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Ozet

Bu calismada, Turkiye’de 1980’li yillardan itibaren ekonomik
alanda yasanan serbestlesmenin isletme gruplarinin (iG) faali-
yet stratejileri Uzerindeki etkisi, TUrkiye’nin en blyUk sermaye
gruplari arasinda yer alan Koc¢ Grubu ve is Bankasi drnekleri
Uzerinden incelenmistir. Temel olarak faaliyet raporlarindan
yararlanilarak, séz konusu iG’larina bagl sirketlerin hangi sek-
térlerde faaliyet gosterdikleri ve her bir sektdrdeki sirket sa-
yisinin zaman icinde nasil degistigi arastiriimistir. Calismanin
sonugclari, 1980 éncesi uygulanan ithal ikameci politikalarin
incelenen iG’ni faaliyet alanlarini cesitlendirmeye tesvik et-
tigini gdstermektedir. 1980 sonrasi benimsenen disa ac¢ilma
politikalariyla devletin ekonomiye muidahalesinin azalmasi ve
rekabetin artmasiyla IG cesitleme politikalarini degistirmisler
ve 1990l yillardan itibaren, faaliyet cesitliliklerini azaltip, be-
lirli sektorlerde odaklanma stratejisini benimsemislerdir. Buna
gore, incelenen iG’ndan Koc 4 (finans, otomotiv, enerji ve be-
yaz esya), Is Bankasi 2 (finans ve cam) sektére odaklanmistir.
Bu iki grubun bazi diger sektorlerde faaliyetleri devam ediyor
olsa da bu faaliyetler ya odaklanilan sektorlerle iliskilidir ya
da toplam faaliyetler icindeki payi ihmal edilecek dlzeydedir.

Anahtar kelimeler: isletme Gruplari, Odaklanma, Cesitlenme,
Kog¢ Grubu, Is Bankasi, Turkiye

Abstract

This study examines the impact of economic liberalization
policies, which have been adopted since the 1980s in Turkey,
on diversification policies of Turkish business groups (BG).
In this regard, we investigated the variation in number of
firms affiliated to two major BG of Turkey, namely Koc and
Isbank, in an industry, over the last four decades, by using
their company reports. Results of the study indicate that pre-
1980 import substitution policies promoted diversification in
BG. Increased competition through market oriented policies
adopted after 1980 forced BG to shift their strategy from di-
versification to focusing, and starting from 1990s they ceased
their operations in some sectors while focusing on the others.
Accordingly, we found that Koc¢ group has focused on four
(finance, automotive, energy and white goods) and is Ban-
kasl on two (finance and glass) sectors. Although operations
of these two BG in other sectors continue to exist, they are
related to focused sectors or have negligible share in overall
operations.

Keywords: Business groups, Focusing, Diversifications, Kog
Group, Is Bank, Turkey

'Bu calisma 2018 yilinda tamamlanan “Kiresellesmenin Turkiye’deki
Sirket Gruplari Uzerindeki Etkileri” baslkh yiiksek lisans tezinden tu-
retilmistir. Zaman ve emek harcayarak ¢alismanin kalitesinin artmasina
yardimcli olan sayin hakemlere degerli katkilarindan dolayi tesekkdrle-

rimizi sunariz.
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Resmi mulkiyet (sermaye) ya da gayri resmi sosyal (aile) baglar ile birbirine bag-
lanan, birden fazla (genellikle iliskisiz) sektdrde faaliyet gdsteren, yasal olarak ba-
dimsiz sirketlerden olusan isletme Gruplari (IG) &zellikle gelismekte olan tlkelerde
ekonominin basat aktorlerinden biridirler (Khanna ve Yafeh, 2007). Bu nedenle,
basta isletme ve iktisat olmak Uzere sosyal bilimlerin tim disiplinlerinde hem iG’nin
yapilari hem de iG’nin ait olduklari tlkenin ekonomisine yaptiklari katkilara iliskin
genis bir literatlr olusmustur.®

20. ylzyilin son ceyredinden itibaren iG literattiriine yén veren temel kavramlardan
biri kiiresellesmedir. Uretim faktdrlerinin, enformasyonun Ulkeler arasinda daha hizli
ve kolay dolasimi olarak tanimlanabilecek olan klresellesme, bir yandan gelismekte
olan ulkelerdeki IG’nin gelismis Ulkelerin piyasalarina, teknolojilerine ulasimini kolay-
lastirirken, diger taraftan onlari yogun bir rekabet ile karsi karsiya birakmistir. Gelis-
mekte olan Ulkelerde uygulanan ithal ikameci politikalarin yerini daha piyasa yanlisi
politikalar almis, dis ticaret 6nlindeki engeller ve fiyat kontrolleri, devletin piyasalara
dogrudan ya da dolayli olarak yaptigi midahaleler dnemli él¢tde azaltilmistir. Eko-
nomilerin kurumsal yapisinda (oyunun kurallarinda) yasanan bu radikal dénisim
bu ekonomilerde faaliyet gdsteren iG’ni da yapisal bir dénlsime zorlamistir. CUnkd
kurumlar, bir ekonomideki tesvik yapisini ve buna bagl olarak insanlarin davranis-
larini sekillendirir ve bir ekonomide kaynaklarin nasil tahsis edilecedini belirlerler.
Her bir kurumsal diizen kendi getiri ve maliyetlerini yaratir. iktisadi ajanlar da veri
getiri ve maliyetlere gbére kendi stratejilerini belirlerler. Kurumlar degdistiginde getiri
ve maliyetler degisecedi icin iktisadi ajanlarin hayatta kalmak icin yeni stratejiler
gelistirmesi kacinilmazdir (North, 1990; Khanna and Palepu, 1997). Kiresellesmenin
getirdigi yeni diizen de gelismekte olan Ulke iG’ni benzer dénlslimlere zorlamistir.

Kuresellesmenin IG Uzerinde yarattigi en énemli dénUsimlerden biri faaliyet yapila-
rina iliskindir. Yukarida belirtildigi gibi, gelismekte olan ulkelerdeki IG’nin en dnemli
oOzelliklerinden biri cogunlukla birbiriyle iliskisiz, cok sayida alanda faaliyet g&ster-
meleridir. Sirketlerin faaliyet cesitliligine gitme nedenini agciklamak icin literatlrde
bircok argiman bulunmaktadir. Bunlardan biri, 6zellikle gelismekte olan ekonomi-
lerde, gelismemis kurumsal yapilar, aksak mal ve faktér piyasalari ve verimsiz ulasim
ve iletisim altyapisi nedeniyle islem maliyetlerinin ylksek olmasidir. Gelismekte olan
Ulkelerde sirketlerin faaliyetlerini ¢cesitlendirmelerinin temel motivasyonlarindan biri
islem maliyetlerini distrmektir (Ghemawat ve Khanna, 1998; Khanna ve Palepu,
2000; Ghatak ve Kali, 2000; Hoskisson, vd., 2005). Bir baska aciklamaya gore, eko-
nomik kalkinmanin erken asamasi piyasalarda girisimciler i¢in bol miktarda firsat
yaratmaktadir. Gelismekte olan Ulkelerde piyasalarin henlz gelismemis olmasi ve
yetersiz sermaye birikimi iG’na yeni alanlara yatirim yaparak, iliskisiz bir Griin portfés-
yU yoluyla rekabet avantaji sunmaktadir (Bugra, 1995; Ghatak ve Kali, 2000; Kim vd,

21993 yilinda gelismekte olan tlkelerdeki en biytik 50 sirketin 31’ cesitlendirilmis grup, 4’0 6zel ihtisaslasmis
sirket iken, 15’i ise ise devlete ait isletme ve yabanci ¢ok uluslu sirket (CUS) seklindeydi. (Amsden, 2001: 197).
2000'li yillarin basinda da benzer sonuglar séz konusudur. Ge¢ sanayilesen Ulkelerdeki 78 en bUyuk iktisadi
aktérden 53’0 sirket grubu formundadir. (Colpan ve Hikino, 2010:31).

3Bu konuda Bkz. Ghemawat ve Khanna, 1998; Khanna and Palepu, 1999 and 2000; Guillen, 2000; Kock and
Guillen, 2001; Khanna and Rivkin, 2001; Kim vd., 2004; Hoskisson vd. 2005; Khanna and Yafeh, 2007.
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2004; Khanna ve Yafeh, 2007). Sirketlerin c¢esitlendirilmis yapilari, bazen hikimet
politikalarindaki zikzaklara (6zel olarak ekonomi politikalari) karsi sirketlerin kendini
glvenceye alma seklinde verdigi tepkiler iken, bazen de devletin sirketlere verdigi
destegin (vergi indirimi, tesvikler, ithalat kisitlamalari) bir sonucudur (Bugra 1995;
Ghemawat ve Khanna, 1998; Khanna ve Yafeh, 2007; Schneider 2009). Kapsam eko-
nomisi, cesitlenmenin bir diger nedeni olarak gdsterilmektedir. Kapsam ekonomisin-
de sirket bir sektédrdeki glclinl ve sahip oldudu kaynaklari baska sektérlerde de
kullanarak maliyetlerini distirmektedir ve bu da sirketlerin farklh sektérlere yatirm
yapmasini saglayarak ¢esitlenmesine neden olmaktadir (Amsden, 2001:197; Schnei-
der, 2009:183). Cesitlendirme icin diger bir neden, sirket gruplarinin risk yénetimidir.
Pazar kaynakli belirsizlikler, sirketlerde riskten kagma egilimi olusturmakta ve bu da
risklerden korunmak icin sirketlerin farkli alanlara/sektérlere yatirim yapmasina ne-
den olmaktadir. (Bugra, 1995; Khanna ve Yafeh, 2007; Schneider 2009:184).

Klresellesen dlnyada artan rekabet, hikimetlerin ekonomiye daha az mudahale
etmesi gerektidi fikrinin yayginlasmasi, gelisen enformasyon ve ulasim altyapisi yu-
karida belirtilen cesitlenmeyi tesvik eden kosullari degistirdi. Faaliyet cesitlenmesi
stratejisinin avantajlarinin ortadan kalkmasi ya da azalmasi iG y&neticilerini/sahip-
lerini uzun dénemde rekabet edemeyeceklerini distndukleri alanlardan ¢cikmaya,
Uretimlerini belirli alanlarda toplamaya (odaklanmaya) zorladi. Tum gelismekte olan
Ulkelerin iG’nda bu ydnde bir ddntisiim yasandi.

Farkl gelismekte olan Ulkelerde faaliyet gésteren IG’nin faaliyet yapilarinda yasanan
dénlsim bu alandaki akademik calismalarda ayrintili olarak incelenmistir. Ornegin,
Kedia ve digerleri (2006) tarafindan yapilan calismada, 1991 krizi sonrasi Hindis-
tan’da yapilan piyasa yanlhsi reformlarin, iG’nin faaliyet yapilari Gzerindeki etkileri
incelenmis ve 1991 6ncesi disa kapali ekonomi kosullarinda ve yogun devlet mUda-
halesi altinda faaliyet alanlarini iliskisiz bir sekilde cesitlendiren iG’nin, 1991 yil son-
rasinda odaklanmaya ya da daha iliskili cesitlenmeye yo6neldikleri sonucuna ulasil-
mistir. Ghemawat ve Khanna (1998) tarafindan Hindistan’in en biyUk iG arasinda yer
alan Ballarpur Industries ve R. P. Goenka Group sirketlerinin analiz edildigi calismada
da 1991 yilinda Hindistan’da gerceklestirilen yapisal dénlisimden sonra her iki sirket
grubunun yeniden yapilandirma c¢alismalari baslattigi ve bu calismalar sonucunda
faaliyet gosterdikleri sektorleri azaltarak daha odakli bir yapiya ulastiklari sonucuna
variimistir. Benzer sekilde, Manikutty (2000) de Hindistan’daki aile sirketlerini ince-
ledigi calismasinda, aile sirketlerinin liberal ekonomi sartlarinda rekabet glglerinin
olmadigi sektorlerden ciktiklari ve faaliyet alanlarini azalttiklari sonucuna varmistir.

Kim ve digerlerinin (2004) Glney Kore icin yaptiklari ¢calismada, 1997 yilinda ya-
sanan ekonomik kriz sonrasinda Chaebol olarak adlandirilan blyik iG’nin faaliyet
yapisi Uzerinde meydana gelen degisim analiz edilmistir. Kriz sonrasi IG’nin yeniden
yapilandirma calismalari baslattigi ve Kore’deki en blyik 30 iG’nun iki haneli SIC
(Endustriyel Siniflandirma Kodlari) kodlari Gzerinden hesaplanan faaliyet sayisinda
1997 ve 2001 yili arasinda genel olarak bir disls yasandigi sonucuna varilmistir. Ca-
lismada 6zellikle LG ve Hyundai sirket gruplari Gzerinde durulmus ve her iki sirket
grubunun da 1997 sonras! yapilandirma calismalari ile birbirinden iliskisiz cok sayida
alanda faaliyet gdsteren yapilarini degistirerek, ana faaliyet alanlarinda uzmanlas-
maya yonelik adimlar attiklari ifade edilmistir. Ekonomik kriz sonrasi GUney Kore
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IG’nin dénlstimind inceleyen Choe ve Pattnaik (2007) de kriz sonrasi tlkedeki en
buyik 30 iG’ndan 13’Undn iflas etmesi sonucu diger sirket gruplarinin kitlesel bir
yapilandirma c¢alismasi baslattiklari, bu calismalarin hUktmet tarafindan da destek-
lendigi ve sonucta iG’nin faaliyet alanlarini azalttiklari sonucuna varmislardir.

Diger gelismekte olan Ulkelerde oldugu gibi Turkiye’de de iG ekonominin énemli bir
aktoérdur. 4 Yine, diger Ulkelerde oldugu gibi piyasa yanlisi reformlar ve klreselles-
me Turkiye’deki iG’nin faaliyet yapilarini etkilemistir. Bu konu bazi akademik calis-
malarda ele alinmistir. Ornegin, iG’larin cesitlenme davranislarini inceleyen Karaevli
(2008), ekonomik ve siyasi degisimlerle birlikte ulusal ekonominin giderek diger
ekonomiler ile entegre oldugu ve liberallestigi yeni ¢cevre kosullarinda, Turkiye'de
faaliyet gdsteren iG’nin, rekabet edebilecek gticlerinin olmadigi sektérlerden cikti-
gini ve bunun yerine rekabet avantajinin yliksek oldugu daha az alana odaklanma
stratejisini benimsediklerini belirtmistir. Calismada bu strateji, Sabanci ve Eczacibasi
gibi bUyik sirket gruplarindan elde edilen nitel veriler ile desteklenmistir. Ozkara
ve digerleri (2008) tarafindan yapilan calismada, 1980 &ncesi ve sonrasi kurulan
iG’nin cesitlilik dizeyi kiyaslanmis ve 1980 &ncesi ve sonrasi kurulan iG’nin cesit-
lenme dlizeylerinde farklilik oldugu ortaya konmustur. 1980 &ncesi kurulan iG’nin
liberal ekonomiye gecmeden dnce genel olarak devlet destedi ve piyasa sartlarinin
kendilerine sunmus oldugu firsatlari degerlendirerek iliskisiz ve ¢ok sayida sektdre
giris yaptigi ve bu stratejilerini 1980 sonrasinda da devam ettirdigi sonucuna va-
rilmistir. 1980 sonrasi dénemde kurulan yeni iG’nin ise yeni dénemde cesitlenme
dlzeyinin eskilere gbre daha dUsUk oldugu ortaya konmustur. Benzer bir calisma da
Colpan ve Hikino (2008) tarafindan yapilmistir. 1950 6ncesi ve sonrasi kurulan sirket
gruplarinin ¢cesitlenme dlzeylerinin 6l¢ctldigu ¢alismada, erken dénem ve ge¢ do6-
nem sirket gruplarinin benzer dlzeyde cesitlenme sergiledigi ve her iki grubun da
1980 sonrasi benzer yontemlerle faaliyet alanini ¢cesitlendirdikleri, cesitlenme dere-
cesi Gzerinde IG’nin kuruldugu dénem ve yasinin etkisinin olmadigi ama blyUkligin
olumlu etkisinin oldugu sonucuna ulasiimistir. Gdksen ve Usdiken (2001) tarafindan,
bUyUkltigan ve kurulus déneminin (1980 &ncesi ve sonrasi) IG’I Uzerindeki etkisinin
farkl acilardan incelendigi calismada ise her iki faktértn cesitlenme UGzerindeki etki-
leri de test edilmis ve kurulus déneminden ziyade blyUkligun cesitlenme Uzerinde
olumlu etkisinin oldugu sonucuna ulasiimistir. Ancak, géruldigu gibi, Turkiye’'deki
iG’nin cesitliligi Gzerine yapilmis calismalarin sayisi hala cok sinirhidir. Hatta, Kara-
evli (2008) disinda, spesifik olarak, cesitlilik stratejisinin kliresellesmenin getirdigi
artan rekabet ile nasil evirildigini inceleyen bir ¢alisma mevcut degildir. Bu bosluk,
bu 6nemli konuda farkl yéntemlerle yeni calismalarin yapilmasi i¢cin énemli bir fir-
sat yaratmaktadir. Bu calisma, s6z konusu boslugu -farkli mulkiyet yapilarina sahip
iG’ni, farkh bir ydntem kullanarak analiz ederek- doldurma yéniinde bir katki yapma-
yI hedeflemektedir. Ayrica, ¢calismanin saglayacagdi ampirik deliller ileride yapilacak
muhtemel calismalar i¢in de yol gosterici olacaktir.

