 Kocabasoglu, 5.600.

124 K ocabasoglu, s.604.

125 {5 Bankas1 Faaliyet Raporu, 2002.

126 {5 Bankas1 Faaliyet Raporu, 2002, 2005, 2010, 2016.
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1980 sonrasi kiiresellesmenin, Is Bankasi’nin faaliyet yapist iizerinde iki etkisi
s6z konusudur. ilki stratejik agidan oncelikli olmayan, rekabet giicii diisiik olan ve
karlilig1 azalan bazi alanlardan ¢ikilmasi ya da bu alanlarda birlesmeye gidilmesi, ikincisi
ise bazi sektorlere daha fazla odaklanip uzmanlasmasi ve uluslararasilagsmasidir. Sonug
olarak odaklanma stratejisi kapsaminda bankanin faaliyetleri arasinda kuruldugu yildan
itibaren 6nemli yer tutan tekstil, gida, otomotiv, seramik, makine, ¢cimento, plastik, turizm
gibi birgok sektorden c¢ikilmis, cam ve finans gibi sektdrlerde de uzmanlasma ve

yogunlagsma yoluna gidilmistir.

1980’lere kadar birgok sektore hakim olarak giren Banka’nin, 80’lerden sonra
birgok sektdrden ayrildigini ve bazi ana sektorlere (finans ve cam gibi) odaklandigini
belirtilmisti. Bankanin 80 sonrasi odaklandig1 sektorlerden biri finans sektoriidiir. 1980
sonrast bankanin istirakleri Tablo 12’den izlenebilir. Finans sektorii her ne kadar
bankanin kuruldugu yildan itibaren ana faaliyet alani olsa da 80’lere kadar ¢esitlenmeyle
bir¢ok farkli alanda faaliyet gosterildigi ve bu alanlarda girisimlerde bulunuldugu igin
tiim bu alanlarla birlikte finans sektdriinde yogunlasmak ve uzmanlasmak olduk¢a zordu.
Bu nedenle 80 sonras1 6zellikle de 2000’11 yillarda finans sektoriine odaklanma stratejisi
cercevesinde, rekabet giicii diisiik ve stratejik agidan Oncelikli olmayan alanlardaki
istirakler elden ¢ikarilarak finans sektoriine kaynak yaratma stratejisi izlenmistir.'2” Bu
strateji sonucunda banka, sektorde yeni yatirimlarda bulunmus ve istirak sayisini
artirmustir. Tablodan da goriilecegi lizere, bankanin finans sektorii igindeki istirak sayisi

1980 yilinda 23 iken 2016 yilina gelindiginde bu say1 39°a ¢ikmustir.

127 {s Bankas1 Faaliyet Raporu, 2005, 5.46.
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Tablo 12

1980 Sonrasi Is Bankas’’min Finans Sektoriindeki Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor Faaliyet Tanimi Agiklama 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2012 2016
6411 Finans Merkez bank. TC Merkez Bankasi AS. (istirak) X X X X X X

6419 Finans Bankacilk Tiirkiye is Bankas! X X X X X X X X
6419 Finans Bankacilik Arap Tirk Bankasi AS. X X X X X X X X
6492 Finans Kalkinma bankaciligi Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi AS. X X X X X X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Yatirimlar Holding AS. X X X X X X

6512 Finans Sigortacilik Milli Reasiirans TAS. X X X X X X X X
6612 Finans Menkul degerler Yatinnm Finansman Menkul Degerler X X X X X X X X
6512 Finans Sigortacilik Anadolu Anonim Tirk Sigorta Sirketi X X X X X X X X
6512 Finans Sigortacilik Destek Reastirans X X X X X X

6420 Finans Bankacilik Osmanli Bankasi X X X X

6419 Finans Bankacilik Disbank X X X

6419 Finans Bankacilik Tirk Ticaret Bankasi X X

6419 Finans Bankacilk Yapi ve Kredi Bankasi AS. (istirak) X X

6419 Finans Bankacilik Denizcilik Bankasi TAS. (istirak) X X

6420 Finans Bankacilik Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankasi AS. X X

6492 Finans Kalkinma bankaciligi Kibris Kalkinma Bankasi Ltd. X X

6492 Finans Finansman Sirketi Evkaf Finansman ve inkisaf Ltd. (Kibris) X X

6499 Finans Yatirim sirketi Keban Holding AS. X X

6512 Finans Sigortacilk Ankara Anonim Tirk Sigorta AS. X X

6419 Finans Bankacilk Emlak Kredi (Emlak ve Eytam) Bankasi (ist.) X

6419 Finans Bankacilik isci Kredi Bankasi AS. X

6419 Finans Bankacilk Turkiye Garanti Bankasi X

6419 Finans Bankacilik iktisat Bankasi AS. (istirak) X

6612 Finans Menkul degerler Camis Menkul Degerler AS. X X X X X X

6491 Finans Finansal kiralama is Finansal Kiralama AS. X X X X X X
6511 Finans Hayat sigortasi Anadolu Hayat Sigorta AS. X X X X

6619 Finans Kredi karti hizm. Bankalararasi Kart Merkezi AS. X X X X X X
6629 Finans Sigortacilik hizm. Miltas Sigorta Araciligi (An. Sigorta istiraki) X X X X

6629 Finans Sigortacilik hizm. Camis Sigorta Hizmetleri AS. X X X

6419 Finans Bankacilik Tirk Merchant Bank AS. (kurucu) X

6419 Finans Bankacilik isbank AG X X X X X
6492 Finans Faktoring is Factoring Finansman Hizmetleri AS. X X X X X
6499 Finans Yatirim sirketi is Yatirim Ortakligi AS. X X X X X
6619 Finans Menkul deg. hizm. Kredi Kayit Biirosu AS. X X X X X
6619 Finans Menkul deg. hizm. Takasbank (istirak) X X X

6512 Finans Sigortacilik Glinay Anadolu Sigorta JV (Azerbaycan) X X X

6499 Finans Gayrimenkul Yat. is GYO X X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Trakya Yat. Holding X X X X
6499 Finans Yatinm sirketi Camis Yat. Holding X X X X
6499 Finans Yatirim sirketi is Girisim Sermayesi YO X X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Solvay Sisecam Holding AG (Avusturya) X X X X
6612 Finans Menkul degerler is Yatiim Menkul Degerler AS. X X X X
6612 Finans Portfoy yonetimi is Portfoy Yonetimi AS. X X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Yatinm Finansman Yat. Ort. X X

6499 Finans Yatirim sirketi TSKB Yatirim Ortakligi A.S. X X

6499 Finans Yatirim sirketi Kastamonu Holding AS (AS istiraki) X X

6612 Finans Menkul degerler Vadeli islemler Egitim ve Danismanlik AS. X X

6619 Finans Finansal hizm. is Dublin Financial Services Plc (irlanda) X X

6499 Finans Yatinm sirketi Anadolu Cam Investment BV (Hollanda) X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Balsand BV (Hollanda); Sudel Inv. X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Maxis Investment Ltd (ingiltere) X X X
6499 Finans Yatinm sirketi Pasabahgce Investment BV (Hollanda) X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Topkapi Yatirim Holding AS. X X X
6530 Finans Emeklilik fonu Anadolu Hayat Emeklilik X X X
6629 Finans Sigortacilik hizm. Sisecam Sigorta Aracilik Hizmetleri X X X
6499 Finans Yatirim sirketi Trakya Cam Investment BV (Hollanda) X X

6530 Finans Emeklilik fonu Gztm Emeklilik Gozetim Merkezi AS. X

6512 Finans Sigortacilik Tarim Sigortalari Havuz isl. X

6419 Finans Bankacilk JSC isbank (Rusya) X X
6499 Finans Yatinim sirketi AC Glass Invest B.V. X X
6499 Finans Yatirim sirketi Efes Varlik Yonetim A.S. X X
6499 Finans Yatirim sirketi Is Investments Gulf Ltd. X X
6499 Finans Gayrimenkul Yat. TSKB Gayrimenkul Yatirim Ortakligi A.S X X
6499 Finans Yatinm sirketi Trakya Investment BV (Hollanda) X X
6499 Finans Yatirim sirketi Trakya Autoglass Holding B.V X X
6499 Finans Yatirim sirketi TRSG Glass Holding B.V. X X
6499 Finans Yatinm sirketi Pasabahge Yatirim ve Pazarlama AS. X

6499 Finans Holding Hizmeti Richard Fritz Holding GmbH X
6499 Finans Yatinm sirketi 000 Ruscam Management Company X
6499 Finans Yatirim sirketi Sisecam Chem Investment B.V. X
6499 Finans Yatirim sirketi Sisecam Flat Glass Holding B.V. X
6419 Finans Bankacilk JSC Isbank Georgia (Gurcistan) X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; Is Bankas1 Yillik Faaliyet Raporlar1 (2000-2016) ve
diger ilgili firma raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmgtir.
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Banka, “finans sektoriine odaklanma stratejisi ve portfoyiin verimliligini
artirmaya yonelik yeniden yapilandirma c¢alismalar1 cercevesinde, agirligi finansal
olmayan istirak ve bagl ortaklik niteligi tasiyan sirketlerdeki paylarmi elden ¢ikardigi™?8
gibi, finans sektori icinde de bir dizi yapilandirma stratejileri izlemistir. Bu kapsamda
Yatirim Bankasi A.S.’nin Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S.’ye devredilerek
birlestirilmesi ya da Is Risk Sermayesi Yatirim Ortaklig1 A.S.’deki paylarin Is Yatirim
Menkul Degerler A.S.’ye satis1 gibi hem benzer alanlarda faaliyet gosteren sirketlerin

birlestirilerek grup i¢i satis yoluna gidilmis hem de istirak oranmi diisiik olan bazi

sirketlerdeki hisseler elden ¢ikarilmistir.

1980 y1l1 sonrasi finans sektoriinde géze carpan diger bir olgu ise ekonominin
disa acilmasi ve kiiresel finans sistemi ile biitiinlesme cabalarinin bir sonucu olarak
uluslararas1 faaliyetlerin artmasidir. 1990’11 yillarda, yurt dist bankacilik alaninda
Almanya’da Isbank GmbH, sigortacilik alaninda ise Azerbaycan’da Giinay Anadolu
Sigorta faaliyete gecmistir. 2000’li yilardan sonra ise uluslararasi faaliyetler daha da
artmig, Avusturya, Hollanda, Ingiltere, irlanda, Rusya ve bircok Ortadogu iilkesinde
bankacilik, sigortacilik ve yatinm sirketleri gibi bircok alt sektorde faaliyetlerde

bulunulmustur.

128 {5 Bankas1 Faaliyet Raporu, 2005 s.46.
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1980 Sonrasi Is Bankasi’nin Cam Sektoriindeki Faaliyetleri

Tablo 13

IsIC Sektor Faaliyet Tanimi Aciklama 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2012 2016

Kodu

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Turkiye Sise ve Cam Fabrikalari AS. X X X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Anadolu Cam Sanayii AS. X X X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Cayirova Cam Sanayii AS. X X X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iriinleri Uretimi Pasabahge Cam Sanayii ve Ticaret AS. X X X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Trakya Cam Sanayii AS. X X X X X X X X

2311 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Cam Elyaf Sanayii AS. X X X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Teknik Cam San. X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Kirklareli Cam Sn. X X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iriinleri Uretimi Topkapi Sise Sn. X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Sinop Cam San X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Bursa Otocam X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Telecam Televizyon Cami San. AS. X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Cam isleme Sanayii AS. X X X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Denizli Cam Sanayii AS. X X X X X

2310 Cam Cam ve cam iriinleri Uretimi Trakya Otocam Fabrikasi X X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Intercam Kapl. Cam San. X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi JSC Mina (Grcistan) X X X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Pasabahge Eskigehir Cam San. ve Tic. A.S. X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi | Cam Uriinleri isleme San. X

2310 Cam Cam Ambalaj Anadolu Cam Yenisehir San. AS. X X X

2310 Cam Cam Ambalaj 000 Ruscam (Rusya) X X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi 000 Posuda (Rusya) X X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Trakya Glass Bulgaria EAD (Bulgaristan) X X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Trakya Yenisehir Cam San. X X X

2310 Cam Cam Ambalaj 0oo Ruscam-UFA X X

2310 Cam Cam Ambalaj 0ao Ruscam Pokrovsky (Rusya, X X

2310 Cam Cam Ambalaj Anadolu Cam Eskisehir Sanayii A.S. X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Automotive Glass Alliance Rus AO X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Glasscorp S.A. X X

2310 Cam Cam Ambalaj CJSC Brewery Pivdenna (Ukrayna) X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Trakya Polath Cam San. X X

2310 Cam Cam ve cam driinleri Uretimi Trakya Glass Rus AO X X

2310 Cam Cam Ambalaj 000 Ruscam Glass Packaging (Kirishsky) X X

2310 Cam Cam Ambalaj 000 Energosystems (OO0 Ruscam Sibir) X X

2310 Cam Cam Ambalaj 000 Ruscam Glass X X

2310 Cam Cam Ambalaj Merefa Glass Company Ltd X X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Saint Gobain Glass Egypt S.A.E. X X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Trakya Glass Kuban 000 X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Arc Pagabahge Food Service LLC X

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi HNG Float Glass Limited X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Sisecam Otomotiv A.S. X

2310 Cam Cam ve cam iriinleri Uretimi Sisecam Flat Glass italy S.R.L X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Sisecam Automotive Bulgaria EAD X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Richard Fritz Spol S.R.0 X

2310 Cam Cam ve cam driinleri Uretimi Richard Fritz Prototype+Spare Parts X
GmbH

2310 Cam Cam ve cam iiriinleri Uretimi Richard Fritz Kft X

2310 Cam Cam ve cam {riinleri Uretimi Pasabahce Bulgaria EAD X

Cam Uriinleri Ticareti

4649 Ticaret Cam ihracati Pasabahge ve Cayirova cam Urtinleri X X X X X X

4649 Ticaret Cam driinleri Pasabahce Tic. X X X X

4649 Ticaret Cam Urdinleri Tic. Cam Pazarlama AS. X X X X X X

4649 Ticaret Cam Urinleri Tic. Pasabahge New York temsilciligi X X X X X X

4752 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Pasabahce N lari AS. X X X X X X X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Caminter Sisecam Int. mBH (Almanya) X X X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Sisecam China Ltd (International Glass Ltd.) X X X X

4669 Ticaret Cam Pazarlama Camsar Pazarlama X X X

4669 Ticaret Cam Pazarlama Camtas Pazarlama X X X

4669 Ticaret Cam Pazarlama Cam Ambalaj Pz X X X

4649 Ticaret Cam Urdinleri Tic. Cam Pazarlama AS. Cezayir temsilciligi X X X

4649 Ticaret Cam Urinleri Tic. Sisecam Almanya temsilciligi X X X

4649 Ticaret Cam Urdinleri Tic. Cam Pazarlama AS. Italya temsilciligi X X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Camis Ltd. X X X X

4649 Ticaret Pasabahge Glas GmbH X X X X

4649 Ticaret Sisecam Gircistan temsilciligi X X

4649 Ticaret Schott Pasabahge GmbH (Almanya) X X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Cam Pazarlama Almanya temsilciligi X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Sisecam Shanghai (Cin) X X X

4649 Ticaret rinleri Tic. Pasabahge USA (ABD) X X X

4752 Ticaret Cam Urdinleri Tic. Pasabahge 1 BV X X

4669 Ticaret Cam Pazarlama Camis Cam isleri i¢ ve Dis Ticaret Ltd. X

4649 Ticaret Cam Urdinleri Tic. Pasabahge Spain SL X X

4649 Ticaret Sigecam Dig Ticaret A.S. X X

4649 Ticaret Automotive Glass Alliance Rus Trading 000 X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Trakya Glass Rus Trading 000 X

4649 Ticaret Cam Urdinleri Tic. SC Glass Trading B.V X

4649 Ticaret rinleri Tic. Pasabahge Srl X

4649 Ticaret Cam Uriinleri Tic. Pasabahge (Shangai) Trading Co. Ltd. X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; Is Bankas1 Y1llik Faaliyet Raporlar1 (2000-2016); Tiirkiye Sise
ve Cam Fabrikalar1 A.S. Yillik Faaliyet Raporlar1 (2001-2016) ve diger ilgili firma raporlar1 ve web sitelerinden
yararlanilarak hazirlanmistir.
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1980 y1l1 sonras1 bankanin odaklandig1 ve yatirimlarini artirdig diger bir sektor
ise cam sektoriidiir. Cam sektorii bankanin sanayi sektoriindeki en 6nemli faaliyet
alanlarindan biridir. 1935 yilinda ¢ikarilan kanunla Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar
AS.’nin kurulmasi ve cam sanayii tekelinin bankaya verilmesiyle sektore girig yapilmis
ve bu tarihten itibaren banka sektordeki yatirimlarini siirekli artirmistir. Sektor ozellikle
1990’lardan itibaren hizli bir biliyime gostermis ve Banka biiyliime stratejisi

dogrultusunda yurt i¢cinde oldugu kadar yurt diginda da yeni yatirnmlar gerceklestirmistir

1980-2016 yillar1 aras1 Is Bankasi’nin cam sektdriindeki faaliyetleri Tablo
13’den izlenebilir. Tabloya bakildiginda bankanin cam sektoriinde, cam iiretiminden
satisgina kadar her asamasinda faaliyette bulundugunu goriilmektedir. Banka, cam
sektorlinde faaliyette bulunan tiim isletmelerini ise Sisecam adli tek bir sirket catisi
altinda orgiitlemistir. Bu 6rgiitlenmenin altinda ise tiretilen tirtinler baz alinarak, Sisecam
Cam Ambalaj Grubu, Sigsecam Diizcam Grubu ve Sisecam Cam Ev Egyasi Grubu olarak

bir siniflandirma yapilmistir.

1990’lardan itibaren cam sektoriindeki yatirimlarda iki ana egilim goze
carpmaktadir. Ilki sektdre daha fazla yogunlasip birgok yeni girisimde bulunarak
uzmanlagsmaya gidilmesi, ikincisi ise yurt dis1 faaliyetlerin artirilmast ile
uluslararasilagma siirecinin baglatilmasidir. Bu donemde yurt i¢inde Trakya Otocam
fabrikasi, Denizli Cam Sanayii, Alman Interpane ortakligi ile kaplamali cam fabrikasinin
kurulmasi, Alman Mitras ortaklig1 ile Mitracam, Alman Schott ortakligi ile Pagabahge
Eskisehir, hammadde iiretimi i¢cin Madencilik Sanayii, Trakya Polatlh Cam Sanayii ve
Sisecam Otomotiv gibi birbiri ardina yeni tesisler ve sirketler kurularak sektor ici
cesitlenme ve genislemeye gidilmistir. Cam sektdriindeki ¢esitlenme ve genislemenin
yaninda, geriye dogru entegrasyonla cam hammaddesi iiretimi yapan fabrikalarin
kurulmas1 da sektorde entegre bir yapi olusturmustur. Ayrica, 2000’1 yillarin baginda
“Cam Ambalaj Grubu” altinda faaliyet gdsteren tiim tesis ve sirketler “Anadolu Cam
Sanayii A.S.” ¢atist altinda toplanarak, cam ambalaj alt sektoriinde merkezilesme yoluna

gidilmistir.

2000’11 yillardan itibaren ise sektordeki sirket sayisinin hizla artigini

goriilmektedir. Meydana gelen bu artisin en dnemli nedeni ise yurt disina agilan liretim
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ve satis tesisleridir. Bu donemde Sisecam’in yaptig1 yurt dis1 yatirrmlar sonucunda, Is
Bankasi’nin yurt dis1 sirket sayisi oldukca hizli bir sekilde artmistir. Sisecam, yatirim
yaptig1 iilke ya da bolgelerde pazarlama, iiretim, satig gibi liretimden dagitima kadar her
asamada sirketler kurarak yurt disinda da entegre bir yapi olusturmustur. Giiniimiiz
itibartyla tiretimini 13 farkli lilkede 26 tesis ile gergeklestiren Sisecam, cam sektoriinde
diinyanin sayili tireticileri arasinda yer almaktadir. Tiirkiye disinda cam {iretimi yaptigi
iilkeler ise sunlardir; Rusya, Giircistan, Ukrayna, Bulgaristan, Bosna Hersek, Italya,

Romanya, Misir, Almanya, Macaristan, Slovakya ve Hindistan.?

Tiim bu yurt i¢i ve yurt dist yatirnmlar sonucunda 1980 yilinda sektorde faaliyet
gosteren sirket sayist 12 iken, bu say1 2016 yilinda neredeyse ii¢ kat artarak 32’ye ulagmis
ve Sisecam toplulugu kendi biinyesinde dev bir sermaye grubu haline gelmistir. Nitekim
bugiin Sisecam toplulugu, Cam Ev Esyasi1 Grubunda diinyada ikinci ve Avrupa’da ikinci
sirada, Diizcam Grubunda iiretim kapasitesi itibariyle kendi sektoriinde diinyada besinci
ve Avrupa’da birinci sirada ve Cam Ambalaj Grubunda ise Tiirkiye’nin en biyiik,

diinyada ve Avrupa’da dordiincii sirada yer almaktadir.®

Cam {irlinleri ticaretine bakildiginda, sektorde faaliyette bulunan sirketler yine
topluluk tarafindan iiretilen {riinlerin pazarlamasini ve ticaretini yapan sirketlerden
olugmaktadir. 1980 yili sonrasi cam sektoriinde yurt dis1 yatirimlarin artirilarak
uluslararasilagma siirecini, sektoriin ticari faaliyetlerine bakarak da gérmek miimkiindiir.
Sisecam toplulugunun camin hammaddesi {iretiminden nihai iriiniin ortaya ¢ikmasina
kadar tiim agamalarin topluluk i¢inde bulunan sirketler tarafindan yapildig: belirtilmisti.
Boylece ticari sirketler ile birlikte hem yurt iginde hem de yurt disinda cam sektoriinde
hammadde {iretiminden pazarlamaya kadar bir dizi halkay: birlestiren entegre bir yap1

olusturmustur.

129 Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 A.S. Faaliyet Raporu, 2016, s.5.
130 Tiirki Sise ve Cam Fabrikalar1 A.S. Faaliyet raporu, 2015, s.6-7.
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1980 Sonrasi Is Bankasi’nin faaliyeti devam eden diger sektérleri

Tablo 14

ISICKodu | _Sektér [ Faaliyet Tanimi [ Agiklama [ 1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2012 | 2016
Kimya Sektorii
2011 Kimya Krom Uretimi Kromsan X X
2012 Kimya Giibre Uretimi Akdeniz Giibre San. AS. X X
2012 Kimya Giibre Uretimi Ege Glibre Sanayi AS. X X
2021 Kimya Kimyasal Uriin imal. Koruma Tarim ilaglari San AS. X X
2023 Kimya Temizlik mad. Lever Brothers (Tiirkiye) San. ve Tic. X X
2011 Kimya Cam hammaddesi Soda Sanayii AS. X X X X X X
2011 Kimya Cam hammaddesi Solvay Sodi AD (Bulgaristan) X X X X
2011 Kimya Krom Uretimi Cromital Spa (italya) X X X
2011 Kimya Soda ve tirevleri Sisecam Soda Lukavac doo ( X X
2029 Kimya Kimya sanaayi Oxyvit Kimya Sanayi (Soda San.) X X X
Hizmet Sektorii
8299 Hizmet Diger hizmet Hizmet isleri Ltd. X X X
9311 Hizmet Spor Tesisi Miltas Turizm AS. X X X X
8690 Hizmet Saglik hizmetleri Bayek Tedavi Saglik Hizm. X X X X
8299 Hizmet Idari ve Teknik Hiz. Is Merkezleri Yénetim ve isletim X X X X
7490 Hizmet Danismanlik TSKB Siirdirilebilirlik Danismanhgi X X
8220 Hizmet Musteri Hizmetleri Erisim Musteri Hizmetleri A.S. X X
8299 Hizmet Diger Is Hiz. Casaba Yénetim A.S. X X
8690 Hizmet Saglik hizmetleri Ozel Tirkmed Saglik Hizmetleri X
8690 Hizmet Saglik hizmetleri Turkmed Diyaliz ve Bébrek Saglgi Kur. X
Enformasyon ve iletisim sektorii
6110 Enformasyon ve iletisim internet servis sagl. is Net Elekt. X X X X
6190 Enformasyon ve iletisim Ses ve iletisim Sistemleri Nevotek Intercorporation X X
6190 Enformasyon ve iletisim Ses ve iletisim Sistemleri Nevotek Middle X X
6202 Enformasyon ve iletisim Bilgisayar ve telekomiinikasyon Nevotek Bilisim X X
6201 Enformasyon ve iletisim Yazilim Tek. Softtech Yazilim X X
6120 Enformasyon ve iletisim internet Hizmetleri Radore internet X
6120 Enformasyon ve iletisim Veri Merkezi Radore Veri. X
6201 Enformasyon ve iletisim Yazilim tek. Maxitech Inc. X
6120 Enformasyon ve iletisim GSM operatori Avea X X X
5911 Enformasyon ve iletisim sinema faaliyetleri Ankara Sinema isleri X
ilik Sektorii
0810 Madencilik Kum tedarikgisi Camis Madencilik AS. X X X X
0810 Madencilik Kirg tas Uretimi Camis Egypt X X X X
0810 Madencilik Kum ¢ikarma Madencilik Sanayii ve Tic. AS. X X X X
0899 Madencilik Madencilik Rudnika Krecnjaka Vijenac D.O.O. X X
0899 Madencilik Cam hammd. 0ao FormMat (Rusya) X X
0899 Madencilik Cam hammd. 000 Balkum (Rusya) X X
0899 Madencilik Kum isleme Camis Rus ZAO X
Enerji Sektorii
3510 Enerji Eletrik Uretimi Cukurova Elektrik TAS. (istirak) X X
3510 Eneriji Eletrik Uretimi Ege Elektrik TAS. (istirak) X X X X
0690 Enerji Petrol gikarimi Tiirkiye Petrolleri AO (kiigik istirak) X X X X
3510 Enerji Elektrik dagitimi Kocatepe Elektrik Dag. ve Tic. AS. X X
1920 Enerji Petrol isleme Petrol Ofisi X X
3510 Enerji Eletrik Uretimi Camis Elektrik Uretim AS. X X X X
3510 Enerji Elektrik dagitimi Bati Karadeniz Elektrik Dagitim ve Tic. X X X X
3520 Enerji Dogalgaz ve elek. Sisecam Enerji A.S. X
3520 Enerji Dogalgaz Depo. Dost Gaz Depolama A $ X
Gayrimenkul
6810 Emlak Alisveris merkezi Kanyon Ydnetim isletim ve Pazarlama X X
6810 Emlak Gayrimenkul Hiz. Nest in Globe (NIG) B.V X
6820 Emlak Gayrimenkul degerlme hizm. TSKB Gayrimenkul Degerleme A.S X X
ingaat Sektorii
4100 ingaat ingaat is-Koray Turizm Orm. Mad. ins. Taah. X X X
4100 insaat Sera kurulumu Camser Seracilik (istirak) X
4100 ingaat ingaat Tuba Sim insaat Konsorsiyumu AS. X X
4100 insaat insaat Anadolu Turizm insaat ve Ticaret AS. X X
4100 insaat insaat Soyak Turizm insaat X
4100 ingaat ingaat is Altinhas insaat Taahhiit ve Tic. A.S. X
4100 ingaat insaat Bilici Yatirm TSKB GYO Adana Oteli X
Projesi Adi Ortakligi Ticari isletmesi
Kagit Sektérii
1702 Kagit Karton ambalaj Camis Ambalaj Sanayii AS. X X X X
1702 Kagit Karton ambalaj Eskisehir Oluklu Mukavva Sanayi A.$ X
1701 Kagit Kagit Uretimi Biksan Bilecik Kagit San. X X
1702 Kagit Karton ambalaj Rastas Reform Ambalaj San. X X
1701 Kagit Kagit Uretimi Viking Kagit ve Seliiloz AS. X X
Nakliye Sektorii
4923 Nakliye Karayolu Tagimacilig Umumi Magazalar TAS. X
5012 Nakliye Deniz tasimaciligi D.B. Deniz Nakliyati (istirak) X X
5222 Nakliye Liman isletmesi Nemtas Nemrut Liman isletmeleri AS. X X X X
5222 Nakliye Liman isletmesi Gemport Gemlik Liman isl. X X
4923 Nakliye Karayolu Tagimacilig Camis Lojistik Hizmetleri X
5222 Nakliye Liman isletmesi iDC Liman isletmeleri AS X
5320 Nakliye Kargo Aras Kargo X
5320 Nakliye Kargo Fillo Kargo A.$ X
4923 Nakliye Karayolu Tagimacilig Trakya Glass Logistics (Bulgaristan) X
Diger
1811 Medya Kitap yayinciligi Kltiir Yayinlari i X X X X X X
5610 Diger Yiyecek hizm. Num Num X X
3830 Diger Geri Doniistim Sisecam Cevre Sistemleri A.S. X
Ticaret
4610 Ticaret Spor Malz. Tic. Sportive Spor i San. Tic. A.S. X
4610 Ticaret Spor Malz. Tic. Toks6z Spor Malzemeleri Tic. A.S X X
4610 Ticaret Spor Malz. Tic. Ons Spor Malzemeleri San. Tic. A.S. X
4610 Ticaret Spor Malz.Tic. Tajmahal Spor Malzemeleri Tic. A.S. X
4610 Ticaret Spor Malz.Tic. Arena Su Sporlari ve Tekstil San. Tic. A.S. X
4641 Ticaret Tekstil drdnleri Tic. Mepa Merkezi Pazarlama X X X X X X
4641 Ticaret Tekstil drinleri Tic. Trakya iplik Pazarlama AS. X X X X
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4630 Ticaret Soda satisi Sisecam Bulgaria EOOD X X X X
4610 Ticaret Temsilcilik isleri Mipas Miimessillik ith. ihr. ve Paz. X X X X

4772 Ticaret Tibbi alet tic. Covision Medical Technologies Limited X X
4772 Ticaret Tibbi alet tic. Ortopro Tibbi Aletler San. Tic. A.S. X X
4741 Ticaret Yazilim Uriin tic. Convera Systems FZ LLC X

4530 Ticaret Oto lastigi satisi Tiirk Pirelli Ticaret AS. (Tiirk Pirelli Enerji) X X X X X X

4620 Ticaret Zeytin Ticareti Antgida Gida Tarim Turizm X X X X

4620 Ticaret Zeytin Ticareti Zepa Pazarlama X X

4661 Ticaret Akaryakit Tic. Petrol Ofisi X X

4649 Ticaret Pazarlama Tezsan Pazarlama AS. X X X

4649 Ticaret Kirtasiye malz. Ulkii Kirtasiye Ticaret ve Sanayi AS. X X

4649 Ticaret Cesitli ticaret Yurtas Yurt Uriinleri San. X X X

4649 Ticaret Ev Uriinleri Tic. Presiz Ev Aletleri Paz. ve Tic. AS. X X X

4649 Ticaret Dis ticaret Derya Dis Ticaret X X

4649 Ticaret Dis ticaret Sode Group Dis Tic. AS. X

4663 Ticaret insaat malz. Tirk Tecim Yapi Elemanlari San. X X

4663 Ticaret insaat malz. IAG insaat ve ins. Arag Gereg. AS. X

4510 Ticaret Motorlu arag sat. Tofas Oto Ticaret AS X X

4510 Ticaret Motorlu arag sat. Anasa Anadolu Nissan Oto San. X X

4630 Ticaret Perakende mar. Gima Gida ve ihtiyag Maddeleri TAS. X X

4771 Ticaret Kooperatif Ankara Modern Carsi Koop. X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; is Bankas1 Yillik Faaliyet Raporlar1 (2000-2016) ve diger ilgili
firma raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmstir.