Calismada, Turkiye icin yapisal bir kirilma yili olarak tanimlanan 1980 &ncesi ve son-

42005 yilinda Turkiye’de faaliyet gdsteren en blyiik 50 sirketin 28’i cesitlenmis isletme grubudur. Ayrica en
blUyUk bes aktdértn UGgl yine isletme gruplaridir. Geri kalan 22 is biriminden 18’i ise kamu iktisadi tesekkulle-
ridir. (Colpan ve Hikino 2008:29-33)
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rasi izlenen politikalarin Turkiye’deki iG’nin faaliyet cesitliligini nasil etkiledigi Tar-
kiye’nin en blylUk sermaye gruplari arasinda yer alan Koc Grubu ve is Bankasi 6r-
nekleri Gzerinden incelenmistir. Bu baglamda, &nce, drnek olarak alinan iki IG’na ait,
1980 yilindan itibaren yayinlanan faaliyet raporlarindan yararlanilarak, sz konusu
iG’larina baglh sirketlerin sayisi, hangi sektérlerde faaliyet gdsterdikleri ve her bir
sektdrdeki sirket sayisinin zaman icinde degisimine iliskin veriler tUretilmis; daha
sonra, degisimin yonU ve gerekgeleri icin yine sirketlerin faaliyet raporlarindan ve
sirket sahip veya yoneticilerinin kendi beyanlarindan yararlaniimistir. Calismanin so-
nucu, 1980 yili dncesi izlenen ithal ikameci politikalarin faaliyet ¢esitliligini arttirdidi,
1980 sonrasi ekonomik alanda yasanan serbestlesmenin rekabeti arttirdigi -dola-
yisiyla karlari azalttigi- ve buna bagl olarak 6zellikle 1990l yillardan itibaren IG’ni
faaliyet cesitliliklerini azaltmaya ve “stratejik” olarak tanimladiklari sektérlerde yo-
gunlasmaya dogru ydnlendirdigi sonucuna variimistir,

Bu calismanin benzeri calismalardan -6zellikle de kendisine en yakin ¢alisma olan
Karaevli (2008)’den- en dénemli farki farkli mulkiyet yapilarina sahip iG’ni ele aliyor
olmasidir. Simdiye kadar yapilan ¢calismalarda sadece bir ailenin mulkiyetinde olan
iG Uzerinden inceleme yapilmistir. Bunun en &dnemli nedeni dider gelismekte olan
Ulkelerde oldugu gibi Turkiye’deki iG’nin buyik cogunlugunun mulkiyetinin bir aile
tarafindan kontrol ediliyor olmasidir. Bu calismada incelenen iki iG farkli malkiyet
yapilarina sahiptir (Koc Grubu, Koc ailesinin kontroliindeyken, is Bankasi grubunun
cogunluk hisseleri bir emeklilik fonuna aittir). iki grubun da zaman icinde faaliyet
yapisindaki dénldsim acisindan benzer bir seyir izlemeleri ¢calismanin bulgularinin
sadece aile sirketleri icin gecerli olmadigini, farkli mulkiyet yapilarina sahip iG’na
genellestirilebilecegini gdstermektedir.

Bu calisma, iG ile ilgili birincil kaynaklardan yararlanmasi, diger calismalardan farkli
bir ydontem kullanarak her bir sektérdeki sirket sayilarini karsilastirmasi acisindan da
ilgili diger calismalardan ayrismaktadir. Ornegdin, Karaevli (2008) calismasinda bu
calisma ile ayni sonuglara ulasiyor olsa da bulgularini ézellikle Turkiye’nin iki blyuk
holdinginin y&neticileri ile yaptigi muUlakatlara dayandirmakta, odaklanmaya iliskin
nicel veri saglamamaktadir. Bu calismada ise, ilgili sirketlerin odaklanma strateji-
si bu sirketlerin faaliyet raporlarindan tlretilen verilere dayandirilmistir. Diger bazi
calismalarda ®° -sirket sayisina bakilmaksizin- sadece ilgili grubun bir sektérde veya
alanda faaliyet gosterip gdstermedidine bakilarak dederlendirme yapilmistir ki bu
yoéntem arastirmacilarin bazi hatali dederlendirmeler yapmalarina neden olmustur.
Ornedin Ko¢c Grubu’nun 2005 yilinda gida sektdriinde faaliyet gdsteren 19 sirketi
varken, 2016 yilinda bu sayi ikiye dismistir. Benzer bicimde, is Bankas’nin metal
sektdrinde 1980 yilinda faaliyet gosteren sirket sayisi 11 iken, bu sayl 2016’da T'e

5Ozkara ve digerleri (2008) ve Colpan ve Hikino (2008) tarafindan yapilan calismalarda farkli dénemde
kurulan sirket gruplarinin ¢esitlenme duzeyi arasindaki farklilik Gzerine odaklaniimis ve calismalarda hem
erken dénem hem de ge¢ dénemde kurulan sirket gruplarinin ¢esitlenme duzeylerinin yliksek oldugu so-
nucuna varilmistir. Her iki calismada da 2-haneli ISIC faaliyetlerinin toplam sayisi dikkate alinmistir. Ancak,
calismalarda belirli bir alanda ya da sektorde ilgili gruplara ait sirket sayisinda meydana gelen degisim in-
celenmedigi icin gruplarin ¢esitlenme stratejilerinde ya da ¢esitlenme dlzeylerinde yillar itibariyla yasanan

degisimin seyri de ortaya konmamistir.
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dUsmustir. Géruldagu gibi, Koc Grubu gida sektérinden, is Bankasi Grubu metal
sektdrinden hizla cekilmektedirler ancak faaliyetleri hala -¢cok sinirli da olsa- str-
mektedir. Calismalarinda sadece ilgili iG’nun bir sektdrde faaliyet gdsterip gdster-
medigine gdre degerlendirme yapan arastirmacilar bu durumu -bizce hatali olarak-
faaliyet cesitlenmesinin azalmadidi seklinde yorumlamakta, odaklanma egdilimlerini
gdzden kacirmaktadirlar. Bu calismada bir iG’nun sadece belirli bir sektérde varligi-
ni strdUrlp sUrdUirmedigine bakmak yerine her bir sektérdeki sirket sayisini analiz
edildigi icin muhtemel hatali yorumlamalarin 6nlne gecilmistir.

Benzer bicimde, diger bircok calisma, geleneksel siniflamalari kullanarak iG’na bagli
sirketlerin faaliyet alanlarini belirlemektedir. Bu ¢alismalarda, érnegdin, biri A malinin
Uretimini digeri A malinin pazarlamasini yapan iki sirketten biri imalat sanayi, digeri
ticaret alaninda olmak Uzere iki farkh sektorde faaliyet gosteriyor seklinde yorum-
lanmaktadir. Bu ydntemi kullanan calismalar iG’nin dikey entegrasyon aracihdi ile
odaklanma stratejilerini gdzden kacirmaktadir. Bu ¢alismada ise her iki sirket “A
sektdrd” altinda faaliyet gosteriyor seklinde degerlendirilmistir. Bdylece firmalarin
dikey entegrasyona giderek belirli sektoérlerde odaklanma stratejileri ortaya kon-
mustur.

Calisma, bu girisi takip eden Uc bélimden olusmaktadir. ilk bdlimde Turk sirket
gruplarinin strateji degisikligi cesitlenme ve odaklanma baglaminda ele alinmistir.
ikinci bdlimde ise yasanan degisim sirasiyla Koc Holding ve is Bankasi érnekleri
Uzerinden toplanan veriler araciligiyla incelenmistir. Son bélimde ise genel olarak
varilan sonuclara yer verilmistir.

Tiirk Sirket Gruplarinda Strateji Degisikligi: Cesitlilikten Odaklanmaya

Literatlrde, Turkiye’deki sirket gruplarini analiz eden c¢alismalarin genel yaklasi-
mi, gruplarin 1980 yili éncesinde faaliyet alanlarini ¢esitlendirdigi ve bu baglamda
“iliskisiz cesitlendirme” olarak adlandirilan bir strateji benimsedikleri yénindedir
(Bugra, 1995; Godksen ve Usdiken, 2001; Colpan ve Hiniko,2008; Ozkara vd, 2008;
Karaevli, 2008). Bu stratejiye goére, genel olarak blUyUk sermaye gruplari, birbiri ile
iliskisiz farkli is kollarina yatirim yaparak blUyUmektedirler.

Diger gelismekte olan ekonomilerde oldugu gibi, Turkiye’de de devletin IG’nin cesit-
lendirilmis yapisinin olusmasinda énemli katkisi oldugunu séylemek mimkinddr. Bu
katki iki sekilde gerceklesmistir. ilki, htikiimetlerin uyguladigi politikalarin is adamla-
rina farkli faaliyet alanlarinda karli firsatlar yaratmis olmasidir. Bugra’nin (1995: 263-
264) “devletin piyasa olusturmasi” olarak adlandirdigi bu sistemde is adamlari cogu
zaman piyasa sinyalleri dogrultusunda hareket etmek yerine, devletin éneri ve tav-
siyeleri dogrultusunda hareket ederek yeni alanlara girmistir. Onis de, TUrkiye’deki
isletmelerin piyasa firsatlarindan yararlanmaya calismaktan ¢ok devlet yetkilileri ile
etkilesim halinde olmayi tercih ettiklerini ve genel olarak devletin ydonlendirmesi ile
hareket ettiklerini vurgulamistir. Ozellikle ithal ikameci ddnemde, devlet, uyguladigi
politikalar, tesvikler ve kontrollerle, yogun bir sekilde korunan i¢ pazarda isletmelere
olaganUstU yUksek kar firsatlari sunmus ve bazi isletme ya da gruplari ucuz girdiler,
distk maliyetli krediler, dbviz ve ithalat lisanslari, ithalat kisitlamalari gibi tesvik-
lerle desteklemistir (1992:7-9). Bdylesine korumaci ve tesvik edici ortam, sirketlere
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etkinlik ve rekabet kaygisi olmadan kolaylikla bircok alana girme firsati sunmustur
(Colpan ve Hikino, 2008:39).

Devletin bu kadar etkin oldugu bir ekonomide, devletin, strekli politikalar degistir-
mesi ve ekonomik degiskenlerle “keyfi bir bicimde” oynayarak ekonomiye muda-
hale etmesi, blyUk sirketlere bir yandan rant olanaklari yaratirken, diger yandan da
sirketlerin risklerini artirmistir. Sirketler bu risklerden kagcinmanin bir yolu olarak fa-
aliyet cesitlenmesine gitmislerdir (Bugra, 1995: 264-265). Bugdra, bircok &zel sektdr
temsilcisi ile gbérismesi sonucunda konuyla ilgili su sézlere yer vermistir;

“..degdisik ve cogu zaman da ilgisiz alanlarda faaliyet gésterme egilimini bana portfolyo yénetimi
terimiyle acikladilar. Bitin yumurtalari ayni sepete koymazsin, stk sik kullanilan bir deyisti. Riskten
kacma egdiliminin ise, politika streglerinin diizensiz niteligine bagli oldugu ve bu dizensizligin Tir-
kiye’deki is ortaminin en belirgin 6zelligi oldugu, konustugum hemen hemen bdtin is adamlarinca
belirtildi.” (1995:265).

Yani, is adamlari hem iktisat politikalarindan hem de is ortamindan kaynaklanan
risklere karsi kendilerini korumak amaciyla faaliyet alanlarini ¢cesitlendirmis ve bu
sekilde riski dagitmaya calismislardir.

Bir dnceki boélimde de degdinildigi gibi, gelismekte olan Ulkelerde piyasalarin he-
niz yeterince gelismemis olmasi ve yetersiz sermaye birikimi, iG’nin yeni alanlara
yatirim yaparak, iliskisiz ¢cesitlenme stratejisi benimsemelerinin bir diger nedeniydi.
(Bugra, 1995; Ghatak ve Kali, 2000; Kim vd, 2004; Khanna ve Yafeh, 2007). BlyUk
sirket gruplarinin birbirleriyle iliskisi olmayan faaliyet alanlarina yatirim yapmalari,
kaynaklarin ve piyasalarin daha sinirli oldugu bir ortamda, firmalarin blytme sUre¢-
lerinin basinda ortaya ¢ikmaktadir (Bugra, 1995:248). Gelismekte olan diger Ulkeler
gibi, Turkiye’de de piyasalar gelismemis, sermaye birikimi yetersizdi. Bir¢cok temel
ihtiya¢c malinin bile Uretimi yapilmamaktaydi. Bu nedenle i¢ piyasanin temel ihtiyag-
larini karsilamaya yonelik herhangi bir alana yatirirm yapmak otomatik olarak karl
hale gelmekteydi (Oztiirk,2011:193). Bu kosullar da gruplarin birbiriyle iliskisiz bircok
alana girmesine neden olmustur.®

1980’li yillardan itibaren, diger gelismekte olan ekonomilerde oldugu gibi, Turkiye
de hizl bir ekonomik dénlstim icine girmistir. 24 Ocak 1980 tarihinde alinan karar-
lar ile fiyatlar Gzerindeki hikUmet sinirlamalari kaldiriimis, dis ticaret liberalize edil-
mis, kambiyo rejimi serbestlesmistir. Sermaye hareketleri Uzerindeki kisitlamalarin
da kaldirilmasiyla Ulkeye yabanci sermaye girisi yogunlasmistir. Ayrica, 1995 yilinda
AB ile imzalanan GUmrUk Birligi anlasmasi ile dis ticaret 6nlindeki tim kisitlamalar
kaldirilmistir. 1980 6ncesi disa kapall bir ekonomik ortamda ciddi bir rekabet bas-
kisi yasamayan sirketler, dis ticaretin serbestlesmesiyle yodun bir rekabet ile karsi
karsiya kalmistir. Ortaya cikan rekabetci ortamda mevcut yapilari ile kar elde etme

60rnegin, Eczacibasi Grubu, 1940’larin zorlu savas kosullari nedeniyle piyasada zor bulunan balik yagi, co-
cuk mamasi ve kahve fincani gibi birbirinden farkli Granu ilk defa Turkiye’de Uretmeye baslamistir. Bunlara
zamanla ilac ve seramik gibi Urlinlerin Gretimi de eklenmistir (Eczacibasi Holding, Kilometre Taslari, http://
www.eczacibasi.com.tr, (12 Mart 2017).
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olanagdi olmadigini fark eden iG, stratejilerini yeniden gézden gecirmis ve bircok
alanda faaliyette bulunmak yerine, rekabet etme glcl disik olan sektdrlerden ¢i-
kip, birkac alanda yodunlasmak (odaklanma stratejisi) seklinde degistirmistir. Ko¢
Holding onursal baskani Rahmi Kog¢’un 1986 yilinda bir gazeteye verdigi réportajda
bu konu ile ilgili séyledigi asagidaki sdzleri (Cumhuriyet Gazetesi, 1986: 9), 1980
6ncesi ve sonrasl ekonomide yasanan degdisimin faaliyet alani stratejilerini nasil et-
kiledigini géstermektedir:

“Onceki dénemde ice déniik, kapali bir ekonomide calisiyordunuz, ne yaparsaniz satiyordunuz.
Daha evvel de séyledigim gibi “albenisi” ve rekabet glicti olan mal yapmaya lizum yoktu. Do-
layisiyla fabrikalar gelisigizel planlaniyordu, her tirld mali yapmaya egiliyorduk. Yaptigimizi da
hakikaten satiyor ve iyi de kar ediyorduk... Diinyaya acildigimiz ve icte talebin kesildidi bir de-
virde yapilacak yatimlarin cok iyi disindlmesi, yapilacak hatalarin kolay kolay silinmeyecegdinin
bilinmesi gerekiyor. Bitin bunlari disinerek dikkatli ve planli hareket etmek zorundayiz, bilhassa
teknolojiyi iyi secmek durumundayiz.”

Sonug¢ olarak, Turkiye’de Cumhuriyetin kurulusundan 1980’li yillara kadar uygula-
nan ithal ikameci sanayilesme politikalari diger Ulkelerde oldugu gibi IG’nin faaliyet
cesitliligini arttirmistir. Takip eden dénemde, ekonominin disa acilmasiyla artan re-
kabetin -diger gelisen ekonomilerde oldugu gibi- IG’ni daha etkin calismaya zorla-
yacadi, onlari etkin olmadiklari alanlardan cikip, faaliyetlerini daha fazla rekabet gU-
cline sahip olduklarini distndukleri alanlarda yogunlastiracaklari beklenir. Nitekim
Turkiye’deki iki IG Uzerinden yapilan bir calisma (Karaevli, 2008) bu yénde sonuclar
bulmustur. Takip eden bélimde, Turkiye’nin dnde gelen iki IG Uzerinden ilgili dé-
nemlerde IG’nin faaliyet cesitliliginin evrimi incelenecektir.

iki Ornek Olay: Ko¢ ve is Bankasi Gruplari

Calismanin bu kisminda, Turkiye’de 1980’li yillardan itibaren yasanan ekonomik do6-
nUsUmun sirket gruplarinin faaliyet stratejileri Gzerindeki etkisi, Tarkiye’nin en bUyuk
iG arasinda yer alan Ko¢ Grubu ve Is Bankas! &rnekleri Gizerinden incelenecektir.
Burada, calismanin sonugclarinin glvenilirligi agisindan iki sorunun cevaplanmasi zo-
runludur. Bu sorulardan ilki neden klg¢lk &rneklemle calismanin tercih edildigidir.
Bu sorunun cevabi kullanilan yéntem ile iliskilidir. Calismada &énce sirketlerin 1980
yilindan itibaren yayinladiklari faaliyet raporlarindan elde edilen bilgilere dayanarak
beser yillik periyodlarda gruplara ait sirketler belirlenmis, daha sonra, bu sirketler
faaliyet alanlarina gére siniflandiriimistir. Daha sonra, diger kaynaklardan da yararla-
nilarak grubun s&éz konusu alanlara neden girdigi ya da bu alanlardan neden ¢iktigi,
belirli alanda faaliyet gdsteren sirket sayisindaki azalmanin sirketlerin satilmasindan
mi yoksa grup ici sirketlerin birlesmesinden mi kaynaklandigi gibi sorulari cevaplan-
dirmaya yarayacak enformasyona ulasiimaya calisiimistir. Son asamada, ilk asama-
da tUretilen nicel veriler, ikinci asamada toplanan enformasyonla birlestirilerek bu
gruplarin faaliyet alanlarindaki degisimler yorumlanmistir. Bu ¢ok zaman alan bir
sUrectir ve cok fazla sayida sirket icin yapiimasi mimkUn degildir.

Cevaplanmasi gereken bir diger soru neden bu iki sirketin tercih edildigidir. Bu soru-
ya verilecek ilk cevap sirketlerin farkli mulkiyet yapilarina sahip olmasidir. Yukarida
da belirtildigi gibi, Ko¢ Grubunda kontrol Koc¢ ailesinde iken is Bankasinda cogunluk
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hisseleri Turkiye is Bankasi Mensuplari Munzam Sandik Vakfrna aittir. IG ile iliski
calismalar mulkiyet yapilarinin sirketlerin faaliyet cesitliligini etkiledigini gostermek-
tedir. Buna goére, 6rnegin, aile kontrollinde olan sirketlerde riskten kacinma egilimi
diger mulkiyet tiplerine goére daha dusUk oldugdu icin faaliyet cesitliligi daha du-
sUktlr (Hoskisson et al.,, 2005; Zhao, 2009; Gomez Mejia et al., 2010; Zhao, 2010).
Farkh mulkiyet yapisina sahip iG’nin farklilasma stratejilerinin zaman icinde benzer
bicimde eviriliyor olmasi faaliyet yapilarinda zaman icinde yasanan gelismelerin be-
lirli bir malkiyet yapisina sahip iG’na 6zgi bir stirec olmadigini, kurumsal yapidaki
doénlsUme verilen tepkinin (farklilasma stratejilerindeki déntstim) genellestirilebile-
cegdini gbstermektedir.

ikincisi, bu iki grubun Turkiye’nin en blytk’, en fazla sayida alanda faaliyet gdste-
ren ve en eskilerinden ikisi olmalaridir. Uzun gecmis sirketlerin faaliyet yapilarinin
gelisimini daha uzun bir zaman diliminde g&zlemlememize, ¢cok sayida sektdrde
cok sayida sirket ile faaliyet gostermeleri ise yasanan dénlsimu inceleyebilme ve
aciklayabilme olanagi vermektedir. Uclincti cevap, verilerin mevcudiyeti ve ulasilabi-
lirligi ile iliskilidir. Buglin, Turkiye’deki iG ve iG’na bagl sirketlerin faaliyet raporlarina
-6zellikle de eski tarihli olanlara- ulasmak oldukc¢a zorlu bir sUrectir. Bu baglamda,
bu iki grup faaliyet raporlarina daha kolay erisim olanagdi saglamaktadir. DérdlncU-
s, ele alinan zaman dilimi icinde her iki grupta da faaliyet ¢esitliligini etkileyecek
yapisal bir kirllmanin yasanmamis olmasidir.®

Calismada kullanilan verilere ulasmak icin éncelikle her iki sirket grubunun 1980 vyi-
liIndan itibaren mevcut olan yillik faaliyet raporlari toplanmistir.° Toplanan raporlar ve
web sayfalarindan gruplarin bagh ortakliklari ve istiraklerini kapsayan sirketler listesi
olusturulmustur. Sonrasinda, ayni islem listede yer alan sirketler icin de gergeklesti-
rilmistir, yani listedeki bu sirketlerin de eger mevcut ise hem faaliyet raporlari hem
de web sayfalarina bakilmis ve bu sirketlerin istirakleri de listeye dahil edilmistir.
Gruplara bagh tum sirket bilgilerinin eksiksiz bir sekilde toplanilmasi amag¢lanmistir.
Ancak, gruplara ait sirketlerin cogunun ge¢mise ait faaliyet raporlarinin olmamasi
-bir kisminin glinimUzde bile olmamasi- ve grup faaliyet raporlarinda sahip oldukla-
ri tim sirketlerin ne kadarinin paylasildiginin acik olmamasi gibi nedenlerden 6taru
eksikliklerin olma ihtimali dUstnUlerek elde edilen listeler, konu ile ilgili yapilan diger
calismalar ile karsilastiriimis, eksiklikler varsa tamamlanmistir.

ikinci asamada, listelenen sirketler yazarlar tarafindan énce ISIC kodlarina gére faa-

7Fortune Dergisi’nin diinyanin en blyik 500 sirketi siralamasinda 1980 yilinda 252. sirada yer alan Koc
Holding, 2016 yilinda ise siralamaya giren tek Turk sirketi olarak 23 milyar 456 milyon dolarlk ciro ile 463.
sirada yer almistir (Ko¢ Toplulugu’nun 75 Yili, 2001;Fortune Global 500, http://fortune.com/global500/list/)
8Aksi bir drnek olarak, yine Turkiye’nin en blyiik ve eski iG’ndan biri olan Sabanci Holding’de Ozdemir
Sabanci'nin éldurtlmesi ve Sakip Sabancrnin élumunden sonra yasananlar verilebilir. Hisselerinin blUyUk
¢ogunun Sabanci ailesinin Gyelerinin sahip oldugu Sabanci Holding’de yasanan bu olaylardan sonra yone-
tim konusunda aile icinde anlasmazliklar ¢ikmis ve 2000’li yillarin sonunda ailenin bazi Gyeleri Holding’deki
hisselerini satmuslardir  (https:/www.haberturk.com/ekonomi/makro-ekonomi/haber/127426-sevket-sa-
banci-ve-ailesi-ayriliyor).

%Her iki sirket de web sayfasinda sadece 2000’li yillara ait faaliyet raporlarini paylasmaktadir. 2000 éncesi
raporlara ise ¢esitli Universite ve kurumlarin kttlphanelerinden ulasiimaya calisiimistir.

International Standard Industrial Classification (Uluslararasi Standart Endustriyel Siniflandirma). Calismada

2008 yilindan bu yana kullanilan ISIC Rev 4 kodlari kullaniimistir.
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liyet gosterdikleri sektdr ve alanlara ayristirilarak siniflandirilmistir.* Calismada 2008
yilindan bu yana kullanilan ISIC Rev 4 kodlari kullaniimistir. Ancak, ISIC kodlarina
go6re yapilan ayristirmada birbiriyle iliskili faaliyetler farkli sektérler altinda goste-
rilmis, ayni UrGn veya UrGn gruplarinin Uretim, ticaret ve hizmet faaliyetleri farkl
sektérler altinda siniflandiriimistir. Bu nedenle, ilgili iG’inin dikey ya da yatay enteg-
rasyon gibi yéntemlerle belirli alanlarda odaklanmalarini daha net bir sekilde ortaya
koyulabilmesi icin birbiriyle iliskili faaliyetler calismada ayni sektér altinda gésteril-
mistir. Ornegin, 1SIC’a gére elektronik ev aletlerinin Gretimi imalat sektérd altinda,
satisi ticaret sektdrl altinda ve servisi hizmet sektort altinda siniflandirilmisken ca-
lismada bu faaliyetlerin timU dayanikh tiketim sektort adiyla tek bir sektédr altinda
toplanmistir. Nitekim ilgili isletme gruplarinin faaliyet raporlarinda ya da web sayfa-
larinda bulunan sektoér siniflandirmalari calismamiz ile ayni dogrultudadir. Benzer
sekilde, ISIC sisteminde birbiriyle yakindan iliskili olan bazi faaliyetler farkl 2 haneli
ISIC kodlari ile siniflandiriimistir. Ornedin ISIC’a gdére finans ve sigorta faaliyetleri
birbirinden farkl iki haneli kodlar ile g&sterilmistir. Buna gore; sigorta ve emeklilik
fonlari hari¢ finansal hizmet faaliyetleri 64 kodu ile, zorunlu sosyal glUvenlik harig,
sigorta, reastrans ve emeklilik fonlari 65 kodu ile ve finansal hizmetler ve sigorta fa-
aliyetleri icin yardimci faaliyetler 66 kodu ile gdsterilmistir. Bu faaliyetler calismada
da benzer sekilde siniflandirilmis ancak birbiri ile yakindan iliskili olmasi nedeniyle
bu faaliyet alanlarinda yasanan degisimler sadece finans sektort Uzerinden yorum-
lanmistir. Toplanan veriler ile olusturulan cizelgeler kullanilarak faaliyet alanlarinda
yillar icinde ortaya cikan degisim gosterilmis ve degerlendirilmistir. Bir sektérdeki
sirket sayisindaki azalma iG’nun ilgili sektdrden cikisi, sirket sayisinin artmasi ise o
sektérde yogunlasmasi seklinde yorumlanmistir.

Son asamada, incelenen iG’larinin faaliyet cesitleneme stratejilerini yorumlamak
yine ilgili sirketlerin faaliyet raporlari, web sayfalari, sirket sahipleri/ydneticilerine
iliskin (oto)biyografiler ve bu kisilerin medyada yer alan beyanatlari, Kamuyu Ay-
dinlatma Platformu'® verileri ve sirket gruplari ile ilgili yapilan diger calismalardan
yararlaniimistir.

Ko¢ Grubu

1980 6ncesi ddonem ve cesitlenme: 1926 yilinda temeli atilan Kog¢ Toplulugu, 1950’li
yillarin basina kadar hizli bir gelisme géstermisse de genel olarak faaliyetleri temel-
de bazi yabanci sirketlerin yurt ici temsilcilikleri ve gida, otomotiv, hirdavat, insaat
malzemeleri, blro makineleri gibi Grlnlerin ticareti ile sinirlidir. Grubun ticaret disin-
da insaat sektérinde faaliyetleri ve boru Uretimi yapan bir fabrikaya ortaklidi olsa
da bunlar uzun &murld olmamis ve Ko¢ Grubu icin blyUk énem kazanmamistir (Kog,
1983:50-55).

"OKamuyu Aydinlatma Platformu, sermaye piyasasi ve Borsa mevzuati uyarinca kamuya aciklanmasi gerekli
bildirimlerin elektronik imzali olarak iletildigi ve kamuya duyuruldugu elektronik sistemdir. Detayli bilgi icin,
https://www.kap.org.tr/tr/

‘International Standard Industrial Classification (Uluslararasi Standart Endistriyel Siniflandirma). Calismada
2008 yilindan bu yana kullanilan ISIC Rev 4 kodlari kullaniimistir.
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Ko¢ Grubu’nun faaliyet alanini genisletmesi diger bir ifadeyle faaliyet cesitliligine
gitmesi ise kurulusundan yaklasik yirmi yil sonra ikinci Dinya Savas’’nin bitimiyle
baslamistir. Bu tarihten itibaren cok énemli dénlsUmler yasayan Grup, art arda bir-
cok sanayi sirketi kurmustur. ik olarak, 1947 yilinda Ankara Oksijen Sanayi Sirketini,
hemen ardindan da is Bankasi ve General Electric’in ortakligi ile ampul Uretimi ya-
pan bir fabrika kurmustur" (Kirag, 1996:95-96). 1950°li yillar Ko¢ Grubu’nun bugin-
lere gelmesine temel teskil eden yatirimlarin hayata gectigi bir dénem olmustur.
1950’li yillardan itibaren uluslararasi iliskilerde yasanan degisim ve doéviz kithginin
ithalati zorlastirici etkileri ile sanayiye yénelen grup (Demirel, 2012:341), hizli bir
gelisim slrecine girerek bircok farkli sektérde yatirimlarda bulunmus ve faaliyet ala-
nini oldukc¢a genisletmistir. 1980’li yillara gelindiginde Ko¢ Grubu, dayanikh tiketim,
gida, otomotiv, finans, madencilik, metal, elektronik, turizm, kimya, insaat ve hizmet
gibi bircok sektérde faaliyette bulunan ylzl askin sirketi ile devasa bir sirketler gru-
buna déntsmustir (Cizelge 1 ve 2).

Koc¢ Grubu’nun bu denli hizli blUyUmesinin ve bircok alana yayillmasinin altinda yatan
bircok neden vardir. Bunlardan biri -bir énceki bdélimde de belirtildigi gibi- devlet
kaynakli belirsizliklere karsi is dinyasinin risklerini disirme ¢abasidir. Vehbi Ko¢’un
“Hayat Hikayem” adli eserinde yer alan ifadeleri bu konuya netlik kazandirmaktadir:
“Bu kadar cesitli alanlara neden yayildigimizi merak edip soranlar ¢cok oldu... Ekono-
mik ve politik durumumuz strekli inis ¢cikislar gésteriyordu. Bu bakimdan, bir is zarar
ederse bir baska is kar eder, bdylece dengeyi saglarim duslncesiyle davrandim.”
(Kog, 1983:93-94)

Koc Toplulugu’nun ¢ok faaliyetli yapisinin bir diger nedeni ise 1980’lerden 6nce izle-
nen ithal ikameci politikalardir. Bu politikalarin bir parcasi olan ithalat kisitlamalari,
negatif reel faiz politikalari aksi takdirde karli olmayacak yatirimlari karli hale geti-
riyordu. Yukarida alintilanan réportajin devaminda Rahmi Kog¢, Ko¢ Grubunun (ve
diger IG’nin) iliskisiz alanlara, gelisiglizel yatirim yapmalarina neden olan dénemin
ekonomi politikalarini sdyle tasvir etmektedir (Cumhuriyet Gazetesi, 1986: 9):

“..Biliyorsunuz eski devirde negatif faiz uygulamasi vardi, dolayisiyla déner sermaye ihtiyaciniz
yoktu, ne kadar borglansaniz o kadar karliydiniz, enflasyon bdtdin hatalari kapatiyordu.”

Ulke icindeki sermaye birikiminin kisith olmasi nedeniyle sadece belirli kisi ve grup-
lar bu uygulamalardan faydalanabiliyor, yeni yatirimlarin codu hep ayni kisi ve/veya
sirketler tarafindan yapiliyordu. Ko¢ Grubu da o dénemde bUylk él¢ekli yatirimlar
yapma kapasitesine sahip birkac sirketten biriydi. Bu nedenle, ézellikle uluslararasi
baglantilarini da kullanarak Turkiye’de énceden ithal edilen bircok malin tGretim faa-
liyeti Ko¢ Grubu sirketleri tarafindan yerine getirilmeye baslandi.”?

"Bu déntstimi, gurubun kurucusu Vehbi Kog su sézlerle ifade etmektedir: “1946’da ilk Amerika yolculugum
tlccarliktan ¢ikip sanayicilige gecisimin baslangi¢c noktasi olmustur.” (Kog, 1983;69).

2ABD’li General Electric firmasi ile yapilan is birligi sonucu kurulan ampul fabrikasi, Amerikan ve italyan
otomobil sirketleri Ford ve Fiat ile yapilan isbirlikleri sonucu kurulan otomobil fabrikalari gibi yatirimlarda
Koc grubunun uluslararasi baglantilarinin dnemi buytktir (Ko¢ Holding, Turkiye’'deki ilkler, (t.y.) http:/www.
koc.com.tr, (12 Mart 2017).)
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Piyasa ekonomisine gecis ve Ko¢ Toplulugunda déntsim ihtiyaci: 1980’li yillardan
itibaren Turkiye’de yasanan déntsim, diger IG gibi Ko¢ Toplulugunu da etkilemis ve
Grubu olusan yeni kosullara uyum saglamak icin faaliyet yapisinda bazi dizenleme-
ler yapmaya itmistir. Rahmi Kog, 1986 yilinda verdigi ve yukarida da alintilanan r6-
portajin devaminda ekonomi politikalarindaki degismeleri dikkate alarak toplulugun
blUyUme stratejilerini de degistirmeleri gerektigini ifade etmektedir:

“Dinyaya acildigimiz ve icte talebin kesildigi bir devirde yapilacak yatimlarin cok iyi diisindlimesi,
yapilacak hatalarin kolay kolay silinmeyecegdinin bilinmesi gerekiyor. Biitin bunlari disinerek dik-
katli ve planli hareket etmek zorundayiz, bilhassa teknolojiyi iyi secmek durumundayiz.”

Bu baglamda, 1990’ yillarin sonlarinda rekabet glclU ylUksek olan bazi alanlarda
odaklanma karari alinmisken rekabet glicl distk olan alanlardan ise zamanla ¢ekil-
me karari alinmistir. Ayrica, uluslararasi faaliyetlerin artiriilmasi hedeflenmistir. Koc
Grubu’nun faaliyet alaninda yapmayi hedefledigi bu degdisim, Grubun 1998 yili faali-
yet raporunda su sekilde yer almistir (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 1998:17):

“Koc Toplulugu’nun stratejik hedefleri strekli degismektedir... Rekabet glici ve verimliligi ylksek
olan islerimizde yodgunlasmak ana stratejimizdir. Uluslararasi faaliyetlerimizi artirmak ve dlnya
pazarlarr icin markalarimizi yerlestirmek, teknoloji gelistirme kapasitesini ylkseltmek, potansiyeli
olan gida, perakendecilik, finansman alanlarinda, faaliyetlerimizi cesitlendirerek hizli blyimek,
kabul ettigimiz hedeflerdir... Rekabet gici ve verimliligi ddsen islerden zaman icinde cekilirken,
umut veren ve rekabet gicd yiksek alanlarda yeni is alanlari gelistirecegiz.”

Nitekim, 6zellikle 1990l yillardan itibaren Kog¢ Toplulugu mevcut sirketlerini satarak
va da birlestirerek bircok sektdérden ¢cikarken odaklandigi sektdrlerde satin almalarla
ve yeni yatirimlarla faaliyetlerini genisletmistir.