1980 sonrast bankanin ana faaliyet alan1 olmamasi ile birlikte faaliyeti devam
eden diger sektorleri Tablo 14°de gosterilmektedir. Bu faaliyet alanlar1 Kimya, hizmet,
enformasyon ve iletisim, madencilik, enerji, gayrimenkul, insaat, kagit, ticaret ve nakliye

sektorlerinden olusmaktadir.

Tablo 14’t incelediginde, birgok sektére 1980°1i yillardan sonra girildigi
goriilmektedir. Bu noktada yatirimlarin artmis olmasi agisindan en dikkat ¢ekici sektoriin
ise enformasyon ve iletisim sektorii oldugu goriilmektedir. Sektor, teknolojinin hiz
kazanmasiyla birlikte son zamanlarda ortaya g¢ikan “yazilim teknolojisi”, “internet
saglayicis1” ve “GSM operatorii” gibi hizmetler sunan sirketlerden olusmaktadir.
Bankanin bu sektdre yatirim yapmasinin 6nemli sebeplerinden birisi, istiraklerin
bazilarindan internet bankaciligi, bilgi sistemleri yOnetimi, bilgi sistemleri alt yapi
destegi, yazilim gelistirme, proje gelistirme, is analizi, sistem analizi, proje ve iriin
danismanhigr gibi teknik destek konularinda hizmet almasidir. Diger bir neden ise,
bankanin istiraki olan Is Girisim Sermayesi’nin, Nevotek ve Radore gibi sirketlerin
bliylime potansiyeli barindirdigini diisiinmesi sonucunda finansman saglayarak ortaklik
kurmasidir. Sektorde faaliyette bulunan Avea sirketi ise 2015 yi1linda odaklanma stratejisi
kapsaminda elden ¢ikarilmistir. Is Bankasi tarafindan konuyla ilgili yapilan agiklamada

Avea’nin elden ¢ikarilmasinin nedeni ise su sekilde aciklanmugtir: 3

131 Tiirkiye s Bankasi, (2015), Haberler,
http://www.isbank.com.tr/TR/hakkimizda/haberler-ve-medya/haberler/Sayfalar/haberler.aspx?28FF4676-
2ECB-4641-982A-01EE5A05CD16YearMonth=201504&4DDCBC12-B456-4049-8BDA-
FB3415CAE7E1idCol=2006, (02 Nisan 2017).

85


http://www.isbank.com.tr/TR/hakkimizda/haberler-ve-medya/haberler/Sayfalar/haberler.aspx?28FF4676-2ECB-4641-982A-01EE5A05CD16YearMonth=201504&4DDCBC12-B456-4049-8BDA-FB3415CAE7E1idCol=2006
http://www.isbank.com.tr/TR/hakkimizda/haberler-ve-medya/haberler/Sayfalar/haberler.aspx?28FF4676-2ECB-4641-982A-01EE5A05CD16YearMonth=201504&4DDCBC12-B456-4049-8BDA-FB3415CAE7E1idCol=2006
http://www.isbank.com.tr/TR/hakkimizda/haberler-ve-medya/haberler/Sayfalar/haberler.aspx?28FF4676-2ECB-4641-982A-01EE5A05CD16YearMonth=201504&4DDCBC12-B456-4049-8BDA-FB3415CAE7E1idCol=2006

"Is Bankasi Grubu'nun istirakler stratejisinin ana unsurlarindan birini
olusturan esas faaliyetlere odaklanilmasi kapsaminda, Tiirk Telekom'un verdigi 22
Nisan 2015 tarihli teklifin degerlendirilmesiyle imzalanan anlasma sonrasinda pay

devri, gerekli yasal izinlerin alinmasinin ardindan gerceklestirilecek."

Kimya, madencilik ve enerji sektoriinde faaliyeti devam eden sirketler ise genel
olarak cam sanayine entegre olmustur. Kimya sektoriindeki sirketler cam sanayisinin ana
hammaddelerini iretirken, Sisecam Toplulugu’'na bagli cam, cam elyaf ve soda
fabrikalarinin hammadde ihtiyaglar1 ise madencilik sirketleri yoluyla kargilanmaktadir.
Enerji sektorii sirketleri ise topluluk sirketlerinin ihtiyaci olan elektrigi iretmek seklinde

faaliyette bulunmaktadir.

Ticaret sektoriine baktigimizda, 1980 sonrasinda diger sektorlerde oldugu gibi
bu sektorde de farkli alanda ticaret yapan birgok sirketin elden ¢ikarildigr goriilmektedir.
Son zamanlarda spor ve tibbi malzeme ticareti yapan sirketlere yatirim yapilmasi dikkat
cekmektedir. Bu sirketlerin bankanin catist altinda yer almasinin nedeni ise bankanin
istiraki olan Is Girisim Sermayesi’nin, biiyiime ve gelisme potansiyeli gordiigii icin bu

sirketlere finansman saglamasi ile kurulan ortaklik olabilir.

Tablo 15

1980 Sonrasi Is Bankas’min Tekstil Sektorii Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor Faaliyet Tanimi Aciklama 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2012 2016
1312 Tekstil iplik ve dokuma Antalya Pamuklu Dok. San. TAS. X X X X X X
1312 Tekstil iplik ve dokuma Balikesir Pamuklu Dok. San. TAS. X X X X X X
1312 Tekstil iplik ve dokuma Bergama Pamuk ipl. ve Dok. San. TAS. X X X X X X
1312 Tekstil iplik ve dokuma Trakya iplik Sanayi AS. X X X X X

1312 Tekstil iplik ve dokuma Giiney San. ve Tic. islet. AS. X X X

1410 Tekstil Giyim egyas! Uretimi Mensa Mensucat San. ve Tic. AS. X X X X

2030 Tekstil Suni elyaf Uretimi Polylen Sentetik iplik San. AS. X X X

1312 Tekstil iplik ve dokuma Ceytas Ceyhan Tekstil San. AS. X X X

1312 Tekstil iplik ve dokuma Ceysan Ceyhan Dokuma San. AS. X X X

1312 Tekstil iplik ve dokuma Ak-Al Tekstil San. AS. X X X

2030 Tekstil elyaf Uretimi Aksa Akrilik Kimya Sanayi AS. X X

1312 Tekstil iplik ve dokuma Odemis Tekstil San ve Tic. AS. X X

1312 Tekstil iplik ve dokuma Goveglik iplik San. ve Tic. AS. X X

1393 Tekstil Hali ve kilim Uretimi Dinarsu imalat ve Tic. X X

1410 Tekstil Giyim esyasi Uretimi ipekis Mensucat (Bursa Dokumacilik) X X

1410 Tekstil Giyim esyasi Uretimi Manisa Pamuklu Mensucat San. TAS. X X

1410 Tekstil Giyim esyasi Uretimi Karamiirsel Mensucat (istirak) X

1511 Tekstil Dericilik Agin Deri San. AS. X

1512 Tekstil Dericilik Kazl Deri San. ve Tic. AS. X

Kaynak: Kocabagoglu, 2001; Is Bankasi Yillik Faaliyet Raporlarindan (2000-2005) yararlamlarak
hazirlanmastir.
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Kiiresellesmeyle birlikte ortaya ¢ikan gelismeler sonucu Is Bankasi’nin faaliyeti
sona eren en Onemli sektorlerden birisi tekstil sektoriidiir. Tekstil sektdrii bankanin
1980’lere kadar imalat sanayi iginde cam sektoriinden sonra yogunlastigi en biiyiik ikinci
sektordiir. 1980'li yillardan itibaren yasanan ekonomik degisimle birlikte, Tiirkiye'deki

tekstil sektorii giderek uluslararasi tekstil tiretim aginin 6nemli bir parcast olmustur.

1980'li yillardan itibaren, ozellikle 1996 yilinda imzalanan Giimriik Birligi
anlagsmasiyla sektor iizerindeki kotalar kaldirilmis ve asir1 yatirnmdan kaynaklanan bir
kapasite fazlalig1 ortaya ¢ikmistir.!3? Sektdrde faaliyette bulunan birgok yatirimer disa
acilmayla birlikte kiiresel rekabete maruz kalmistir. Ayrica, 2005'te Cin iizerindeki
kotalarin kaldirilmasiyla sektor, kiiresel rekabetin baskist altina girmistir. Cin tarafindan
iretilen ucuz mallarin piyasaya girmesinin disinda isci iicretlerinin gérece daha yiliksek
ve enerji fiyatlarinin rekabet edilen lilkelere gore daha pahali olmasi, “yiiksek faiz diisiik
kur politikas1” gibi sanayici kesimini zorlayan kosullar, iiretimin Tiirkiye'den ¢cok daha
ucuza yapilabildigi Cin, Hindistan ve Misir gibi iilkelere kaymasina neden olmustur. Bu
nedenle de birgok girisimci ya fabrikasini kapatmis ya da tekstil sektorii disindaki

sektorlere yonelerek kendilerine alternatif bir yol aramglardir.**3

Genel olarak Tiirk tekstil sektorii igin yukarida bahsedilen olumsuz durumlar
bircok yatirimci gibi Is Bankasi’nin sektdrde faaliyet gosteren sirketlerini de olumsuz
yonde etkilemistir. Ayrica, 1980 sonrasi faiz oranlarinin hizla yiikselmesi de sektdrdeki
sirket karlarim1 diigiirmiistiir. Sektore 1925 yilinda Dokumacilik TAS’a istirak ederek
katilan Is Bankas1, 1980’lere kadar sektorde istiraklerini siirekli arttirmistir. 1980°den
sonra ise kademeli olarak sektordeki yatirimlarini azaltmis ve birgok istirakini satmistir.
2005 yilina gelindiginde ise bankanin sektordeki tiim istiraklerini elden ¢ikardigini ve

tekstil sektoriinden tiimiiyle ¢iktig1 goriilmektedir.

1980 yilinda sektorde 18 istiraki bulunan banka, 1985’e gelindiginde sektordeki
son yatirimi olan Giiney Sanayi ve Ticaret A.S,’yi biinyesine dahil etmisken, giyim esyasi

tiretimi yapan bir ve dericilik yapan iki sirketini ise elden ¢ikarmistir. Banka 1986 yilinda

132 Ahmet Ay ve Fatih Mangir, “Tiirkiye’de Tekstil-Hazir Giyim Sektorleri Ve Rekabet Giicii”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler MYO Dergisi, Cilt.12, Say1.1-2 (2009), 5.182.

1330, Iplik-Is Sendikast, Tekstil Sektorii Degerlendirme Raporu, 2009,
http://www.oziplikis.org.tr/tr/data.asp?id=171, (03Nisan 2017).
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sektorde yeni bir orgiitlenmeye giderek, hisselerinin ¢ogunlugunu elinde bulundurdugu
Giiney Sanayi, Mensa Mensucat, Odemis Tekstil ve Ceyhan Tekstil Fabrikalar1 olmak
tizere dort tekstil {ireticisi sirketini Mensa Sirketler Grubu olarak adlandirilan yeni bir
sermaye grubu altina toplamustir.}3* Bu érgiitlenmeye ragmen her gegen yil artan rekabet,
zarar eden sirketler ve diger nedenlerden dolayi, Odemis Tekstil’i 1986 yilinda, 1980°li
yillarda zarar eden Ceytas Ceyhan Tekstil AS*® ve Ceysan Ceyhan Dokuma San. A.S.’yi
1992 yilinda ve son olarak da Giiney Sanayi ve Mensa Mensucat AS’deki paylarini 1996

yilinda satmistir.

1985 yilinda sektordeki istirak ettigi sirket sayis1 16 olan bankanin, 2000 yilina
gelindiginde yukarida sayilan bes sirket disinda, farkli yillarda ya paymi satmasi ya da
sirketlerin tamamiyla kapanmasi sonucu yedi sirket ile daha iliskisi kesilmis ve sektdrde
istirak ettigi sirket sayis1 dorte diigmiistiir. Tekstil sektoriinde yasanan olumsuzluklar
nedeniyle 2001 yilin1 zararla kapatan Trakya Iplik Sanayi AS.’nin**® 2002 yilinda tasfiye
edilmesi ve sektorde geriye kalan 3 sirketin de yasanan olumsuzluklardan dolayi 2005

yilinda tasfiye edilmesi sonucu Is Bankas: tekstil sektoriinden tiimiiyle ayrilmistir.

1980 sonrasi1 disa acilma ile birlikte tekstil sektoriiniin kiiresel piyasalara entegre
olmast ve 1995 yilinda Glimriik Birligi anlagmasiyla sektor {iizerindeki kotalarin
kaldirilmasi bir yandan sektore olan yatirimlarin artmasina sebep olmusken diger taraftan
sektorde daha once faaliyette bulunan ama bu gelismeler sonucu rekabet etme giicii
olmayan birgok yatirimcinin sektdrden ayrilmasina neden olmustur. Is Bankas1 da 1980
sonrasi yasanan bu gelismeler sonucu sektordeki rekabet giicii diisiik bircok sirketini
tasfiye etmistir. Ozelikle 2005 yilinda Cin’e uygulanan kotalarin kaldirilacak olmas: da
bankanin bu sektdrde bulunan son istiraklerinden ayrilmasinin bir diger nedeni olarak

187« . Diinya Ticaret Orgiitii

gosterilebilir. Bankanimn 2003 yili faaliyet raporunda:
tiyelerinin 2005 yilinda Cin’in en onemli ihrag¢ mali olan tekstil ve hazir giyimde kotalart
kaldiracak olmasi nedeniyle, iilkede ozellikle bu sektorlere yonelik yabanci yatirnmlarin

artmasi beklenmektedir...” ifadeleri yer almaktadir. 2005 yilinda kotalarin kaldirilmasi

134 Sénmez, 5.190.

135 Kocabasoglu, s.604.

1% fs Bankas Faaliyet Raporu, 2001, .57.
137 {s BankasiFaaliyet Raporu, 2003, s.25.
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sonucu sektore daha fazla yabanci yatirimecinin girecegi ve rekabet ortaminin daha da
kizisacag1 yoniindeki beklentiler sektdrde faaliyette bulunan tiim sirketler gibi Is

Bankasi1’n1 da olumsuz yonde etkilemistir dienilebilir.

Tablo 16

1980 Sonrasi Is Bankas’’min Gida Sektorii Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor Faaliyet Tanimi Aciklama 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2012 2016
1020 Gida Su driinleri Kar-Su-San Karadeniz Su Uriinleri San. X X X X X X
1102 Gida Sarap Uretimi Tiirk Alkollii icki ve Sarap End. (Kibris) X X X X X X
1030 Gida Sebze-meyve Tungas Tunceli Gida San. X X X X

1010 Gida Et Sektoru Van-Et Entegre Et San. ve Tic. AS. X X X

1020 Gida Su driinleri Baliksan Balik isleme San. ve Tic. AS. X X X

1030 Gida Seker Uretimi Adapazari Seker Fab. TAS. X X X

1030 Gida Seker Uretimi Kutahya Seker Fab. AS X X X

1031 Gida Seker Uretimi Amasya Seker Fab. TAS. X X X

1050 Gida Siit driinleri Uretimi Pinar Siit Mamulleri San. AS. X X X

1079 Gida Gida Uretimi Unilever-is Ticaret ve Sanayi TAS. X X X

1104 Gida Diger icecek Uretimi Mus Meyan Kokii San. ve Tic. X X X

1030 Gida Sebze-meyve Dosan Konserve San. (Unilever ortak) X X

1030 Gida Seker Uretimi Turkiye Seker Fabrikalari AS. X X

1103 Gida Bira Uretimi Turk Tuborg Bira ve Malt Sanayi AS. X X

1010 Gida Et Sektoru Kars-Et Hayvansal Uriin. San. ve Tic. AS. X

1030 Gida Meyve isleme Kayisi Kurutma ve Pulp Fabrikasi AS. X

1104 Gida Diger igecek Uretimi Sistas Siirt Meyan Kékii San. ve Tic. AS. X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; Is Bankasi Yillik (2000-2008) Faaliyet Raporlarindan
yararlanilarak hazirlanmistir.

Is Bankasi’nin 1980 sonrasi yasanan gelismeler sonucu faaliyeti sonlanan
sektorlerinden birisi de gida sektoriidiir. Bankanin sektorde istirak ettigi sirketler, seker,
alkollii ve alkolsiiz igecekler, sebze ve meyve, balik¢ilik, siit liriinleri gibi iiretim
kollarinda faaliyet gosteren sirketlerdir. Bankanin 1980’lere kadar gida sektoriinde genel
olarak yiirtittiigii istirak politikasi, entegre bir bliylimeyi ve ileri-geri baglantilar1 gézetir
bicimde olmaktan ziyade, “iliskisiz ¢esitlenme” ya da ‘istirakler portfoyii’ denilebilecek
bir bigimdedir.}® Sektdre 1925 yilinda Istanbul ve Trakya Seker Fabrikalarina ortak
olarak giren banka, 1985 yilina kadar bazi istiraklerini elden ¢ikarmis olmasina ragmen

genel olarak sektordeki yatirimlarini artirarak stirdiirmiistiir.

Gida sektorii, 1980 sonrasi faaliyet yapisinda meydana gelen degisim acisindan
tekstil sektoriiyle oldukca benzerlik gostermektedir. Tekstil sektdriinde oldugu gibi gida
sektoriinde de 1980’lerden itibaren kiiresellesmenin ve yapilan uluslararasi anlagmalarin
etkisiyle yapisal degisimler yasanmistir. Bu degisimlerden birisi de kiiresellesme ve

uluslararas1 anlasmalarin geregi olarak KIT 6zellestirmeleri ile devletin gida sektdriinden

138 Bztiirk, 5.267.
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¢tkmaya baslamasidir.’®® Oncelikle seker, ¢ay, siit ve et sanayi gibi devlet nciiliigiinde
kurulmus KiT’lerde 6zellestirme siireci baslatilmistir.’*® Ozellestirme kararlarinin
almmas1 sonucu Is Bankasi, ilk olarak kurucu ortaklarindan oldugu Tiirkiye Seker
Fabrikalar1 AS.’deki hissesini 1987 yilinda satmig sonrasinda ise sirasiyla seker
sanayiinde faaliyette bulunan Adapazari1 Seker Fabrikas1 AS, Amasya Seker Fabrikas1 AS
ve Kiitahya Seker Fabrikas1 AS.’lerdeki hisselerini satmistir. Hisselerin elden ¢ikarilmasi
sonucunda banka, 1925 yilindan beri faaliyette bulundugu ve gida sektorii i¢inde dnemli

pay1 olan seker sanayiinden ayrilmistir.

Gida sektoriinde yasanan onemli bir degisme de 1980’lerden itibaren sektorde
uluslararasi sermayenin roliiniin 6nemli dl¢lide artmis olmasidir. Bu siiregte biiytik yerli
Sirket gruplari, et, siit ve siitlii lirtinler iiretimi, gida paketlemesi, sebze-meyve islemesi
ve dondurulmasi, tam ve yar1 hazir gida iiretimi gibi alanlarda yabanci sirketlerle
ortakliklar kurmuslardir. Kurulan bu ortakliklar sektoriin giderek tekellesmesine sebep
olmustur. ! 1980°li y1llardan itibaren sektdr igindeki ok uluslu sirket sayisinin artmasi
ve tekellesme olgusu, rekabet edemeyen bircok sirketin sektérden cikmasina neden

olmustur.

Tiirkiye'nin en biiyiikk sermaye gruplarindan biri olan Is Bankasi tiim bu
gelismeler sonucu ana faaliyet alani olmayan gida sektoriinde yogunlasma ve
uzmanlagma yolunu tercih etmemis bunun yerine sektordeki faaliyetini sonlandirmistir.
Tablo 16’ya bakildiginda, bankanin sektorde 1980 yilinda 14, 1985 yilinda ise 15 istiraki
bulunmaktadir. 1985’den sonra sektorde girisimlerini ve c¢esitlenme derecesini
durdurdugunu ve artik azaltmaya gittigi goriilmektedir. Nitekim bu sektérde 1990’11
yillardan itibaren birgok istiraki elden ¢ikarmis ve izleyen yillarda da sektérden tamamen

cikmustir.

139 Aziz Eksi ve Digerleri, “Gida Sanayiinde Yapisal Degisimler”, Tiirkiye Ziraat Miihendisligi VI.
Teknik Kongresi, TMMOB Ziraat Miihendisleri Odasi, Ankara, 1001-1018, (3-7 Ocak 2005), s.13.

140 Devlet Planlama Teskilati, Dokuzuncu Kalkinma Plam Gida Sanayii Ozel Ihtisas Komisyonu
Raporu, Yayin No: 2720, Ankara, 2007, s.53.

141 Necdet Oral, “Tiirkiye'de Tarim ve Gida Sektoriinde Yabancilagma ve Tekellesme”, Miilkiye Dergisi,
Cilt. 33, Say1. 26, (2009), 5.326.
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Tablo 17

1980 Sonrasi Is Bankas’nin Metal Sektorii Faaliyetleri

ISIC Sektor | Faaliyet Tanimi Agiklama 1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2012 | 2016
Kodu

2432 Metal Kalip Uretimi Omco istanbul Kalip Sanayi X X X
2431 Metal Demir-gelik dok. Ferro Dokiim Sanayii ve Ticaret AS. X X X X X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii | Celikord AS. X X X X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii | izmir Demir Celik Sanayi AS. X X X X

2591 Metal Metal isleme istanbul Altin Rafinerisi AS. X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii | Celik Halat ve Tel San. AS. X X X X

2420 Metal Demir-gelik sanayii | Metas izmir Metalurji Fab. TAS. X X X X

2591 Metal Metal isleme Rabak Elektrolitik Bakir ve Mam. AS. X X X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii | Eregli Demir-Celik Fab. X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii | Mauvi Celik San. ve Tic. AS. X X

2420 Metal Aliminyum san. Nasas Aliminyum San. AS. X X

2511 Metal Yapi malz. Uretimi Mitas Madeni insaat isleri TAS. X X

2599 Metal Diger Metal Esya Kortenbach ist. Sem. San. AS. X X

2410 Metal Demir-gelik sanayii | Asil Celik San. ve Tic. AS. X

2591 Metal Metal isleme Presiz Metal imalat San. AS. X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001;

yararlanilarak hazirlanmistir.

Oztiirk, 2011; Is Bankas1 Yillik (2000-2016) Faaliyet Raporlarindan

1980 sonrasinda koklii degisim yasanan sektorlerden biri de metal sektoriidiir. Is

Bankas1 sektorde yogun olarak demir-celik sanayi alaninda faaliyet gdstermistir. Ayrica

metal isleme, kalip tiretimi, aliminyum iretimi ve diger metal esyalarin iiretimini yapan

sirketlere de istirakte bulunmustur.

Tablo 17°ye baktigimizda Is Bankasi’nin, genel olarak istiraklerini azaltma

yoluna gittigi gdézlenmektedir. 1980 ve 2005 yillar1 arasinda Celikord AS, Izmir Demir

Celik Sanayi AS, Istanbul Altin Rafinerisi AS. ve Omco Istanbul Kalip Sanayi

sirketlerine istirak edilmis olmasina ragmen Omco Istanbul Kalip sanayi disindaki tiim

sirketler yine ayn1 donem icinde elden ¢ikarilmistir.
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Tablo 18

1980 Sonrasi Is Bankas’’min Turizm Sektorii Faaliyetleri

1SIC Kodu Sektor Faaliyet Tanimi Aciklama 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2012 2016
7911 Turizm Seyahat acentesi Aytas Ayvalik Turizm San. AS. X X X X X X

5510 Turizm Konaklama Tiitas Tirk Alman Turizm X X X X X

5510 Turizm Konaklama Altin Yunus Cesme Tur. Tes. AS. X X X

5510 Turizm Konaklama Edirne Turizm ve Endustri AS. X X X X X

5510 Turizm Konaklama Taksim Otelcilik AS. X X

5510 Turizm Konaklama Turtel Turizm ve Otelcilik AS. X X X

5510 Turizm Konaklama Marmaris Altinyunus Turistik Tesisler AS. X

5510 Turizm Konaklama Anavarza Otelcilik A.S. X
7911 Turizm Seyahat acentesi Mika Tur Seyahat Acenteligi ve Turizim A.S X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; Is Bankasi Yillik (2000-2016) Faaliyet
Raporlarindan derlenmistir.

Is Bankasi’nin faaliyet gosterdigi sektorlerden olan turizm sektorii, 1980’ lerden
sonra bankanin faaliyet yapisinda meydana gelen doniisiimii anlamak agisindan 6nem
tagimaktadir. 1970’li yillarin sonu ve 1980’11 yillarin baglarina uzanan zaman diliminde
Altinyunus Cesme Turistlik tesisleri AS, Taksim Otelcilik AS. ve Tiitas Tiirk Alman
Turizm AS gibi sirketlerdeki paylari araciligiyla turizm sektdriine giren banka,4?
ilerleyen zaman diliminde birkag sirkete daha istirak etmisse de sonradan bu istiraklerinin

tiimiinii elden ¢gikarmustir.

1980 sonras1 turizm sektoriinde meydana gelen degisim diger faaliyeti sonlanan
sektorlerden farklilik tagimaktadir. Banka, tekstil ve gida gibi sektorlerden tiimiiyle
cikmis ve tekrar geri donmemisken, Tablo 18’den de goriilecegi tlizere turizm
sektorlindeki faaliyetini sonlandirdiktan kisa bir siire sonra “Anavarza Otelcilik A.S.” ve
“Mika Tur Seyahat Acenteligi ve Turizm A.S” sirketlerine istirak ederek tekrar sektore
giris yapmistir. Bu durum sektorde tekrar faaliyet gostererek uzmanlagsma yolunun tercih
edildigi anlamina gelmemektedir. “Nitekim Anavarza Otelcilik A.S”, bankanin
istiraklerinden olan “TSKB Gayrimenkul Yatirim Ortakligi AS.” tarafindan “Adana
Divan Oteli’nin isletilmesi i¢in “Bilici Yatirim Sanayi ve Ticaret A.S” ile birlikte yiizde
50 — yiizde 50 oraninda istirak edilerek kurulmustur. “Mika Tur Seyahat Acenteligi ve
Turizm A.S” ise bankanin diger bir sirketi olan “Is Girisim Sermayesi Yatirim Ortaklig

A.S,”’nin ylizde 20 oraninda paya sahip oldugu bir istiraktir. Yani bu iki otele yatirim

142 Kocabasoglu, 5.602.

92



yapilmasinin nedeni, bankaya ait TSKB Gayrimenkul ve Is Girisim sirketlerinin getiri

saglamak i¢in yaptiklar1 yatirimlardir.