Koc¢ Toplulugunda D&nlstm: Odaklanilan ve Cikilan Sektorler: Yukarida da bahsedil-
digi Uzere, 1980 yillardan itibaren hem Turkiye’de hem de dinyada degisen ekonomi
politikalari Ko¢c Grubu’nun faaliyet alanlarini faaliyet yapilarini tekrar gézden gegir-
melerine neden olmustur. Bu baglamda, 1990’11 yillarin sonlarindan itibaren blylime
stratejilerinde bir dizi degdisiklik yapan Kog¢ Toplulugu, 2002 yilina gelindiginde dé-
nUsUm stratejisini &nemli dlclide belirlemistir. Bu stratejinin temel hedefi ise, Musta-
fa Koc¢’un da belirttigi tzere, (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2003:10) “uluslararasi
rekabetci glce sahip oldugumuz daha az sayida ise odaklanma” dir. Odaklanma
stratejisinin uygulanma nedeni ve temel hedefleri ise 2003 yili Ko¢ Holding faaliyet
raporunda su sekilde belirtilmistir (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2003: 22):

“Ko¢ Holding, gecmis dénemdeki kapali ekonomi sartlarinda, bircok farkli is alanina girmistir. Top-
lulugumuzun bulundugu noktaya gelmesinde, bu dénemde elde edilen blyime ve basarili neti-
celer énemli rol oynamistir. Bugiin acik ekonomi kurallarinin etkin sekilde isledigi bir Tirkiye’ye
dogru hizla ilerliyoruz. Bu degisime paralel olarak biz de is portféyimdizi belli élctide daraltma,
faaliyet gbsterdidgimiz sektdr sayisini azaltma gerekliligini hissediyoruz. Daha odaklanmis bir is
portféyd, yénetim etkinligimizi artiracak, daha verimli kaynak dadilimi yapmamiza imkan saglaya-
cak ve is birimleri arasinda sinerji olusturma olanaklarini artiracaktir.”
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Odaklanma stratejisi dogrultusunda Ko¢ Grubu -asagida daha detayli bir sekilde
goOsterilecegi Uzere- 2000’li yillarin basindan itibaren stratejik agcidan énemli olma-
yan ve rekabet glcl dUsUk olan bazi sektérlerden kismen ya da tamamen c¢ekil-
misken, rekabet glcu ve verimliligi yUksek sektérlerde uzmanlasmaya gitmis ve bu
sektorlerdeki uluslararasi faaliyetlerini artirmistir. 2000’li yillarin basinda Ko¢ Gru-
bu’nun faaliyetleri 10 ana sektérde yogunlasmis iken (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu,
2001) ginUmuzde bu sayl dérde dismustlr.

Odaklanilan Sektorler:
"Amacimiz, daha odakli bir bliyime stratejisi izlemekti. Bu dogdrultuda uzun vadede portféyimdiize
katkisi, géreceli olarak daha dstik olan sektér ve sirketlerden cikmayi uygun gérdik. Gercekles-
tirdigimiz satin almalar ve satislarla portféyimdizdeki sektér sayisini azalttik. Blyime ve karlilik
potansiyelleriile, Toplulugumuz ve menfaat sahiplerimiz icin en fazla katma degeri yaratma imka-
ni taniyacagina inandigimiz enerji, dayanikli tiketim, otomotiv ve finans sektérlerine odaklandik.
(Mustafa Kog, Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2007:5).

Yukarida dénemin yonetim kurulu baskaninin ifade ettigi gibi yapilandirma calis-
malari kapsaminda Ko¢ Grubu dayanikli tiketim mallari, otomotiv, enerji ve finans
alanlarinda odaklanma karari almistir (Cizelge 1). 2016 yilina gelindiginde odaklani-
lan sektorlerin Ko¢ Holding’in kombine gelirleri icindeki payl %94’e (enerji %42, oto-
motiv %26, dayanikli tiketim %11 ve finans %15), kombine faaliyet kari icindeki pay!
ise % 99’a (enerji %31, otomotiv %24, dayanikh tiketim %11, finans %33) ulasmistir
(Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2016:1). Ayrica, odaklanilan sektoérlerde hem sektor
ici cesitlenmeye gidilmis hem de sirket sayisi yillar itibariyla artmistir.

Her bir sektdrdeki gelismelerin detaylari asagida yer almaktadir.

CIZELGE 1
Koc¢ Holding Odaklanilan Sektorler

Yillara Gére Sirket Sayilari

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

DAYANIKLI TUKETIM SEKTORU

2750 Dayanikl tuketim Ev aletleri imalati 7 6 7 7 4 6 5 8

4649 Ticaret Ev esyalarinin 6 6 8 8 5 19 22 30
toptan ticareti

4759 Ticaret Perakende Elektron- 6 7 3
ik artnler Ticareti

2819 Makine Klima tretimi 1 1 1 1

9521 Hizmet Servis 2 1

7210 Hizmet Ar-Ge 1

Toplam | 13 12 15 15 10 34 36 43

ENERJi SEKTORU

4661 Ticaret Kati, sivi ve gazli 6 6 6 5 5 n 10 8
yakit tranlerin
toptan ticareti

3510 Enerji Elektrik enerjisinin 1 2 3 2 4
Uretimi, iletimi ve
dagitimi

3520 Enerji Gaz imalati ve 2 2 3

dagitiimasi
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4923 Nakliye Karayolu Tasimaciligi 1
(Petrol)
4730 Ticaret Per. Akaryakit satisi 2 1 1
1920 Enerji Rafine edilmis petrol 1 1
Granleri imalati
5012 Nakliye Deniz ve kiyi yuk 9 21
tasimaciligi (Petrol)
5210 Nakliye Depolama ve am- 1 1
barlama
Toplam | 6 6 6 6 7 19 26 39

FINANS SEKTORU

6419 Finans Bankacilik 1 1 1 3 8 5 6
6512 Finans Hayat sigortasi 2 2 1 2 2 4 4 2
disindaki sigortalar
6530 Finans Emeklilik fonlari 1 1 1 1 1 2 2 1
6612 Finans Menkul kiymetler ve 1 1 1 3 4 3
emtia sdzlesmeleri
simsarligi
6499 Finans Yatirim Ortakligi, 2 1 3 14 14 13
Faktoéring, Yatinm
sirketi
6491 Finans Finansal kiralama 1 1 2 1 1
6492 Finans Diger kredi verme 1 2 2 2 2
faaliyetleri
6619 Finans Diger Finansal hizm. 2 2 2
6629 Finans Sigorta ve emeklilik 1 1

fonuna yardimci
diger faaliyetler

Toplam 4 3 6 9 14 37 34 30
OTOMOTIV
SEKTORU
2910 Otomotiv Motorlu arag imalati 5 5 6 6 6 6 5
2920 Otomotiv Motorlu kara tasitlari | 1 2 2 2 2 1
karoseri (kaporta)
imalati
2930 Otomotiv Motorlu kara tasitlari | 4 4 5 4 2 1
icin par¢a ve aksesu-
ar imalati
221 Otomotiv ic ve dis lastik 2 2 2 2 2
imalati
3091 Otomotiv Motosiklet imalati 1 1 1 1 2 2 1
4510 Ticaret Motorlu tasitlarin 16 18 19 23 20 4 4
satisl
4530 Ticaret Motorlu tasit 5 4 4 4 2 2
parcalarinin ve ak-
sesuarlarinin satis
7210 Hizmet Arastirma Gelistirme 1
7710 Hizmet Motorlu tasitlarin 1 1 1 1 1 4

kiralanmasi

Toplam | 35 37 39 42 37 17 n 14

Kaynak: Ko¢ Holding Yillik Faaliyet Raporlari (1982-2016); Ko¢ Toplulugu’nun 75 Yili, 2001; Ozturk, 2011;
Soénmez, 1992; Yilmaz, 2010 ve diger ilgili firma raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmistir.
Sirketlere iliskin detayl listeye https:/www.researchgate.net/publication/342501861_Koc_Holding_Sirket-

ler_Listesi adresinden ulasilabilir.

3Cizelgede, grubun odaklandigi sektérler, 4 haneli ISIC kodlarina gére ayristirilmis ve bu ayristirmaya gore,
grubun belirli faaliyet alanlarinda sahip oldugu sirket sayilari verilmistir. Ornegin 1980 yilinda ko¢ grubunun

dayanikl tiketim sektériinde ev aletleri imalati yapan toplam 7 sirketi bulunmaktadir.
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Dayanikli tiketim mallari: Dayanikli tiketim mallari sektér, 1980’li yillarda liberal
ekonomiye gecis slrecinde uygulanan politikalardan en ¢ok etkilenen sektorlerden
birisidir. 1980’lerden &nce beyaz esya sektdrl ylzde 60 dizeyindeki gimrik vergi-
leri ile dis rekabetten korunmaktaydi (Candaner,2015:133). Ancak, 1989 yilinda be-
yaz esya UrUnleri ithalatindan alinan gimrUk vergilerinde indirim yapilmasi (Oztiirk,
2016:14) ve 1996 yilinda yururltige giren GUmruk Birligi anlasmasi ile AB Ulkelerinin
yaptidi ithalatta gimrUtk vergisi ve fon uygulamasinin kaldirilmasi, sektérde rekabe-
tin artmasina neden olmustur (EUROPEAN COMMISSION, 2009:13). Bu da sektoérde
faaliyet gosteren Kog¢ Grubunu yeni stratejiler gelistirme yoluna sokmustur.

Bu anlamda ilk akla gelen 6nlemlerden biri yabanci sirketlerle ortakliga gidilmesiydi.
O ddénemde Arcelik icin, beyaz esya sektdérinde Turkiye’de lider konumda olmasi-
na ragmen, klresel rakiplere karsi rekabet glcl kazanmak, dinya standartlarinda
Grtnler Gretmek ve dis pazarlarda gecerli bir markaya sahip olmak amaciyla bir-
¢cok dlUnya devi ile ortaklik gérismeleri yapiimistir. Ancak ortaklik meselesi yabanci
sirketlerin blUyuUk hisseyi elde tutmak istemeleri nedeniyle sonuc¢landirilamamis ve
Arcelik yoluna tek basina devam etmistir (Eksioglu, 2015:125-126).

Ortaklik meselesi kapandiktan sonra, degdisen piyasa ve ekonomik kosullar da g6z
onlUne alinarak rekabet gliclnl ylkseltmeye yodnelik calismalar yapiimistir. Bu bag-
lamda 1990’larin sonunda, AR-GE calismalari ile Gretim teknolojisi seviyesi glincel-
lenmis ve UrlUnlerin standardini artiracak teknoloji yogun yatirimlar yapilmistir. Bu
yatirimlari takiben Arcelik GrUnleri kisa sUrede kalite acisindan kUresel rakiplerle re-
kabet edebilecek dlzeye ulasmistir.  Teknoloji yogun yatirimlarin yani sira rekabet
glcunl artirmak amaciyla, sektérde ayni alanda faaliyet gdsteren Ardem, Gelisim,
Hamle ve Atilim Pazarlama gibi bazi sirketler Arcelik blUnyesinde toplanmis ve tek
elden ydnetilmeye baslanmistir (Ko¢ Toplulugu’nun 75 Yili, 2001).

2000’li yillarin basinda beyaz esya sektdérinde Turkiye'de lider konumunda olan Ar-
celik, yurt disinda yaptigi dev satin alimlarla®™ uluslararasi alanda da sektérin domi-
nant oyuncularindan biri haline gelmistir. Bu ¢cercevede, 2002 yilinda Avusturya’nin
beyaz esya devi Elektra Bregenz, Almanya’nin beyaz esya sirketi Blomberg, Ro-
manya buzdolabi sektorl lideri Arctic sirketleri satin alinmistir. Bu sirketlerin satin
alinmasiyla birlikte bu sirketlerin baska Ulkelerde bulunan Uretim tesisleri ve satis
sirketleri de Kog¢’a gecmistir. Ayrica bu sirketlerin marka hakkini da satin alan Kog¢
Holding, bunlar disinda yine 2002 yilinda Leisure ve Flavel gibi ingiliz beyaz esya

“Bu baglamda Arcelik, Birlesmis Milletler biinyesindeki “Diinya Fikri Haklar Orgitt (WIPO)”’nlin yayinladigi
“en ¢ok uluslararasi patent basvurusu yapan sirketler” listesinde son 10 yildir strekli ilk 200 sirket arasina
girmis ve 2016 yilinda ise 78. siraya yerleserek ilk 100 sirket arasina girmistir. (Arcelik Faaliyet Raporu,
2016:37)

SYeni pazarlara girmek icin yeni yatirimlar yapmaktansa ilgili Gilkedeki mevcut sirketleri satin alma yolunun
tercih edilme stratejisi Ko¢ Grubu yoneticileri tarafindan, satin almanin yapildigi pazarda taninmis bir mar-
kaya sahip olmak ve kurulu sirketin bilgi birikiminden, pazarlama ve servis agindan yararlanmak seklinde
aciklanmistir. Bu konuda bkz. (https:/www.hurriyet.com.tr/ekonomi/koc-grundig-in-iflas-tozu-nu-sildi-al-
manca-konusanlar-la-buyutecek-12420239,  https:/www.koc.com.tr/en-us/activity-fields/sectors/consu-

mer-durables/arcelik)
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markalarini da blnyesine katmistir. Ko¢c Grubu’nun beyaz esya sektérinde gercek-
lestirdigi en 6nemli yurt disi yatirimlardan biri de Grundig sirketinin topluluk blnye-
sine katilmasidir. 2004 yilinda Grundig Multimedia B.V sirketinin ylUzde 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 bircok sirket de Ko¢ Grubuna gecmistir. '® Uluslararasi beyaz esya sek-
térinde slrekli bluyUyerek faaliyetlerine devam eden Kog¢ Grubu, bUnyesine 2011
yilinda GUney Afrika’nin beyaz esya sektortindeki en blyUk Uretici firmasi olan Defy
Appliances Limited (“Defy”) sirketini katmistir. Son yurt disi satin alimini ise 2015
yilinda Pakistan beyaz esya sektérinln dev ismi Dawlance’l blnyesine katarak yap-
mistir. (Argelik, Tarihce, http:/www.arcelikas.com/sayfa/76/Tarihce, 03 Subat 2017)

Koc¢ Grubu, beyaz esya sektériinde marka ve sirket satin alimlarinin yani sira, bircok
Ulkede hem Uretim tesisi hem de Urettigi mallarin satisini ve pazarlamasini yapacak
ofisler ve sirketler acarak yurt disi sirket sayisini arttirmistir. Sonug¢ olarak da Kog, bu
sektdrde klresel bir gic¢ haline gelmistir. Cizelge T'den de gorllecegdi Uzere, 1980’li
yillarda hem sektor ici faaliyet cesitliligi hem de sektérde faaliyette bulunan toplam
sirket sayisi (13) oldukca sinirli iken, zamanla, ézellikle 2000’li yillardan itibaren, sek-
tor ici faaliyet cesitliliginde ve toplam sirket sayisinda (43) artis yasanmistir.

Enerji: Enerji sektorld, Ko¢c Grubu’nun 1980’li yillardan itibaren, &zellikle de 2000’li
yillardan sonra, -sektoérdeki deregllasyonun da etkisiyle- yogun bir sekilde yatirim
yaptigi sektoérlerin basinda gelmektedir. Ko¢ Grubu’nun 1980 sonrasi enerji sekto-
rindeki faaliyetlerinin gelisimi ¢izelge 1" de verilmistir.

Cizelgeye bakildiginda, Ko¢ Toplulugu’nun enerji sektérindeki ge¢cmisi oldukca eski
olsa da'” 2000’li yillardan &énce toplam faaliyetler icindeki payinin sinirl oldugu goz-
lenmektedir. 2002 yilindaki yeniden yapilandirma c¢alismalari kapsaminda, grubun
bUyUmesine katki yapacagdi duslncesiyle enerji sektdrline yapilan yatirimlarin ar-
tirllmasi ve bu alanda yogunlasma karari alinmistir. Kararin alinmasinin en énemli
nedeni, 1980’li yillardan itibaren, &zellikle de 2000’li yillardan sonra 6zel sektdrin
faaliyetine izin verilmesidir. Enerji sektérindeki yeni yapilanma nedeniyle; Ko¢ Gru-
bu ilk olarak elektrik sektérine yatirrm yapmis, elektrik Gretiminden, dagitimina, it-
halatindan, toptan ve perakende satisina kadar tiUm asamalarinda faaliyet g&steren
yeni sirketler kurmustur.

Grubun sektérdeki en 6nemli yatirimi ise 2006 yilinda Turkiye’nin en bUyUk sanayi
kuruluslarindan biri olan TUPRAS’I blnyesine dahil etmesidir. TUPRAS taki ylzde
57lik kamu hissesini Shell ile ortaklik kurarak satin alan Ko¢ Grubu, 2013 yilinda
Shell’e ait olan ylzde 2’lik payl da satin almistir. Béylelikle petrol alanina da giren
grup, TUPRAS’In satin alinmasi ile birlikte TUPRAS a bagdli dért rafineri (izmit, iz-

'6Bu sirketler arasinda Grundig AG (Isvicre), Grundig Benelux BV (Hollanda), Grundig Ceska (Cek Cum.),
Grundig Danmark A/S (Danimarka), Grundig Espana SA (Ispanya), Grundig Intermedia Ges.mbH (Avustur-
ya), Grundig Intermedia GmbH (Almanya), Grundig Italiana SpA (italya), Grundig Magyarorszag Kft (Maca-
ristan), Grundig Norge AS (Norvec¢), Grundig OY (Finlandiya), Grundig Polska Sp. Zoo (Polonya), Grundig
Portuguesa, Lda (Portekiz), Grundig Slovakia sro (Slovakya), Grundig Sweden AB (isvec) yer almaktadir.
"Topluluk LPG alaninda Aygaz sirketi ile 1961 yilindan beri bu sektérde faaliyet gdstermektedir.
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mir, Kirikkale, Batman) ve bir petrol tasima sirketini de (Ditas) blnyesine katmistir.
2006 yilinda piyasa talebinin %70’ini saglayan ve Turkiye’'nin tek, Avrupa’nin en buU-
yUk 8’inci rafinerisi olan bir isletmeyi blnyesine katan grup hem sektér icinde hem
de genel anlamda énemli bir blylme sergilemistir (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu,
2006:42). Ayrica, TUPRAS’In satin alinmasini takiben petrol tasimaciligi alaninda
faaliyet gosteren onlarca sirket kuran Koc¢ Toplulugu hem sektérdeki faaliyetlerini
hem de dikey entegrasyonu arttirmistir (Cizelge 1).

Grubun sektérdeki bir diger énemli yatirimi ise 2002 yilinda, Turkiye’nin en bUyUk
akaryakit dagitim sirketlerinden biri olan Opet’e ylzde 50 ortak olarak akaryakit
alanina girmesidir. Yapilan bu ortaklik sonucunda grubun enerji sektérindeki top-
lam gelirleri ylzde 79 oraninda artmis ve enerji sektérl geliri Ko¢ Holding konsolide
gelirlerinin yltzde 20,7’sini olusturmustur (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2003:57).
GUnUmuzde 1500’Un Uzerinde bayisi bulunan Opet, Turkiye’nin en blyUk ikinci akar-
yvakit sirketi konumundadir (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2016: 68). Nitekim tim
bu yatirimlar sonrasinda, 1980 yilinda Enerji alaninda sadece alti sirket ile faaliyetini
sUrdlren grubun sirket sayisi 2016 yilinda 39’a yuUkselmistir (Cizelge 1).

Finans: Cizelge 1'e bakildiginda 2000’li yillardan 6nce finans sektériinde Grubun fa-
aliyet cesitliligi yUksek olsa da sirket sayisinin oldukca dusuk kaldigi goértlmektedir.
2000’li yillardan sonra ise sirket sayisi hizla artmistir. Ko¢ Grubu, finans sektérinde
2001 yilinda, Ko¢ Finansal Hizmetler A.S. adli yeni bir sirket kurmus ve sektérde
faaliyette bulunan bazi istiraklerini®® bu sirketin altinda birlestirerek tek c¢ati altinda
toplamistir. 2002 yilinda ise Ko¢ Finansal Hizmetler sirketindeki hissesinin yarisini,
bircok Ulkede faaliyette bulunan ve bankacilik sektériinde énemli bir konuma sahip
olan UniCredito Italiano S.p.A. (UniCredit Grubu) sirketine satarak ortaklik kurmus-
tur (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2002:23).

Grubun sektérdeki en dnemli girisimi ise, 2005 yilinda Cukurova grubundan Ulkenin
en blylk &zel sektdr bankalarindan biri olan Yapi Kredi Bankasi hisselerini satin al-
masidir. Yapi Kredi Bankasi ile birlikte bankaya bagli olan bir¢ok yurt ici ve yurt disi
istirakin® Ko¢ Grubu’na gecmesini saglamistir. Cizelge T’den de goérilecedi Uzere,
Yapi Kredi’nin alinmasindan sonra hem sekto6r ici faaliyet ¢esitliliginde hem de sirket
sayisinda onemli bir artis yasanmistir. Ko¢ Finansal Hizmetler sirketi blnyesinde
olan bazi sirketler ise Yapi Kredi istirakleri ile ayni faaliyette bulundugu icin birlesme
yoluna gidilmis ve Kog¢bank ve istirakleri Yapi Kredi Bankasr’'na devredilmistir.

Otomotiv: Otomotiv sektérli Kog¢ Grubu’nun en eski ve en dnemli sektdrlerinden
birisidir. Sektére 1928 yilinda otomobil ticareti yapmak i¢cin Ford acentesi acarak
giren grup, 1966’da Otosan blnyesinde Ford lisansiyla Tlrkiye'nin ilk seri Gretim
otomobili olan Anadol marka otomobilleri Giretmeye baslamistir. iki yil sonra da Tirk
Otomobil Fabrikasi AS. (Tofas) kurulmus, bu fabrikada FIAT lisansiyla Murat 124
modeli araclar Uretilmeye baslanmistir (Ko¢ Toplulugu’nun 75 Yili, 2001). Otomobil

8Bu Kocbank, Kog Yatirim, Ko¢ Leasing, Ko¢ Faktoring, Koc Portfdy, Kocbank Nederland NV ve Ko¢cbank
Azerbaycan

YYapi Kredi Portfdy, Yapi Kredi Yatirim, Yapi Kredi Leasing, Yapi Kredi Faktoring, Yapi Kredi Yatirim Ortakli-
d1, Yapi Kredi Sigorta, Yapi Kredi Emeklilik, Yapi Kredi Bank Nederland, Yapi Kredi Bank Moscow vb.
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Uretimindeki basariya paralel olarak Ko¢ Grubu otomotiv sektérindeki yatirimlarini
yedek parca alanina dogru genisletmis, motor aksami, piston, lastik gibi parcalar
Ureten bir¢ok istiraki ile otomotiv yan sanayiinde yerini almistir.

Disa kapali ekonomi politikalarinin uygulanmasi Grubun bu sektdérde blUyUmesine
ve gelismesine 6nemli derecede katki saglamistir. Otomobil ithalinin dnemli 6l¢U-
de kisitlandigi bir ortamda, 1980’lerin ortalarina kadar, Ko¢ Grubu otomotiv sek-
térinln -diger otomobil Ureticisi OYAK-Renault ile birlikte pazarin neredeyse ta-
mamini kontrol etmistir.2° Liberal politikalar sonucunda otomobil ithalati éntndeki
kisitlamalarin kaldirilmasiyla grubun pazar payi 1990’ yillardan itibaren azalmaya
baslamistir. GUnimUze kadar gecen slrede korumacilik tedbirlerindeki azalma ve
GUmruk Birligi'ne ragmen bugln Turkiye otomotiv sektérinde en blyUk pay hala
Ko¢ Grubuna aittir. Artan rekabete ragmen Grubun sektdérdeki konumunu glglen-
dirmesinde ydnetimin yeni kosullara hazirlama becerisinin payi blyUk olsa da, sek-
toére iliskin uygulanan politikalar ve Grubun ¢ok uluslu sirketler ile yaptigi ortakhigin
da etkisini géz ardi etmemek gerekir. Ozellikle 1990’ yillardan itibaren otomotiv
sektdrinde yeni ve glncel model ara¢ Uretimine ydnelik yatirimlarin tesvik edilme-
si ve otomotive artan talep klresel sirketlerin Ulke icindeki yatirimlarini artirmistir.
Artan yatirimlar daha ¢ok yabanci sirketler ile Turk sirketlerin ortakhdginin artmasi
seklinde olmustur. Bu baglamda yabanci sirketler Ulke icindeki Uretim tesislerini re-
kabet edebilecek dizeye getirmek icin teknolojik yenileme ve ARGE calismalarini
hizlandirmistir. Yabancilarin Ulke icindeki tesislerini, kendi klresel stratejik gelisme
projeleri icine almasi, yani Uretimlerini Turkiye’ye kaydirmalari bu tesisleri dinyaya
Uretim yapacak duruma getirmistir (DPT, 2007a:8).

Ko¢ Grubu’nun otomotiv sektdrindeki buglnkld konumunda ¢ok uluslu otomotiv
sirketleri ile olan iliskilerinin pay buytktar. Ornegin, Koc’un kuruldugdu yillardan beri
Ford ile olan iliskisi, 1983 yilinda Ford Motor Company tarafindan Otosan sirketinin
ylUzde 30 hissesinin alinmasi ile birlikte ortakliga déntsmustir. 1997 yilinda Kog¢ ve
Ford arasinda yapilan anlasma sonucunda ise Ford’un payi ylUzde 47e ¢ikarilarak iki
dev grubun ortakliktaki pay! esitlenmistir. Bunun sonucu olarak da Otosan olan sir-
ket adi Ford Otosan olarak degistirilmistir. 2 Benzer sekilde, 1993 yilinda Turk Trak-
tér sirketine ylizde 25 oraninda ortak olan New Holland N.V. sirketinin 1998 yilinda
yapilan yeni bir anlasmayla pay orani ylizde 37,5’e ¢ikariimistir. Bunun sonucunda,
New Holland N.V. ve Ko¢ Grubu hisseleri esitlenerek Turk Traktér 'de muUsterek yo-
netime gecilmistir. 22 Yine Ko¢’un Tofas’ta ortak oldugu Fiat ile iliskiler 1980 son-
rasi Fiat lisansiyla bircok aracin Uretimine gecilmesi ile yogunlasmistir. Ko¢ Grubu
2016 yilinda Turkiye’deki toplam otomotiv Uretiminin ylzde 48’ini, ihracatinin ylzde
47’sini, satislarinin ise ylzde 22’sini gerceklestirmistir (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu,
2016:78).

20Kog¢ Toplulugu’'nun Tirkiye otomotiv sektériindeki pazar payi 1982 yilinda yiizde 48, 1984 ve 1985 yilinda
ise ylzde 47'ydi. (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 1982,1985)

2IFord Otosan, Ford Otosan’a Genel Bakis, https:/www.fordotosan.com.tr/tr/kurumsal/ford-otosan-hakkin-
da/ford-otosana-genel-bakis, (20 Temmuz 2017).

22Turk Traktér, Tarihce, http:/www.turktraktor.com.tr/kurumsal_genel.aspx?id=86, (15 Mart 2017).
230tokog, Hakkinda, https:/www.otokocotomotiv.com.tr/hakkinda, (15 Mart 2017).
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Grubun sektérdeki sirket sayinda ise 2000’li yillardan itibaren bir azalma géz-
lenmektedir. Bu azalmanin nedenlerinden biri, ¢izelge T’den de goérilecegdi Uzere,
Grubun otomotiv yan sanayinden ¢ikma karari almasi ve ilgili sirketleri elden ¢ikar-

masidir. Odaklanma stratejisi kapsaminda alinan bu karari Mustafa Kog, verdigi bir

roportajda su sekilde dile getirmistir:

“Otomotiv yan sanayiinden blyik bir ihtimalle ¢ikacadiz... Rekabet glclimdziin ylksek oldugu

sektérlere odaklaniyoruz. Onun disindakilerden mimkdn oldudgunca ¢ikmaya calisacadiz” (Aki,
2003:43).

Sektoérdeki sirket sayisinin azalmasinin bir diger nedeni ise yeniden yapilandirma
calismalari kapsaminda otomotiv ticareti yapan sirketlerin tek cati altina toplanma-
ya calisiimasidir. Bu baglamda, Ford Urlnlerinin ticaretini yapan sirketler Otokog¢
catisi altinda, Fiat GrUnlerinin ticaretini yapan Kog¢ sirketleri ise Birmot ¢atisi altinda
birlestirilmistir. 2005 yilinda ise bu iki sirketin Otokoc¢ sirketi altinda birlestirilmesi

sonucu, daha 6énce otomotiv ticareti alaninda faaliyetini sirdiren Ko¢ Holding’e ait

bircok farkli sirket, tek sirketin ¢atisi altinda toplanmistir. 23

Cikilan sektorler ve digerleri: Ko¢ Grubu yukarida belirtilenler disindaki sektorlerde-
ki faaliyetlerinin cogunu 2000’li yillardan itibaren sona erdirmistir (Cizelge 2). Cesitli

nedenlerle bazi sektdrlerdeki faaliyetler devam ediyor, hatta yeni sektérlere giriliyor
olsa da halihazirda bunlarin Grubun faaliyetleri icindeki yeri odaklanilan sektérlere

gobre cok sinirlidir.

CIZELGE 2
Koc¢ Holding Cikilan Sektorler ve Digerleri
1sic Yillara Gore Sirket Sayilari
Kod Sektor Faaliyet Konusu
oau 1980 1985 1990 1995 2000 2005 | 2010 | 2016

2512 Metal Radyatoér imalati | 1 1 1 1 1 4

2431 Metal Demir ve celik 1 1 1 1 1 1

dokumu
2432 Metal Demir disi met- 1 1 1 1 1 1

allerin dokumu

2420 Metal Degerli ana 2 2 2 1 1
metaller ve dig.
demir disi metal-

lerin imal.
2410 Metal Ana demir ve 2
celik imalati
2620 Elek- Bilgisayar ve 1 1
tronik bilgisayar ¢evre

birimleri imalati

2610 Elek- TV tapl Gretimi 1 1 1 1
tronik

2710 Elek- Ampul imalati 1 1 1 1
tronik

2732 Elek- Elektrikli techi- 2 2 1 1
tronik zat imalati

2790 Elek- Diger elektrikli 2 2 2 2
tronik donanimlarin

imalati

230tokog, Hakkinda, https://www.otokocotomotiv.com.tr/hakkinda, (15 Mart 2017).
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201 Kimya Temel kimyasal 1 1 1 1
maddelerin
imalati
2029 Kimya Diger kimyasal 2 3 1
drlnlerin imalati
1312 Tekstil iplik ve dokuma | 1 1 1 1
o1 Tarim Tohumculuk, 1 1 2 3 2
ciftlik
2399 imalat Diger mineral 2 2 2 2 2 2
Urlnlerin imalati
2310 Cam Cam ve cam 1 1
Urtnleri imalati
3100 imalat Buro makineleri | 1 1 1 1
ve donanimlari
imalati
2029 imalat Kibrit Gretimi 2 2 1 1
3092 imalat Bisiklet ve 1 1
engelli araci
imalati
7990 Diger Bilet satis 1 1
hizmeti
1702 Kagit Karton ambalaj 1
1010 Gida Et Sektoérd 2 2 2 2 1
1040 Gida Bitkisel ve 1 1
hayvansal sivi
ve kati yaglarin
imalati
1050 Gida Sat arunleri 1 1 1 1 1
imalati
1074 Gida dgutulmis hu- 1 1 1
bubat ve sebze
aranleri imalati
1079 Gida Diger gida 1 1 1
maddelerinin
imalati
101 Gida AlkollU icece- 1
klerin damitil-
masi, aritilmasi
ve harmanl
1030 Gida Gida Urunleri 1 1 1 1 1 1 1 1
4791 Ticaret Posta yoluyla 1 1
veya internet
Uzerinden
yaplilan per. tic.
4649 Ticaret Diger ev esy- 1 1
alarinin toptan
ticareti
4641 Ticaret Tekstil Grtnleri 1 1 1 1 1
Ticareti
4630 Ticaret Gida, icecek ve 1 5 5 4 5 5 2 1
(GIDA) tatan toptan
ticareti (Gida)
471 Ticaret Perakende gida 1 1 1 2 4 8
(GIDA) ticareti
4752 Ticaret Per. insaat malz. 2 2 1 1 1 1 1 1
4659 Ticaret Bilgisayar, buro 5 5 3 3 1
mak. Tic.
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4663 Ticaret insaat, hirdavat, 2 2 3 1 2 4 1 1
sihhi tesisat
ve diger malz.
toptan tic.
4690 Ticaret Belirli bir mala 2 4 6 6 4 3 1 1
tahsis edilmemis
magazalardaki
top. tic.
4651 Ticaret Bilgisayarlarin, 1 1 1 2 1 1
¢cevre donanim-
lari ve yazilm
toptan tic.
5510 Turizm Konaklama 2 2 5 5 5 5 5 5
79M Turizm Seyahat acentesi | 1 1 1 2 3 3 2 1
faaliyetleri
7020 Hizmet idari danismanlik 1 1 1 1
faaliyetleri
5610 Hizmet Lokantalar ve 1 1 1 1 1 1 1 1
seyyar yemek
hizmeti faali-
yetleri
7490 Hizmet Diger profesy- 1 1
onel, bilimsel ve
teknik faaliyetler
5120 Ulastir- Havayolu ile yol- 1 1 1 1
ma ve cu tasimaciligi
Depola-
ma
5222 Ulastir- Marina 2 2 3 3
ma ve
Depola-
ma
4923 Ulastir- Karayolu 1 1
ma ve Tasimacihigi
Depola-
ma
5320 Ulastir- Kurye faaliyetleri 1
ma ve
Depola-
ma
5210 Ulastir- Depolama ve 1 1
ma ve ambarlama
Depola-
ma
6201 Bilgi ve Yazilim-kodla- 5 3 2 3
iletisim ma-donanim
6110 Bilgi ve Kablolu uzaktan 1 1 1
lletisim iletisim (tele-
komunikasyon)
faaliyet.
6120 Bilgi ve Kablosuz 2 2 1
iletisim (telsiz) tele-
kominikasyon
faaliyetleri
631 Bilgi ve Veri isleme, 1 1 1
iletisim barindirma ve
ilgili faaliyetler
0710 Maden- Demir maden- 1 1 1 1 1 1 1 1
cilik ciligi
0610 Maden- Ham petrol 2 2
cilik cikarimi
30m Makine Gemi-yat yapimi 1 1 1 1
18n Basim Kitap yayincihgi 1 1 1
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4100 insaat Bina insaati 3 3 2 2 2 1 1 1

4321 insaat Tesisat isleri 1 1

6810 Gayri- Gayrimenkul 1 1
menkul faaliyetleri

Toplam 52 60 54 51 65 69 33 27

Kaynak: Koc¢ Holding Yillik Faaliyet Raporlari (1982-2016); Ko¢ Toplulugu'nun 75 Yili, 2001; Oztiurk, 2011 ve
diger ilgili firma raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmistir. Sirketlere iliskin detayli listeye ht-

tps://www.researchgate.net/publication/342501861_Koc_Holding_Sirketler_Listesi adresinden ulasilabilir.

Cizelge 2’ye bakildiginda, Grubun metal, elektronik, kimya, tekstil, cam, kibrit, kadit,
gayrimenkul, tarim ve ticari sektorler gibi bircok sektdrde uzun stre varhdini strdir-
digu ancak, 1990’larin sonunda ya da 2000’lerin basinda tim bu sektdrlerden ¢ik-
tigi gérulmektedir. Ayni cizelgede grubun hizmet, turizm, insaat, telekomUnikasyon,
bilgi islem, madencilik, makine, medya ve ticaret gibi bazi sektdrlerde faaliyetlerini
sUrdUrdtgunt gérmek mimkundr. Ancak, bu sektorlerde faaliyette bulunan sirket-
lerin codu da elden ¢ikariimistir.