1980 Sonrasi Is Bankasi’min Faaliyeti Sonlanan Diger Sektorleri

Tablo 19

ISICKodu | Sektér Faaliyet Tanimi Agiklama [ 1980 [ 1985 | 1990 [ 1995 | 2000 | 2005 | 2012 [ 2016
Otomotiv Sektdrii
2211 Otomotiv Oto lastigi Uretimi Turk Pirelli Lastikleri AS. X X X X X X
2920 Otomotiv Oto yan sanayi istanbul Fruehauf Tasit Arag. San. X X X
2930 Otomotiv Oto yan sanayi Omtas Oto Trans. Aks. San. ve Tic. AS. X X X X
2910 Otomotiv Motorlu arag Uretimi Man Kamyon ve Otobiis San ve Tic. AS. X X
2930 Otomotiv Oto yan sanayi Man Motor Sanayi ve Ticaret AS. X X
2910 Otomotiv Motorlu arag Uretimi Tofas Turk Oto. Fab. AS. X X
2920 Otomotiv Oto yan sanayi Goetze ist. Segman ve Gémlek San. X X
2930 Otomotiv Oto yan sanayi Ditas Dogan Yedek Parca imalat AS. X X
2910 Otomotiv Motorlu arag Uretimi Otomarsan Oto. ve Mot. Arag. San. AS. X
kine Sektorii
2819 Makine Makine Uretimi Asmas Agir Sanayi Makinalari AS. X X X X X
2822 Makine Takim tezgahlari Tezsan Takim Tezgahlari San. AS. X X X X X
2829 Makine Makine ve kalip Camis Makina X X X X X
2819 Makine Makine Uretimi Bimak Birlesik Mak. San. ve Tic. AS. X X
2911 Makine Tarim makineleri Koytas Koy Tar. ve San. Mak. San. ve Tic. X
Seramik Sektorii
2393 Seramik Seramik Uretimi istanbul Porselen Sanayii AS. X X X X X X
2393 Seramik Seramik Uretimi Usak Seramik San. AS. X X X
2393 Seramik Seramik Uretimi Sogut Seramik Sanayii AS. X X
2393 Seramik Seramik Uretimi Kilsan Kil San. ve Tic. AS. X X
2393 Seramik Seramik Uretimi Kitahya Porselen San. AS. X
Cimento Sektori
2394 Cimento Cimento Uretimi Turkiye Cimento ve Toprak San. AS. X X X X
2394 Cimento Cimento Uretimi Konya Cimento Sanayii AS. X X X
2394 Cimento Cimento Uretimi izmir Cimento Fab. TAS. X X
2394 Cimento Cimento Uretimi Aslan Cimento AS. X X
Plastik Sektorii
2220 Plastik Plastik tiriin Uretimi Keban Plastik AS. X X X
2220 Plastik Plastik diriin Uretimi Petas Plastik End. ve Tic. AS. X X
2220 Plastik Plastik diriin Uretimi Mitracam X
Elektrik
2710 Elektrik Elektrikli techizati General Elektrik TAS. X X X X X
2790 Elektrik Elektrikli techizati Etitas Elektrik Techizati imal Tes. AS. X X X X X X
2790 Elektrik Elektrikli techizati Tiirk General Elektrik Endustrisi AS. X X
Kirtasiye
3290 I Kirtasiye I Kirtasiye malz. imal. | Adel Kalemcilik San. ve Tic. AS. | | | X | X | | | I

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; Is Bankas1 Yillik (2000-2015) Faaliyet

Raporlarindan derlenmistir.

Is Bankasi’nin 1980 sonrasi kiiresellesmenin etkisiyle faaliyetini sonlandirdig
diger sektorler otomotiv, makine, seramik, c¢imento, plastik, elektrik ve kirtasiye
sektorlerinden olusmaktadir. Tablo 19°a bakildiginda, bankanin stratejik agidan onemli
olmayan bu sektorlerdeki bir¢ok istirakini 2000°li yillara kadar elinden ¢ikardigini
goriilmektedir. Ayrica, bankanin 1980’li yillardan itibaren, otomotiv ve makine
sektoriinde yaptig1 birkac istirak disinda, diger sektorlere kayda deger bir girisimi
olmamis ve zamanla bu sektérlerdeki tiim istiraklerini farkli donemlerde elden

cikarmustir.
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Cikis yaptig1 sektorlerden biri olan otomotiv sektoriinde, banka birkag sirket
disinda, genel olarak otomotiv ana sanayine aksam ve parca tedarik eden sirketlere istirak
etmistir ve bankanin bu sirketlerdeki istirak orani ise genelde diisiiktiir. Bu nedenle
stratejik agidan ¢ok da dnemli olmayan sektdrdeki sirketlerini 1980’den itibaren elden
cikarmistir. Sektordeki son istiraki olan ve ayni zamanda bankanin ilk yerli-yabanci
sermaye ortakliklarindan biri olan Tiirk Pirelli Lastikleri AS’deki hissesini satarak 2008
yilinda sektorden tamamiyla ¢ikmistir. 1980 sonrasi faaliyeti sonlanan bir diger sektor
olan makine sektoriine bakildiginda, bankanin sektordeki sirket sayisinin ¢ok fazla
olmadigi ve 2000’lere kadar bu saymin birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Sektorde
son yillara kadar faaliyet gosteren tek sirket olan Asmas Agir Sanayi Makinalari A.S$ nin
hisseleri ise 2008 yilinda, grup ici satis yapilarak Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 A.S
ile Soda Sanayii A.S'ye devredilmis, 2014 yilinda ise sirketteki hisselerin tiimii baska bir

kurulusa satilmigtir.

Bankanin 1980 sonrasi faaliyet yapisinda yasanan degisim, odaklanma
stratejisinin belirgin bir 6rnegi olarak gosterilebilir. Banka 1980°1i yillara kadar birbiriyle
iligkisi olmayan bircok alana yayilarak “iligkisiz ¢esitlendirme” stratejisi belirlemisken,
1980 sonrasi degisen ¢evre sartlarina uyum saglamak amaciyla iki ana faaliyet alanina
odaklanmistir. Bununla birlikte stratejik acidan 6nemli olmayan ve rekabet etme giicii
diisiik olan bir¢ok sektorden ¢ikilmis ya da sirket sayisinda azalmaya gidilmistir. Ayrica,
cam ve finans sektoriine odaklanmasi sonucu her iki sektérde de hem entegre bir yap1

kurmus hem de uluslararasi alanda yatirimlarini artirmistir.
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4.2. Sirket Gruplarimin Yabanci Ortak Sayisinda Meydana Gelen
Degisim

1980’11 yillardan itibaren kiiresellesmenin etkisiyle sirket gruplarinda yasanan
degisimlerden biri de yabanci ortak sayisinda meydana gelen artistir. Tiirkiye’deki biiyiik
sirket gruplar1 i¢in yabancilarla ortaklik, yeni bir olgu olmamakla beraber, 1980 6ncesi

disa kapali iktisat politikalarinin uygulandigi yillarda oldukga sinirli kalmastir.

Tiirk is diinyasmin yabancilarla ilk ortaklik iliskisi Ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra baglamigtir. Savasin bitmesinden sonra hiikiimet tarafindan yabanci yatirimeilari
tesvik etmek amaciyla ¢alismalar baslatilmistir. Hemen savas sonrasi atilan bu adimin
sebebi ise “Marshall Plan1” ile yapilacak yardimlardan faydalanmaktir. Ciinkii yardimdan
faydalanabilmek igin iilkeyi yabanci sermayeye agma sartt konmustur. Bu dogrultuda
atilan en 6nemli adim ise 1950 yilinda Tiirkiye Siai Kalkinma Bankas1’nin kurulmasidir.
Bankanin “yerli Tiirk sermayesi ile yabanci sermayenin iilkede kurulan sanayiye
katilmasina yardimci olmak™ gibi bir amaci olmasi ise yabanci yatirimcilart tesvik igin
atilan 6nemli bir adimdir. Ik yabanci sermayeyle ortaklik ise 1948 yilinda General
Electric fabrikasmn kurulmas: ile gerceklesmistir. Kog, General Electric ve Is Bankasi
ortaklig1 ile kurulan bu fabrikadan sonra yabancilarla kurulan ikinci biiyiik ortaklik
Unilever ve Is Bankas1 arasinda gergeklesmistir.}*® Ancak yine de 1980°lere kadar iilkeye
gelen yabanci yatirnmeilar ile Tiirk is adamlari arasinda yapilan ortakliklar oldukga sinirl
olmustur. Bu donemde yabancilarla genel olarak patent, know-how ve lisans anlagsmalari

seklinde iliskiler kurulmustur.

1980°den sonra ise kiiresellesmenin hiz kazanmasi ile birlikte uluslararasi
piyasalara entegre olmak ve daha fazla yabanci sermaye ¢ekebilmek i¢in disa acik daha
liberal politikalar benimsenmistir. Yabanci sermayenin lilkeye daha kolay girebilmesi
icin uygulanan liberal politikalar sonucunda ise iilkedeki yabanci sermayeli sirket
sayisinda belirgin bir artis yasanmistir. “Tiirkiye nin en biiylik 500 sirketi” igerisinde yer

alan yabanci sermayeli sirket sayisinda yillar itibartyla meydana gelen artig bu durumun

143 Sonmez, s.70-71.
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gostergesidir. Sekil 6°ya bakildiginda 1980°1i yillardan itibaren yabanci sermayeli sirket
sayisindaki artis acik bir sekilde gozlenmektedir.
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147 149 148 148
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Sekil 6: Tiirkiye’nin En Biiyiik 500 Sirketi Icindeki Yabanci Sermayeli Sirket Sayisi

Kaynak: Istanbul Sanayi Odas1, ISO 500 Ge¢mis Y1l Verileri (1993-2015); ISO 500 2016 Dergisi

ve Senalp, 2012, s.274’ten elde edilen verilerden derlenmistir.

1980 yilinda “Tiirkiye’nin en biiylik 500 sirketi” icerisinde yer alan yabanci
sermayeli sirket sayis1 40 iken, bu say1 bazi1 yillar diigse de hizl1 bir artig sergileyerek 1990
yilinda 88’e, 2000 yilinda 131°e, 2009 yilinda ise zirveye ¢ikarak 153’e ulagmistir. 2009
yilindan sonra ise yabanci sermayeli sirket sayis1 giderek azalmaya baglamis ve 2010
yilinda 148’e, 2011 yilinda 140’a, 2012 yilinda 138’e, 2013 yilinda 137’ye ve 2014
yilinda 126’ya gerilemistir. 2015 ve 2016 yillarinda da gerileme yavaslayarak stirmiistiir.
2016 yilinda yabanci payl 123 sirket i¢inde yabancilarin yiizde 50 ve iizerinde sermaye
payina sahip oldugu firma sayis1 83 tiir.

2009 yilindan itibaren “Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sirketi” iginde yabanci
sermaye payli sirketlerin sayisinda gerileme yasanmasina ragmen bu sirketler temel
gostergelerdeki konumlarin1 korumaktadirlar. Yabanci sermaye payl sirketler 2009
yilinda “ISO 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” ihracatinin yiizde 48,9 ’unu ger¢eklestirmisken
2016 yilinda gerceklesen ihracat degeri ise yiizde 47,8’dir. 2016 yilinda yabanci
sermayeli bu 123 sirket, 26,3 milyar dolar ihracat ile Tiirkiye ihracatinin yiizde 18,5’ini
gerceklestirmistir. Ayrica 2009 yilinda ISO 500 icindeki 153 yabanci sermaye payl
sirketin toplam iiretimden satislar i¢indeki pay1 yiizde 33,4 ve iicretle calisanlar i¢indeki

pay1 ylizde 29,8 iken, 2016 yilinda 123 yabanci sermaye payh sirketin ayn1 degerleri
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sirastyla yiizde 33,4 ve yiizde 30 olarak gerceklesmistir.'** Buradan da goriilecegi iizere
yabanc1 sermayeli sirket sayisinda 2009 yilindan itibaren bir gerileme yasanmigsa da bu

sirketlerin temel gostergelerdeki paylarinda biiyiik bir degisiklik s6z konusu olmamaistir

Sekil 7’deki verilere bakarak da kiiresellesme ile birlikte Tiirkiye’de yabanci
sermayeli sirketlerin sayisinda meydana gelen artis1 gormek miimkiindiir. 2000°1li yillara
kadar iilke igindeki yabanci sermayeli sirket sayisinin olduk¢a simirli oldugu
gozlenmektedir. 1954-1999 yillar arasinda gecen yaklasik yarim asirlik zaman ig¢inde
iilke i¢inde 4.192 adet yabanci sermayeli sirket faaliyette bulunmus iken, bu say1 bes yil
gibi kisa bir zaman zarfinda iki katindan daha fazlasina, 2016 yilina gelindiginde ise

53.156 adete ulasarak on iki katindan daha fazlasina ulagmustir.
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Sekil 7: Tiirkiye’deki Yabanci Sermayeli Sirket Sayis1 (Kiimiilatif, ‘000)
Kaynak: Ekonomi Bakanligi, Yillik Uluslararasi Dogrudan Yatirim Raporlari (2004-2016)

2000’11 yillardan itibaren yabanci sermayeli sirket sayisinda meydana gelen sira
dis1 bu artis, son yillarda gittikge etkisini artiran kiiresellesmeye ve kiiresellesmeyle
birlikte ortaya ¢ikan ¢ok uluslu sirketleri lilkeye ¢ekebilmeye yonelik yatirim ortamini
tyilestirmek i¢in yapilan diizenlemelere ¢ok sey bor¢ludur. Bu baglamda, yabanci
sermayeli sirketlerin {ilkeye girisini daha kolay hale getiren 4875 sayili “Dogrudan
Yabanct Yatirnmlar Kanunu”nun 17 Haziran 2003 tarihinde yiirtirliige girmesiyle,

Tiirkiye’deki yabanct sermayeli sirket sayisinda hizli bir artis yasanmistir.

Tiirkiye’de sirketler diinyasindaki, is alemindeki yabanci sermayeli sirket

sayisinda yagsanan artis1 destekleyecek bir diger gosterge ise birlesme ve devralma

144 {stanbul Sanayi Odas1, ISO 500 Dergisi, 2016, s. 44-45.
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islemlerinin sayisidir. 1980°li yillardan itibaren birlesme ve devralma islemleri
uluslararasi pazarlara entegre olmak i¢in uygulanan liberal politikalarin da etkisiyle hiz
kazanmustir. 80’li yillardan 6nceki birlesme ve devralma islemleri daha ¢ok yerel nitelikte
olup, bu islemlerin sebebi ise daha ¢ok zor durumda olan isletmelerin iilke ekonomisine
tekrar kazandirilmasiydr.®® 1980°li yillardan itibaren ise uygulamaya konan yeni
politikalarla birlikte yabanci yatirimcilarin 6niindeki engeller kaldirilmaya caligilmistir.
Yurt igindeki i giicliniin ucuz olmasi, yerli sirketlerin yabanci ortak arayisi ve bazi iilke
sirketlerinin Tiirkiye’yi jeopolitik konumundan dolay1 bir koprii olarak kullanmak
istemeleri 1980°den sonra gerceklesen birlesme ve devralma islemlerinin artmasina
neden olmustur. Ozellikle 2000°li yillarin basindan itibaren olusan aktif ve gelisen bir

birlesme ve devralma piyasasinin etkisiyle yabanci yatirimcilarin Tiirkiye piyasasindan

146

biiylik paylar aldigi s6ylenebilir.
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Sekil 8: Birlesme ve Devralma Islemlerinde Yabanci Yatirimeilarin Islem Sayist

Kaynak: Enrst&Young, Birlesme ve Satin Alma Islemleri Raporlar1 (2010-2015) verilerinden

derlenmistir.

Sekil 8 2003-2015 yillar1 arasinda birlesme ve devralma islemlerinde yabanci
yatirimcilarin islem sayisin1 géstermektedir. Yabanci sirketlerin birlesme ya da devralma
islem sayis1 2003 yilinda 20, 2004 yilinda ise 18 iken, bu say1 kiiresel finans Kkrizinin
yasandig1 2009 yilina kadar siirekli artarak 2008 yilinda 101°e ulagmistir. 2009 yilinda

145 Osman Nuri Sahin, “Tiirkiye'deki Sirket Birlesmeleri Verilerinin Yillar Itibariyle Analizi ve Diinya
Geneli, ABD, AB ve Asya-Pasifik Verileri Ile Karsilastirmas1”, Akademik Arastirmalar ve Calismalar
Dergisi, Cilt. 8, Say1. 15, (2016), s.240.

146 Evrim Akdogdu, "Tiirkiye’de 1988-2008 Dénemindeki Firma Birlesmeleri, Birlesme Dalgalari ve Genel
Tablo", Muhasebe ve Finansman Dergisi, Say1. 52, (Ekim 2011), s.138.
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krizin etkisiyle yabanci yatirimcilarin birlesme ve devralma islem sayisi her ne kadar
54°de diismiisse de krizin etkilerinin azalmasiyla birlikte bu say1 tekrar artmaya baslamis
ve 2015 yilinda 123’e ulasmistir. 2015 yilinda yabanci yatirimcilarin gergeklestirdigi 123

adet birlesme ve devralma isleminin degeri ise 6,6 milyar ABD dolaridir. '

Son yillarda Tiirkiye’deki yabanci sermayeli sirket sayisinin artmasiyla birlikte
bliyiik sirket gruplarinin yabanci ortak sayisinda da bir artis meydana gelmistir.
1980’lerden itibaren kiiresellesmenin etkisiyle yerel piyasalarin birlesip global bir pazar
haline gelmesinden sonra iilkeye bir¢ok dev ¢ok uluslu sirket girmistir. Bu ¢ok uluslu
sirketler ise genellikle kendi baglarina hareket etmek yerine, kendi sektdrlerinde faaliyette
bulunan iilkenin en biiyiik, gelismis ve rekabet giicii yliksek sirketleriyle ortaklik kurmay1
tercih etmislerdir. Bu baglamda, Tiirkiye’nin en biiylik sirket gruplarindan biri olan Y1ldiz
Holding’in yonetim kurulu baskan yardimcist Ali Ulker, 2012 yilinda yapmis oldugu
roportajda yabanci yatirimcilar ya da yurt disina yatirim yapan sirketler i¢in yabanci

ortagin biiyiik ve etkin olmas1 gerektigini su ciimlelerle agiklamigtir:48

“Yabancilar Tiirkiye'ye geldiklerinde nasil bizim kapimizi ¢aliyorsa
bizim de dis yatirnmlarda aradigimiz 6nemli hususlardan biri o iilkelerde etkin
olabilecek ortaklardir. O iilkenin kiiltiiriine hakim, dagitim agini bilen, iiretim

konusunda bize destek olabilecek sirketleri veya kisileri ariyoruz.”

Halihazirda iilkemizde faaliyette bulunan en biiylik yabanci sermayeli sirketlere
bakildiginda iilkedeki biiyiik sirket gruplart ile ortaklik yaptiklart goriilmektedir.
Tirkiye’nin en biiyiik 50 sirketi icinde sadece 15 yabanci sermayeli sirket bulunurken, bu
sirketlerin dordii ylizde 100 yabanci sermayeli, digerleri ise genellikle tilkedeki biiyiik
sermaye gruplar ile kurulan ortakliklar seklindedir. Bu baglamda Tiirkiye’nin yabanci
sermayeli en biiylik sirketi olan Ford Otomotiv Sanayi A.S. otomotiv sektdriiniin dev
sirketlerinden biri olan Ford Motor Company ve Tirkiye’nin en bilylik sirket
gruplarindan biri olan Kog Holding’in esit paya sahip olduklar1 bir kurulustur. ikinci en

biiylik yabanci sermayeli sirket olan Tofas ise yine benzer sekilde otomotiv sektoriiniin

147 ERNST&YOUNG, Birlesme ve Satin Alma Islemleri 2015 Raporu, s.8.
148 Yildiz Holding, “Lokalden Globale”, Basm Odast, (Kasim 2012),
https://www.yildizholding.com.tr/basinda-biz/lokalden-globale/, (19 Temmuz 2017).
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en biiyiik kuruluslarindan Fiat Auto S.p.A. ve Kog¢ Holding ortakligidir. Ugiincii sirada
yer alan Oyak-Renault Otomobil Fabrikalar1 A.S. ise OYAK ve Renault ortakligi
seklindedir. Bunlara ek olarak Tiirkiye’nin en biiyiik sirketleri arasinda yer alan diger
yabanci sermayeli sirketlere bakldiginda da yabanci yatirimcilarin genel olarak ortaklik

icin iilkenin en biiyiik sirket gruplarini tercih ettigini soylemek miimkiindiir.'4°

1980’lerden 6nce is diinyasindaki yabancilarla iliskiler genel olarak uluslararasi
bliyiik sirketlerin acentaligini ve temsilciligini yapma bi¢cimindeydi. Bazi biiyiik sirket
gruplarinin yabancilarla ortak girisimleri mevcut olmus ama bu oldukg¢a sinirli kalmistir.
1980’11 yillardan itibaren ise ozellikle de 2000’lerin basindan itibaren, yabancilarla
kurulan ortaklik sayisinda bir artis yaganmistir. Bu artig, incelenen dort biiyiik sermaye

grubunda da belirgin bir sekilde g6zlenmektedir.

1980’11 yillardan itibaren biiyiik sirket gruplarinin yabanci ortaklarinda yasanan
degisimi gostermek igin ele alinan gruplardan biri Kog Grubudur. Tiirkiye’ nin en biiyiik
ve en kokli sirket gruplarindan biri olan Ko¢ Holding’in, diger bir¢ok sirket grubundan
farkli olarak yabancilarla iligkisi kuruldugu yillara dayanmaktadir. Bliylimek ve gelismek
i¢in yabanci sermayenin 6dnemini bilen grup, strateji belirlerken yabanci sirket gruplariyla
her zaman yogun iliskiler kurmustur. Bu baglamda 1928 yilinda Ford ve Standard Oil
gibi biiylik sirketlerin temsilciliklerini almis ve ardindan birgok Avrupa ve Amerika

sirketlerinin de distribiitorligiinii yapmustir.

Yabancilarla ilk ortakligin1 1948 yilinda General Electric’le yapan Kog¢ Grubu,
bu ortaklikla ayn1 zamanda Tiirkiye’'nin hem yabanci sermaye ile ilk ortakligim
gerceklestirmis hem de iilkenin ilk ampul fabrikasini kurmustur. Ardindan Fiat, Mobil,
Siemens, Pirelli, Magneti Marelli gibi birgok diinya devi ile ortaklik kurmustur. 1980
yilina gelindiginde, Ko¢ Grubu’nun yabancilarla Tiirkiye i¢inde kurulan ortaklik sayisi
10’a ¢ikmis ve o donemde iilkenin yabancilarla en fazla iliskisi ve ortakligi olan sirket

gruplarindan biri haline gelmistir.

149 {stanbul Sanayi Odas1, ISO 500 Dergisi, 2016, s. 44-45.
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Sekil 9: Ko¢ Grubu’nun Yillara Gére Yabanci Ortak Sayisi

Kaynak: Ek 1 verilerinden yararlanilarak Hazirlanmistir.

1980’11 yillardan itibaren ise kiiresellesme ile birlikte yabancilarin Tiirkiye’ye
artan ilgisi ve Kog¢ Holding’in yabanci ortaklarla disa agilma ve diinya sirketi olma
stratejisini benimsemesi, Sekil 9’dan da gortilecegi lizere, grubun yabanci ortak sayisinda
hizli bir artis yasanmasina neden olmustur. 1980 yilinda 10 olan yabanci ortak sayisi,
1985°te 13’e, 1990°da 19’a ¢ikmustir. 1990’11 yillarda bir gerileme yasanmigsa da 2000
yilinda bu sayr tekrar artarak 18’e ulagsmistir. Ko¢’un bu donemde is birligi yaptig
ortaklar1 arasinda Ford, Case New Holland, lveco SpA, LG Electronics, Goodyear,
American Express, Allianz, Kingfisher Plc gibi 6nemli ¢ok uluslu sirketler

bulunmaktadir.

2000’11 yillardan sonra ise Ko¢ Holding’in yabanci ortak sayisinda bir gerileme
s0z konusudur. Bu gerilemenin en 6nemli nedeni ise 2000’lerin basindan itibaren
uygulanan odaklanma stratejisidir. Bu strateji dogrultusunda bazi sektdrlere odaklanan
Kog, bircok sektérden de ¢ikmistir. Ornegin; otomotiv yan sanayinden c¢ikma karari
alinmasi ile birlikte bu sektérde ortaklik yaptigi Pirelli, Magneti Marelli, Goodyear,
Yamaha gibi yabanci sirketlerle ortaklik sona ermistir. 2000’lerden sonra yabancilarla
gerceklestirilen fazla ortaklik da bulunmamaktadir. Bu donemde gerceklestirilen en
onemli ortaklik ise bircok iilkede faaliyette bulunan ve ¢ok uluslu bir sirket olan

UniCredit Grubu ile finans sektoriinde ortaklik kurulmasidir.

Ko¢’un 2000’1i yillardan itibaren yabancilarla olan ortaklik sayis1 azalmig

olabilir ancak ortakligini devam ettirdigi yabanc1 firmalarin kendi alanlarinda diinya devi
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olmast ve Kog¢’un halen iilkenin en fazla yabanci ortaga sahip sirket gruplarindan biri
olmas1 olduk¢a 6nemlidir. Ayrica yabanci ortak sayisinda azalma yasanmasina ragmen
bazi1 ortakliklarda sermayedeki yabanci payinin artmasi da sdz konusudur. Bu duruma,
Kog ile Ford Motor Co. arasindaki ortaklik ornek gosterilebilir. Ko¢’un kuruldugu
yillardan beri Ford ile olan iliskisi, 1983 yilinda Ford Motor Company tarafindan Otosan
sirketinin ylizde 30 hissesinin alinmasi ile birlikte ortakliga donlismiistiir. 1997 yilinda
Kog ve Ford arasinda yapilan anlagsma sonucunda ise Ford’un payi yiizde 41°e ¢ikarilarak
iki dev grubun ortakliktaki pay1 esitlenmistir. Bunun sonucu olarak da Otosan olan sirket
ad1 Ford Otosan olarak degistirilmistir.’>® Benzer sekilde, 1993 yilinda Tiirk Traktor
sirketine ylizde 25 oraninda ortak olan New Holland N.V. sirketinin 1998 yilinda yapilan
yeni bir anlagsmayla pay orani yiizde 37,5’e ¢ikarilmistir. Bunun sonucunda, New Holland
N.V. ve Ko¢ Grubu hisseleri esitlenerek Tiirk Traktor de miisterek yonetime gecilmistir.
Yine Ko¢’un Tofas’da ortak oldugu Fiat ile 2000 yilinda Kog Fiat Kredi Finansman A.S.,
adli yeni bir sirket kurmasi, yabanci bir sirketin tilke igindeki faaliyetlerinin artmasina ve
iilkeye daha fazla sermaye getirmesine 6rnek olarak gdsterilebilir. 2003 yilinda bu sirket
her ne kadar Tofas tarafindan satin alinmissa da Fiat’in sirket iizerindeki dolayli ortakligi
devam etmektedir. Goriildigi lizere, yabanci ortak sayisinda bir azalma yasanmis

olmasina ragmen bazi ortakliklarda yabanci pay1 ve faaliyetlerinde artis yasanmustir.

Kog¢’un 2016 yil1 itibariyla devam eden ortakliklar1 Tablo 20°de gosterilmistir.
Kog¢ Holding’in hala devam eden yabanci is ortaklari arasinda alanlarinda diinyanin 6nde
gelen sirketleri; Ford Motor Co., LG Elecronics, Fiat Auto SPA, Kingfisher Plc,
UniCredit Group, Case New Holland, Kagome, Sumitomo, Liquid Petroleum Gas Dev.
Co., Allianz SE, Allianz Europe B.V, Tokio Marine ve Fuchs Petrolub AG vyer
almaktadir. Bu ortaklardan Fiat ve Liquid Petroleum ile ortaklik 1980’den &nce

kurulmusken, digerleri ile ortaklik 1980 sonrasi kurulmustur.

10 Ford Otosan, Ford Otosan'a Genel Bakis, https://www.fordotosan.com.tr/tr/kurumsal/ford-otosan-
hakkinda/ford-otosana-genel-bakis, (20 Temmuz 2007).
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Tablo 20

Ko¢ Grubu’nun Yabanci Ortaklar: (2016)

Faaliyet alam | Sirket Yabanci ortak Ko¢ Pay1 | Yabanc
(%) Pay1 (%)
Enerji Aygaz Liquid Petroleum Gas Dev. Co. 51,21 24,52
Otomotiv Tofas Fiat Auto S.P.A 37,856 37,856
Otomotiv Ford Otosan Ford Motor Co. 41 41
Gida Tat Gida Kagome, Sumitomo 47 5,2
Finans Allianz Yasam ve | Allianz SE, Allianz Europe B.V, 20 80
Emeklilik Tokio Marine
Otomotiv Tiirk Traktor CNH 37,5 37,5
Klima Argelik - LG LG Electronics 50 50
Perakende Kogtas Kingfisher Plc 50 50
Finans Kog Finansal | UniCredit S.p.A 50 50
Hizmetler
Madeni  Yag | Opet Fuchs Fuchs Petrolub AG 25 50
Ticareti

Kaynak: KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu), Kog¢ Holding ve ilgili firma raporlari ve web
sayfalarindan yararlanilarak hazirlanmistir.