Gida sektort 1980l yillardan itibaren Ko¢ Grubu faaliyet alanlari arasinda en ¢cok
degisimin yasandigl ve odaklanma stratejisinden en cok etkilenen sektérlerden bi-
risidir. Sektor, Ko¢ Grubu icin 2000’li yillara kadar ¢ok dnemli bir konumda olup,
grubun ana faaliyet alanlari arasinda yer almaktaydi. 1998 ve 2002 yillarinda yapilan
yeniden yapilanma calismalari kapsaminda, yatirimlarin artirilmasi acisindan énce-
likli bir sektor olarak secilmis ancak zamanla stratejik olarak daha énemli ve rekabet
glclnln daha yUksek oldugu sektorlere giris yapilmasi ve daha az alana odaklanma
stratejisi dogrultusunda, bu sektdrdeki bircok dnemli sirket elden cikariimistir. Gida
sektorinde 6zellikle 1980°li yillardan sonra yabanci ve yerli bircok firmanin sektérde
faaliyete baslamasi ile artan rekabetin grubun bu sektdrdeki faaliyetlerini azaltma-
sinda etkili oldugu séylenebilir.

Koc¢ Grubu 2001 yilinda et, stt Grlnleri, makarna ve konserve Uretimi yapan Maret,
Pastavilla, Sek Sut ve Tat Konserve sirketlerini yeniden yapilanma calismalari kapsa-
minda Tat Gida altinda birlestirmis ve bu birlesme ile Turkiye'nin en bUyUk gida sir-
ketlerinden biri olmay! hedeflemistir. 2005 yilinda perakende zinciri olan Tansas’in
satin alinmasi ve ayni yil Taris-Tat Raki Fabrikasi’nin kurulmasi, grubun 2000’li yilla-
rin basinda gida sektdértinde blyUmeyi hedefledigini gdstermektedir. Ancak grubun
finans ve enerji gibi sektorlere girerek adirligini bu sektdrlere yoneltmesi, Holding’in
faaliyet yapisinda degdisiklik yapmasina ve yeni stratejiler belirlemesine neden ol-
mustur. Bu dogrultuda gida perakendeciligi alanindan ¢ikma karari alan Ko¢ Grubu,
ilk olarak Ramenka’yl, ardindan da Turkiye’nin en blyUk perakende zincirlerinden
biri olan ve 1959 yilindan bu yana Grup blnyesi altinda faaliyet gdsteren Migros’u
satmistir. Migros’un satilmasi ile birlikte Migros’a bagl Tansas, Sok ve Ramstore gibi
sirketler de Ko¢ Grubu blnyesinden ¢cikmistir. Bu satislardan elde edilen gelir odak-
lanilan alanlardaki yeni yatirimlarin finansmaninda kullaniimistir. 24

24“Perakende sektdri stratejik odaklanma prensiplerimiz dogrultusunda dnemli degisiklikler yasadigimiz bir
sektdr oldu. Daha odakli blyUme stratejimiz dogrultusunda 2007 yili i¢erisinde gida adirlikli perakende isin-
den ¢ikma karari aldik... Migros’un satisiyla sagladigimiz kaynak, mali yapimizi daha da glg¢lendirecek, yeni

yatirimlar i¢in Toplulugumuza ¢ok énemli avantaj saglayacaktir.” (Ko¢ Holding Faaliyet Raporu, 2007:11)
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Son olarak Tat Gida blnyesinde bulunan Maret markasi ve Uretim tesisi de 2014
yilinda satilmis ve grubun sektorde faaliyet gosteren iki sirketi kalmistir. Bu sirket-
lerden Tat Gida sirketi, konserve, stt ve makarna Uretimi yaparken Dizey sirketi ise
Uretilen UrUnlerin dagitimini ve satisini gerceklestirmektedir.

Koc¢ Grubu sadece gida alaninda degil, uzun stre varhgini sGrdUrddgt metal, elekt-
ronik, kimya, tekstil, cam, kibrit, kdgit, gayrimenkul, tarim gibi bircok sektdrden
1990’larin sonunda ya da 2000Q0’lerin basinda tamamen c¢ikmistir. Hizmet, turizm,
telekomUnikasyon, bilgi islem, madencilik, makine, medya ve ticaret gibi bazi sek-
torlerdeki faaliyetleri sGrtyor olsa da Grup bu sektérlerdeki sirket sayisini azaltmis,
toplam faaliyetler icinde bu sektorlerin payini ihmal edilebilir dizeye indirmistir.

Sonug olarak, Ko¢ Grubu’nun 1980 sonrasi faaliyet yapisinda yasanan degdisim odak-
lanma stratejisin belirgin bir érnedi olarak gdsterilebilir. Grup, 1980’li yillara kadar
birbiriyle iliskisi olmayan bir¢cok alana yayilarak “iliskisiz ¢esitlendirme” stratejisi be-
lirlemisken, 1980 sonrasi degisen kosullara uyum saglamak amaciyla doért ana faa-
liyet alanina odaklanmis ve stratejik acidan énemli olmayan ve rekabet etme glcu
disUk olan bircok sektérden ¢cikmis ya da sirket sayisini azaltmistir.

is Bankasi

Korumacilik ve faaliyet ¢esitlenmesi: Tlrkiye’'nin 6nde gelen sermaye gruplarindan
biri olan is Bankasi, kurulus yili olan 1924 yilindan bu yana bircok sektérde faaliyette
bulunmustur. Ticari bir banka olarak kurulan is Bankasi, yatirimlarini sadece finans
alaniyla sinirli tutmamus, istirakleri araciligiyla cok farkli alanlarda yatirimlarda bu-
lunmustur. Nitekim kurulusundan kisa bir stre sonra, tekstil, gida (seker Uretimi),
madencilik (kdmur, bakir), ormancilik, liman isletmesi, ticaret hatta matbaacilik, ga-
zetecilik, otelcilik gibi bircok alanda yatirimlarda bulunmustur. Dolayisiyla, faaliyet
cesitliligi olgusunu is Bankasrnin kurulus yillarinda gérmek mumkindar (Ozturk,
2011:193).

Diger iIG’nda oldugu gibi is Bankas’’nin erken dénemlerinde bu denli birbiriyle iliski-
siz alanlara yayllmasinda devletin blyuk etkisi vardir. Ancak bu etki, devletin yarat-
tig1 belirsizlikten ziyade devlet tarafindan yaratilan firsatlarin degerlendirilmesi ya
da devletin yénlendirmesi sonucu ortaya cikmaktadir.

is Bankasr'nin kurulusu sadece bir ticari faaliyet olarak degdil, Cumhuriyetin sanayi-
lesme projesinin bir parcasi olarak degerlendirilmelidir. Bankanin kurulmasi ile he-
deflenen, sermaye birikimin ¢ok sinirli oldugu bir tUlkede banka aracilidi ile toplanan
fonlarin banka adina 6zellikle sanayi yatirimlarina dénUstUrdlmesidir. Bu baglamda,
1937 yilinda Resmi Gazetede yayimlanan genelgede “Tirkiye is Bankasi Esas Nizam-
namesi” ile Banka’ya, ticari bir bankanin yapacagdi islemlerin yaninda ziraat, sanayi,
insaat isleri ve bu islerle iliskili her tur girisimi yapabilme hakki taninmistir. Bunun
yaninda her tlr esyanin ve ihtiya¢c maddesinin Uretimi ve tedariki icin sirket kurmak
is Bankasr'nin kurulus amaclari arasinda yer almaktadir. Ayrica, Banka her tir sinai
ve ticari islemlerde gerek kendi adina gerekse yerli ya da yabanci kurumlarla ortak
olarak veya bu kurumlar adina faaliyetlere girisebilecektir (Resmi Gazete, 6.3.1937).
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Yerli ve milli bir sermaye sinifinin olusturulmasi icin, tekel konumunda olan bazi sek-
térlerde faaliyette bulunma yetkisinin, imtiyaz sahibi bazi &zel sahis ve sirketlere
birakilmasi politikasi is Bankasrnin faaliyet cesitliligini etkileyen dénemli bir faktor
olmustur (Boratav, 2016: 40). Nitekim, Is Bankasi da ekonominin millilestirilmesine
yonelik uygulanan politikalardan fazlasiyla yararlanmis ve farkl sektérlerden bircok
tekel hakki elde etmistir. Bu cercevede, kimya sanayiinde “Kibrit inhisar1” (1924) ve
“Ispirto inhisar1” (1926), gida sanayiinde “TUrkiye Seker Fabrikalari A.S”(1925) ve
Mesrubat (Sarap, bira ve her nevi likdrde dahil) inhisari (1926), liman isletmeciligin-
de “Istanbul Liman inhisar Turk Anonim Sirketi”(1925) ve “izmir Liman inhisar Tirk
Anonim Sirketi”(1925) ve 1935 yilinda cikarilan kanunla cam sanayii tekeli finans
sektéra disinda Is Bankasi'na devlet tarafindan verilen tekel haklarindan bazilaridir
(S6nmez, 1992:187; Kocabasoglu vd, 2001:286; Ozer, 2014:357-359).

Finans sektérinde ise 1927 yilinda, daha fazla sermayesi olan ve is dlinyasinda daha
saglam durumda olan itibar-1 Milli Bankasi, devlet destegiyle is Bankasi tarafindan
“yutulma” anlamina gelen bir birlesmeye zorlanmistir (Keyder, 1998:119-120). Yine
1929 yilinda is Bankasi ve Ticaret Bakanligi arasinda imzalanan sézlesme ile “Miiker-
rer Sigorta Inhisar1” kanunu cikartilmistir. Bu kanun ile Turkiye’de faaliyette bulunan
tim sigorta sirketleri, yaptiklari sigorta islemlerinden elde ettikleri miktarin ylzde
50’sini, is Bankasi tarafindan kurulan Milli Reastirans T.A.S sirketine vermek zorunda
birakilmistir (Demirbilek, 2014: 217-218).

1980’li yillara kadar faaliyet alanini aktif bir sekilde genisleten is Bankasi, kurulusun-
dan 1980Q’li yillarin baslarina uzanan zaman diliminde, finans, cam, kimya, metalurji,
metal imalat ve makine, otomotiv ve lastik, gida, ¢cimento, iplik ve dokuma, plastik,
seramik, deri isleme, turizm ve ticaret sektérlerinde yogun ve yaygin bicimde faali-
yetlerde bulunmustur (Kocabasoglu, 2001:602).

Piyasa reformlari ve odaklanma: is Bankasi 1980°’den sonra farkl bir politika izle-
yerek istiraklerini azaltmaya baslamis ve bircok sektdrden ayriimistir. 1980 yilinda
134 istiraki bulunan bankanin istirak sayisi 1985 yilinda 85’e, 1996 yilinda ise 76’ya
dismustir (Kocabasoglu, 2001:602-605). Yasanan bu azalmanin énemli bir nedeni,
24 Ocak kararlariyla baslayan disa acilma sireci ile birlikte artan rekabet ortaminin
bankay uluslararasi dlizeyde rekabet glcl dUsUk olan ve stratejik acidan édnemli
gormedigi faaliyet alanlarindan ¢ekilmeye zorlamasidir. Bankanin istirak sayisindaki
azalmanin bir diger nedeni de 1980 sonrasinda uluslararasi piyasalara uyum sagla-
mak amaciyla yapilan yeni dizenlemelerle bankalarin istiraklerine saglayabilecekleri
kredilere sinirlamalarin getirilmesi ve 1980 sonrasli disa aciima ile birlikte faiz oran-
larinin hizla ytkselmesi sonucu istiraklerden elde edilen karin azalmasidir (Koca-
basoglu, 2001: 601-604).

2000’li yillarin basinda is Bankasi, istirak politikasinda ciddi degisikliklere gitmistir.
2002’de istirakler portfoylinin etkinligini artirmayi amaclayan odaklanma strateji-
si kapmasinda yeniden bir yapilandirma ¢alismasi baslatilmistir. Bu ¢calisma banka-
nin 2002 yili faaliyet raporunda su sekilde belirtilmistir (is Bankasi Faaliyet Raporu,
2002):
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“Bu calisma kapsaminda grup i¢ci satis, birlesme ve grup disina satis olanaklari degerlendirilerek
benzer konularda faaliyet gésteren istiraklerin bir araya toplanmasi ve stratejik acidan dncelikli
olmayan alanlarda faaliyet gésteren istiraklerdeki hisselerin satiimasi yéninde bir politika izlen-

mistir.”

Bu yeniden yapilandirma calismasi c¢ercevesinde Banka’nin 2002 yilinda 74 olan
dogrudan istirak ettigi sirket sayisi, 2005 yilinda 44’e, 2010 yilinda 27’e, 2016 yilinda
ise 25’e dismuUstlr (Is Bankasi Faaliyet Raporlari, 2002, 2005, 2010, 2016).

Odaklanilan sektérler: Ekonomide yasanan yapisal dénisime bagli olarak is Banka-
s11980’li yillardan itibaren stratejik acidan dncelikli olmayan ve rekabet glicl ve kar-
lihlg1 azalan bazi alanlardan cekilerek, finans ve cam olmak Uzere iki ana alana odak-
lanmis ve bu sektérlerdeki faaliyet cesitligini ve sirket sayisini artirmistir (Cizelge 3).

CIZELGE 3

is Bankas! Odaklanilan Sektérler

ISIC
Kodu

Sektor

Faaliyet
Konusu

Yillara Gore Sirket Sayilan

1980

1985

| 1990

| 1995 | 2000 | 2005

| 2012

| 2016

FINANS SE|

KTORU

6419

Finans

Bankacilik

6499

Finans

Diger
finansal
hizmet
faali-
yetleri

21

24

6622

Finans

Sigorta
acenteligi

641

Finans

Merkez
bank-
aciligi

6492

Finans

Kalkinma
bank-
aciligi

ve diger
kredi
verme
faali-
yetleri

6512

Finans

Hayat
sigortasi
disindaki
sigortalar

6520

Finans

ReasUrans

6612

Finans

Menkul
kiymetler
ve emtia
sozlesme-
leri
simsarhgi

6491

Finans

Finansal
kiralama

6619

Finans

Diger
Finansal
hizm.
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6629 Finans Sigorta ve 2 2 2 2
emeklilik
fonuna
yardimcli
diger faal-
iyetler

6511 Finans Hayat 1 1 1 1 1 1
sigortasi

6530 Finans Emeklilik 1 1 2 3 2 2
fonlari,
portfoy
yoénetimi

Toplam | 23 20 19 22 36 43 37 40

CAM SEKTORU

2310 Cam Cam 12 12 12 13 14 22 29 32
ve cam
aranleri
imalati

4752 Ticaret Per. Cam 1 1 1 1 2 2 1
Urdnleri
Ticareti

4649 Ticaret Cam 2 2 2 2 3 4 3 5
Urtinleri
Ticareti

4663 Ticaret Cam 1 2 6 6 6 5 3 6
Uranleri
Ticareti

4662 Ticaret Soda 1 1 1 1
satisi(-
Cam
hammad-
desi)

Toplam | 15 17 21 22 25 34 38 45

Kaynak: is Bankasi Yillik Faaliyet Raporlari (2000-2016); Turkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.S. Yillik Faaliyet
Raporlari (2001-2016); Kocabasoglu vd., 2001; Oztiirk, 2011 ve diger ilgili firma raporlari ve web sitelerinden
yararlanilarak hazirlanmistir. is Bankasi grubuna bagl sirketlerin detayli listesine asadidaki linkten ulasilabi-

lir: https://www.researchgate.net/publication/342501671_ls_Bankasi_Sirketler_Listesi

Finans: Bankanin 1980 sonrasi odaklandigi sektoérlerden biri finans sektortdur (Ci-
zelge 3). Finans sektérl her ne kadar bankanin kuruldugu yildan itibaren ana faa-
liyet alani olsa da 80’lere kadar cesitlenmeyle bircok farkli alanda faaliyet gosteril-
digi ve bu alanlarda girisimlerde bulunuldugu icin tUm bu alanlarla birlikte finans
sektorinde yogunlasmak ve uzmanlasmak oldukca zordu. Bu nedenle 80 sonrasi
Ozellikle de 2000’li yillarda finans sektérine odaklanma stratejisi cercevesinde, re-
kabet glcl dustk ve stratejik acidan éncelikli olmayan alanlardaki istirakler elden
cikarilarak finans sektdrine kaynak yaratma stratejisi izlenmistir (is Bankasi Faaliyet
Raporu, 2005: 46). Bu strateji sonucunda banka, sektdrde yeni yatirimlarda bu-
lunmus ve istirak sayisini artirmistir. Cizelge 3’'te gorildtgu Uzere, bankanin finans
sektorl icindeki istirak sayisi 1980 yilinda 23 iken 2016 yilina gelindiginde bu sayi
40’a cikmistir.

Banka, “finans sektodrine odaklanma stratejisi ve portféylin verimliligini artirmaya
yonelik yeniden yapilandirma calismalari cercevesinde, agirhidi finansal olmayan isti-
rak ve bagl ortaklik niteligi tasiyan sirketlerdeki paylarini elden” (is Bankasi Faaliyet
Raporu, 2005:46) cikartmak gibi, finans sektdrl icinde de bir dizi yapilandirma stra-
tejileri izlemistir. Bu kapsamda, Sinai Yatirim Bankasi A.S.’nin TUrkiye Sinai Kalkinma
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Bankasi A.S.’ye devredilerek birlestirilmesi ya da Is Risk Sermayesi Yatirim Ortakli-
g1 A.S. deki paylarin is Yatirim Menkul Degerler A.S.’ye satisi gibi islemlerle benzer
alanlarda faaliyet g&steren sirketlerin birlestirilerek grup ici satisi yoluna gidilmistir
(Is Bankasi Faaliyet Raporu, 2002:39).

1980 vyili sonrasi finans sektdérinde gbdze ¢arpan diger bir olgu ise ekonominin disa
acilmasi ve klresel finans sistemi ile bUtUnlesme cabalarinin bir sonucu olarak ulus-
lararasi faaliyetlerin artmasidir. 1990’1 yillarda, yurt disi bankacilik alaninda Alman-
ya’'da isbank GmbH, sigortacilik alaninda ise Azerbaycan’da Giinay Anadolu Sigorta
faaliyete gecmistir. 2000’li yilardan sonra ise uluslararasi faaliyetler daha da artmis,
Avusturya, Hollanda, ingiltere, irlanda, Rusya ve bircok Ortadogu Ulkesinde banka-
cilik, sigortacilik ve yatirim sirketleri gibi bircok alt sektoérde faaliyetlerde bulunul-
mustur (Is Bankasi Faaliyet Raporu, 2016).