Yabanci sermaye ile yogun iliskileri olan sirket gruplarindan biri de Sabanci
Holding’dir. Yabancilarla iliskisini 1970’lerin sonlarina kadar genel olarak lisans, patent,
know-how seklindeki is birligi ile siirdiiren Sabanci’nin, yabanci sirketler ile ortak yatirim
yapmasi ise 1980 sonrasinda olmustur. Yabancilarla ortaklik ilk olarak 1982 yilinda
Shell- Sabanci igbirligi sonucunda kurulan SUSA sirketi ile baglamis ve ardindan birgok

diinya devi ile ard1 ardina yapilan ortakliklar ile stirmustiir.

Sekil 10’da da goriilecegi tizere, 1980 yilinda hi¢ yabanci ortagi bulunmayan
Sabanci’nin 2000’lere gelindiginde yabanci ortak sayist 16’ya ulagmistir. Sabanci
ozellikle 1980’li yillardan itibaren faaliyete gecirdigi sanayi tesislerinin ¢ogunlugunda
yabancilarla ortaklik yapmistir. Bu baglamda, ilk yabanci ortakligi olan Susa sirketinin
kurulmasidan sonra BNP ve Dresdner Bank ile finans sektoriinde Bnp-Ak-Dresdner
Bank adli bir banka kurmustur. Ardindan Hilton, Cigna, Du Pont, Bekaert, Bridgestone,
Philips Morris, IBM, Kraft, Toyota, Yazaki, Carrefour, Heidelberg Cement, Danone,

International Paper, Arcadia Co. gibi diinya devleriyle gida, bankacilik, otelcilik, finans,
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tekstil, metal, lastik {iretimi, sigara iiretimi, bilgi-islem, otomotiv, elektrik, ¢cimento, kagit

gibi birbirinden farkli birgok sektorde ortaklik kurulmustur.
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Sekil 10: Sabanci Grubu’nun Yillara Gore Yabanci Ortak Sayisi

Kaynak: Ek 2 verilerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

1980°1i y1illarin bagindan 1990°1arin sonlarina kadar olan bu dénemde, ¢ok uluslu
biiyiik sirketlerle ardi ardma ortakliklar kurulmasi, 80’lere kadar “milli sermaye
kahraman1” olarak anilan Sabanci’nin, belki “en parlak ve sasaali” donemidir.®! Bu
donem i¢inde gerceklestirilen ortakliklar sonucunda yabancilarla olan iligkisini artiran

Sabanci, Tirkiye’de en fazla uluslararsilagsmis sirket gruplarindan biri haline gelmistir.

Kog’ta oldugu gibi, Sabanci’da da 2000°li yillardan itibaren yabanci ortak
sayisinda bir azalma yasanmistir. 2000 yilinda 16 olan yabanci ortak sayisi, 2005 yilinda
11’e, 2010 yilinda 9’a, 2016 yilinda ise 8’e diigmiistiir. 2000’1 yillardan sonra Sakip
Sabanci’nin 6liimii ile birlikte Sabanci Holding’de, aile iginde miilk boliisiim problemi
¢ikmis ve bu da grubun giiciinii kaybetmesine neden olmustur. Ayrica son yillarda
rekabetin giderek artmasi grubun yeni bir strateji belirlemesine neden olmugstur. Bir
onceki bolimde de bahsettigimiz {izere, diger sirket gruplar1 gibi, Sabanci Grubu da
2000’11 yillardan itibaren rekabet giicii yiiksek olan ana is kollarina odaklanma stratejisini

benimsemistir. Bu strateji dogrultusunda yabancilarla ortak oldugu bazi sirketleri elden

151 Bztiirk, s.316
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cikarmistir. Bu baglamda yabancilarla bitirilen bazi ortakliklar i¢in gosterilen gerekceler

odaklanma stratejisi dogrultusunda hareket edildigini gostermektedir.

Yabancilarla ortak olunan Beksa sirketinin hisselerinin satilmasi sonucu Sabanci

Holding Otomotiv Grup Baskan1 Turgut Uzer konuyla ilgili su agiklamay1 yapmustir:1>?

“Beksa, miisteri portfoyii yapisi ve pazardaki degismeler
nedeniyle, Sabanct Holding in uzun vadeli stratejilerinden uzaklasti.
Uzun yllardir ortakhigimizi  siirdiirdiigiimiiz  Bekaert ile, Beksa

hisselerinin satisi konusunda bir anlasma yaptik.”

1994 yilinda Toyota ile ortak kurulan Toyotasa sirketindeki hisselerin satilmasi

ile ilgili ise 2009 y1l1 Sabanc1 Holding faaliyet raporunda su ifadeler yer almistir:**3

“Ana ig kollarimiza konsantre olma stratejimize uygun olarak
Toyotasa dagitim sirketindeki %65 hissemizi 85 milyon ABD Dolari
bedelle sattik.”

Diasa hisselerinin satilmasiyla ilgili olarak gdsterilen gerekg¢e Sabanci Holding

2013 yil faaliyet raporunda su sekilde agiklanmustir:'>*

“2013’te Holding olarak “‘dinamik portféy yonetimi” ilkemiz
cercevesinde, perakende portfoyiimiizii yapilandirdik. Siirdiiriilebilir
biiyiime ve kdarlilik potansiyeli gérmedigimiz Diasa hisselerimizi

sattik...”

Bunlara ek olarak Sabanci, Olmuksa ve Marsa’daki hisselerini yabanci
ortaklarina satmig, Bnp-Ak-Dresdner Bank, Dusa ve IBM’deki yapanci paylarini ise satin
almistir. Sabanc1 Holding’in hala devam ettirdigi yabanci ortakliklar1 ise Tablo 21°de

gosterilmistir.

1%28abanci Holding, “Beksa Hisselerini Satiyor”, (2008), https://www.sabanci.com/tr/haber-detay/beksa-
hisseleri-satiliyor, (23 Temmuz 2017).

153 Sabanci Holding Faaliyet Raporu, 2009, s.16.

154 Sabanci Holding Faaliyet Raporu, 2013, s.10.
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Tablo 21

Sabanci Grubu’nun Yabanci Ortaklar: (2016)

Faaliyet alam Sirket Yabanci ortak Sabanci Yabanci
" Pay(%) Pay(%)
Lastik Uretimi Brisa Bridgestone 43,63 43,63
Sigara Uretimi | Philsa Philips Morris 25 75
Gida CarrefourSA Carrefour Nederland BV 50,61 46,02
Cimento Akgansa Heidelberg Cement 39,72 39,72
Finans AvivaSA Aviva plc 40 40
Sigorta Aksigorta Ageas 36 36
Enerji Enerjisa E.ON 50 50
Otomotiv Temsa Is Makinalar: | Marubeni Corporation 51 49

Kaynak: KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu), Sabanci Holding ve ilgili firma raporlari ve web
sayfalarindan yararlanilarak hazirlanmistir.

Yabancilarla ortaklik konusunda yogun iligkiler i¢erisinde olan bir diger sirket
grubu da Anadolu Grubu’dur. 1950’lerde Yazic1 ve Ozilhan ailelerince kurulan Anadolu
Grubunun, yabancilarla ortaklik iligkisi 1980°1i yillardan itibaren baslamissa da yogun
olarak iligkilerin kurulmasi 2000’li yillardan sonra olmustur. Giiniimiiz itibariyle ise
Anadolu Grubu, iilkede en fazla yabanci ortaga sahip sirket gruplarindan birisi haline

gelmistir.

Grup, yabancilarla ilk ortakligin1 1984 yilinda otomotiv sektoriiniin en eski
Japon firmasi Isuzu Motors Limited ve bir uluslararasi ticaret sirketi olan Japon Itochu
ile yaparak Anadolu Isuzu sirketini kurmustur. 1990’11 yillarin ortalarma kadar
yabancilarla kurulan tek ortaklik bu iken, 1995 yilinda kendi alaninda diinya devlerinden
birisi olan Faber-Castell ile uzun yillara dayanan olumlu is birliginin sonucunda, Tiirkiye
kirtasiye sektoriiniin en biiyiik sirketi olan Adel Kalemcilik {iizerinden ortaklik
kurulmustur. Ardindan igecek sektoriinde diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri olan
Coca Cola Company sirketi ve otomotiv sektorii devlerinden biri olan Honda ile ortaklik

kurmustur. Ancak Honda ile 1995 yilinda kurulan ortaklik uzun 6miirlii olmamis ve 2002
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yilinda sonlandirilmistir. Sona eren ortaklik ile ilgili konusan Tuncay Ozilhan su

aciklamay1 yapmustir:'*°

“Biz, Honda ile bu anlasmayr imzalarken Honda Tiirkiye
fabrikasinin Orta-Dogu ve Avrupa’daki merkezi olmasini ve buradan komsu
tilkelere ve Avrupa’ya ihracat yapilmasimi dolayisiyla ciro ve karliligimizin
¢cok daha fazla olacagini ongormiistiik. Halbuki Honda 'min firma olarak disa
acilmada, fabrika kurmadaki taktigi cok sayida ilkede butik (kapasitesi diisiik,
tilke icinde satis yapan) fabrikalar kurmakmis. Tiirkiye've de bu amagla
gelmig. Dolayisiyla biz de buraya sermaye-emek yatirdik ve bizim agimizdan
bu anlagmanin karli olmayacagin diisiinerek, Honda ile olan ortakligimizdan
cekildik.”

Tuncay Ozilhan’in bu agiklamasindan, yabancilarla ortaklik kurulmasindan
birgok beklentinin oldugunu anlamaktayiz. Ozellikle diinyaca iinlii bir sirket grubu ile
kurulan ortakliktan, sadece iilke pazarinda avantaj saglanmasi degil ayni zamanda disar1
acilma ve uluslararasilagsma gibi birgok avantajlar da saglanmasi beklenmektedir.
Anadolu Grubu’nun yaptig1 diger ortakliklara bakildiginda da bu beklenti ile hareket
edildigi goriilmektedir. Bu baglamda Coca-Cola Company ile kurulan ortaklik 6rnegine
bakildiginda, bu ortakligin Anadolu grubuna disa agilma ve ¢ok uluslu bir sirket olma
yolunda bir¢ok avantaj sagladig1 ¢ goriilmektedir. Nitekim Anadolu Grubu bu ortaklikla
sadece Tiirkiye’de degil ayn1 zaman da Pakistan, Kazakistan, Azerbaycan, Kirgizistan,
Tiirkmenistan, Urdiin, Irak, Suriye ve Tacikistan’da bir¢ok fabrika ve satis sirketi kurarak
tiim Coca-Cola markali tirlinlerin iiretim, satis ve dagitimini gergeklestirmektedir. Benzer
sekilde, diger bir yabanc1 ortagi olan Faber-Castell ile igbirligi sonucu bolgenin en biiyiik
yazim geregleri ireticisi olmus ve 2011 yilinda da Faber-Castell ile Rusya’da esit pay

orani ile “LLC Faber-Castell Anadolu” isimli bir sirket kurmustur.

155 Mustafa Kilig, “Kiiresellesme Siirecinde Ortak Tesebbiisler”, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s.46.
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Sekil 11: Anadolu Grubu’nun Yillara Gore Yabanci Ortak Sayisi

Kaynak: Ek 3 verilerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Sekil 11 beser yillik zaman araliklar1 ile Anadolu Grubu’nun yabanci ortak
sayisini gostermektedir. Sekilden de goriilecegi lizere grubun yabancilarla ortaklik kurma
faaliyetleri 2005 yilindan itibaren yogunlagmaktadir. 2000 yilinda bes olan ortak sayzsi,
Honda ile sonlandirilan ortaklik sonrasi 2005 yilinda dérde diigmiistiir. 2008 yilinda gida
sektortiinde SEEF Foods ile, 2009 yilinda ise tarim sektoriinde Cutrale Group ile ortaklik
kurulmasi, grubun yabanci ortak sayisi altiya cikarmistir. 2012 yilinda SABMiller
Harmony sirketinin Anadolu Efes sirketinin hisselerini almasi, The Commercial Bank’in
2013 yilinda Alternatifbank hisselerini almasi ve Anadolu Grubu’nun 2015 yilinda
Moonlight Capital’den Migros hisselerinin bir kismini almasi sonucu yabanci ortak sayisi
dokuza ¢ikmustir. Son olarak 2016 yilinda Moonlight Capital’in Migros’ta sahip oldugu
hisselerin bir kismin1 Kenan Investments S.A. sirketine satmasi, Anadolu Grubu’nun
yabanci ortak sayisini 10°a ¢ikarmistir. Tiim bu ortakliklarla hem iilke i¢inde hem de
uluslararasi piyasalarda hizli bir sekilde biiyliyen grup, cok uluslu bir sirket haline

gelmistir.

Anadolu Grubu, yabancilarla ortaklik kurmanin yani sira birgok diinya devi ile
de is birligi icindedir. Bu baglamda, diinyanin en biiyik markalarindan biri

olan McDonald's’in Tiirkiye’deki lisansorliigiinii, Kia markasinin, Honda marka giic
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iiriinlerinin, Honda Marine markali deniz motorlarinin, Lombardini dizel motorlarinin ve

LS, Solis, Landini gibi traktor markalarinin Tiirkiye distribiitorliigiinii yapmaktadir.*®®

Anadolu Grubu’nun 2016 yili itibariyla devam eden ortakliklar1 Tablo 22°de
gosterilmistir. Anadolu Grubu 2016 yilina kadar yabancilarla gergeklestirdigi
ortakliklardan sadece Honda ile yollarini ayirmistir. Bunun disindaki diger ortaklari ile

yollarin1 ayirmadan devam etmesi ise dikkat ¢ekicidir.

Tablo 22

Anadolu Grubu’nun Yabanci Ortaklar: (2016)

Faaliyet alani Sirket Yabanci ortak Anadolu Yabanci
Pay1(%) Payi(%)
Otomotiv Anadolu Isuzu Isuzu Motors Limited 53,57 16,99
Otomotiv Anadolu Isuzu Itochu 53,57 12,25
Kalem Adel Kalemcilik | Faber-Castell 56,89 154
Mesrubat Coca-Colagecek | Coco Cola Company 50,3 20,1
Gida Ana Gida SEEF Foods 55,25 44,75
Tarim Anadolu Etap Cutrale Grubu 33,3 33,3
Bira Anadolu Efes SABMiller Harmony 43 24
Gida ve Parekende | Migros Moonlight Capital 50 15,37
Finans Alternatif Bank Commercial Bank 25 70,84
Gida ve Parekende | Migros Kenan Investments S.A. 50 15,13

Kaynak: KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu), Anadolu Grubu ve ilgili firma raporlari ve web
sayfalarindan yararlanilarak hazirlanmistir.

Tiirkiye’nin gida sektoriindeki en biiyiik sirket gruplarindan biri olan Yildiz
Holding de yabancilarla yogun iliskiler i¢inde olan bir diger sirket grubudur. Yildiz
Grubu hem iilke i¢inde hem de iilke disinda son yillarda yaptig1 yatirimlarla atigtirmalik
sektorlinde diinyanin en biiyiik sirketleri arasina girmeyi bagsarmistir. Grup, 2007 yilinda
diinya devlerinden Godiva’yi satin alarak Tiirkiye’nin o gline kadarki en biiyiik yurt dis1
alimin1 yapmistir. 2014 y1linda ise diinyanin en biiyiik altinci biskiivi tireten sirketi United
Biscuits’i biinyesine katarak diinyanin en biiyiik iiciincii biskiivi sirketi olmustur.t®

Ozellikle Godiva’nin alinmasi ile diinyaya adim duyuran Yildiz Holding, yabanci

1% Anadolu Grubu, Grup Sirketleri (t.y), http://www.anadolugrubu.com.tr/grupsirketleri/7/20/otomotiv-
grubu, (23 Temmuz 2017).

157y11diz Holding, “Y1ldiz Holding, United Biscuits’i Alarak Diinyanin Ugiincii Biiyiik Biskiivi Sirketi
Oldu”, Basin Odasi, (t.y.), https://www.yildizholding.com.tr/basinda-biz/yildiz-holding-united-biscuits-i-
alarak-dunyanin-ucuncu-buyuk-biskuvi-sirketi-oldu/, (23.Temmuz 2017).
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yatirimeilarin da gozdesi haline gelmistir. Bu satin alimdan 6nce grubun yabanci ortak
sayis1 oldukga sinirl1 iken, satin alimdan sonra birgok diinya devi ile ard1 ardina ortakliga

imza atilmistir.

Sekil 12°den de goriilecegi iizere, grubun yabanci ortak sayisit 2000’11 yillarin
ortalarina kadar oldukca sinirlhidir. 1990°1ara kadar hi¢ yabanci ortagi bulunmayan Yildiz
Grubu, ilk ortakligini 1993 yilinda nisasta iiretim konusunda Avrupa’nin en biiyligii olan
Cerestar Grubu ile gergeklestirerek Pendik Nisasta’y1 kurmustur. 2000’11 yillara kadar tek
yabanci ortaklig1 bu iken Hero AG, Kellogg ve BNP Paribas ile de ortaklik kurulmasindan
sonra yabanci ortak sayis1 2005 yilinda dérde ¢ikmustir.
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Sekil 12: Yildiz Grubu’nun Yillara Gore Yabanci Ortak Sayisi

Kaynak: Ek 4 verilerinden yararlanilarak hazirlanmigtir.

2005 yilindan sonra ise Y1ldiz Grubu kiiresel bir sirket olma yolunda ard1 ardina
bircok global ortakliga imza atmistir. Bu ortaklar arasinda, ambalaj sektoriinde
Avusturyal1 Mondi Packaging, sakiz sektoriinde diinya devi olan Gumlink, meyve suyu
tiretimi alaninda Avrupa’nin 6nde gelen ismi Eckes-Granini Group, baharat alaninda
diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri olan McCormick, kagit hijyen devi SCA, Japon
gida devi Nissin foods Holding, Ispanyol ekmek devi Vedanta Equity gibi ¢ok uluslu
sirketler yer almaktadir. Ayrica Yildiz Grubu, 2011 yilinda Kuveytli Al-Sayer Grubu ile
ortaklik kurarak ABD’nin en biiyiik kahve zincirleri arasinda yer alan Caribou Coffee'yi
Tiirkiye pazarina getirmistir. Ancak, bu ortaklik uzun stirmemis ve 2015 yilinda Yildiz

Grubu, hisselerini Al Sayer Grubu'na devretmistir.
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Yabancilarla ortaklik kurulmasinin en 6nemli sebeplerinden birisi, yabanci
ortagin deneyim ve baglantilarindan faydalanarak uluslararasi pazarlara agilma ve kiiresel
giic olmanin hedeflenmesidir. Bu baglamda, yabanci ortak ile sadece iilke iginde degil
iilke disinda da birlikte bliyiime ve gelisme hedeflenmektedir. Yildiz Grubu’nun da
yabancilarla gergeklestirdigi birgok ortaklikta bunu hedefledigini yapilan agiklamalarla
gormek miimkiindiir. Ornegin, Avusturyali Mondi Packaging’in Y1ldiz Grubu’na ait Tire
Kutsan sirketine ortak olmasi ile ilgili agiklama yapan Yildiz Ambalaj Grubu Baskani
Cahit Paksoy,®® "Bélgesel bir giic olmak icin kesinlikle yabanci bir ortaklhiga gitmemiz
gerekiyordu.... Artik Tiirkiye simirlarint zorlayan Tire Kutsan’in bugiinden sonra bir
Avrupa biiyiigii ile, diinyanin onemli bir ambalaj sirketiyle bir araya gelmesi onu iist
seviyeye tasiyacaktir.” diyerek, disa acilma ve bolgesel bir giic olma da yabancilar ile
kurulan ortakligin 6nemine dikkat cekmistir. Benzer sekilde, Kellogg’s ile yapilan
ortaklik sonrast Ulker AR-GE ve Is Gelistirme Grup Baskani Zeki Sozen ise su

aciklamay1 yapmustir: 1

“Kellogg’s gibi ABD’li ve yaklasik 9.5 milyar dolar cirosu olan
bir diinya devi ile yiizde 50-50 ortakliga gitmesi ve Ulker markasinin
diinyadaki biiyiik markalar listesinde onemli yeri olan Kellogg'’s ile yan
yana yazilmast Ulker’e olan yiiksek giivenin yamnda iilkemize olan

gtiveni de gosteriyor.”

Bu agiklamadan ise ¢ok uluslu bir sirket ile kurulan ortakligin, uluslararasi is

diinyasinda itibar kazanmak acisindan ne kadar 6nemli oldugunu anlamak miimkiindiir.

Yildiz Grubu’nun 2016 yili itibartyla yabancilarla olan ortakligi ise Tablo 23’te
gosterilmektedir. Tablodan da goriilecegi lizere, yabancilar ile yapilan ortakliklar genel

olarak gida sektoriinde gergeklesmistir.

S8Hiirriyet Gazetesi, “Ulker’in Tire Kutsan’ina 106 milyon dolara Avusturya’dan Mondi geliyor”, (07
Temmuz 2007), http://www.hurriyet.com.tr/ulker-in-tire-kutsan-ina-106-milyon-dolara-avusturya-dan-
mondi-geliyor-6846067, (2 Agustos 2017).

9Hiirriyet Gazetesi, “Kellogg’s Ulker ortakligr”, (30 Aralik 2005),
http://bigpara.hurriyet.com.tr/haberler/genel-haberler/kellogg-s-ulker-ortakligi_1D543479/, (2 Agustos
2017).

111


http://www.hurriyet.com.tr/ulker-in-tire-kutsan-ina-106-milyon-dolara-avusturya-dan-mondi-geliyor-6846067
http://www.hurriyet.com.tr/ulker-in-tire-kutsan-ina-106-milyon-dolara-avusturya-dan-mondi-geliyor-6846067
http://bigpara.hurriyet.com.tr/haberler/genel-haberler/kellogg-s-ulker-ortakligi_ID543479/

Tablo 23

Yildiz Grubu’nun Yabanci Ortaklar1 (2016)

Faaliyet | Sirket Yabanci ortak Yildiz | Yabanci
alam Payi(%) | Pay (%)
Gida PNS Pendik Nisasta Cargill 50 50
Gida Kellogg Med Kellogg 50 50
Finans Tiirkiye Finans The National Commercial Bank 11,57 66,27
Gida Continental Confectionery Com. | Gumlink 50 50
Gida Yildiz McCormick McCormick 50 50
Kagit SCA Yildiz Kagit Svenska Cellulosa Aktiebolaget 50 50
(SCA)

Gida Ulker Golf(Natura Gida) Ice Cream Investment BV 15.38 55
Gida Nissin Yildiz Gida Nissin Foods Holdings 50 50
Gida Unmas Unlu Mamiilleri(UNO) Vedanta Equity 60 40

Kaynak: KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu), Y1ldiz Holding ve ilgili firma raporlar1 ve web
sayfalarindan yararlanilarak hazirlanmistir.

Kiiresellesme ile birlikte ortadan kalkan cografi engeller, sirketlerin kazang
saglayacaklari {ilkelere daha rahat yatirim yapmalarini kolaylagtirmistir. Bu baglamda,
tim diinyada oldugu gibi, 1980’11 yillardan itibaren Tiirkiye’de de yabanci yatirimlar
artmis ve bu da iilkeye birgok yabanci sirketin girmesini saglamistir. Ulkeye gelen
yabanci yatirimeilar ise ortaklik kurmak i¢in rekabet giicii yiiksek, gelismis ve deneyimi
olan koklii sirketleri tercih ettikleri igin biiylik sirket gruplarmin son yillarda yabanci
ortak sayisinda hizl bir artis meydana gelmistir. Nitekim, ele alinan dort sirket grubunun
da yabanci ortak sayisinda, 1980’11 yillardan itibaren artis yasandigi gézlenmistir. Bu dort
grup i¢inde sadece Kog¢ Holding’in yabancilarla ortaklik iliskisi 1980 oncesi baslamis

iken, diger sirket gruplarinin yabancilarla ilk ortakligi 80 sonrasinda olmustur.
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4.3. Sirket Gruplarimin Yurt Dis1 Yatirnmlarinda Meydana Gelen
Degisim

Kiiresellesme ile birlikte ekonomik serbestligin giderek yayginlastigi 1980°1i
yillardan itibaren Tiirkiye’ye yatirim yapan yabanci sirket sayisinda nasil bir degisimin
meydana geldigini ve bunun Tiirk sirket gruplarinin ortaklik yapisini nasil etkiledigi bir
onceki alt boliimde incelenmisti. Bu boliimde ise kiiresellesme ile birlikte Turk sirket
gruplarinin yurt disinda yaptiklar1 yatirimlarda nasil bir degisimin meydana geldigi

incelenecektir.

1980 6ncesinde, Tiirkiye’den yurt disina yapilan yatirimin oldukca sinirl oldugu
bilinmektedir. Ozellikle yurt disina yatirim yapilmasina déviz ve sermaye kaybi olarak
bakilmasi, devlet tarafindan uygulanan politikalara yansimis ve bu politikalarin genelde
yurt dis1 yatirimi minimuma indiren diizenlemeler seklinde olmasina neden olmustur. Bu
donemde yurt disina yatirnm yapmak Bakanlar Kurulunun, acentelik ya da sube agmak

ise Maliye bakanliginin iznine bagl oldugu igin bu izinler oldukga sik1 tutulmustur.1®°

Bu donemde iilke i¢inde ¢ok fazla biiyiik sermaye grubunun olmamasi da dig
yatirimlarin az olmasinin bir nedeni olarak gosterilebilir. Nitekim bu donemde yurt disina
yatirim yapan sinirli sayidaki sirketin genelde biiyiik sirket gruplart oldugu bilinmektedir.
Bu baglamda 1980 6ncesi biiyiik sirket gruplarmin yurt disina yaptiklar: bazi yatirimlar
aciklamak faydali olacaktir. 1932 yilinda hem Almanya hem de Misir’da sube agarak
Yurt disina yapilan ilk yatirimi Is Bankasi gergeklestirmistir. Yurt disina bu subelerin
acilmasinin nedeni olarak, Tiirk ihra¢ mallarini pazarlamak icin kurulan sirketlerin yurt
disinda desteklenmesi gosterilmistir.’®* Kog Holding ise 1945 yilinda Amerika’da “Ram
Commercial Corporation” adiyla ilk Tiirk sermayeli yurt dis1 sirketini kurmustur.'®2
Bunu ise Fiat Grubu ile 1973 yilinda italya’da Kofisa Trading Company sirketi izlemistir.
Sabanci Holding ise ilk yurt dis1 sirketini 1977 yilinda Exsa Handels GmbH ismiyle

Almanya’da kurmustur. 1980 6ncesi yurt disinda sirket kuran sermaye gruplari arasinda

160 Nuri Yavan, “Tiirkiye'nin Yurt Digindaki Dogrudan Yatirimlari: Tarihsel ve Mekéansal Perspektif”,
Bilig: Tiirk Diinyasi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.63, (2012), 5.243.

161 Kocabasoglu, 5.209.

162 K og, Hayat Hikayem, s. 70.
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olan Enka Grubu ise ilk sirketini, 1979 yilinda Xenel Industries grubu ile Arabistan ingaat
sektoriinde faaliyet gostermek ilizere Enka Arabia Ltd.’yi kurmustur.'®® Kurulan bu

sirketler yurt disinda ilk 6rnekler olma agisindan 6nem arz etmektedirler.

1980 6ncesi 0zel sektoriin sermaye birikiminin zayif oldugu yillarda, tilke iginde
kamunun biiyiik bir agirlig bulunmakta ve devlet tarafindan kurulan KiT’ler iilke
icindeki en biiyiik kuruluslar arasinda yer almaktaydi. Bu KiT’lerden bazilari smirl da
olsa yurt disinda yatirimlar gergeklestirmistir. Bu baglamda, Devlet Demiryollari
Isletmeleri Genel Miidiirliigii'niin (TCDD) Isvi¢re’de Eurofima sirketine, Belcika’da
Intercontainer-Interfigo ve Bureau Central de Compensation sirketlerine 1956 yilinda
ortak olmasi, Tiirkiye Selilloz ve Kagit Fabrikasi’'nin (SEKA) Pakistan’da Security
Papers Ltd. sirketine 1965 yilinda ortak olmasi ve son olarak TEKEL’in KKTC’de Kibris
Tiirk Tiitiin Endiistri Ltd. sirketine 1975 yilinda ortak olmasi, KiTlerin 1980°kadar yurt

disinda gerceklestirdikleri yatirimlara rnek olarak gosterilebilir.164

Kiiresellesme ile birlikte olusan yeni serbest ekonomik sistem Sonucu,
Tiirkiye’nin yurt dis1 yatirimlara olan bakis agis1 degismis ve yurt disina yatirim yapacak
sirketlere daha liberal yaklasilmaya baslanmistir. Degisen ekonomik kosullarin, sirket
gruplar1 tarafindan memnuniyetle karsilandigini ve yeni kosullara hemen ayak

uyduruldugunu Rahmi Kog’un su sdzlerinden anlamaktayiz:1%°

“Simdi gegen devredeki hiikiimetlerin sanayilesme politikast "ne
yaparsan yap, ka¢a mal olursa olsun, yeter ki ekseriyeti Tiirkiye'de yapilsin”
seklindeydi ve kapali ekonomiye doniik ¢alisiyorduk. Tabii bu sekildeki bir
sanayilesme politikast "sofistike” olmayan mali, yani kaba mali ¢ok pahali
fiyatlara mal ediyordu. Halbuki 1980'den sonra kendimizi icinde buldugumuz
yeni atmosfer gayet giizel yapimuis, albenisi olan mali rekabet kaldirir
fiyatlarla diinya piyvasasina satmamizi gerektiriyordu. Kanaatimce Tiirk
sanayii fevkalade ciddi adimlaria ve ¢ok ¢alisarak bu birdenbire degisen

sartlara elindeki imkdnlar 6lciistinde kendisini uydurmustur”

163 Sonmez, 5.94-96.

164 Evrim Apan, “Tiirkiye'nin Yurt disma Dogrudan Yatirimlari ve Tiirk Firmalarinin Dogrudan Dis Yatirim
Kararlarini Etkileyen Faktorler”, (Uzmanhk Tezi. Ankara, Hazine Miistesarligi. 2006), s. 81-85

185 Cumbhuriyet, “Ulagay sordu, Rahmi Kog yanitladi: Yatirim kararlarmi rahathikla verdigimiz donem
geride kald1”, 2 Subat 1986, s.9.
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Devletin yurt dis1 yatirimlara olan bakis agisinin degismesi, 1980 yilindan sonra
Tiirk sirketlerinin yurt dis1 yatirrmlarinda 6nemli bir artis yasanmasina neden olmustur.
Ayrica, 1980 yilinda disa agik ekonomi politikalarinin uygulanmaya baslamasi ile birlikte
iilke i¢ine bir¢cok yabanci sirket girmis ve Tiirk sirketleri de rekabet giicii acisindan
bundan oldukca etkilenmistir. 1980’°e kadar disa kapali bir ortamda yiiksek kar elde
ederek faaliyet gosteren Tirk sirketleri, yabanci sirketlerin iilkeye girmesiyle degisen

rekabet kosullar1 sonucunda yurt disina yatirim yapmaya yonelmistir.

Sekil 13 1985 yilindan itibaren Tiirkiye’den yurt disina yapilan dogrudan
yabanci yatirimlart gostermektedir. Sekle bakildiginda dis yatirimlarin 6zellikle 2000’den
sonra hizli bir sekilde arttig1 goriilmektedir. 1985 yilinda 1,157 milyon dolar olan toplam
yurt dis1 yatirnm miktari, 2000 yilina gelindiginde yaklasik ii¢ kat bir artis sergileyerek
3,668 milyon dolara ulasmistir. Bu miktar, 2000°den 2016’a kadar gegen 16 yilda ise on
kattan daha fazla artarak 38,020 milyon dolara yiikselmistir.
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Sekil 13: Tiirkiye’nin Yurt Dis1 Dogrudan Yatirim Stok Degerleri

Kaynak: UNCTADSTAT Veri Merkezi, Dogrudan Yabanci Yatirim verilerinden derlenmistir.
http://unctadstat.unctad.org/EN/, (11 Ekim 2017)

Yurt disina yatirnm yapan Tiirk sirket gruplarina baktigimizda, diger alanlarda
oldugu gibi bu alanda da basi yine Ko¢ Holding’in ¢ektigi goriilmektedir. Yukarida
belirtildigi gibi, 1945 yilinda kendisi ile birlikte Tiirkiye nin de ilk Tiirk sermayeli yurt

dis1 sirketi olan Ram Commercial Corporation’u Amerika’da kurmustur. Bu sirketin
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kurulus amacini ise Vehbi Kog sdyle agiklamistir:®® “Tiirkiye 'den Amerika'va giden
resmi heyetlere mal satmak... ” Sirketten istenilen sonug elde edilmeyince de 1954 yilinda
kapatilmistir. Kog’un ikinci yurt dis1 sirketi ise 1973 yilinda Italya’da ticaret amach
kurulan Kofisa Trading Company’dir. Ko¢ Grubu, 1980 yilina kadar bu iki sirket disinda
yurt disinda bagka sirket agmamustir.

1980’11 yillardan itibaren degisen ekonomik kosullar ile birlikte Tiirkiye’nin yurt
dis1 yatinmlarinda meydana gelen artisa paralel bir sekilde Ko¢ Grubu’nun yurt dis1 sirket
sayisinda da benzer bir artis meydana gelmistir. Nitekim Sekil 13 ile Sekil 14 arasindaki
artis trendi oldukca benzerlik gostermektedir. Sekil 14, 1980-2016 yillar1 arasindaki beser
yillik dilimlerle Kog¢ Grubu’nun yurt disindaki sirket sayiSini gostermektedir. Kog¢’un
1980 yilinda yurt disinda faaliyet gosteren tek sirketi Kofisa Trading iken, ABD,
Almanya, Isvicre, Ingiltere ve Hong Kong’da yeni sirketlerin agilmast ile birlikte yurt disi
sirket sayis1 1995 yilina gelindiginde altiya, 2000 yilinda ise 13’e ulagmistir. Ko¢’un bu
doneme kadar yurt disinda agtig1 sirketler genel olarak iilke icinde sirketler ile baglantili
bir sekilde ticaret agmin genisletilmesi seklindedir. Ayrica bu donemde Ozbekistan’da
acilan SamKog¢ Auto ile ticari ara¢ ve Tunus’ta agilan Tunusdan SA ile de beyaz esya
iiretimine baslanmistir. Boylece Kog, iilke i¢inde lider oldugu bir¢ok sektdrle beraber
uluslararasi piyasalarda da yerini almaya baslamis ve uluslararasi bir sirket olma yolunda

onemli bir mesafe katetmistir.

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016

Sekil 14: Ko¢ Grubu’nun Yillar itibariyla Yurt Dis1 Sirket Sayist

Kaynak: Ek 5 verilerinden yararlanilarak hazirlanmustir.

186 K og, Hayat hikayem, s.70.
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Kog¢’un 2000’11 yillardan itibaren yurt dis1 sirket sayisinda olaganiistii bir artis
yasanmustir. Sekil 14’ten de goriilecegi tizere 2000 yilinda 13 olan sirket sayisi, bes yil
gibi kisa bir siirede dort katindan daha fazla artarak 55°e ulagmustir. 2010 y1linda bu sayz,
bazi faaliyet alanlarindan c¢ekilme kararinin alinmast sonucu 49’a diismiisse de 2016

yilina gelindiginde tekrar artarak 57°ye ¢ikmuistir.

2000’11 yillardan itibaren meydana gelen bu sira dis1 artisin nedeni, Kog¢’un
2000’11 yillar itibartyla hem yurt iginde hem de yurt disinda ardi ardina gercgeklestirdigi
biiylik satin alim ve birlesmelerdir. Bu satin alim ve birlesmeler ise Ko¢ Grubu’nun
onceden belirlemis oldugu hedeflerin bir sonucudur. Nitekim Ko¢ Grubu, 1998 yilinda
yeniden yapilandirma calismalar1 yapmis ve bu calisma kapsaminda yeni hedefler
belirlemistir. Uluslararasi faaliyetlerin artirilmasi da bu hedefler arasinda yer almistir.
Ko¢ Toplulugu’nun gerceklestirmeyi amacgladigi bu hedefler, Toplulugun 1998 yili

faaliyet raporunda su sekilde yer almistir: 67

“Ko¢ Toplulugu 'nun stratejik hedefleri siirekli degismektedir ...
Rekabet giicii ve verimliligi yiiksek olan islerimizde yogunlagsmak ana
stratejimizdir. Uluslararas: faaliyetlerimizi artirmak ve diinya pazarlari igin
markalarimizi yerlestirmek, teknoloji gelistirme kapasitesini yiikseltmek,

potansiyeli olan gida, perakendecilik, finansman alanlarinda, faaliyetlerimizi

)

cesitlendirerek hizli biiyiimek, kabul ettigimiz hedeflerdir...’

Ozellikle iilke iginde rekabet giicii ve verimligi yiiksek olan alanlara
odaklanilmasiyla birlikte bu alanlarda uluslararasi faaliyetlerin de arttigini sdyleyebiliriz.
Ko¢’un odaklandig1 alanlardan biri olan beyaz esya sektoriine bakildiginda, 2000’11
yillardan itibaren dev satin alimlar yapildig1 ve Ko¢ Grubu’nun bu alanda diinyanin en
onemli oyuncularindan biri haline geldigi gézlenmektedir. Bu dogrultuda ilk yatirimlarin
2002 yilinda bazi Avrupa beyaz esya sirketlerini satin alarak yapmustir. Bu sirketler
arasinda, Avusturya’nin beyaz esya devi Elektra Bregenz, Almanya’nin beyaz esya sirketi
Blomberg, Romanya buzdolab1 sektorii lideri Arctic yer almaktadir. Bu sirketlerin satin
alinmasiyla birlikte bu sirketlerin baska iilkelerde bulunan iiretim tesisleri ve satis

sirketleri de Kog¢’a gegmistir. Ayrica bu sirketlerin marka hakkini da satin alan Kog

187 Kog Holding Faaliyet Raporu, 1998, s. 17.
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Holding, bunlar disinda Leisure ve Flavel gibi Ingiliz beyaz esya markalarmi da

blinyesine katmuistir.

Ko¢ Grubu’nun beyaz esya sektoriinde gergeklestirdigi en onemli yurt disi
yatirimlardan biri de Grundig sirketinin topluluk biinyesine katilmasidir. 2004 yilinda
Grundig Multimedia B.V sirketinin yiizde 50’sini alan Ko¢ Grubu, 2007 yilinda ise diger
yarisini da alarak hem sirketin hem de Grundig markasinin tamamina sahip olmustur. Bu
satin alma ile birlikte Grundig sirketinin istiraki olan bir¢ok sirket de Ko¢ Grubuna
gecmistir. Bu sirketler arasinda Grundig AG (Isvigre), Grundig Benelux BV (Hollanda),
Grundig Ceska (Cek Cum.), Grundig Danmark A/S (Danimarka), Grundig Espana SA
(Ispanya), Grundig Intermedia Ges.mbH (Avusturya), Grundig Intermedia GmbH
(Almanya), Grundig Italiana SpA (italya), Grundig Magyarorszag Kft (Macaristan),
Grundig Norge AS (Norveg), Grundig OY (Finlandiya), Grundig Polska Sp. Zoo
(Polonya), Grundig Portuguesa, Lda (Portekiz), Grundig Slovakia sro (Slovakya),
Grundig Sweden AB (Isveg) yer almaktadir.

Uluslararasi beyaz esya sektoriinde stirekli biiyliyerek faaliyetlerine devam eden
Kog¢ Grubu, biinyesine 2011 yilinda Giiney Afrika'nin beyaz esya sektoriindeki en biiyiik
iiretici firmasi olan Defy Appliances Limited ("Defy") sirketini katmistir. Son yurt dist
satin alimimi ise 2015 yilinda Pakistan beyaz esya sektoriiniin dev ismi Dawlance’1

biinyesine katarak yapmustir.

Kog¢ Grubu, beyaz esya sektoriinde marka ve sirket satin alimlarinin yani sira,
bircok iilkede hem iiretim tesisi hem de iirettigi mallarin satisini1 ve pazarlamasini yapacak
ofisler ve sirketler agarak yurt disi sirket sayisini arttirmistir. Sonug olarak da Kog, bu
sektorde kiiresel bir gii¢ haline gelmistir.

Kog¢ Grubu’nun yurt dis1 sirket sayisinda meydana gelen artisa neden olan bir
diger etken ise 2005 yilinda Yap1 Kredi Bankasi’nin satin alinmasidir. Bu satin alim ile
birlikte Hollanda’da iki, Azerbaycan, Almanya ve Rusya’da bir adet olmak iizere
bankanin toplam bes istiraki de Kog¢’a ge¢mistir. Daha sonra ise Azerbaycan’da Yapi
Kredi Invest LLC ve Malta’da da Yap1 Kredi Malta agilmistir. Kog’un, 2002 yilinda enerji
sektoriinde faaliyet gosteren Opet sirketinin yiizde 50°sini almasi ile birlikte yurt disinda
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bir¢ok tilkeye ortaklasa yatirim yapilmistir. Bu baglamda, Opet Aygaz Bulgaria Ead, Opet
Aygaz BV, Opet International Ltd, Opet Trade BV, Opet Trade Ireland Ltd, Opet Trade
Pte. Ltd. gibi sirketler acilmistir.

Ko¢ Grubu’nun, basta beyaz esya olmak iizere enerji ve finans sektoriinde
2000’11 yillarin bagindan itibaren gerceklestirdigi faaliyetler sonucunda yurt disi sirket
sayisinda olaganiistii bir artis meydana gelmistir. Tiirkiye’deki iiretim ve satis aginin bir
kismin1 2000°den sonra satin aldig1 ya da yeni actig1 iiretim tesisleri ve satis sirketleri
tizerinden yurt digina tasiyan Kog¢ Grubu, giiniimiiz itibariyla 44 {lkede faaliyet
gostermektedir. Bu tllkeler ise ABD, Almanya, Avustralya, Azerbaycan, Botsvana,
Britanya Virjin Adalari, Bulgaristan, Cek Cumhuriyeti, Cin, Danimarka, Finlandiya,
Fransa, Giiney Afrika, Hollanda, Hong Kong, Ingiltere, Irlanda, Ispanya, Isveg, Isvigre,
Italya, Kazakistan, Macaristan, Makedonya, Malezya, Malta, Misir, Namibya, Norveg,
Ozbekistan, Pakistan, Polonya, Portekiz, Romanya, Rusya, Sirbistan, Singapur,

Slovakya, Svaziland, Tayland, Tayvan, Ukrayna, Vietnam’dir

Yaptig1 yatirimlar sonucu ¢ok uluslu bir sirket haline gelen Kog, Fortune
Dergisi’nin “diinyanin en biiyiik 500 sirketi siralamasma” uzun yillardan bu yana giren
tek Tiirk sirketidir. 2016 y1linda ise 23 milyar 456 milyon dolarlik ciro ile 463. sirada yer

almistir, 168

Yurt dismna yatinm yaparak bir¢ok sirket kuran sermaye gruplarinin
onemlilerinden biri de Is Bankasi’dir. Yukarida da bahsedildigi iizere, yurt disina ilk
yatirimini daha kuruldugu yillarda Almanya ve Misir’a sube agarak yapmistir. Bunlar
disinda 1980°kadar yurt disinda birkag farkl: lilkeye sube acan banka, Kibris’ta da bazi
kuruluglara ortak olmustur. Bu agidan 1980’lere kadar oldukca sinirli olan yurt disi
faaliyetleri 1990’larin sonuna kadar da bu sekilde devam etmistir. Ayrica bu dénemde, Is
Bankasi’nin sahip oldugu Sisecam sirketi, yurt dis1 faaliyetlerinde koprii olmasi amaciyla
1984 yilinda Almanya’da Caminter’i ve Uzak dogu piyasasina yakin olmak amaciyla da

1988 yilinda Cin’de International Glass’1 kurmustur. Bu sirketler disinda cam {iriinlerinin

168 Fortune Global 500, http://fortune.com/global500/list/, (13 Ekim 2017).
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ticareti icin Almanya, ABD, Italya ve Cezayir’e temsilcilikler acilmistir. Bunlar disinda

Banka’nin yurt dig1 faaliyetleri 1990’larin sonuna kadar oldukc¢a siirl kalmastir.

Uluslararasi faaliyetlerin ve yurt dis1 sirket sayisinin 2000’11 yillardan itibaren
hiz kazandig1 sekil 15°den gériilebilir. Is Bankasi’nin yillar itibariyla sirket sayindaki
degisimi gosteren sekil 15°e bakildiginda, 2000’lere kadar sirket sayisinda ciddi bir
degisikligin olmadi ancak 2000’11 yillardan itibaren 6nemli miktarda bir artis meydana
geldigi goriilmektedir. Nitekim, yurt dis1 sirket sayis1 1995 yilinda dort iken, bu say1 2000
yilinda 12’ye, 2005 yilinda 28’e 2012 yilinda 48’e ve son olarak 2016 yilinda da 53’e

cikarak siirekli bir artig trendi sergilemistir.

Ko¢ Grubunda oldugu gibi, Is Bankasi’nin da uluslararasi faaliyetlerinde
yasanan degisim ile Tiirkiye’nin genel yurt dis1 yatinmlarinda meydana gelen degisim
arasindaki benzerlik gozden kagmamaktadir. Sekil 13 ve 15 incelendiginde, hem
Tiirkiye’nin genel yurt dis1 yatirimlarinin hem de Is Bankasi’nin yurt dis1 faaliyetlerinin,
1980°den 2000’e kadar genel olarak duragan oldugunu, 2000°den sonra ise ¢ok hizli bir
sekilde arttig1 goriilmektedir. Bu durum Kog Grubu igin de gegerlidir.
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Sekil 15: Is Bankasi’nm Yillar Itibariyla Yurt Dis1 Sirket Sayist

Kaynak: Ek 6 verilerinden yararlanilarak hazirlanmigtir.
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Is Bankasi’nin 2000’li yillardan itibaren yurt dis1 sirket sayisindaki bu artisin
ana nedeni ise Sisecam’in uluslararasi faaliyetlerinde meydana gelen artistir. Diizcam,
cam ev esyasl, cam ambalaj ve kimyasallar grubu olmak tizere dort ana alanda faaliyet
gosteren Sisecam, 1980’11 yillardan 2000’li yillara kadar gecen donemde iilke iginde
onemli yatirimlar gergeklestirerek rekabet giiciinii artirmis ve ihracat yoluyla uluslararasi
pazarlara agilmistir. 2000°1i yillardan sonra ise birgok iilkede satis sirketi ve tiretim tesisi
acarak faaliyetlerini yurt disina tasimis ve uluslararasi pazar paymi artirarak ¢ok uluslu

bir sirket haline gelmistir.

Sisecam’in yurt dis1 yatirimlarina faaliyet alanlarina gére bakildiginda, ilk olarak
cam ambalaj alaninda uluslararasilastigini goriilmektedir. Bu alanda ilk yatirimini1 1997
yilinda Giircistan’da iiretim amagli Mina Fabrikasi’n1 satin alarak yapan Sisecam,
ardindan 2002 yilinda Rusya’da Ruscam Cam Ambalaj ismiyle yeni bir sirket kurmus ve
ilerleyen yillarda da bu sirkete bagli bes fabrika daha agmistir. Bu yatirimlar: ise 2011

yilinda Ukrayna’da faaliyet gosteren bir cam ambalaj tesisinin satin alinmasi izlemistir.

Sisecam, cam ev esyasi alaninda ise 2000 6ncesi yurt disinda actigi bircok
temsilcilikle faaliyet gosterirken, 2000 sonras1 ise yurt disinda yatirim agimi daha da
genisleterek birgok fabrika ve sirketi blinyesine katmistir. Yurt disinda bu alanda ardi
ardina yapilan yatirnmlarla, Almanya, Rusya, Bulgaristan, ABD, Cin, Bulgaristan,
Hollanda, Ispanya ve Italya’da bir¢ok yurt dis1 sirket agilarak ya da satin alarak Sisecam

biinyesine dahil olmugtur.

Diizcam alaninda 2000’11 yillardan itibaren yurt disinda bir¢ok yeni sirket agarak
uluslararasi faaliyetlerini artiran Sisecam, ayrica bu alanda diinya devi olan bazi sirketleri
satin alarak ya da bu sirketlerle ortaklik kurarak da yurt dis1 faaliyetlerini artirmistir. Bu
baglamda Sisecam, 2009 yilinda diinyanin en biiylik oyuncularindan biri olan Saint-
Gobain ile ortaklik kurmus ve birlikte Rusya ve Misir’da ortak yatirim yapmislardir. 2013
yilinda ise Hindistan’da HNG Float Glass Limited sirketine ortak olmus ve ayni yil
Avrupa’da Richard Fritz Holding firmasini satin alarak bu holdinge bagl sirketleri de

bilinyesine katmistir.

121



Sisecam’in dort ana is alanindan biri olan kimyasallar grubunda ise, yurt
disindaki ilk yatirim 1997 yilinda, Bulgaristan’da 6zellestirilen Sodi soda tesisinin satin
alnmasi ile yapilmistir. Sonraki yillarda ise Italya’da Cromital sirketi ve Bosna Hersekte

Lukavac Soda Fabrikasi satin alinmistir.

Ozellikle 2000°1i yillardan itibaren Sisecam’in dért ana faaliyet alaninda yaptig
yurt dis1 yatirimlar sonucunda, Is Bankasi’nin yurt dis1 sirket sayis1 olduk¢a hizli bir
sekilde artmistir. Sisecam, yatirim yaptigi iilke ya da bolgelerde pazarlama, liretim, satis
gibi iiretimden dagitima kadar her agsamada sirketler kurarak yurt disinda da entegre bir
yapt olusturmustur. Giiniimiiz itibariyla tretimini 13 farkli iilkede 26 tesis ile
gergeklestiren Sisecam, cam sektoriinde diinyanin sayili ireticileri arasinda yer
almaktadir. Tirkiye disinda cam tretimi yaptig: lilkeler ise sunlardir; Rusya, Giircistan,
Ukrayna, Bulgaristan, Bosna Hersek, italya, Romanya, Misir, Almanya, Macaristan,

Slovakya ve Hindistan. 1%

Yurt disinda gergeklestirilen faaliyetler ve kurulan sirketler agisindan
Tiirkiye’nin en 6nemli ¢ok uluslu sirket gruplarindan biri de Enka Grubu’dur. Her ikisi
de insaat miihendisi olan Sarik Tara ve Sadi Giilgelik tarafindan 1957 yilinda kurulan
Enka, kisa siire i¢inde i¢ pazarda yapmis oldugu yatirimlarla biiyiimiis ve heniiz 1970’li

yillarin bagindayken yurt disina agilarak birgok ingaat projesi gerceklestirmistir.

1980’11 yillara kadar daha ¢ok aldig1 projeler ile yurt dis1 faaliyetlerini siirdiiren
Enka, yurt digindaki ilk sirketi olan Enka Arabia Ltd.’yi ise 1979 yilinda Xenel Industries
grubu ile ortaklasa Arabistan’da kurmustur. Bu sirketin kurulusundan kisa bir siire sonra,
insaat sektoriinde iig, ticaret alaninda bes ve bir tane de finans sirketi olmak iizere yurt
disinda toplam dokuz sirket daha kurmustur. Insaat sirketlerinden Cimtas Arabia ve
Kasktash Arabia 1982 yilinda Xenel Industries grubu ile ortaklasa, Sipco Saudi Ind. ise
1980 yilinda sadece Enka sermayesi ile kurulmustur. 1980’li yillarin basinda kurulan
insaat sirketleri i¢in Orta Dogu pazari tercih edilmis ve bu sirketler Arabistan’da
kurulmugken, bu donemde agilan diger sirketler i¢in ise Avrupa ve ABD pazarlar tercih

edilmistir. Enka’nin ticaret amagh yurt disinda kurdugu sirketler ise sunlardir:

169 Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 A.S. Faaliyet Raporu, 2016, s.5.
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Ingiltere’de Entrade Fruits ve Entrade Ltd., Isve¢’te Entrade AB, Almanya’da Entrade
GmbH ve ABD’de Entrade International
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Sekil 16: Enka Grubu’nun Yillar itibariyla Yurt Dis1 Sirket Sayist

Kaynak: Ek 7 verilerinden yararlanilarak hazirlanmigtir.

Sekil 16 Enka grubunun yillar itibariyla yurt disindaki sirket sayilarimi
gostermektedir. 1980 yilinda Enka’nin yurt diginda sadece bir sirketi bulunurken, agilan
yeni sirketler ile birlikte yurt dis1 sirket sayist 1985 yilinda 10°a yiikselmistir. 1990 ve
1995 yillarinda bu say1 sekize diismiisse de 2000 yilinda tekrar 10’a ulasmistir. 2000
yilindan itibaren ise yurt dis1 sirket sayis1 hizli bir sekilde artarak 2005 yilinda 24°e, 2010
yilinda 29’a ve son olarak 2016 yilinda 36’ya yiikselmistir.

Enka’nin uluslararasi faaliyetlerinde meydana gelen degisimi, sadece yurt dist
sirket sayisina bakarak yorumlamak dogru olmaz. Nitekim insaat sektoriinde faaliyet
gosteren bir firmanin gerceklestirdigi projeler de ¢ok dnemlidir. Bu baglamda Enka’nin
1980°e kadar yurt disinda aldig1 ve tamamladig1 insaat projesi sayist 15 iken, 1980’den
glinlimiize ise bu say1 543’e ¢ikmistir. Basta Rusya olmak tizere, Kazakistan, Misir, Irak,
Arabistan, Urdiin, Cezayir Japonya, Libya, Giiney Kore ve bunlar diginda daha birgok
tilkede gergeklestirdigi onlarca biiyilik ingaat projeleri ile Enka, ¢ok uluslu bir taahhiit
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sirketi haline gelmistir. Enka bugiine kadar en fazla projeyi ise 190 proje ile Rusya’da

gergeklestirmistir.*"°

Rusya’da ilk projesini 1988 yilinda “Tiirk-S.S.C.B. Dogal Gaz Anlagmas1”
cergevesinde alan Enka, bu anlagma ile tarihi ve mimari agidan Rusya’da ¢ok dnemli bir
yeri olan “Petrovsky Aligveris Merkezinin” restorasyon ve yenileme islerini ve bin yatakli
bir hastanenin bastan agagi tlim insaat projesini tistlenmistir. Ardindan aldig1 “Eski Rusya
Parlamentosu Beyaz Saray Binasinin Yeniden Yapilandirilmasi ve Yenilenmesi Projesi™

ile Rusya ingaat sektdriinde adin1 duyurmus ve bundan dolay1 bircok proje almistir.*’

2000’11 yillardan sonra Enka’nin yurt dist sirket sayinda meydana gelen artista
bu projelerin 6nemli bir katkis1 vardir. Birgok farkli tilkede gerceklestirilen bu projelerin
alinip bitirilinceye kadar gegen siirede yakindan takip edilmesi gerekmektedir. Bu

nedenle de genellikle projelerin alindig lilkelerde insaat sirketleri de kurulmustur.

Enka’nin 2000 yilindan sonra yurt disinda kurdugu sirketlere baktigimizda
oldukca 6nemli bir nokta géze carpmaktadir. Bu da 2000 yilindan itibaren Hollanda ve
Isvigre gibi iilkelerde yaklasik 20 adet yatirim sirketinin kurulmasidir. Insaat ve ticaret
sektorlerinde yogunlasan bir firmanin yatirim yaptigi iilkede degil de baska bir tilkede
yatirim sirketi kurmasi oldukga dikkat ¢ekicidir. Bunun nedeni ise Hollanda gibi ilkelerin
vergi ve finansal kaynaklar acisindan diger tlilkelere gore oldukca avantajli olmasidir. Bu
nedenle de son yillarda, tilkemizdeki bir¢ok sirket grubu, baska iilkeye yatirim yapmadan
once Hollanda’da bir sirket kurup yatirimlarini bu iilke iizerinden gerceklestirmektedir.!’?
Benzer sekilde, Enka da diger iilkelerde yaptig1 yatirimlar i¢in bir de Hollanda’da yatirim

sirketi kurmustur.

Sirket gruplarinin, 1980 sonras1 yurt disi faaliyetlerinde yasanan degisimi
gostermek icin ele alian bir diger sirket grubu ise Sabanc1 Grubu’dur. Tiirkiye’nin en

bliylik sermaye gruplarindan biri olan Sabanci, ilk yurt dis1 sirketini 1977 yilinda Exsa

170 Enka Ingaat, Proje Veri tabam, http://www.enka.com/tr/projelerimiz/ , (13 Ekim 2017).

171 Enka Ingaat, Hakkimizda, http://www.enka.com/tr/hakkimizda/tarihce/, (13 Ekim 2017).

172 Ufuk Tiiren, Yunus Gékmen ve Hakan Dilek, “Ekonomik Ozgiirliik Endeksinin Yurt Disina Dogrudan
Yabanci Yatirim Yapan Tiirk Sermayesinin Ulke Segim Kararma Etkisi Var muidir?”, Maliye Dergisi, Say1.
161 (Aralik 2011), 5.320-321.
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Handels GmbH ismiyle Almanya’da kurmustur. Thracat ve ithalat islerini yiiriitmek
amaciyla kurulan bu sirket, Sabanci’nin 1980 yilindan 6nce yurt disinda kurdugu tek
sirketidir. Ardindan grubun dis ticaret iglerini yiiriitmek amaciyla 1980 yilinda ABD’de
de Holsa Inc. (Sonradan adi Exsa Americas diye degistirilmistir) ve 1984 yilinda
Ingiltere’de Universal Trading Ltd. sirketleri kurulmustur. 1984 yilinda ayrica
Ingiltere’de bir sirket daha kurulmustur. Ak International Bank adiyla kurulan bu sirket,
grubun finans sektoriinde uluslararasi ilk girisimidir. Yurt disinda agtig1 dis ticaret ve
finans sirketlerinin yan1 sira Sabanci, 1986 yilinda Isvigre’de tekstil alaninda faaliyet
gosteren Hefti Weaving adli bir fabrikayr satin alarak, iretimini 1980°li yillarda
uluslararasi diizleme tagimaya baglamistir. Bunlar disinda Sabanci, 1980°1i yillarin son
yurt dis1 sirketini ise Exsa UK adiyla Ingiltere’de bir dis ticareti daha agarak kurmustur.
1990 yilina gelindiginde, sekil 17°den de goriilecegi lizere, Sabanci’nin, yurt diginda

finans, tekstil ve dis ticaret alanlarinda faaliyet gosteren toplam alt1 sirketi vardir.