Cam: 1980 yili sonrasi bankanin odaklandigi ve yatirimlarini artirdidi diger bir sektor
ise cam sektortdir. Cam sektdrl bankanin sanayi sektértindeki en dnemli faaliyet
alanlarindan biridir. 1935 yilinda c¢ikarilan kanunla Turkiye Sise ve Cam Fabrikalari
AS.’nin kurulmasi ve cam sanayii tekelinin bankaya verilmesiyle sektore giris yapil-
mis ve bu tarihten itibaren banka sektérdeki yatirimlarini strekli artirmistir. Sektor
ozellikle 1990’lardan itibaren hizli bir blylime gdstermis ve Banka blyUme stratejisi
dogrultusunda yurt icinde oldugu kadar yurt disinda da yeni yatirimlar gercekles-
tirmistir.

1980-2016 yillari arasi s Bankas’nin cam sektdriindeki faaliyet alanlari ve sirket sa-
yilari Cizelge 3’den izlenebilir. Cizelgeye bakildiginda bankanin cam sektérinde,
cam Uretiminden satisina kadar her asamasinda faaliyette bulundugu goértlmekte-
dir. Banka, cam sektoérinde faaliyette bulunan tim isletmelerini Sisecam adli tek bir
sirket catisi altinda &érgUtlemistir. Bu érgltlenmenin altinda ise Uretilen UrUnler baz
alinarak, Sisecam Cam Ambalaj Grubu, Sisecam Dulzcam Grubu ve Sisecam Cam Ev
Esyasi Grubu olarak bir siniflandirma yapilmistir.

1990’lardan itibaren cam sektérindeki yatirimlarda iki ana egilim gbze carpmak-
tadir. ki sektdre daha fazla yodunlasip bircok yeni girisimde bulunarak uzmanlas-
maya gidilmesi, ikincisi ise yurt disi faaliyetlerin artirilmasi ile uluslararasilasma sU-
recinin baslatiimasidir. Bu dénemde yurt icinde Trakya Otocam fabrikasi, Denizli
Cam Sanayii, Alman Interpane ortakligi ile kaplamali cam fabrikasinin kurulmasi,
Alman Mitras ortakhdi ile Mitracam, Alman Schott ortakligi ile Pasabahg¢e Eskisehir,
hammadde Uretimi icin Madencilik Sanayii, Trakya Polath Cam Sanayii ve Sisecam
Otomotiv gibi birbiri ardina yeni tesisler ve sirketler kurularak sektér ici ¢cesitlenme
ve genislemeye gidilmistir. Cam sektoértindeki ¢cesitlenme ve genislemenin yaninda,
geriye dogru entegrasyonla cam hammaddesi Uretimi yapan fabrikalarin kurulmasi
da sektdrde entegre bir yapi olusturmustur. Ayrica, 2000’li yillarin basinda “Cam
Ambalaj Grubu” altinda faaliyet gosteren tim tesis ve sirketler “Anadolu Cam Sana-
vii A.S.” catisi altinda toplanarak, cam ambalaj alt sektédrinde merkezilesme yoluna
gidilmistir.

2000’li yillardan itibaren ise cam Uretim sektérindeki sirket sayisinin hizla artigi gé-
rGlmektedir. Meydana gelen bu artisin en &nemli nedeni ise yurt disina ac¢ilan Uretim



YONETIM ARASTIRMALARI DERGISI 2019, Cilt 15 Sayi 1-2 | 125

ve satis tesisleridir. Bu dénemde Sisecam’in yaptigi yurt disi yatirimlar sonucunda,
is Bankasr’nin yurt disi sirket sayisi hizli bir sekilde artmistir. Sisecam, yatirim yaptigi
Ulke ya da bolgelerde pazarlama, Uretim, satis gibi Uretimden dagitima kadar her
asamada sirketler kurarak yurt disinda da entegre bir yapi olusturmustur. 2016 yili
itibariyla Gretimini 13 farkl Glkede 26 tesis ile gerceklestiren Sisecam, cam sektoérin-
de dlnyanin sayili Greticileri arasinda yer almaktadir. 2°

Sisecam’in yurt disi yatirimlarina bakildiginda, yeni acgilan sirket ve fabrikalarin yani
sira bu alanda dlnya devi olan bazi sirketleri satin aldigi ya da bu sirketler ile ortaklik
kurdugu gérilmektedir. Ornegin, Sisecam’in dért ana is alanindan biri olan Dizcam,
alaninda 2009 yilinda dinyanin en bUyUk oyuncularindan biri olan Saint-Gobain sir-
ketiyle, 2013 yilinda Hindistan’da HNG Float Glass Limited sirketi ile ortaklik kurmus
ve ayni yil Avrupa’da Richard Fritz Holding firmasini satin alarak bu holdinge bagl
sirketleri de blUnyesine katmistir. Kimyasallar alaninda ise, yurt disindaki ilk yatirim
1997 yilinda, Bulgaristan’da &zellestirilen Sodi soda tesisini satin alarak yapmis ve
ilerleyen yillarda ise italya’da Cromital sirketi ve Bosna Hersek’te Lukavac Soda Fab-
rikasini satin alarak bUnyesine katmistir. Cam ambalaj alaninda ise ilk yatirimini 1997
yilinda GUrcistan’da Uretim amacli Mina Fabrikasi’ni satin alarak yapan Sisecam, 2011
yilinda da Ukrayna’da faaliyet gdsteren bir cam ambalaj tesisini satin almistir. (htt-
ps://www.sisecam.com.tr/tr/faaliyet-alanlarimiz, 08 Nisan 2017)

TUm bu yurt ici ve yurt disi yatirimlar sonucunda 1980 yilinda cam alaninda faaliyet
goOsteren sirket sayisi 15 iken, bu sayi 2016 yilinda U¢ kat artarak 45’e ulasmis ve Si-
secam toplulugu kendi blnyesinde dev bir sermaye grubu haline gelmistir. Nitekim
bugln Sisecam toplulugu, Cam Ev Esyasi grubunda dinyada ve Avrupa’da ikinci
sirada, DlUzcam grubunda Uretim kapasitesi itibariyle kendi sektérinde dinyada
besinci ve Avrupa’da birinci sirada ve Cam Ambalaj grubunda ise Turkiye’nin en
bUyUk, dinyada ve Avrupa’da dérdlncl sirada yer almaktadir (TUrkiye Sise ve Cam
Fabrikalari A.S. Faaliyet raporu, 2015:6-7).

Cam Urunleri ticaretine bakildiginda, sektdrde faaliyette bulunan sirketler yine top-
luluk tarafindan Uretilen UrUnlerin pazarlamasini ve ticaretini yapan sirketlerden
olusmaktadir. 1980 yili sonrasi cam sektérlnde yurt disi yatirimlarin artirilarak ulus-
lararasilasma slrecini, sektodrln ticari faaliyetlerine bakarak da gérmek mimkUunddr.
Yukarida, cam hammaddesi Uretiminden nihai Urinin ortaya ¢ikmasina kadar cam
Uretim sUrecinin tim asamalarinin Topluluk icinde bulunan sirketler tarafindan ger-
ceklestirildigi belirtilmisti. Topluluga ait ticari sirketlerin de bu strece dahil olmasi ile
birlikte Sisecam, cam sektédrinde hem yurt ici hem de yurt disinda cam hammad-
desi Uretiminden camin satisina kadar bir dizi halkay! birlestiren entegre bir yapi
olusturmustur.

Cikilan sektodrler ve digerleri: is Bankasi, odaklandigi cam ve finans sektdri disin-
da yer alan ¢cogu sektordeki faaliyetlerini 1980’li yillardan itibaren sonlandirmistir
(Cizelge 4). 1980 sonrasi bankanin ana faaliyet alani olmamasi ile birlikte, asagida

25Turkiye disinda cam Uretimi yaptigi tlkeler ise sunlardir; Rusya, Glrcistan, Ukrayna, Bulgaristan, Bosna
Hersek, italya, Romanya, Misir, Almanya, Macaristan, Slovakya ve Hindistan. (Turkiye Sise ve Cam Fabrikalari
A.S$. Faaliyet Raporu, 2016, s.5).
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daha detayl gérllecedi Uzere, bazi nedenlerden dolayi faaliyetini devam ettirdigi
sektorleri de mevcuttur.

CIZELGE 4
is Bankasi Cikilan Sektérler ve Digerleri
ISIC
Kodu Sektor Faaliyet Konusu Yillara Gére Sirket sayilari
1980 | 1985 1990 | 1995 2000 | 2005 | 2012 | 2016
1312 Tekstil iplik ve dokuma 9 10 8 6 5 4
1410 Tekstil Giyim esyas! imalati 4 2 1 1
2030 Tekstil Suni elyaf imalati 2 2 1
1393 Tekstil Hal ve kilim imalati 1 1
151 Tekstil Derinin tabaklanmasi ve 2
islenmesi
1020 Gida Su Urtnleri islenmesi ve 2 2 2 1 1 1
saklanmasi
102 Gida Sarap imalati 1 1 1 1 1 1
1010 Gida Etin islenmesi ve saklanmasi 2 1 1
1072 Gida Seker imalati 4 4 3
1030 Gida Sebze ve meyvelerin islenme- | 2 2 2 1
si ve saklanmasi
1050 Gida Sut ardnleri imalati 1 1 1
1079 Gida Diger gida imalati 1 1 1
o4 Gida Alkolstz iceceklerin imalati 2 1 1
1103 Gida Malt likért ve malt imalati 1 1
2432 Metal Demir disi metallerin ddkimu 1 1 1
2410 Metal Ana demir ve ¢elik imalati 4 4 3 3 2 2
2431 Metal Demir ve celik dokimu 1 1 1 1 1 1
2591 Metal Metal isleme 2 1 1 1
2420 Metal Diger metallerin imalati 2 2 1 1 1 1
251 Metal Metal yapi malzemeleri 1 1
imalati
2599 Metal Diger Metal Esya imalati 1 1
221 Otomotiv ic ve dis lastik imalati 1 1 1 1 1 1
2920 Otomotiv Motorlu kara tasitlari karoseri | 1 1 1 1 1
(kaporta) imalati
2930 Otomotiv Motorlu kara tasitlari icin 2 2 2 2
parca ve aksesuar imalati
2910 Otomotiv Motorlu ara¢ imalati 1 2 1 1
2819 Makine Makine imalati 1 1 1 1 1 1 1
2822 Makine Metal isleme makineleri ve 1 1 1 1 1
takim tezgahlari imalat
2829 Makine Diger 6zel-amagl makinelerin | 1 1 1 1 1
imalati
2821 Makine Tarim makineleri imalati 1
2393 imalat Seramik Porselen imalati 5 4 2 1 1 1
2394 imalat Cimento, kire¢ ve al¢i imalati 4 4 2 1
2220 imalat Plastik trtn imalati 2 2 1 1
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3290 imalat Kirtasiye malz. 1 1
2710 Elektronik Elektrikli te¢hizat imalati 1 1 1 1 1
2790 Elektronik Diger elektrikli donanimlarin 2 2 1 1 1 1
imalati
4530 Ticaret Motorlu tasit pargalarinin ve 1 1 1 1 1 1
aksesuarlarinin satisi
4649 Ticaret Diger ev esyalarinin toptan 2 3 6 2 1
ticareti
4620 Ticaret Zeytin Ticareti 1 1 2 2
4730 Ticaret Per. Akaryakit satisi 1 1
4510 Ticaret Motorlu arag¢ satisi 2 2
471 Ticaret Perakende gida ticareti 1 1
4663 Ticaret insaat malzemeleri toptan tic. | 1 2
4771 Ticaret Kooperatif 1
4741 Ticaret Yazilim Urunleri Satis ve 1
Hizmet
4641 Ticaret Tekstil Grtnleri Ticareti 2 2 2 2 2 2 1 1
4763 Ticaret Spor Malzemeleri Tic. 1 1 1 6 1
4772 Ticaret Tibbi alet ve cihaz ticareti 2 2
2023 Kimya Temizlik maddeleri imalati 1 1 1
2012 Kimya Gubre imalati 2 2
2021 Kimya Diger zirai-kimyasal Urtnlerin 1 1
imalati
201 Kimya Temel kimyasal maddelerin 2 2 1 1 2 3 4 4
imalati
2029 Kimya Diger kimyasal Urlnlerin 1 1 2 1
imalati
0610 Eneriji Ham petrol ¢ikarimi 1 1 1 1 1 1
1920 Eneriji Petrol aritma 1 1
3520 Enerji Gaz imalati ve dagitilmasi 1 1
3510 Eneriji Elektrik enerjisinin Uretimi, 2 2 2 2 4 4 2 2
iletimi ve dagitimi
5510 Turizm Konaklama 4 4 4 3 3 1 1
79M Turizm Seyahat acentesi faaliyetleri 1 1 1 1 1 1 1
591 Bilgi ve Sinema faaliyetleri 1
lletisim
6110 Bilgi ve Kablolu uzaktan iletisim (tele- 1 1 1 2
iletisim kominikasyon) faaliyetleri
6120 Bilgi ve Kablosuz (telsiz) tele- 1 1
iletisim komunikasyon faal.
6201 Bilgi ve Yazilim-donanim 1 2
lletisim
6190 Bilgi ve Diger telekomunikasyon 2 2
iletisim faaliyetleri
6202 Bilgi ve Bilgisayar, ses tekn. ve tele- 1 1
iletisim komuinikasyon
6311 Bilgi ve Veri isleme, barindirma ve 1 1 1 1 2
Iletisim ilgili faaliyetler
6810 Gayrimen- Gayrimenkul faaliyetleri 2 1
kul
6820 Gayrimen- Gayrimenkul degerleme hizm. 1 1 1

kul
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8299 Hizmet Diger sirket destek hizmet 1 1 1 1 2 1 2 2
faaliyetler
93N Hizmet Spor Tesisi 1 1 1 1 1 1
8610 Hizmet Saglhk Hizmetleri 1 1 3 1
7490 Hizmet Danismanlik 1 1
8220 Hizmet Cagri merkezlerinin faali- 1 1
yetleri
5610 Hizmet Yiyecek ve icecek hizmetleri 1 1
4100 insaat insaat 1 4 4 1 2
1702 Kagit Karton ambalaj 1 1 2 2 1 1 1 2
1701 Kagit Kagit imalati 2 2 2 1
0899 Madencilik Diger madencilik ve tas 1 1 2 3 4 2
ocakeiligi
0810 Madencilik Kum, kil ve tas ocakeiligi 1 2 3 2
4923 Ulastirma Karayolu Tasimacihgi 1 1 1
ve Depol-
ama
5222 Ulastirma Liman isletmesi 1 1 2 3 1 1
ve Depol-
ama
5320 Ulastirma Kurye faaliyetleri 2
ve Depol-
ama
5012 Ulastirma Deniz tasimaciligi 1 1
ve Depol-
ama
181 Basim Kitap yayincihgi 1 1 1 1 1 1 1 1
3830 Diger Geri DénlUsum 1
Toplam | 97 94 72 55 59 57 53 44

Kaynak: is Bankas! Yillik Faaliyet Raporlari (2000-2016); Kocabasoglu vd., 2001; Ozturk, 2011 ve diger ilgili
firma raporlari ve web sitelerinden yararlanilarak hazirlanmistir. Is Bankasi grubuna bagl sirketlerin de-
tayl listesine asadidaki linkten ulasilabilir: https:/www.researchgate.net/publication/342501671_ls_Banka-

si_Sirketler_Listesi

Kiresellesmeyle birlikte ortaya cikan gelismeler sonucu is Bankasr’nin faaliyeti
sona eren en 6nemli sektdrlerden birisi tekstil sektéridir. Tekstil sektdérl banka-
nin 1980’lere kadar imalat sanayi icinde cam sektérinden sonra yogdunlastigr en
blylk ikinci sektdérdl. 1980’li yillardan itibaren yasanan dénldsim bankanin sektor-
deki faaliyetleri devam ettirmeme karari Uzerinde etkili olmustur. Ozellikle 1996 yi-
liInda imzalanan GUmrUk Birligi anlasmasiyla sektér Gzerindeki kotalar kaldiriimis ve
asiri yatirrmdan kaynaklanan bir kapasite fazlaligi ortaya cikmistir (Ay ve Mangir,
2009:182). Ayrica, 2005’te Cin Uzerindeki kotalarin kaldirilmasiyla sektér, klresel
rekabetin baskisi altina girmistir. Cin tarafindan UGretilen ucuz mallarin piyasaya gir-
mesinin disinda isci Ucretlerinin gdrece daha ylUksek ve enerji fiyatlarinin rekabet
edilen Ulkelere gbére daha pahali olmasi, “yUksek faiz dUstk kur politikasi” gibi sana-
yi kesimini zorlayan kosullar, Gretimin Turkiye’den ¢ok daha ucuza yapilabildigi Cin,
Hindistan ve Misir gibi Ulkelere kaymasina neden olmustur. Bu nedenle de bircok
girisimci ya fabrikasini kapatmis ya da tekstil sektdri disindaki sektdrlere ydnelerek
kendilerine alternatif bir yol aramislardir (Oz iplik-is Sendikasi, 2009).