Sabanci, 1990’11 yillarda yurt dis1 faaliyetlerini yine ayni alanlarda artirarak
siirdiirmiistir. Bu donemde, 6zellikle tekstil alaninda polyester ve kord bezi iiretimi
tizerine DuPont ile ortaklik kurulmasi, yurt disinda bir¢ok sirketin kurulmasina ve bu
alanda Sabanci’nin kiiresel bir oyuncu olmasini saglamistir. Bu baglamda, Misir’da Nile
Kordsa, Ingiltere’de Exsa UK Garforth, Brezilya’da Kordsa Brasil, Almanya’da
Interkordsa GmbH ve Arjantin’de Kordsa Argentina kurulmustur. Ayrica bu donemde
Almanya’da iki, Arjantin ve Ispanya’da birer tane olmak iizere dis ticaret sirketi
kurulmustur. 90’11 yillarda finans alaninda ise Ingiltere’de Sabanci Bank Guernsey adiyla
bir banka, Almanya’da alt: adet Akbank subesi, Hollanda’da ve Ingiltere’de de birer adet

yatirim sirketi kurulmustur.

125



40
35
30
25 25
20
15
10

37

12

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2016

Sekil 17: Sabanci Grubu’nun Yillar itibarryla Yurt Dis1 Sirket Sayist

Kaynak: Ek 8 verilerinden yararlanilarak hazirlanmigtir.

1990’larin sonunda toplam 19 sirketi ile yurt disinda faaliyet gosteren Sabanci,
2000 yilinda finans ve tekstil sektoriinde kurdugu yeni sirketler ile yurt dis1 sirket sayisini
27’ye ¢ikarmustir. Sekil 17°den de goriilecegi lizere, yurt dis1 sirket sayis1 2000 yilindan
sonra da artmis ve bu say1 2005 yilinda 32’ye, 2010 yilinda ise 37’e ¢ikmustir. 2000’11
yillardan itibaren yurt dis1 faaliyetlerini hizli bir sekilde artiran Sabanci, uluslararasi
ortag1 DuPont’la birlikte tekstil alaninda bircok iilkede yeni girisimlerde bulunmustur. Bu
baglamda, Cin, Endonezya, Fransa, Hollanda, Ingiltere, ABD, Ispanya, Tayland, Iran,
Mauritius ve Almanya’da bir¢ok yeni sirket kurulmus ya da satin alinmistir. 2005 yilinda
Du Pont’a ait hisseleri satin alan Sabanci, onlarca iilkedeki fabrika, satis ve pazarlama

sirketlerinin tek basina sahibi olmustur.

Ayrica 2000’11 yillardan itibaren Sabanci’ya ait Yiinsa ve Cimsa sirketleri de
yurt disina agilarak yatirnm yapmuslardir. Bu donemde, ¢imento sektdriinde faaliyet
gbsteren Cimsa sirketi, Almanya, Italya, Ispanya, KKTC, Romanya ve Rusya’da iiretim
tesisleri kurmusken, tekstil sektdriinde faaliyet gosteren Yiinsa ise ABD, Almanya, Italya

ve Ingiltere’ye satis sirketleri kurmustur.

Sekil 17°den de goriilecegi iizere, 2010 yilindan sonra Sabanci’nin yurt dist
sirket sayisinda bir diisiis s6z konusudur. Bu diisiisiin ana kaynag: ise baz iilkelerdeki
Kordsa fabrikalarimin kapatilmasi ve bazi iilkelerde yeniden yapilanmaya gidilmesi
sonucu aym tiilkedeki sirketlerin tek cati altina toplanmasidir. Ayrica kapatilan bazi

fabrika ve sirketlerin yonetimi i¢in kurulan yatirim sirketleri de kapatilmistir. Bu
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baglamda, Almanya’da faaliyet gosteren InterKordsa GbRmbH, Kordsa GmbH ve
InterKordsa GmbH sirketleri, tek elden yonetilmek i¢in 2013 yilinda InterKordsa GmbH
catis1 altinda birlestirilmistir. Kordsa Mauritius 2012 yilinda, Kordsa Qingdao Nylon
Enterprise Limited sirketi 2014 yilinda tasfiye edilmis ve Kordsa Arjantin ise 2014
yilinda satilmistir. Ayrica, Kordsa’ya ait Sabanci Industrial Yarn and Tire Cord Fabric
B.V. de 2012 yilinda kapatilmistir.*"

4.4. Yonetim Kurullarinda Yasanan Degisim

1980°11 yillardan itibaren kiiresellesme ile birlikte sirket gruplarinda yasanan
bazi degisimler onceki alt boliimlerde anlatilmaya ¢alisilmisti. 1980°1i yillardan itibaren
hizla artan rekabet, sirket gruplarinin yeni stratejiler ve hedefler belirlemesine neden
olmustu. Bu yeni stratejiler sonucunda ise faaliyet alanlarinda, uluslararasi faaliyetlerde
ve yabanci sermaye gruplari ile olan iligkilerde, onceki alt basliklarda bahsedildigi lizere,
baz1 degisimler meydana gelmisti. Bu alt boliimde ise son yillarda diinya ve iilke
ekonomisinde meydana gelen degisimlerin, sirket gruplar1 yonetim kurumlarinda nasil

bir etki yarattig1 anlatilmaya calisilacaktir.

Ulkemizdeki sirket ve sirket gruplarina bakildiginda, biiyiik bir cogunlugunun
aile sirketi oldugu goriilmektedir. Nitekim tilkemizdeki sirketlerin yiizde 95’1 aile
sirketlerinden olusmaktadir.}’# Hatta iilkemizdeki aile sirketlerinden bazilar1 diinyanin en
biiyiik aile sirketleri arasinda yer almaktadir. Gallen Universiye’sine bagli Center for
Family Business ve EY's Global Family Business Center of Excellence is birligi ile 2015
yilinda yapilan aragtirma sonucunda diinyanin en biiyiik 500 aile sirketi siralanmis ve bu
siralamaya iki Tirk sirketi de girmistir. Bu sirketlerden Kog¢ Holding 54. sirada, Haci
Omer Sabanci Holding ise 406. sirada yer almistir. 1”° Tiirkiye’ye yon veren diger biiyiik

173 Kordsa Global Faaliyet Raporu 2012-2013-2014.

14 PwC, Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi- Tiirkiye Sonuglari 2016,
https://www.pwc.com.tr/tr/hizmetlerimiz/aile-sirketleri/aile-sirketleri-arastirmasi-2016.html, (24 Ekim
2017).

175 Global Family Business Index (t.y.), http:/familybusinessindex.com/#map, (24 Ekim 2017).
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aile sirket gruplar1 arasinda Ulker, Dogus, Anadolu Grubu, Eczacibasi, Yasar, Calik
Holding, Zorlu Holding gibi ¢ok sayida sirket grubu yer almaktadir.

Aile sirketinin tanimini ise su sekilde yapabiliriz; aile sirketi, bir aile tarafindan
kurulan ve yonetilen, {ist yonetimin biiylik bir kismi aile liyelerinden olusan ve dolayisiyla
sirketle ilgili kararlarin aile tarafindan alindig: sirketlerdir.}”® Yani sirketin miilkiyetinin
ve kontroliiniin birbirinden ayrilmadigi, bir aile tarafindan yonetilen sirketlerdir. Bu
nedenle iilkemizdeki biiylik sirket gruplarinin ve bu sirket grubuna bagl sirketlerin
giiniimiizdeki ve gecmisteki yonetim kurullarina baktigimizda, yonetim kurulu tiyelerinin
biiyiik bir cogunlugunun aile bireylerinden olugmasina sasilmamasi gerekir. Bu baglamda
Tiirkiye’nin en biiyiik iki aile sirketi olan Kog¢ ve Sabanci gruplarinin 2000 yili 6ncesi
faaliyet raporlarina baktigimizda, yonetim kurullarinda bulunan aile bireyleri sayisinin
genel olarak bes ile sekiz arasinda oldugunu gormekteyiz. Giiniimiizde ise Kog¢ Holding
yonetim kurulunda alt1 aile bireyi gorev yaparken, Sabanci’da bu say1 bestir. Goriilecegi

lizere yonetimdeki aile iiyesi sayisinda azalma gozlenmemektedir.

2000 yilindan 6nce sirket gruplarinin yonetim kurullarina bakildiginda, aile
tiyeleri disinda yonetim kurullarinda yoneticilik islevi iistlenmeyen bazi liyelerin de yer
aldig1 goriilmektedir. Bu baglamda yonetim kurullarinda bazen politik agidan yararh
olabilecegi diisiiniilen siyasetci ya da askerler yer almisken, bazen de géze hos gelmesi
acisindan iinlii bir profesoér ya da prestij acisindan fayda saglayabilecek iiyeler yer
almistir. Bu lyelerin, danigsmanlik acisindan sirket gruplarina katki yapma ihtimali
varken, profesyonel bir yonetici islevini yerine getirme ihtimali ise oldukca diisiiktiir.
Aile tiyeleri disinda yonetim kurulunda siklikla rastlanan diger bir grup ise aileye yakin
ve uzun siire holdingde ¢aligarak ailenin giivenini kazanmis yoneticilerdir. Bunlarin da
profesyonel yoneticiden ziyade ailenin her dedigini yapan kisiler oldugunu belirtmek

gerekir. 7’

Son yillarda diinya ve iilke ekonomisinde yasanan degisimler ile birlikte

sirketlerin yonetim kurullarinda da 6nemli degisimler meydana gelmistir. Sirket gruplari

176 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, istanbul: Hayat Yayinlari,
2002, s.19.
17 Bugra, 5.286.
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yonetim kurullarinda meydana gelen énemli degisimlerden birisi profesyonel yonetici
olgusunun giderek daha popiiler hale gelmesidir. Sirketlerin giderek biiylimesi ve biiyiik
Olcekli bir isletme haline gelmesi, aileyi yonetimde yetersiz halde birakmis ve ortaya
cikan yonetim ve koordinasyon sorunlart kurumsallasma ihtiyacini artirmigtir.
Biiylimenin yaninda ayrica artan rekabet ve yasal zorunluluklar da sirketleri
kurumsallagsmaya iten diger nedenlerdir.’® Bu baglamda, kiiresellesen piyasalarda
giderek artan rekabet ile birlikte biiylik sirket gruplari, hedeflerine ulasabilmek igin
uluslararasi piyasalarin gerektirdigi nitelikleri tasiyan yoneticileri biinyesinde ¢alistirmak
durumunda kalmistir. Ayrica yonetimde bulunan aile tiyeleri de yoneticilik ve idarecilik
anlaminda yurt i¢i Ve yurt disinda bulunan biiyiik {iniversitelerden egitim alarak, kiiresel
bir vizyona sahip profesyoneller olarak yetistirilmislerdir. Yonetimde bulunan hem aile
tiyelerinin hem de diger iiyelerin aldiklar1 egitim, bize yonetim kurullarinda kiiresellesme
ile birlikte meydana gelen degisimi gostermektedir. Senalp, bu konu ile ilgili

diisiincelerini su sekilde agiklamigtir:1"

“Kiiresellesme siirecinde iilke ve diinya ekonomisinde meydana
gelen degismelerin ve uluslararasilagma olgusunun is diinyast tizerindeki
etkileri de biiyiik olmustur. Bu donemde is hayatinda yeni oOrgiitlenme
modelleri, yeni yatirim alanlart ve araglart ve yeni birikim stratejileri
gelistivilmektedir. 1980°li yillaria birlikte giindelik hayata damga vuran ‘disa
a¢iuma’ ¢abalar, biiyiik sermaye gruplart soz konusu oldugunda kendisini
genellikle yurt disindaki (ABD ve Ingiltere’de) yiiksek prestijli is, ekonomi ve
ticaret okullarinda lisans ve lisansiistii diizeylerde egitim almis ve dolayisiyla
kiiresel bir vizyona sahip olduklar: diigiiniilen ‘profesyonelleri’ yonetici

olarak biinyelerine katma bi¢iminde kendini gostermistir.”

Devlet ve sirket gruplar1 arasindaki iligkilerin 1980’lerden itibaren yeni bir
boyuta gecmesi yoOnetim kurullarinda yasanan degisimin bir diger nedeni olarak
gosterilebilir. Ozellikle 1980°’lere kadar olan siirecte devletin is diinyasi iizerinde oldukca
etkili olmas1 ve hdkim konumda olmasi sirketlerin devletle yakin iliskiler kurmak
istemesine neden olmustur. Devlet, bazen sermaye eksikligi durumunda sirketlere borg

verme mercii olmasi, bazen sirketlere is ortagi olmasi, bazen de sirketler i¢in yeni is

178 Nihat Erdogmus, Aile isletmeleri: ikinci Kusagmn Yetistirilmesi, Istanbul: Igiad Yayinlari. 2007,
5.102.
178 Senalp, 5.382-383.
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alanlar1 a¢masi agisindan gerekli imkan ve kaynaklar1 saglayarak is diinyasinin
merkezinde yer almistir. Devletin is diinyas1 tizerinde bu denli etkili olmas1 ise sirketleri
devletle yakin iligkiler kurma ¢abasina sokmustur. Bundan dolay1 sirket sahipleri sadece
bireysel olarak devletle olan iliskilerini arttirmamis ayni zamanda devlet ile yakin
iliskileri olan yoneticileri de blinyesine katma yoluna gitmistir. Bu baglamda sirketler,
devlet ile kendileri arasinda iligkiler kurabilecek ve devletin is diinyasina sundugu
avantajlardan faydalanabilmeyi kolaylastiracak yoneticileri biinyesinde calistirmistir.*&
Bu baglamda 1980’11 yillardan 6nce yonetim kurullarinda siyasi kanattan bir milletvekili,
eski bir bakanin ya da yiiksek bir biirokratin bulunmasi durumuna siklikla karsilasilir.
Ancak devletin is diinyast iizerindeki etkilerinin 1980°1i yillardan itibaren azalmasi, diger
bir ifadeyle devletin daha liberal politikalar benimsemesi ile piyasalardan elini giderek
cekmesi sonucunda yonetim kurullarinda devlet ile olan iliskileri agisindan yarar

saglayabilecegi diisiiniilen yoneticilerin sayisinda da bir azalma meydana gelmistir.

2000’11 y1illardan itibaren ise bu tarz yoneticilerin sirket kurullarinda bulunmasi
etik olarak dogru bulunmamistir. Hatta bu konu, kurumsal yonetim anlayisi
dogrultusunda TUSIAD tarafindan 2002°de yayinlanan “Kurumsal Yonetim En lyi
Uygulama Kodu: Y6netim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi” adli raporda da yer almistir. Bu
rapor lilkemizdeki kurumsal yonetim ile ilgili ilk calisma olmasi nedeniyle de 6nemli bir
yer teskil etmektedir. Raporda oncelikli olarak yonetim kurullarinin olusumu,
bagimsizligi, giindemleri gibi konularda yeni kriterler dnerilmistir. Bu kriterler arasinda
devlet ile olan yakin iligkilerinden dolayr bagimsiz hareket edemeyecek yoneticilerin
yonetim kuruluna alinmamasi Onerilmistir. Bu baglamda, “aktif gorevde olan
milletvekilleri ve kamu gorevlileri ve kamu gorevinden ayrilanlarin yapamayacaklari
isler hakkindaki kanuna tabi olanlarin” yonetim kurulunda gorev almamasi gerektiginin

alt1 gizilmistir. '8!

Onceki alt boliimlerde deginildigi iizere kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan

uluslararasilagsma egilimleri sirket gruplarinin bir¢ok ¢ok uluslu sirketle is birligi ig¢ine

180 Ali Tas ve Mustafa Fedai Cavus, “Tiirkiye’deki profesyonel yoneticiler {izerine bir inceleme: Nasil
seciliyorlar? Hangi 6zellikleri on plana cikiyor? Hangi yetkilerle donatiliyorlar?” C.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt 19, Say1 1, (2010), s. 191.

181 TUSIAD. “Kurumsal Yénetim En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi”, Yayin
No. TUSIAD-T/2002-12/336, 2002, s.16.
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girmesine neden olmustu. Bu durum da sirket gruplarinin yonetim kurullar iizerinde
etkili olmustur. Bu baglamda, uluslararasi is diinyasinda boy gdstermeye baslayan Tiirk
sirket gruplari, yeni sartlar1 dikkate alarak ¢ok uluslu isletmelerde calisan bir¢cok yabanci
profesyoneli biinyesine katarak onlarla birlikte calismaya baslamustir.®2 Nitekim son
yillarda bir¢ok holding yonetim kurulunda diinyaca iinlii yoneticilerin sayisinda bir artis

gozlenmektedir.

Is diinyasinda soziinii ettigimizi yonetim kurullarinin degisimini, Tiirkiye nin en
biiytik ve en koklii sirket gruplarindan biri olan Kog¢ Holding 6rnegi tizerinden gérmek
miimkiindiir. Temelleri 1926 yilinda bir bakkal diikkani ile atilan Ko¢ Toplulugu, kisa
stire i¢inde hizli bir biiyiime ve gelisme sergileyerek birgok sirket kurmustur. Kurulan
sirketlerin daha orgiitlii bir sekilde yonetilmesi i¢cin kurumsal bir yap1 olusturulmus ve bu
baglamda Tiirkiye’nin ilk holdingi olan Ko¢ Holding A.S. kurulmustur. Holdingin

kurulug amacini ise Vehbi Kog su sozlerle agiklamigtir: &3

“Adina Ko¢ Toplulugu dedigimiz sirketlerimize her yil yenileri
katiliyordu. Her biri degisik alanlarda ve degisik sekillerde ¢alisan bu
sirketlerin yonetimlerini izlemek ve yonlendirmek gii¢lesiyordu. Artik
sirketlerin birbirleriyle baglantilarini kuvvetlendirmek, modern sevk ve

idarecilik prensipleriyle yonetilmelerini saglamak zamani geldigini

’

hissediyordum.’

Kog¢ Holding’in 1990’11 y1llara kadar olan yonetim kurullarina baktigimizda, aile
tiyeleri disinda devletten transfer edilen ya da emekli olan iist diizey memurlarin ve sivil-
asker biirokratlarin yonetimde siklikla yer aldigin1 gérmekteyiz. Bu baglamda Kog’ta
uzun yillar yoneticilik yapan isimlerden Hulki Alisbah Siimerbank genel miidiirliiglinden
ayrildiktan sonra, Fazil Ozis Is Bankasi genel miidiir yardimciligi yapiyorken, Ziya
Bengii Merkez Bankasinda ve Isak De Eskinazis de Osmanli Bankasinda calisiyorken
islerinden ayrilarak Kog’a transfer olmuslardir. Bu isimler Ko¢ Holdingde uzun yillar
yonetim kurulunda {iye olmanin yan sira diger birgok iist diizey yoneticilik islevini de
yiirlitmiislerdir. Ayrica bu donemde, Prof. Dr. H. Fehmi Yazici, Prof. Dr. Kemal

Oguzman, Prof. Dr. Emre Gonensay ve Dr. Sahap Kocatopgu gibi donemin {inlii isimleri

182 Tag ve Cavus, s.195.

183 Kirag, 5.146.
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de Kog¢ Holding yonetim kurulunda yer alan diger yoneticilerdir. Bu yoneticilerden
bazilarmin onceden bakanlik ya da milletvekilligi gibi siyasi gorevlerde bulunmus
olmalar1 ya da iinlii bir {iniversite hocas1 olmalar1 6nemli sosyal aglara sahip olduklari
anlamina gelir. Bu nedenle bu isimlerin yonetimde bulunmalarinin sirkete politik agidan

ya da sosyal ¢evreleri vasitasiyla faydali olabilecegi diisiiniilmiistiir.184

1990’11 yillardan giinlimiize kadar olan donemde ise yonetim kurulunda bu tarz
yoneticilerin azaldigi ve yerlerini daha profesyonel yoneticilerin aldigi goriilmektedir.
Ozellikle iyi iiniversitelerden isletme ve ekonomi alanlarinda egitim alarak kendisini
yetistirmis yoOneticilerin ve gen¢ yasta Kog’ta ise baslayip zamanla isle ilgili tecriibe
kazanmis yoneticilerin sayisinda bir artis yasanmistir. Ayrica bu donemde Kog ailesinin
ticlincii kusak fertleri de hem yurt disindaki biiyiik tiniversitelerden isle ile ilgili aldiklar
egitim hem de grup ici sirketlerde ¢alisarak elde ettikleri tecriibe ile profesyonel bir
yonetici olarak yetistirilmis ve yonetim kurulunda gorev almaya baslamislardir.
Kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi yeni kosullar ile birlikte ¢cok uluslu bir sirket olmanin
gerekliligi olan kiiresel vizyona sahip profesyonel yoneticiler ile ¢alismak, diger birgok

sirket grubunda oldugu gibi Ko¢ Grubu’nda da gézlenmektedir.

Kog¢ Grubu’nun yonetiminde kiiresellesme ile birlikte meydana gelen en 6nemli
degisim ise hig siiphesiz yabanc1 yonetici devrinin baglamasidir. 1980°li yillardan itibaren
yurt dis1 faaliyetlerini artiran Kog, ayn1 zamanda iilke i¢inde de yabanc1 bir¢ok ¢ok uluslu
sirket ile ortaklik kurmustur. Bunun bir yansimasi olarak da uluslararasi sirketler diinyasi
hakkinda deneyim ve bilgi birikimi acisindan daha profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyulmustur. Bu baglamda Ko¢ Holding, yonetim kuruluna ilk kez 1999 yilinda iig¢
yabanci tiyeyi dahil etmistir. H. Oswald Maucher, W. Wayne Booker ve Prof. Dr. John
H. McArthur gibi kiiresel baglantilar1 ve 6zge¢misleri ile olduk¢a 6nemli bir konumda
olan ve uluslararasi is diinyasinda taninan bu iiyelerin yonetime alinmasiyla birlikte

yonetim alaninda da bir uluslararasilagsma egiliminin baslatildigi sdylenebilir. 2001

184yehbi Kog, Hatiralarim Gériislerim Ogiitlerim, Vehbi Kog Vakfi, Istanbul, 1987, s.35; Vehbi Kog,
Hayat Hikayem, 5.38,58,98; Ayse Bugra, s.286; Ko¢ Holding Faaliyet Raporu 1982,1985, 1988.
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yilinda Ko¢ Grubu’nun 75. yili olmasi1 nedeniyle basilan kitapeikta, yabanci iiyelerin

yonetime dahil edilmesiyle ilgili su sdzler yer almaktadir:*®

“Hizli ve bagarili bir globallesme i¢in diinya ¢capinda kariyer
sahibi ii¢ yabanct Ko¢ Holding Yonetim Kurulunda yer aldi. Nestle
SA ’min Yonetim Kurulu Baskani Helmut Oswald Maucher, Ford Motor
Company Baskan Yardimcisi Wayne W. Booker ve Harvard Business Is
Idaresi Fakiiltesi eski dekani ve Diinya Bankast Bas Danismani John
H. McArthur, Ko¢ Holding Yénetim Kurulu tiyesi oldular.”

“Hizl1 ve basarili bir globallesme” i¢in 1999 yilinda bu ii¢ yabanci liyenin
yonetim kuruluna dahil edilmesinin ardindan giiniimiize kadar sekiz yabanci iiye daha
Kog¢ Toplulugu’na katilmistir. Bu {iyelerin bazilarinin iiyelikleri sonlanmisken, bazilari
ise halen yoneticilik yapmaya devam etmektedir. Yonetim kurulunda gérev alan ve gorevi
sonlanan yabanci tiyeler arasinda; Unicredito’nun CEO’su Alessandro Profumo(2002-
2005), Siemens AG’de cesitli iist diizey yoneticiliklerde bulunmus Dieter Christoph
Urban(2005-2010), Shearson Loeb Rhoades, American Express Co. Travelers Grubu gibi
diinyaca iinlii bir¢ok sirkette yonetim kurulu baskanligi ve bu sirketler disinda birgok
sirkette de CEO ve yonetim kurulu {iyesi olarak gorev yapmis Sanford I. Weill(2009-
2013) yer almaktadir.'®® Globallesmenin bir gostergesi olarak, yabanci iiyelerin yonetime
katilmasiyla beraber yonetim kurulu toplantilar1 da Ingilizce yapilmaya baslanmis ve

Kog, Tiirkiye’de toplantilarin Ingilizce yapildigi ilk sirket grubu olmustur. 8’

Giliniimiizde ise yonetimde, Tablo 24’den de goriilecegi iizere alt1 yabanci {iye
bulunmaktadir. Bu iiyeler diinya ¢apinda yaptiklar bir¢ok iist diizey yoneticilikle oldukca
onemli bir konumdadirlar. Bu tiyelerden Prof. Dr. Heinrich V. Pierer, Siemens AG’de
CEO ve yonetim kurulu bagkanligi gibi ¢esitli iist diizey gorevlerde bulunmustur. Kog¢’un
blinyesine katti§1 en onemli yabanci liyelerden biri olan Peter Dennis Sutherland ise
“Rekabet Politikasindan Sorumlu Avrupa Komisyonu Komiseri” ve “Diinya Ticaret
Orgiitii Direktdrii” gibi oldukga énemli konumlarda gorev yapmus bir iiyedir. Bunlar

disinda uluslararas: ¢apta i yapan bir¢ok sirketin de yonetim kurulu bagkanligini ve

185 Ko¢ Holding, Kog¢ Toplulugu’nun 75 Yih, istanbul: Ko¢ Holding, 2001, s.190.
186 K o¢ Holding Faaliyet Raporlari, 2002-2013.
187 Senalp, 5.376.
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CEO’lugunu yapmistir. Kog¢’un diger kiiresel yoneticileri arasinda ise Dr. Kwok King
Victor Fung, Jacques Albert Nasser ve Anne Lauvergeon gibi yine ¢ok uluslu bir¢ok

sirketin iist diizey yonetiminde bulunmus isimler bulunmaktadir.

Kuruldugu yillardan bu yana hizli bir gelisme gosteren ozellikle de 1980’li
yillardan itibaren kiiresellesme ile birlikte {iretim, satis ve pazarlama aglarini uluslararasi
arenaya tagiyarak uluslararasilasma olgusunun iilkemizdeki en 6nemli temsilcisi olan Kog
Holding, yonetim kurullarinda da uluslararasilasmayi 1990’11 yillardan itibaren biinyesine
kattig1 diinyaca {inlii yabanci iiyeler ile baslatmistir. Kiiresel baglantilar1 oldukca genis
olan bu yabanci iiyelerden bazilarinin Kog¢’a katilmadan dnce Kog un ortaklik yaptig
yabanci sirketlerde iist diizey yoneticilik yaptigir goriilmektedir. Bu yabanci ortaklardan
Ford Motor Company’den Wayne W. Booker ve Albert Nasser, Allianz AG’den Peter
Dennis Sutherland, Siemens’ten Dieter Christoph Urban ve Heinrich V. Pierer,
Unicredito’dan Alessandro Profumo gibi iiyeler yer almaktadir. Bu nedenle bu iiyeler ile
Kog ailesi arasinda ge¢gmise dayanan tanisikligin ve bu iiyelerin sahip olduklari birikim

ve deneyimin yonetimde bulunmalarina neden oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 24, Ko¢ Holding’in 2016 y1l1 yonetim kurulu ve {ist yonetiminin 6grenim
durumunu gostermektedir. Yukarida da soz ettigimiz lizere, kiiresellesme ile birlikte artan
rekabet ve bu rekabetin getirdigi yeni kosullar altinda sirket gruplari, uluslararasi is
diinyasinin gerektirdigi niteliklere sahip profesyonel yoneticiler ile ¢alisma ihtiyaci
duymuslardir. Bu baglamda yonetimde meydana gelen degisimi anlatmak i¢in ele alinan
Ko¢ Grubu’nun yonetim ve iist diizey yoneticilerinin tiim 6zge¢misleri verilemeyecegi

icin 6rnek olmas1 amaciyla 6grenim durumlart verilmistir.
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Tablo 24

Koc¢ Holding Yonetim Kurulu (2016)

Yonetim Kurulu

Rahmi M. Ko¢

Omer M. Kog

Ali Y. Kog

Semahat S. Arsel

Temel K. Atay

Dr. Biilent Bulgurlu
Caroline N.Ko¢

ipek Kirag

Levent Cakiroglu

Prof. Dr. John H. McArthur
Prof. Dr. Heinrich V. Pierer
Peter Denis Sutherland

Dr. Kwok King Victor Fung
Muharrem Hilmi Kayhan
Kutsan Celebican

Mustafa Kemal Olgac
Jacques Albert Nasser

Anne Lauvergeon

Ust Yonetim
Ali Tarik Uzun
Faik Acikalin

Ahmet Ashaboglu

Dr. Fatih Kemal Ebiclioglu

Yagiz Eyiiboglu

Cenk Cimen

Tamer Hasimoglu

Oya Unlii Kizil

Ozgiir Burak Akkol

Kenan Yilmaz

Utku Bans Pazar
Ufuk Ciplak

Gorevi

Seref Bagkani
Baskan
Baskan Vekili
Uye

Uye

Uye

Uye

Uye

Uye ve CEO
Uye

Uye

Uye
Bagimsiz Uye
Bagimsiz Uye
Bagimsiz Uye
Bagimsiz Uye
Bagimsiz Uye
Bagimsiz Uye

Gorevi

Denetim Grubu Baskani
Bankacihik ve Sigorta Grubu
Baskani

CFO

Dayanikl Tiiketim Grubu Bagkani

Enerji Grubu Baskani

Otomotiv Grubu Bagkani

Turizm, Gida ve Perakende Grubu
Bagkani

Kurumsal iletisim ve Dis liskiler
Direktorii

Insan Kaynaklar1 Direktorii
Baghukuk Miisaviri

Strateji ve Is Gelistirme Direktorii

Resmi Isler Direktorii

Ogrenim durumu

Johns Hopkins Universitesi(ABD)-Isletme
Columbia Business School(ABD)- MBA

Harvard Universitesi(ABD)- MBA

Goethe Instute(Almanya)

Wayne State Universitesi(ABD)- Isletme

Norveg Teknik Universitesi — Doktora (Norveg)
Isvigre St. George’s School- Isletme

Brown Universitesi(ABD)

University of Illinois(ABD)-MBA

Harvard Business School(ABD) — Doktora
Erlangen-Nuremberg Universitesi (Almanya)
University College Dublin(irlanda)

Harvard Business School(ABD) — isletme(Doktora)
Cornell Universitesi(ABD)-MBA

Ankara Universitesi

Galler Universitesi ve Edinburgh Universitesi(Master)
RMIT University(Avustralya)- isletme

Ecole Normale Supérieure(Fransa)

Ogrenim durumu
Kog Universitesi — MBA
ODTU- isletme

Massachusetts Institute of Technology(ABD)-Makine
Yiiksek Miih.
Universitesi(ABD)-

Finans(YL)+ Ankara Universitesi Doktora

Virginia Commonwealth
Kog Universitesi - MBA

ITU Endiistri + Stanford ve UCLA(ABD)-Yonetici
Gelistirme Programi1

Istanbul Universitesi- Uluslararas: Isletmecilik yiiksek
lisans

George Washington Universitesi-MBA

Harvard Business School ve Columbia Universitesi-
Yonetici ve Lider Gelistirme

New Orleans Tulane Universites(ABD)+
Universitesi- MBA

Emory Universites(ABD)-MBA

Kog¢

Hacettepe Universitesi

Kaynak: Kog¢ Holding Faaliyet Raporu, 2016.
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Kog¢ Holding’in 1990’11 yillara kadar olan yonetim kurullarinda siklikla
devletten transfer edilen ya da emekli olan iist diizey memurlarin ve sivil-asker
biirokratlarin yer aldigini dile getirmistik. Giiniimiizdeki yonetim kuruluna baktigimizda
ise bu tarz iiyelerin yer almadigim gormekteyiz. Ozellikle 6grenim durumlarm
inceledigimizde, birgogunun isletme ve yonetim gibi alanlarda lisans ya da lisansiistii
egitim aldigimi gérmekteyiz. Ayrica bu egitimleri basta ABD olmak iizere Avrupa’daki
bliyiik tiniversitelerden almislardir. Ayni durumun iist yonetim i¢in de gecerli oldugunu

gormekteyiz.

Yonetim kurulunda meydana gelen bir diger degisim ise yOnetici ve icract
ayriminin yapilmasidir. 2000’li yillara kadar Ko¢ Holding yonetim kurulunda bulunan
bir¢ok iiye ayni zamanda iist yonetimde bulunan grup baskanligin1 ve bazi sirketlerde
midirliik yapmaktaydi. Ancak 2000’li yillarin basinda Mustafa Kog, yapilan yeni

diizenleme ile bunu kaldirmis ve bunu verdigi réportajda da su sozler ile agiklamustir:1%

“Bugtiin ailede iiciincii kusaktan 2 kisi line’da, yani isin icinde
calisiyor. Gergek bir profesyonel gibi. Almis oldugumuz bir karar geregi
bundan sonra kimse artik hem hakim hem savci durumunda olmayacak. Ikinci
kusakta boyle degildi. Simdi tigiincii kusakta biz bunu degistiriyoruz. Yani aile
fertleri, bundan sonra line’dan, yani isin iginden, icradan ¢ikmay
diistiniirlerse, o zaman yonetim kuruluna girebilecekler. Ben o nedenle 2000
yilimin baginda, line’dan ¢iktim. Yonetim kuruluna girdim. Ondan sonra
yonetim  kurulu baskan vekili oldum. Orada bir hazirlik dénemi
gecirdim.  Simdi bunu sirketlerde de yapiyoruz. Yani sirketlerin yonetim
kurullarinda olan insanlar, bundan sonra idarede olmayacaklar. Bu bence
Kog¢ Grubu 'nda yonetimsel anlamda en biiyiik degigim. Hesap soran ile hesap
veren tamamen ayrilmis olacak. Ve bu arada da tabii yabanct iiyelerin
yonetim kurullarina girmesi, yonetim kurullarinin ¢alismasi ve tiim kararlarin
yonetim kurullarinda alinmasi da giindeme geliyor. Daha seffaf oluyorsunuz

’

ve herkes dersine ¢alisarak geliyor.’

Gortilecegi tizere kiiresellesmenin etkileri, sirket gruplarinin faaliyet alanlarinda,
uluslararas1 faaliyetlerinde ve yabanci sirketlerle ile olan iliskilerinde gorildiigii gibi

yonetim kurullarinda da goriilmektedir. Bu baglamda olusan yeni kosullarda profesyonel

188 Aki, 5.43.
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yonetim anlayisi benimsenmis ve bu nedenle hem Tiirk hem de yabanci ¢ok sayida
profesyonel yonetici yonetim kurullarina dahil edilmistir. Bu arada yabanci yoneticiler
sadece holding yonetim kurulunda bulunmamakta ayni1 zamanda sirket gruplarina bagh

olan sirketlerde de yer almaktadirlar.

Holdinglerin yonetim kurulunda meydana gelen degisimi, holdinge baglh
sirketlerin yonetim kurullarinda da gérmek miimkiindiir. Kiiresellesme ile birlikte sirket
gruplarinin kendilerine bagl sirketler tizerinden yabancilarla olan ortaklik sayisindaki
artts ayn1 zamanda bu sirketlerin yonetim kurullarina da yabancilarin girmesine neden
olmustur. 2000’11 yillarda tilkemizde yabanci yonetici sayisi olduk¢a az iken, kurulan
ortakliklar sonucu sirketlerdeki yabanci paymnin artmasiyla beraber hem yOnetim
kurullarinda hem de sirketlerin iist diizey yoneticiliklerinde yabanci isimlere artik siklikla
rastlanmaktadir. Tablo 25, Kog, Sabanci, Dogus ve Anadolu gruplarinin yabancilarla
ortak oldugu sirketlerin yonetim kurullarin1 géstermektedir. Tablodan da goriilecegi tizere
hem yonetim kurullarinda hem de miidiir ya da miidiir yardimeist gibi iist diizey karar

mekanizmasi igerisinde yabancilarin yer aldigi goriilmektedir.
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Tablo 25

Baz Sirket Gruplarmmin Yonetim Kurullar

Sirket Ismi ve Ortaklik Yapisi Genel Miidiir Yonetim Kurulu

Ko¢ Grubu’nun Yabancilarla Ortak Oldugu Baz Sirketler

Ford Otosan Haydar Yenigiin Rahmi M. Kog
Lisa K. King (Genel Miidiir Y. AliKog
Kog¢ Holding: %41 yardimcist) James D. Farley (Yabanci)
Ford Motor Co.: %41 I. Cenk Cimen
Steven Armstrong (Yabancri)
0O.Turgay Durak
Linda Ann Cash (Yabanci)
Roelant C. de Waard (Yabanci)
Haydar Yenigiin
Lisa K. King (Yabanci)
William R. Periam (Yabanci)
Ali Thsan Ilkbahar
Mehmet Barmanbek
Leonard Martin Meany (Yabanci)
Kogtas Ali Onder Ozpamukgu Yildirim Ali Kog
Levent Cakiroglu
Kog Holding: %50 Ibrahim Tamer Hasimoglu
Kingfisher Plc: %50 Alp Onder Ozpamukgu
Karen Witts (Yabanci)
Steven Barry Willett (Yabancri)
Veronlque Marie Laury (Yabanci)
Charlotte Axelle M.Binst (Yabancri)
Tofas Cengiz Eroldu(CEO) Mehmet Omer Kog
Stefano Reganzani(CFO) Sergio Marchionne (Yabancr)
Kog Holding: ~ %37,8 Cengiz Eroldu
Fiat Auto S.P.A: %37,8 Temel Kamil Atay
Levent Cakiroglu
Alfredo Altavilla (Yabancr)
Ismail Cenk Cimen
Kudret Onen
Scott Richard Garberding (Yabancr)
Giorgio Fossati (Yabancr)
Gokge Bayindir
Libero Milone (Yabancr)
Tiirk Traktor Marco Votta Levent Cakiroglu
Richard Joseph Tobin (Yabancr)
Kog Holding: %37,5 Ismail Cenk Cimen
CNH: %37,5 Stefano Pampalone (Yabanci)
Kudret Onen
Osman Turgay Durak
Marco Votta (Yabancr)
Damiano Cretarola (Yabanci)
Hasim Savas Arikan
Umut Kolcuoglu
Yapi Kredi H. Faik Ac¢ikalin Ali Y. Kog
Kog Finansal Hizmetler Niccolo Ubertalli (Genel Midiir  Carlo Vivaldi (Yabanci)
yardimecist) H. Faik A¢ikalin
Kog Holding: %50 Niccolo Ubertalli (Yabanci)
UniCredit S.p.A: %50 F. Fiisun Akkal Bozok
Ahmet F. Ashaboglu
Levent Cakiroglu
Giovanna Villa (Yabanci)
Mirko Davide Georg Bianchi (Yabancr)
Adil G. Oztoprak
A. Umit Taftali
Giuseppe Scognamiglio (Yabanci)
Gianfranco Bisagni (Yabancr)
Wolfgang SCHILK (Yabanci)
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Sabanci Grubu’nun Yabancilarla Ortak Oldugu Baz Sirketler

AvivaSA

Sabanci Holding: %40
Aviva PLC:%40

Meral Eredenk Kurdas

Haluk Dinger

David McMillan

(Yabancri)

Hayri Culhaci

Nitinbhai Babubhai Maganbhai
Amin

(Yabanci)

Meral Kurdas

Baris Oran

Angus Gordon Eaton

(Yabanci)

Christopher Brian Wei

(Yabanci)

Antony Feliks Reczek

(Yabancri)

Sitare Sezgin

Neriman Ulsever

BriSA

Sabanci Holding: %43,63
Bridgestone: %43,63

Ahmet Yigit Giirgay
Kazuto Sembu(Koordinatér)

Zafer Kurtul

Mitsuhira Shimazaki

(Yabanci)

Mehmet Hacikamiloglu

Barig Oran

Mustafa Bayraktar

Frederic Jean Hubert Cecile
Hendrickx

(Yabancr)

Ahmet Yigit Giirgay

Miibin Hakan Bayman

Kazuto Sembu

(Yabancri)

Hasan Cihat Erbasol

Hiisnii Pagacioglu

CarrefourSA

Sabanci Holding: %50,61
Carrefour Nederland BV: %46,02

Ziya Hakan Ergin

Zafer KURTUL

Pierre-Jean Jerome SIVIGNON

(Yabancri)

Ozlen SANIBELLI

Baris ORAN

Jerome  Marie
Guillaume Bedier

Godeffroy

(Yabancr)

Franck Emile Tassan

(Yabanci)

Jean Pierre Marcal Raymond
Audebourg

(Yabancr)

Seyfettin Ata Koseoglu

Kamil Omer Bozer

Mehmet KAHYA

Temel Ciineyt Evirgen

Meral KURDAS

Enerjisa

Sabanci Holding: %50
E.ON: %50

Kivang Zaimler
Sascha Bibert(CFO)

Mehmet Gogmen

Keith Plowman

(Yabancr)

Seyfettin Ata Koseoglu

Eduard Hans-Jochen Kley

(Yabancr)

Barig Oran

Eva Maria Verena Volpert

(Yabancr)

Ak¢anSA

Sabanci Holding: %39,72
Heidelberg Cement: 39,72

Sahap Sarier
Steffen Schebesta(Genel Miidiir
yardimeist)

Mehmet Hacikamiloglu

Daniel Gauthier

(Yabancr)

Serra Sabanci

Hakan Giirdal

Yavuz Ermis

Atil Saryal

Dogus Grubu’nun Yabancilarla Ortak Oldugu Baz Sirketler

Garanti Bankasi

Dogus Grubu:%10
BBVA: %39,9

Ali Fuat Erbil

Ferit F. Sahenk

Siileyman Sézen

Ergun Ozen

Dr. M. Ciineyt Sezgin

Sema Yurdum

Jaime Saenz De Tejada Pulido

(Yabancr)

Javier Bernal Dionis

(Yabancr)

Maria Isabel Goiri Lartitegui

(Yabancr)

Ali Fuat Erbil

Jorge Saenz-Azclinaga
Carranza

(Yabancr)

Iiigo Echebarria Garate

(Yabanci)
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TUVTURK

Dogus Grubu: %33
TUV SUD: %33
Bridgepoint: %33

Kemal Oren

Erman Yerdelen

Dr. Matthias Johannes Rapp

(Yabancri)

Hiisnii Akhan

Martin James Dunn

(Yabanci)

Viktor Frederik Metz

(Yabancri)

Hakan Barslan

Volkswagen Dogus Finansman A.S.

Dogus Grubu: %49

Volkswagen Financial Ser.: %51

Tijen Akdogan Unver

Christiane Hesse

(Yabancri)

Aclan Acar

Ralf Erich Teichmann

(Yabancri)

Hayrullah Murat Aka

Patrick Ortwin Welter

(Yabanci)

Tijen Akdogan Unver

Nazim Mutlu Giir

TDB Sigorta Brokerlik A.S.

Dogus Grubu: %33
TOV SUD: %33
Bridgepoint: %33

Erman Yerdelen

Mattihias Johannes Rapp

(Yabancri)

Hiisnii Akhan

Martin James Dunn

(Yabancr)

Mahmut Giines Soytiirk

Klemens Bernhard Schmiederer

(Yabancri)

Dogus SK

Dogus Grubu: %50
SK Group: %50

Kayril Karabeyoglu

izi Atado

(Yabancr)

Seh Hoon Park

(Yabancr)

Koray Arikan

Anadolu Grubu’nun Yabancilarla Ortak oldugu Baz Sirketler

Anadolu Efes

Anadolu Grubu: %43
SABMiller Harmony: %24

Robin Michael Goetzsche

Tuncay Ozilhan

Stuart Murray MacFarlane

(Yabancri)

Yilmaz Argiiden

Mehmet Cem Kozlu

Mehmet Hursit Zorlu

Salih Metin Ecevit

Ahmet Boyacioglu

Ahmet Cemal Dérdiincii

Kamil Omer Bozer

Mehmet Mete Basol

Izzet Karaca

Anadolu Isuzu

Anadolu Grubu: %53,57
Isuzu Motors Limited: %16,99
Itochu: %12,25

Yusuf Tugrul Arikan

Tuncay Ozilhan

brahim Yazici

Siileyman Vehbi Yazici

Nilgiin Yazici

Talip Altug Aksoy

Hiilya Elmalioglu

Salih Metin Ecevit

Takuya Kawai

(Yabancr)

Ryutaro Mashiko

(Yabancr)

Yasuyuki Nujima

(Yabancr)

Hiroko Yaguchi

(Yabancr)

Ahmet Cemal Dérdiincii

Kamil Omer Bozer

Mehmet Hursit Zorlu

Coca-Cola icecek A.S.

Anadolu Grubu: %50,3
Coco Cola Company: %20,1

Burak Basarir

Tuncay Ozilhan

Galya Fani Molinas

(Yabancri)

Burak Basarir

Robin Michael Goetzsche

(Yabancr)

Mehmet Hursit Zorlu

Salih Metin Ecevit

Recep Yilmaz Argiiden

Armagan Ozgorkey

Ahmet Cemal Dordiincii

Hamit Sedat Eratalar

Mehmet Mete Basol

izzet Karaca

Migros

Anadolu Grubu: %50
Moonlight Capital: %15,37

Kenan Investments S.A.: %15,13

0. Ozgiir Tort

Tuncay Ozilhan

Nicholas Stathopoulos

(Yabancr)

Mehmet Hursit Zorlu

Salih Metin Ecevit

Can Caka
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Stefano Ferraresi

(Yabanci)

Salim Abdullah Khalfan Al (Yabanci)

Mamari

Omer Ozgiir Tort

Jacob Cornelio Adria Dejonge (Yabancri)

Tayfun Bayazit

Hakki Hasan Yilmaz

izzet Karaca

Adel

Anadolu Grubu: %56,89
Faber-Castell: %15,4

Evrim Hizaler Aydin

Salih Serdar Boliikbasi

Ibrahim Yazici

Tuncay Ozilhan

Siileyman Vehbi Yazici

Sezai Tanriverdi

Nilgiin Yazici

Tiilay Aksoy

Salih Metin Ecevit

Mehmet Hursit Zorlu

Rolf Schifferens

(Yabancr)

Stephan Rosen

(Yabancri)

Kamil Omer Bozer

Hamit Sedat Eratalar

Kaynak: Kamuyu Aydinlatma Platformu; Ilgili firma raporlart ve web

yararlanilarak hazirlanmistir.
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5. SONUC

Bu calismada Tiirkiye’de faaliyette bulunan sirket gruplarinin 1980 sonrasi
kiiresellesme 1ile birlikte yasadiklart degisim incelenmistir. Calismanin ana vurgusu,
kiiresellesmenin sirket gruplarni bir¢cok acgidan etkiledigi ve doniisiim yasamalarina
neden oldugudur. Calismada, sirket gruplarinin faaliyet cesitlendirme stratejilerinde
meydana gelen degisim, yabanci sirketler ile kurulan ortaklik iliskilerinde yasanan
degisim, yurt dis1 faaliyetlerin artmasi ile uluslararasilasma ve yonetim kurullarinda
meydana gelen degisim incelenmistir. Kiiresellesme ile birlikte sirket gruplarinin bu
alanlarda yasadiklar1 degisim ve uyguladiklar stratejilerdeki degisim, nedensellik iligkisi
ierisinde agiklanmaya calisilmustir. Incelenen her konu, bazi bilyiik sirket gruplar1 drnek
olaylar1 ile desteklenmeye c¢alisilmistir. Bu baglamda, sirket gruplarinin faaliyet
yapilarinda meydana gelen degisim Kog¢ Holding ve Is Bankasi ornekleri iizerinden,
yabanci sirketlerle olan ortaklik iliskilerinde meydana gelen degisim Ko¢ Holding,
Sabanci Holding, Anadolu Grubu ve Yildiz Holding tlizerinden, yurt dis1 faaliyetlerinde
meydana gelen degisim Ko¢ Holding, Is Bankasi, Enka Grubu ve Sabanci Holding
tizerinden ve son olarak yonetim kurullarinda meydana gelen degisim ise Ko¢ Holding
ve diger biiyiik sirket gruplarma bagli olan bazi sirket yonetim kurullar1 6rnekleri
lizerinden anlatilmaya calisilmistir. Ortaya cikan sonuglar takip eden agiklamalarda

aktarilmistir.

Oncelikle ilk boliimde ele alman kiiresellesme ile ilgili varilan sonuca
baktigimizda, kiiresellesmenin genel olarak bir siireci ifade ettigi goriilmektedir. Bu
stirecin, 1980’11 yillardan itibaren gelismekte olan iilkelerin de katilmasiyla hiz kazandig1
gorilmistiir. Bu siireg icerisinde iilkeler, ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel gibi bir¢cok
acidan doniisiim yasamis ve bu yasanan doniisiim kiiresellesmenin farkli acilar ve bakis
acilarma gore ayr1 ayri ele alinmasmma neden olmustur. Bunun yani sira Ozellikle
teknolojik gelismeler sayesinde iilkeler arasindaki cografi siurlar ortadan kalkmis ve
kurulan uluslararas: kuruluslar ve yapilan uluslararas1 anlagmalar ile iilkeler arasinda
ekonomik faaliyetleri engelleyici sinirlandirmalar biiyiik oranda ortadan kalkmistir.
Bununla birlikte 1980’11 yillardan itibaren ¢ok sayida iilkenin yapisal doniisiim gegirerek

bu siirece dahil olmasi, iilkeler arasindaki ekonomik faaliyetlerin hizli bir sekilde
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artmasina neden olmustur. Ulkeler bu siiregte, kiiresellesen diinyadan daha ¢ok pay almak
icin ticareti serbestlestirmek ve yabanci yatirimlan {ilkesine ¢ekebilmek icin politika
degisikligine gitmistir. Bu durum, teknoloji alaninda yasanan gelismeler ve diinya
ekonomisinde s6z sahibi olan uluslararast kuruluglar ve gelismis iilkelerin bu yondeki
baskilariyla birlesince, ticaret, liretim ve finansal alanlarda bir uluslararasilasma siireci
yasanmustir. Ayn1 zamanda ulusal ekonomilerin biitiinlesmesi ile kiiresel bir pazar haline
gelmistir. Kiiresel 6l¢ekte yasanan bu gelismeler, bir yandan sermayenin disa agilmasi ve
uluslararas1 ol¢ekte yayilmasinin temel araci olan sirketleri kiiresellesmenin en 6nemli
aktorii haline getirmisken, 6te yandan da artan rekabet ile birlikte siirekliligini saglamak,
biiyliyebilmek ve diger sirketlerle rekabet edebilecek gii¢ ve kapasiteye ulasabilmek i¢in
sirketleri bir takim yapilandirma g¢alismalar1 yapmaya ve yeni stratejiler belirlemeye

zorunlu kilmustir.

Tirkiye’nin kiiresellesme siirecine dahil olmasi ve sirket gruplarinda bazi
degisimlerin yasanmasi ise 1980 yilinda ithal ikameci sanayi politikasinin yerine daha
disa acik liberal politikalarin benimsenmesi ile olmustur. 1970’lerin sonlarina dogru
ekonominin giderek daha kotiiye gitmesi ve stirekli yasanan krizler Tiirkiye’yi yapisal bir
dontisiim yapmak zorunda birakmustir. 1980 yilinda baslayan ve ilerleyen yillarda da
devam eden doniisiim siireci bagka bir ifadeyle liberallesme siireci, Tiirkiye ekonomisinin
diger iilke ekonomileri ile hizl1 bir sekilde biitiinlesmesine neden olmustur. Bu baglamda
ozellikle ticaret Oniindeki engellerin kaldirilmasi, yabanci yatirimlar tesvik etmek
amaciyla atilan adimlar ve devletin serbest piyasa kosulunun bir geregi olarak ekonomi
icindeki etkisini azaltmasi, Tiirkiye’de faaliyette bulunan sirket gruplarinin bir¢ok agidan

etkilemis ve doniisiim yasamasina neden olmustur.

Sirket gruplarinda yasanan en 6énemli doniisiimlerden biri faaliyet ¢esitlendirme
stratejilerinde meydana gelmistir. Calismada, sirket gruplarinin 1980’11 yillardan itibaren
faaliyet alani ile ilgili stratejik degisiminin, odaklanma stratejisine dogru kaydig: ileri
stiriilmiistiir. Calismada ulasilan sonuglar bu tezi destekler niteliktedir. 1980°li yillara
kadar disa kapali1 ekonomik kosullar altinda faaliyet gosteren sirket gruplari, faaliyet alani
tizerinde olusturduklart stratejilerini genel olarak birbirinden iliskisiz ¢cok sayida alanda

faaliyet goOstererek belirlemislerdir. 1980 oOncesinde rekabet ortaminin yeterince
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gelismemis olmasi, devletin yerli sirketleri koruma politikalari, devlet kaynakli
belirsizlikten dolay: is adamlarinda olusan riskten kagma egilimi ve devletin yarattigi
firsatlar1 degerlendirme gibi nedenlerden dolay1 sirket gruplari iligkisiz ¢esitlenme
stratejisi  uygulamiglardir.  Ayrica, Cumhuriyet’in  kurulusunda ekonominin
millilestirilmesine yonelik anlayisin egemen olmasi, Ozellikle erken donem sirket

gruplarinin faaliyet farklilastirmasina gitmesi lizerinde oldukga etkili olmustur.

1980’11 yillardan itibaren sirket gruplarinin faaliyet alanlarini ¢esitlendirmesine
neden olan sebeplerin ortadan kalkmasi sirket gruplarinin yeni stratejiler belirlemesiyle
sonuglanmustir. Ozellikle kiiresellesme ile birlikte disa agilma siirecinde iilkeye birgok
yabanci girketin girmesi, uluslararasi bir rekabet ortaminin dogmasina neden olmustur.
Sirket gruplar1 bdyle bir rekabet ortaminda hem yerli hem de yabanci rakipleriyle ¢cok
sayida alanda karsilagsmak yerine, rekabet giicliniin yiiksek oldugu daha az alana
yogunlasarak odaklanma stratejisi benimsemisleridir. Calismada faaliyet stratejilerinde
meydana gelen degisimi ortaya koymak i¢in analiz edilen Kog¢ Holding ve Is Bankasi’nin

da bu stratejiyi uyguladiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Ornegin Kog¢ Holding, 1980 yilinda dayanikli tiiketim, gida, otomotiv, finans,
madencilik, metal, elektronik, turizm, kimya, ingaat, enerji ve hizmet gibi bir¢ok sektorde
faaliyette bulunuyorken, bu sektorlerin bircogundan tamamiyla ¢ikarak ya da sirket
sayisin1 azaltarak faaliyet alanini oldukca azaltmis ve gilinlimiiz itibariyla dayanikli
tilkketim, otomotiv, finans ve enerji sektorleri olmak tizere dort ana alana odaklanmistir.
Giiclinii baz1 alanlarda yogunlastiran Kog, odaklandigi tiim alanlarda faaliyetlerini
artirmis ve bu alanlarda entegre bir yapi olusturmustur. Mesela dayanikli tiiketim
sektoriinde 1980 yilinda 13 olan sirket sayis1 2016 yili itibariyla 45°e ¢ikmistir. Ayrica
bu alanda, ¢ok sayida uluslararas1 marka ve sirketi satin alarak uluslararasilasmis ve
bir¢ok lilkede de hem fliretim tesisi hem de {irettigi mallarin satisin1 ve pazarlamasini
yapacak ofisler ve sirketler agarak global operasyon agini genisleterek dayanikli tiiketim
sektorliinde entegre bir yapit olusturmustur. Benzer durumlar Kog¢ holdingin diger
odaklandig: sektorler i¢in de gecerlidir. Odaklandig: sektorlerde kisa siire i¢cinde biiyiik
gelismeler kaydetmesi, odaklanma stratejisi benimsemesi ile bir¢ok sektorde faaliyette

bulunmak yerine birka¢ ana sektérde yogunlagsmanin bir sonucudur.
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Benzer sonuglar Is Bankasi icin de gegerlidir. Ozellikle kuruldugu yillarda devlet
tarafindan saglanan imtiyazlar ile birbirinden iliskisiz ¢ok sayida alanda faaliyette
bulunan Banka, 1980 yilina gelindiginde finans, cam, kimya, metaliirji, metal imalat,
makine, otomotiv, lastik, gida, ¢imento, iplik, dokuma, plastik, seramik, deri isleme,
turizm ve ticaret gibi bir¢ok alanda faaliyette bulunmaktaydi. Ancak 1980°1i yillardan
itibaren artan rekabet sonucu bu alanlarin birgogundan ¢ikilmis ve bazi alanlardaki sirket
sayis1 da olduke¢a azaltilmistir. Banka, odaklanma stratejisi kapsaminda ise giiniimiizde
finans ve cam olmak iizere sadece iki alana yogunlasmistir. Tipki Ko¢ Holding gibi Is
Bankas1 da odaklandigi alanlarda hem uluslarasilasmis hem de sirket sayisini énemli

Olcilide artirmustir.

Sektorde yaganan degisim ve yogunluk derecesi gormezden gelinerek ve sadece
faaliyet gosterilen sektdr sayisi baz alinarak yapilan analizler, sirketlerin faaliyet
cesitliligi stratejisinin yanlis yorumlanmasina neden olmaktadir. Ornegin; Kog Holding
odaklandig1 dort ana sektoriin disinda baska sektorlerde de faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Ancak ge¢mise oranla bu sektorlerdeki sirket sayisinda bir azalma s6z konusudur.
Ornegin Kog Grubu’nun 2005 yilinda gida sektdriinde faaliyet gdsteren 16 sirketi varken,
giinlimiizde bu say1 ikiye diismiistiir. 2000’li yillarin ortasindan itibaren odaklanma
stratejisi kapsaminda bu sektordeki Migros, Tansas, Ramstore ve Sok gibi birgok sirket
elden cikarilmistir. Benzer bir &rnek Is Bankasi’nin metal sektdriinde 1980 yilinda

faaliyet gosteren sirket sayisi 11 iken, bu say1 bugiin 1’e diigmdistiir.