Genel olarak Turk tekstil sektdri icin yukarida bahsedilen olumsuz durumlar bircok
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yatirimci gibi s Bankasr’nin sektdrde faaliyet gdsteren sirketlerini de olumsuz yén-
de etkilemistir. Ayrica, 1980 sonrasi faiz oranlarinin hizla yUkselmesi de sektérdeki
sirket karlarini distrmustdr. Sektdére 1925 yilinda Dokumacilik TAS’a istirak ederek
katilan is Bankasi, 1980’lere kadar sektdrde istiraklerini stirekli arttirmistir. 1980°den
sonra ise kademeli olarak sektdrdeki yatirimlarini azaltmis ve bircok istirakini sat-
mistir. 2005 yilina gelindiginde ise bankanin sektérdeki tim istiraklerini elden ¢ikar-
digi ve tekstil sektérinden timuayle ¢iktigr goértlmektedir.

is Bankasr'nin 1980 sonrasi yasanan gelismeler sonucu faaliyeti sonlanan sektdrle-
rinden birisi de gida sektdridur. Sektdére 1925 yilinda istanbul ve Trakya Seker Fab-
rikalarina ortak olarak giren banka, 1985 yilina kadar bazi istiraklerini elden ¢ikar-
mis olmasina ragmen genel olarak sektdérdeki yatirimlarint artirarak strdtGrmustar.
Tekstil sektorinde oldugu gibi gida sektdérinde de 1980’lerden itibaren kireselles-
menin ve yapilan uluslararasi anlasmalarin etkisiyle yapisal degisimler yasanmistir.
Bu degdisimlerden birisi de uygulanan politikalarin bir parcasi olarak devletin gida
sektdrinden cikmaya baslamasidir (Eksi vd., 2005:13). Oncelikle seker, cay, sit ve et
sanayi gibi devlet énciliginde kurulmus KiT’lerde 6zellestirme sUreci baslatiimistir
(Devlet Planlama Teskilatl, 2007b:53). Ozellestirme kararlarinin alinmasi sonucu s
Bankasi hUkUmetlerin ydnlendirmesiyle ge¢cmiste kamu ile ortak oldugu ¢codu sirketi
elden cikarmistir. Ornegin, 1987 yilindan itibaren, kurucu ortaklarindan oldugu Turki-
ye Seker Fabrikalari AS. ve buna bagli Adapazari, Amasya ve KUtahya Seker Fabri-
kalarindaki hisselerini satmis ve seker alanindan ¢ikmistir. Benzer durum diger gida
alanlarinda da s6z konusudur. Cizelge 4’ten de gorllecedi Uzere, sektdérde 1980
yilinda 14, 1985 yilinda ise 15 istiraki bulunan banka zamanla hepsini elden ¢cikarmis
ve sektdérden tamamen ¢ikmistir.

1980 sonrasinda kokllU degisimin yasandigi sektdrlerden biri de metal sektéradur.
Cizelge 4’e bakildiginda, is Bankasr’nin, genel olarak sektdrdeki sirketlerini azalttigi
gdzlenmektedir. 1980 ve 2005 vyillari 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 tim sirketler yine
ayni dénem icinde elden cikariimistir.

is Bankasr'nin 1980 sonrasi faaliyetini sonlandirdigi diger sektérler ise otomotiv,
makine, seramik, ¢cimento, plastik, elektrik ve kirtasiyedir. Cizelge 4’e bakildiginda,
bankanin stratejik acidan énemli olmayan bu sektérlerdeki bircok istirakini 2000’li
yillara kadar elinden ¢ikardigi gértlmektedir. Ayrica, bankanin 1980’li yillardan itiba-
ren, otomotiv ve makine sektérinde yaptigi birkag istirak disinda, diger sektorlere
kayda deger bir girisimi olmamis ve zamanla bu sektérlerdeki tim istiraklerini farkl
dénemlerde elden ¢ikarmistir.

1980 sonrasi bankanin ana faaliyet alani olmamasi ile birlikte faaliyeti devam eden
diger sektorleri de cizelge 4’te gosterilmektedir. Bankanin odaklanmadigi halde
bazi sektorlerde faaliyetini devam ettirmesinin baslica iki nedeni oldugunu soyle-
mek mUmkindar. Tlki bu sektdrdeki sirketlerin bir kisminin odaklanilan sektédrlere
belirli konularda destek saglamasi ve iliskisi olmasidir. ikincisi ise dzellikle is Girisim
Sermayesi basta olmak Uzere bankanin sahip oldugu sermaye fonlarinin kar amacli
ortakliklar kurmasidir.
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Bu baglamda, kimya, madencilik ve enerji sektértiinde faaliyeti devam eden sirket-
lerin genel olarak cam sanayini destekledigi ve cam sektdriine entegre oldugu go6-
rGlmektedir. 26 Kimya sektoérlinde faaliyet gdsteren sirketlerin bir kismi soda basta
olmak Uzere cam sanayisinin ana hammaddelerini Uretirken, cam, cam elyaf ve soda
fabrikalarinin hammadde ihtiyaclari ise madencilik sirketleri yoluyla karsilanmakta-
dir. Enerji sektoru sirketleri ise topluluk sirketlerinin ihtiyaci olan elektrigi Gretmek
seklinde faaliyette bulunmaktadir. 7

Bu noktada yatirimlarin artmis olmasi agisindan en dikkat ¢ekici sektorlerden biri
olan bilgi ve iletisim sektérlne bakildiginda, sektdrde faaliyet gdsteren sirketlerin
bir kisminin? bankaya teknik konularda destek saglamasi, bir kisminin® ise is Girisim
Sermayesi’nin finansman saglamasiyla bankanin catisi altina girmis oldugu goérul-
mektedir. Benzer bir durum turizm sektérl icin de s6z konusudur. Cizelgeden de
gorllecegi Uzere banka zamanla bu sektérden tamamen ¢ikmis olmasina ragmen
2016 yilinda sirket sayisi iki olmustur. Bu durum sektérde tekrar faaliyet géstererek
odaklanilacagi anlamina gelmemektedir. Nitekim bu sirketlerden “Mika Tur Seyahat
Acenteligi ve Turizm A.S” is Girisim Sermayesi’nin ve “Anavarza Otelcilik A.S.” ise
bankanin bir diger yatirim fonu olan TSKB Gayrimenkul’'un yatirim yaptidi sirket-
lerdir. Yine, yiyecek ve icecek hizmetleri sunan “Num Num Yiyecek ve icecek A.S.”
de is Girisim’in finans sagladidi sirketler arasindadir. (is Girisim Sermayesi Faaliyet
Raporu, 2016).

Ticaret sektortne bakildiginda ise, diger sektdrlerde oldugu gibi farkli alanda ticaret
yapan bircok sirketin elden ¢ikarildigr gértlmektedir. Ancak, diger taraftan, Grubun
son zamanlarda spor ve tibbi malzeme ticareti yapan sirketlere yatirim yapmasi
dikkat cekmektedir. 3° Bu sirketlerin bankanin ¢atisi altinda yer almasinin nedeni de
yine is Girisim Sermayesi’nin blylme ve gelisme potansiyeli gérdigu icin bu sirket-
lere finansman saglamis olmasidir. Bilindigi Gzere girisim fonlari gelisme potansiyeli
gordukleri girisimlere finansman saglayarak bu sirketlerin performanslarini ve buna
bagli olarak degerlerini arttirmayi hedefler. Bu nedenle, tim bu yatirimlar, yeni de

26Nitekim, kimya, maden ve enerji sektodriinde faaliyet g&steren sirketler hem Banka hem de Sisecam tara-
findan yapilan siniflandirmada cam sektértnin altinda gosterilmektedir
27Bkz.https://www.sisecam.com.tr/tr/faaliyet-alanlarimiz/kimyasallar

28Turkiye Is Bankasr’nin istiraki olan isNet, internet bankacihiginin kullanimini yayginlastirmak ve internete
bagl musteri sayisini artirmak amaci kurulmustur(https://www.isnet.net.tr/BizKimiz.aspx). Diger bir istiraki
olan softtech hem Is Bankasi'na hem de diger banka istiraklerine yazilim hizmeti vermektedir(https://soft-
tech.com.tr/). Maxitech ise Is Bankasi dijital déntsim sirecine katkida bulunmak amaciyla kurulmustur.
(https://softtech.com.tr/maxitech/)

29]s Girisim Sermayesinin finansman sagladid sirketler: “Radore Veri Merkezi Hizmetleri A.S.” ve , “Nevotek
Bilisim Ses ve Iletisim Sistemleri San. ve Tic. A.S.” (Is Girisim Sermayesi 2016 faaliyet raporu). Ayrica sek-
térde faaliyet gdsteren “Radore internet Hizmetleri A.S.”, “Nevotek Intercorporation” ve “ Nevotek Middle
East FZ Limited Liability Company” sirketleri de isimlerinden de anlasilacagdi Gzere Radore ve Nevotek ile
baglantihdir.

30Spor malzemeleri ticareti yapan sirket Toksdz Spor Malzemeleri Tic. A.S ve tibbi malzemeler ticareti yapan
sirketler ise Ortopro Tibbi Aletler San. Tic. A.S. ve Covision sirketleridir. Bu sirketlere ortaklik 2016 yilinda
devam etmektedir (Is Girisim Sermayesi 2016 Faaliyet Raporu).
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olsa, Is Bankasi Grubu’nun stratejik olarak &ncelikli gérdtiga alanlar olarak degerlen-
dirilemez. is Girisim Sermayesi -bliyUk ihtimalle- hedefledigi degere ulastiginda bu
sirketleri elinden ¢ikartacaktir.

Sonug¢ olarak, 1980’lere kadar 6zellikle devletin yénlendirmesiyle bir¢ok alanda fa-
aliyet gésteren Is Bankasi Toplulugu, 1980 sonrasi Tirkiye’de yasanan dénistime
uyum saglamak amaciyla faaliyet gosterdigi cogu alandan ayrilip finans ve cam sek-
térlerine odaklanmistir. Odaklanma slreci her iki sektdérde de hem dikey entegras-
yon hem de uluslararasilasma ile birlikte gerceklesmistir.

Genel Degerlendirme ve Sonu¢

1980’li yillara kadar, dinyanin diger bir¢cok Ulkesinde oldugu gibi, Turkiye’'de nis-
peten disa kapall bir ekonomik yapi mevcuttu. Uygulanan ithal ikameci politikalar
geregdi yurt disindan ithal edilen mallarin Ulke icinde Uretilmesi 6ncelikli hedefti. Yerli
Uretimin arttirilmasi icin hUkUimet &zel girisimcilere cOmert destekler saglamaktaydi.
SUbvanse edilmis krediler, yatirim tesvikleri, déviz tahsisleri hatta tekel haklari s6z
konusu dénemde yeni yatirimlari tesvik etmek icin siklikla kullanilan politikalardi.
Yerli Gretim ithalat sinirlamalari -hatta yasaklari- ile dis rekabetten korunmaktaydi.
Bu ortam TUrkiye’de, diger gelismekte olan Ulkelerdeki benzerleri gibi, birbiri ile ilis-
kisiz cok sayida alanda faaliyet gdsteren iG’nin olusmasina yol acti. Farkli alanlarda
faaliyet gdstermek iG’ni devlet ve piyasa kaynakli belirsizliklerden de korumaktaydi.
1980’li yillardan itibaren iG’nin faaliyet alanlarini cesitlendirmesine neden olan ko-
sullarin ortadan kalkmasi iG’nin faaliyet alanlarina iliskin stratejilerini degistirmesi-
ne yol acti. Ozellikle, disa acilma slrecinde ithalat kisitlamalarinin kalkmasi, tlkeye
bircok yabanci sirketin girmesi uluslararasi bir rekabet ortaminin dogmasina neden
oldu. Turkiye’deki iG -yine diger gelismekte olan Ulkelerdeki benzerleri gibi- bdy-
le bir rekabet ortaminda hem yerli hem de yabanci rakipleriyle ¢cok sayida alanda
karsilasmak yerine, rekabet glclnin yUksek oldugu daha az alana yogunlasarak
odaklanma stratejisi benimsediler.

Bu calismada, Turkiye’deki iG’nin faaliyet stratejilerinde yasanan degisim, en biyUk
iki iG olan Koc Holding ve is Bankasi Gizerinden ele alinmustir. ilgili iG’na ait sirketlerin
faaliyet raporlari, sirket sahipleri ve ydneticilerinin (oto)biyografileri ve bu alanda
dnceden yapilmis diger calismalara dayanarak yapilan calismada ilgili iIG’nin faali-
yette bulunduklari sektérlerdeki firma sayilarinin yillar icindeki gelisimi incelenmis
ve yorumlanmistir.

Arastirmanin sonuclari, Cumhuriyet’in ilk yillarinda kurulan Ko¢ Grubu’nun &énce
ticaret daha sonra sanayi alaninda faaliyetlerini hizla gelistirerek 60 yilda bircok
sektdrde faaliyet gosteren onlarca sirkete sahip dev bir is grubuna dénUstiginu
gostermektedir. Bu gelismede kuskusuz en blyUk pay hikUmetlerin Ulkedeki sa-
nayilesmeyi tesvik etmek amaciyla uyguladigi korumaci ve tesvik edici politikalara
aittir. Sermaye birikiminin ¢cok zayif oldugu bu dénemde Koc¢ Grubu hUklimetlerin

3lis Girisim Sermayesi hakkinda bkz. http:/www.isgirisim.com.tr/hakkimizda/
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sagladigi tesviklerden en fazla pay alan gruplardan biri olmustur. 1980 yilindan son-
ra ithal ikameci politikalardan vazgecilmesiyle birlikte ortaya ¢cikan kiresel rekabet
ortaminda eski yapisiyla ayakta kalamayacadini fark eden grup doért sektoérde (da-
yanikl tiketim, otomotiv, finans ve enerji) odaklanmaya karar vermistir. Bu karar-
da ¢ogunlukla piyasa kosullari belirleyici olsa da devletin enerji sektérinde &zel
sektdrin faaliyetlerine izin vermesi gibi siyasi kararlarinda etkisi olmustur. Odak-
lanma stratejisi cercevesinde Grup, ¢ikmayl dUsindigu sektodrlerdeki sirketlerini
elden cikartmis, bazi sirketlerini birlestirmistir. Odaklandigi sektorlerde ise bazen
yeni yatirimlar aracilidi ile bazen de piyasadaki sirketleri satin alarak sirket sayisini
arttirmistir. Kresellesen piyasalarda uluslararasi rekabet glcUnU arttirmak isteyen
grup son dénemde 06zellikle yurt disinda yaptidi sirket satin almalariyla odaklandigi
sektorlerdeki glclnl uluslararasi alanda da pekistirmistir.

Benzer durum Is Bankasi icin de gecerlidir. Ozellikle kuruldugdu yillarda devlet tara-
findan saglanan imtiyazlar ile birbirinden iliskisiz cok sayida alanda faaliyette bu-
lunan Banka, 1980 yilina gelindiginde finans, cam, kimya, metallrji, metal imalat,
makine, otomotiv, lastik, gida, ¢cimento, iplik, dokuma, plastik, seramik, deri isleme,
turizm ve ticaret gibi bircok alanda faaliyette bulunmaktaydi. Ancak 1980Q’li yillardan
itibaren artan rekabet sonucu bu alanlarin bircogundan tamamen c¢ikilmis ve bazi
alanlardaki sirket sayisi da oldukca azaltiimistir. Banka, odaklanma stratejisi kapsa-
minda ise glnimuUzde finans ve cam olmak lzere sadece iki alana yogunlasmistir.
Tipki Ko¢ Holding gibi is Bankasi da odaklandigi alanlarda hem uluslararasi faaliyet-
lerini hem de sirket sayisini 6nemli 6lctde artirmistir.

Sonuc olarak, daha dnce incelenen iki IG’da devletin politikalari ve ydnlendirmesiyle
1980’lere kadar faaliyet gosterdikleri alanlari arttirmislar ancak 1980’lerden sonra
devletin ekonomiye mUdahalesinin azalmasi ile birlikte artan uluslararasi rekabet or-
taminda daha rekabetci olduklari alanlarda odaklanmayi tercih etmisler, diger sek-
tdérlerden cikmislardir. ilk dénem, bu gruplardaki sermaye ve bilgi birikimini arttirip
onlari Turkiye’nin en blyUk gruplarindan ikisi haline getirmis, ikinci dénem ise onla-
rin daha etkin olduklari alanlarda yogunlasmaya, uluslararasilasmaya yénlendirmis
ve onlari kUresel oyunculara déontstirmuastar.

Calismanin sonuclari, Karaveli (2008)’nin 1980 sonrasinda iG’nin faaliyet alanlarini
kisitladiklari ve belirli sektérlere odaklandiklari yénindeki bulgularini desteklerken,
1980 sonrasinda IG’nin cesitlenme davranislarinin devam ettigini ileri stiren Colpan
(2008) ve Ozkara vd. (2008)’den farkli sonuclari isaret etmektedir. incelenen iki sir-
ketin farkh mulkiyet yapilarina sahip olmasina ragmen kurumsal yapidaki degisme-
lere benzer tepkiyi gdsteriyor olmasi Karaveli (2008)’nin Turkiye’deki iG’nin faaliyet
yapilarindaki evrime iliskin bulgularinin sadece aile sirketlerine 6zgl olmadigi bu-
nun farkh mulkiyet yapilarina sahip iG’na da genellestirilebilecegini gdstermektedir.
Bu bulgu, ayni kurumsal ortamda faaliyette bulunan IG’nin kurumlardaki degismeye
benzer tepkiler verecedini iddia eden “Kurumsal Yaklasim” ile uyumludur.

incelenen iki sirketin farkli mulkiyet yapilarina sahip olmasina ragmen benzer gelis-
meleri gdsteriyor olmasi calismanin sonuclarinin sadece belirli bir mulkiyet yapisi ile
iliskili IG’na 6zgl olmamasi acisindan dnemli olsa da, iki sirketin ortak ézellikleri ca-
lismanin sonugclarinin genellestirilmesini kisithyor olabilir. Bu nedenle, farkl tUrdeki
(6rnedin, daha genc ya da Anadolu merkezli) iIG’nin evrimini inceleyen ya da farkl
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yontemler kullanan yeni calismalar bizi farkli sonuclara gétUrebilecek ya da varolan
anlayisimizi derinlestirebilecektir. Ayrica, 1980 sonrasi yasanan dénlsimden sonra
Koc Grubu’nun dért is Bankasi Grubu’nun ise iki alanda yodunlasiyor olmalari, aile
kontrolindeki sirketlerin faaliyet cesitliliginin diger mulkiyet yapilarina gére daha
distk oldugunu savunan yaygin gorUs ile ters dismektedir. Bu konuda yapilacak
daha detayli incelemelerin ilgin¢ katkilar saglayabilecegdi dUstinUtlmektedir.
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