Calismada sirket gruplari ile ilgili ulasilan diger bir sonug ise sirket gruplarinin
yabanc sirketlerle kurdugu ortaklik sayisinda 1980’°den itibaren artisin yasanmasidir.
1980 oncesi oldukca sinirli olan yabancilarla ortaklik, 1980’den sonra kiiresellesmenin
hiz kazanmasi ile birlikte uluslararas1 piyasalara entegre olmak ve daha fazla yabanci
sermaye cekebilmek i¢in uygulanan politikalar sonucu hizla artmistir. Bu politikalar ile
1980°den sonra iilkeye bir¢ok ¢ok uluslu dev sirket girmistir. Bu ¢ok uluslu sirketler ise
genellikle kendi baslarina hareket etmek yerine, kendi sektorlerinde faaliyette bulunan
tilkenin biiyiik, gelismis ve rekabet giicli yiiksek sirketleriyle ortaklik kurmay: tercih
etmislerdir. Bu sonug, ornek olarak aliman Ko¢ Holding, Sabanci Holding, Anadolu

Grubu ve Yildiz Holding gibi biiyiik sirket gruplar i¢in yapilan analizlerde de ortaya
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¢ikmigtir. Anadolu Grubu’nun 1980 yilinda yabancilarla ortakligr bulunmazken, 2016
yilinda ortaklik sayis1 10’ ulasmistir. Benzer sekilde yabancilarla 1990’11 yillarda ilk
ortakligini kuran Y1ldiz Grubu’nun, 2016 yili itibartyla yabanci ortak sayis1 9’a ¢ikmistir.
1980 yilinda hi¢ yabanci ortagi bulunmayan Sabanci’nin ise 2000’lere gelindiginde
yabanci ortak sayist 16’ya ¢ikmistir. Ancak Sabanci Grubu da 2000’11 yillardan itibaren
rekabet giicii yiiksek olan ana is kollarina odaklanma stratejisini benimsemis ve bu strateji
dogrultusunda yabancilarla ortak oldugu bazi alanlar1 elden ¢ikarmistir. Bu nedenle de
2000’den sonra diismeye baglayan yabanci ortak sayis1 2016’da 8’e diigmiistiir. Sabanci
gibi Ko¢’un da yabancilarla ortaklik sayisi 2000’lere kadar artmis, sonrasinda da benzer

nedenlerden dolay1 diigmiistiir.

Yabanci sirketler ile kurulan ortakliklarin sirket gruplarina bir¢cok agidan katki
yapmistir. Bu baglamda yabanci bir sirketle kurulan ortaklik sirket gruplari i¢in hem bilgi
ve teknoloji transferine imkan tanimis hem de disar1 agilma ve uluslararasilasmanin
yolunu a¢mistir. Ornegin Anadolu Grubu ve Coca-Cola Company arasinda kurulan
ortaklik sonucu Anadolu Grubu sadece Tiirkiye’de degil ayni zaman da Pakistan,
Kazakistan, Azerbaycan, Kirgizistan, Tiirkmenistan, Urdiin, Irak, Suriye ve Tacikistan’da
bircok fabrika ve satis sirketi kurarak tiim Coca-Cola markali iirlinlerin iiretim, satis ve

dagitiminmi gerceklestirmektedir.

(Calismada varilan bir diger sonug ise kiiresellesme ile birlikte sirket gruplarinin
yurt dis1 faaliyetlerinde yasanan artistir. Tiirk sirket gruplari tarafindan 1980 dncesi yurt
disinda acilan sirket sayis1 oldukca az iken, 1980 sonras1 bir yandan devletin sirketlerin
yurt disina yaptiklari yatirimlara daha liberal bakmasi, bir yandan da iilkeye giren yabanci
sirketler nedeniyle sirket gruplarinin bazi alanlarda ulusal pazar payin1 kaybetmesi, yurt
dis1 yatirnmlarin artmasini saglamaigtir. Ayrica 1980’11 yillarin baginda devletin 6zellikle
yurt dis1 ticaret sirketlerine ihracati artirmak ve iilkeye doviz girisi saglamak amaciyla
sagladig1 destekler, ¢ok sayida sirket grubunun ilk kez bu alana yonelmesine ve
faaliyetlerini artirmasina neden olmustur. Ilerleyen yillarda sirket gruplarnin yurt
disindaki sirket sayisi artmis ancak, asil artis 2000°’li yillardan sonra olmustur. Bu

donemde Kog, Sabanci, Sisecam gibi biiyiik sirket gruplari, Tiirkiye’deki liretim ve satis
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agmin bir kismini satin aldig1 ya da yeni actig1 tiretim tesisleri ve satis sirketleri tizerinden

yurt disina tagimaistir.

Kiiresellesmenin sirket gruplari iizerindeki etkisini inceledigimiz bir diger alan
ise yonetim kurullaridir. Ulkemizde genel olarak bir ailenin hakimiyeti ve kontrolii
altinda olan sirket gruplari, sirkete sahip olan aile tarafindan ydnetilmektedir. incelenen
baz1 biiyiik sirket gruplarinin yonetim kurullarinda 1980 yilindan sonra aile etkisinin
azalmadig tespit edilmistir. Ancak yonetim kurullarinda bulunan aile fertleri, artik 1yi
iniversitelerin isletme ve ekonomi gibi alanlarinda aldiklar1 egitim ile kendilerini
yetistirmekte ve aldiklar1 egitim sonrasi sirkette daha alt kademeden baslayarak
edindikleri tecriibe ile profesyonel yonetici olarak calismaya baslamaktadirlar. Son
yillarda yonetim kurullarinda goézlemlenen en 6nemli degisimlerden biri, yabanci
yOneticilerin sayisinda meydana gelen artistir. Bu durum sadece sirket gruplarinin gatisi
olan holding yonetim kurullarinda degil ayn1 zamanda holdinglere bagh sirketlerde de
gdzlenmektedir. Ozellikle son yillarda artan yabancilarla ortaklik iligkisinin yabanci iiye

sayisindaki artista ¢ok biiyiik katkis1 vardir.

Ozetle, 1980’1li yillarda tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de bir déniisiim
yasanmasina neden olan kiiresellesme, 6zellikle ekonominin en 6nemli aktorlerinden olan
sirket gruplarini bir¢ok agidan etkilemistir. Calismada dort agidan ele alinan bu etkiler,
bazi biiyiik sirket gruplar1 6rnekleri lizerinden detaylandirilarak anlatilmaya galigilmistir.
Analiz edilen tiim agilardan kiiresellesmenin etkisiyle sirket gruplarinin 1980°li yillardan

itibaren bir degisim ve doniisiim yasadig1 sonucuna varilmistir.
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EKLER

Ek 1: Ko¢ Holding’in Yabanci Ortaklan

Faaliyet alam Sirket adi Yabanci ortak Yili
Elektrik General Elektrik General Electric 1948-2000
Makine ve Teg. Tic. | Simko Simens 1958-2001
Otomotiv Tiirk Pirelli Pirelli 1959-2001
Enerji Aygaz Liquid Petroleum Gas Dev. | 1961-
Ev Egyasi Gaz Aletleri A.S Mobil 1962-2001
Otomotiv Tofas Fiat Auto S.P.A 1968-
Turizm Tiitas DEG 1969-2004
Otomotiv Mako Magneti Marelli 1970-2005
Turizm Altimyunus I.LF.U 1974-1990'lar
Insaat Etmas Simens 1977-1989
Otomotiv Ford Otosan Ford Motor Co. 1983-
Gida Tat Gida Kagome, Sumitomo 1983-
Gida Besan Besin CPS Int. 1983-1995
Finans Ko¢ Amerikan Bank American Express 1986-1992
Otomotiv Goodyear Goodyear 1986-2002
Enerji Birlesik Oksijen British Oxygen Company 1987-2004
Tekstil Bozkurt Mensucat DMC 1988-1992
Finans Allianz ~ Emek.(Eski ~ Sark | Allianz 1988-
Sigorta)
Finans Allianz Emek. (Eski Sark | Tokio Marine 1988-
Sigorta)
Otomotiv Otoyol Iveco SpA 1989-2008
Kibrit Kav Ambalaj uc 1996-1999
Motosiklet Beldeyama Yamaha 1997-2009
Otomotiv Tiirk Traktor CASE New Holland 1993-
Klima Argelik - LG LG Electronics 1999-
Parekende Kogtas Kingfisher Plc 2000-
Finans Kog Finansal Hizmetler UniCredit S.p.A 2002-
Ticaret Ths Denizcilik O.W. Bunker & Trading 2002-2009
Enerji Kog-Statoil Gaz Statoil 2004-2008
Madeni Yag Ticareti | Opet Fuchs Fuchs Petrolub AG 2011-
Enerji Eltek AES Corporation 2011-2014

Kaynak: KAP, Oztiirk, 2011; Sonmez, 1992; Kog Holding Yillik Faaliyet Raporlari (1982-2016) ve diger
ilgili firma raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmstir.
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Ek 2: Sabanci Holding’in Yabanci Ortaklari

Faaliyet Alani | Sirket adi Yabanci ortak Yih

Gida Susa Shell 1982-1997
Bankacilik Bnp-Ak-Dresdner Bank BNP ve Dresdner Bank 1985-2004
Finans Cigna-Sa Cigna 1987-1996
Tekstil Dusa Du Pont 1987-2005
Metal Beksa Bekaert 1987-2008
Lastik Uretimi | Brisa Bridgestone 1988-
Sigara imalati | Philsa Philips Morris 1991-
Bilgi-islem Bimsa IBM 1992-2004
Gida Marsa Kraft 1993-2008
Otomotiv Toyotasa Toyota 1994-2009
Elektrik Yazakisa Yazaki 1995-2000
Gida CarrefourSA Carrefour 1996-
Cimento Akgansa Heidelberg Cement 1996-
Gida Danonesa Danone 1997-2003
Kagit Olmuksa International Paper 1998-2013
Tekstil Giysa Arcadia Co. 1999-2002
Gida Diasa Dia 2000-2013
Bankacilik Akbank Citigroup 2006-2015
Enerji Enerjisa Verbund 2007-2013
Finans AvivaSA Aviva plc 2007
Sigorta Aksigorta Ageas 2011-
Enerji Enerjisa E.ON 2013-
Otomotiv Temsa Is Makinalari Marubeni Corporation 2014-

Kaynak: KAP; Oztiirk, 2011; Sabanci Yillik Faaliyet Raporlari (2006-2016) ve diger ilgili firma

raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmustir.
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Ek 3: Anadolu Grubu’nun Yabanci Ortaklar:

Faaliyet alam Sirket ad1 Yabanci ortak Yih

Otomotiv Anadolu Isuzu Isuzu Motors Limited 1984-
Otomotiv Anadolu Isuzu Itochu 1984-
Kalem Adel Kalemcilik Faber-Castell 1995-
Otomotiv Anadolu Honda Honda 1995-

. 2002

Mesrubat Coca-Cola Igecek | Coco Cola Company 1996-
Gida Ana Gida Seef Foods 2008-
Tarim Anadolu Etap Cutrale Grubu 2009-
Bira Anadolu Efes Sabmiller Harmony 2012-
Finans Alternatif Bank Commercial Bank Of Qatar | 2013-
Gida ve Par. Migros Moonlight Capital 2015-
Gida ve Par. Migros Kenan Investments S.A. 2016-

Kaynak: KAP; Oztiirk, 2011; ilgili firma raporlar1 ve web sayfalarindan yararlanilarak

hazirlanmustir.
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Ek 4: Yildiz Holding’in Yabanci Ortaklar:

Sirket ad1 Yabanci ortak Yih

PNS Pendik Nisasta Cerestar Group 1993-2002
PNS Pendik Nisasta Cargill 2002-
Ulker United European Bank 2000'ler-2013
Hero Gida Hero AG 2003-1014
Kellogg Med Kellogg 2005-
Tire Kutsan Mondi Packaging 2007-2009
Bizim Toptan Strategic Investment Fund 2007-2011
Bizim Toptan Golden Horn Investments B.V 2008-2011
Tiirkiye Finans The National Commercial Bank (NCB) 2008-
Continental Confectionery Company Gumlink 2009-
Milford-Yildiz Gida Laurens Spethmann Holding 2010-2014
Yildiz Granini Eckes-Granini Group 2010-2015
Yildiz McCormick McCormick 2010-
SCA Yildiz Kagit Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) 2011-
Ulker Golf Ice Cream Investment BV 2011-
Nissin Yildiz Gida Nissin Foods Holdings 2012-
Unmas Unlu Mamiilleri(UNO) Vedanta Equity 2013-

Kaynak: KAP; ilgili firma raporlar1 ve web sayfalarindan yararlanilarak hazirlanmistir.
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Ek 5: Ko¢ Holding’in Yurt Dis1 Faaliyetleri

Ulke Sektor Sirket Adi 1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2016
italya Ticaret Kofisa Trading X X X X X X
ABD Ticaret Ramerica International X X X X
Almanya Ticaret Beko Deutschland Interbriicke X X X X X X
Almanya Ticaret Temel Gida GmbH X X X
Almanya Ticaret Ram Deutschland X
isvigre Finans Inex Investment Extension Co X
Ingiltere Ticaret Beko Plc X X X X X
Hong Kong Ticaret Ram & Kofisa Pacific Ltd. X X X
Azerbaycan Hizmet Set Auto X X X X
Azerbaycan Finans Yap1 Kredi Azerbaycan (eski Kogbank) X X X X
Polonya Ticaret Beko Polska SA X X X X
Azerbaycan Ticaret Ramstore Bakii X X
Hollanda Finans Kogbank Nederland X X
Kazakistan Ticaret Ramstore Kazakistan X X
Ozbekistan Otomotiv Samkog Auto X X
Almanya Ticaret Grundig Intermedia GmbH X X X
Almanya Finans Raupach Wollert GmbH X X X
Avusturya Ticaret Elektra Bregenz AG X X X
Cek Cum. Ticaret Beko SA Czech Republic X X X
Cin Ticaret Archin Ltd. X X X
Fransa Ticaret Beko France SA X X X
Hollanda Ticaret Opet Trade BV X X X
Hollanda Finans Grundig Multimedia BV X X X
Hollanda Finans Yap1 Kredi Bank Nederland NV X X X
Hollanda Finans Yap1 Kredi Holding BV X X X
Hollanda Finans Stiching Custody Services YKB X X X
ingiltere Ticaret Opet International Ltd X X X
Ispanya Ticaret Beko Elektronics Espana SL X X X
isvec Ticaret Grundig Sweden AB X X X
Isvigre Ticaret Grundig (Schweiz) AG X X X
Isvigre Finans Banque De Com. et de Placm. X X X
Norveg Ticaret Grundig Norge AS X X X
Portekiz Ticaret Grundig Portuguesa, Lda X X X
Romanya Dayanikli SC Arctic SA X X X
tiiketim
Rusya Finans Yap1 Kredi Bank Moscow X X X
Rusya Dayanikl Beko Llc X X X
tiiketim
Almanya Dayanikl Blomberg Werke X X
tiiketim
Almanya Ticaret Blomberg Vertrieb X X
Danimarka Ticaret Grundig Danmark A/S X X
Finlandiya Ticaret Grundig OY X X
Hollanda Finans Bekodutch BV X X
irlanda Ticaret Opet Trade Ireland Ltd X X
italya Ticaret Grundig Italiana SpA X X
Macaristan Ticaret Grundig Magyarorszag Kft X X
Macaristan Ticaret Beko SA Hungary X X
Polonya Ticaret Grundig Polska Sp. Zoo X X
Romanya Hizmet ArcticPro SRL X X
Almanya Finans Yapi Kredi Bank AG X
Bulgaristan Ticaret Opet Aygaz Bulgaria Ead X
Bulgaristan Ticaret Ramstore Sofya X
Cin Ticaret Tianjin Demrad Int. Trading Co.Ltd X
Cin Metal Chung Mei Industries Ltd JV X
Cin Metal Dongguan Dei Chung X
Hollanda Ticaret Opet Aygaz BV X
Hollanda Ticaret Grundig Benelux BV X
ingiltere Ticaret Fusion Digital X
Ingiltere Ticaret DD Heating Ltd X
ispanya Ticaret Grundig Espana SA X
Makedonya Ticaret Ramstore Mall X
Avusturya Ticaret Grundig Intermedia Ges.mbH X X
Azerbaycan Finans Yapi Kredi Invest LLC X X
Cek Cum. Ticaret Beko Cesko SRO X X
Cin Dayanikl Beko China X X
tiiketim
Cin Ticaret Beko Shanghai Trading Co X X
Hollanda Hizmet Ardutch B.V X X
italya Ticaret Beko Italy SRL X X
Singapur Ticaret Opet Trade Pte. Ltd. X X
Slovakya Ticaret Beko Slovakia SRO X X
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Cek Cum. Ticaret Grundig Ceska X
Macaristan Ticaret Beko Magyarorszag KFT X
Slovakya Ticaret Grundig Slovakia sro X
Avustralya Ticaret Beko Australia X
Britanya Virjin | Finans Pan Asia X
Adalar1
Fransa Ticaret Otokar Europe SAS X
Giiney Afrika Cum. Dayanikl Defy Appliances X
tikketim
Hong Kong Ticaret Beko Hong Kong Ltd. X
Sirbistan Ticaret Beko Balkans X
ABD Ticaret Beko US INC X
Svaziland Ticaret Defy Swaziland X
Tayland Ticaret Beko Thai Co.Ltd X
Tayvan Ticaret Ardutch B.V. Taiwan X
Ukrayna Ticaret Beko Ukraine LLC X
Vietnam Ticaret Vietbeko X
Portekiz Hizmet Computer Vision Interaction S.A X
Pakistan Dayanikli Dawlance ( Private) Ltd. X
tiiketim
Pakistan Dayanikl United Refrigeration X
tiiketim
Pakistan Ticaret Dawlance Electronics Ltd. X
Ispanya Ticaret Beko Espana X
Malezya Ticaret Beko Malaysia X
Malta Finans Yap1 Kredi Malta X
Misir Ticaret Beko Egypt X
Namibya Ticaret Defy Namibia X
Botsvana Ticaret Defy Botswana X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Sénmez, 1992; Kog Holding Yillik Faaliyet Raporlar (1982-2016) ve diger ilgili
firma raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmstir.
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Ek 6: Is Bankasi’min Yurt Dis1 Faaliyetleri

Ulke Sektor Aciklama 1980 1985 | 1990 1995 | 2000 | 2005 | 2012 2016
Kibris Kalkinma Kibris Kalkinma Bankasi Ltd. X X

bankacilig
Kibris Finansman Sirketi Evkaf Finansman ve Inkisaf Ltd. X X
Kibris Sarap imalat1 Tiirk Alkollii igki ve Sarap End. (Kibris) X X X X X X
Almanya Ticaret Caminter Sisecam Int. mBH X X X
Cin Ticaret Sisecam China Ltd X X X X
Azerbaycan Finans Giinay Anadolu Sigorta JV X X X
Awvusturya Finans Solvay Sisecam Holding AG X X X X
Giircistan Cam JSC Mina X X X X
Bulgaristan Ticaret Sisecam Bulgaria EOOD X X X X
Misir Madencilik Camis Egypt Mining Ltd. Co. X X X X
Almanya Ticaret Pasabahge Glas GmbH X X X X
Bulgaristan Ticaret Sisecam Bulgaria EOOD X X X X
Bulgaristan Kimya Solvay Sodi AD X X X
Almanya Ticaret Schott Pasabahge GmbH X X
Irlanda Finans Is Dublin Financial Services Plc X X
ispanya Kimya Cromital Spa X X X
Hollanda Finans Anadolu Cam Investment BV X X X
Hollanda Finans Balsand BV X X X
Liiksemburg Finans Sudel Inv. X X X
Ingiltere Finans Maxis Investment Ltd X X X
Hollanda Finans Pagsabahge Investment BV X X X
Rusya Cam 0Oo0 Ruscam X X X
Rusya Cam Oo0 Posuda X X X
Bulgaristan Cam Trakya Glass Bulgaria EAD X X X
Cin Ticaret Sisecam Shanghai X X X
ABD Ticaret Pasabahge USA X X
Hollanda Finans Trakya Cam Investment BV X X
Bagkurdistan Cam 000 Ruscam-UFA X X
Rusya Cam 0Oao Ruscam Pokrovsky X X
Rusya, Bulgaristan | Ticaret Pasabahge Magazalar1 BV X X
Rusya Madencilik Oao FormMat X X
Rusya Madencilik Ooo Balkum X X
Rusya Finans JSC isbank X X
Hollanda Finans AC Glass Invest B.V. X X
Dubai Finans Is Investments Gulf Ltd. X X
Hollanda Finans Trakya Investment BV X X
Hollanda Finans Trakya Autoglass Holding B.V X X
Hollanda Finans TRSG Glass Holding B.V. X X
Rusya Cam Automotive Glass Alliance Rus AO X X
Romanya Cam Glasscorp S.A. X X
Ukrayna Cam CJSC Brewery Pivdenna X X
Rusya Cam Trakya Glass Rus AO X X
Rusya Cam 00O Ruscam Glass Packaging Holding X X
Rusya Cam 00O Energosystems X X
Rusya Cam 00O Ruscam Glass X X
Ukrayna Cam Merefa Glass Company Ltd X X
Misir Cam Saint Gobain Glass Egypt S.A.E. X X
ispanya Ticaret Pagabahge Spain SL X X
Bosna Hersek Kimya Sisecam Soda Lukavac doo X X
Bosna Hersek Madencilik Rudnika Krecnjaka Vijenac D.0.O. Lukavac X X
Rusya Cam Automotive Glass Alliance Rus AO X X
Bulgaristan Nakliye Trakya Glass Logistics X
Rusya Cam Trakya Glass Kuban OO0 X
ABD Cam Arc Pasabahge Food Service LLC X
Hollanda Gayrimenkul Nest in Globe (NIG) B.V X
Rusya Madencilik Camis Rus ZAO X
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Almanya Finans Richard Fritz Holding GmbH X
Rusya Finans 000 Ruscam Management Company X
Hollanda Finans Sisecam Chem Investment B.V. X
Hollanda Finans Sisecam Flat Glass Holding B.V. X
Giircistan Finans JSC Ishank Georgia X
Hindistan Cam HNG Float Glass Limited X
italya Cam Sisecam Flat Glass italy S.R.L X
Bulgaristan Cam Sisecam Automotive Bulgaria EAD X
Slovakya Cam Richard Fritz Spol S.R.O X
Almanya Cam Richard Fritz Prototype+Spare Parts GmbH X
Macaristan Cam Richard Fritz Kft X
Bulgaristan Cam Pagabahge Bulgaria EAD X
Rusya Ticaret Automotive Glass Alliance Rus Trading OO0 X
Rusya Ticaret Trakya Glass Rus Trading OO0 X
Hollanda Ticaret SC Glass Trading B.V X
italya Ticaret Pasabahge Srl X
Cin Ticaret Pagsabahge (Shangai) Trading Co. Ltd. X

Kaynak: Kocabasoglu, 2001; Oztiirk, 2011; Is Bankas1 Yillik (2000-2015) Faaliyet Raporlar ve

diger ilgili firma raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmstir.
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Ek 7: Enka Grubu’nun Yurt Dis1 Faaliyetleri

Ulke Sektor Sirket Ad1 1980 1985 | 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2016
S. Arabistan | ingaat Enka Arabia X X X X X X

S. Arabistan | ingaat Cimtas Arabia X

S. Arabistan | ingaat Sipco Saudi Ind. for Pipes X

S. Arabistan | ingaat Kasktash Arabia Ltd X X X X X X X
Isvigre Yatirim girketi | Enka Holding Investment SA X X X X X X X
Almanya Ticaret Entrade GmbH X X X X X X X
isveg Ticaret Entrade AB X X

Ingiltere Ticaret Entrade Fruits X X

ABD Ticaret Entrade International X X

Ingiltere Ticaret Entrade Ltd X X

Rusya Emlak MosEnka X X X X X
Rusya Cimento Enmar LLC X X X X X
Rusya Emlak MKH Moskva Krosnye Holmy X X X X X
Kazakistan Ingaat Senimdi Kurylys X X X X
Rusya Plastik Enmar Closed Joint Stock Co. X X X

Ingiltere Ticaret Enmar Trading Ltd X X

Almanya Ticaret Kelebek Mébel GmbH | X

Hollanda Enerji Enka Adapazar1 Power Investment B.V. X

Hollanda Enerji Enka Gebze Power Investment B.V. X

Hollanda Enerji Enka Izmir Power Investment B.V X

Hollanda Ticaret Enwin Window Systems X X
Romanya Ticaret Pimapen Logistic Center X X

Rusya Plastik Enwin Rus Ltd X X
Hollanda Yatirim girketi | Enka Const. BV X X
Hollanda Yatirim sirketi | Enka Holding BV X X X
Hollanda Ingaat Cimtas Mech. Contract. BV X X X
Hollanda Enerji Enka Power Investment B.V. X X X
Rusya Turizm Swissotel X X X
Hollanda Yatirim girketi | Enka Const. and Dev. BV X X X
Cin ingaat Cimtas (Ningbo) Steel Processing Co. X X X
Isvigre Yatirim sirketi | Rumos SA X

Isvicre Yatirim girketi | MCC Investment SA X
Hollanda Emlak Edco Investment BV X X
Ukrayna Insaat Enka LLC X X
Hollanda Yatirim sirketi | Enru Development BV X X
ingiltere Yatirim girketi | Retmos Inv. Ltd. X X
Hollanda Yatirim girketi | Enmar Construction B.V. X X
Hollanda Yatirim girketi | Capital City Inv. BV X X
Hollanda Yatirim girketi | City Center Inv. BV X X
Umman ingaat Enka & Co LLC X X
Hollanda Yatirim girketi | Far East Development B.V. X X
S. Arabistan | ingaat Cimtas Buildings Systems Ltd. X X
Hollanda Yatirim girketi | Middle East Construction B.V X
Rusya Ticaret Enka TC LLC X
Rusya Ticaret Emos LLC X
Hollanda Ticaret Cmos B.V. X
Rusya Ingaat 000 Victoria X
Hollanda Insaat Enkamos Region B.V. X
Rusya ingaat 000 Burkas X
Hollanda Yatirim girketi | Cimtas Investment B.V. X
Rusya Gayrimenkul 000 R-Avtam X
Hollanda ingaat Poyraz Shipping B.V X
Hollanda Yatirim girketi | Esta Construction B.V. X
ingiltere ingaat Enka UK Contruction Ltd X
Hollanda Insaat Rulen B.V X

Kaynak: ENKA insaat ve Sanayi A.S. Yillik Faaliyet Raporlari (2004-2016) ve diger ilgili firma
raporlar1 ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmstir.
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Ek 8: Sabanci Holding’in Yurt Dis1 Faaliyetleri

Ulke Sektor Sirket Ad1 1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2016
ABD Ticaret Exsa Americas(eski Holsa) X X X X X X X
Almanya Ticaret Exsa Handels GmbH X X X X
Ingiltere Finans AK International Bank X X X X X
Ingiltere Ticaret Universal Trading X X X X X
ingiltere Ticaret Exsa UK X X X X X X
Isvigre Tekstil Hefti Weaving X X X
Misir Tekstil Nile Kordsa X X X X X
ingiltere Finans Sabanci Bank Guernsey Ltd. X X X
Almanya Ticaret Yiinsa Germany Gmbh (eski Exsa X X X

Deutschland GmbH)
Ispanya Ticaret Exsa Spain X X X
Italya Ticaret Exsa ltalia X X X
ingiltere Tekstil Exsa UK Garforth Tekstil Fabrikasi X X
Brezilya Tekstil Kordsa Brasil X X X X
Almanya Tekstil Interkordsa GmbH X X X X
Almanya Ticaret Cement Sales North GmbH X X X X
ABD Tekstil Kordsa in¢ X X X X
Avrjantin Tekstil Kordsa Argentina X X X
Almanya Ticaret Interkordsa GbRmh X X X
Hollanda Finans Advansa BV X X X
Hollanda Finans Akbank NV X X X
Almanya Tekstil Advansa GmbH X X X
Hollanda Finans Sab. Ind. Nylon Yarn & Tire Cord Fab. X X X
Ingiltere Finans Europlus Investment Holdings Ltd X X
Hollanda Finans Kordsa BV X X
Ingiltere Tekstil Kordsa UK X X
ingiltere Tekstil Advansa UK X X
fran Tekstil Kian Kordsa X X
Hollanda Finans Advansa Holdings BV X X
italya Ticaret Yiinsa Italia SRL X X X
Belgika Ticaret Temsa Europe NV X X X
KKTC Ticaret Cimsa Cement Free X X X
Almanya Ticaret Kordsa GmbH X X
Hollanda Finans Ak Global Funding BV X X
Ispanya Tekstil Advansa Iberica SL X
Fransa Ticaret Advansa SARL X
Endonezya Tekstil PT Indo Kordsa Thk X X
Tayland Tekstil Thai Branta Mulia X X
Endonezya Tekstil PT Indo Kordsa Polyester X X
Mauritius Ticaret Kordsa Mauritius X X
Misir Otomotiv | Temsa Egypt X X
Almanya Finans Akbank AG X X
Romanya Ticaret S.C. Primex S.A X X
Ingiltere Ticaret Yiinsa UK Ltd X X
Almanya Ticaret Yiinsa Germany Gmbh X X
ABD Ticaret Yiinsa Americas Inc. X X
Ispanya Ticaret Cimsa Cementos Espana X X
Rusya Ticaret 000 Cimsa Rus CTK X X
Romanya Ticaret Cimsarom Marketing X X
italya Ticaret Cimsa Adriatico Sr X X
Ingiliz Virgin Adalar1 | Finans Regent Place Limited X X
Dubai Finans Akbank (Dubai) Limited X X
Cin Tekstil Kordsa Qingdao Nylon Enterprise Ltd. X
Ispanya Ticaret Dusa Spain International SL X
Hollanda Finans Acordis International BV X

Kaynak: Oztiirk, 2011; Sonmez, 1992; Sabanc1 Yillik Faaliyet Raporlar1 (2006-2016) ve diger

ilgili firma raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmigtir
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