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>‘T|ıe Oxford Handbook of Business Groups” adlı eserde knnu üniversitesi

feC Bu çal!ŞTkte’ristiklerin karşılaştırmalı bir şekilde incelenmiştir. Bu inceleme hinin*'' alkelerdeki 'Şİ«me grubu öreütsel 
formu"* * Şiarının benzerlik ve farklılıklarına bütünsel bir şekilde bakmaktadır tiSİ ülke,erdeki £tme
^«rtlıS ve yönetim deseni, (2) endüstriyel (iş) çeşitlendirme ve coğrafi çesitIeİteŞ(ana-^teraÇls,ndanalmıştır. 
Bunlar1 (>>sah P‘, (4) iktisadi önem ve (5) performans şeklindedir. İnceleme sonucu göstlrmetodil ^'f’(3) İŞ'etme gruPlan"<k 
haki"1 ^Pkontroiü altındadır. Ek olarak, işletme gruplarının ana stratejisi ilişkisi! çeşitlendir^'’ a ! ,grUplan genelde aile 
satlİpl,ğinf genişleme faaliyetlerine ağırlık verildiği görülmüştür. Otorite ilkesine göre yamZÎlSMe 1990 Mardan sonra 
uluslararası g? ülkelercıeki iş sistemi içerisinde hakim iktisadi aktörlerdir. g şletme Çoğunlukla
faaliyet S°j£IimeIer; iş]etme Gruplan, Örgütsel Form, Ülke Örnekleri.
^b ’a MINATION OF CHAR AS AN 0RGANE4H0NAL FORM

Abstract: In this research, the characteristics of business groups included in “77* Orford Handbook of Business Groups- are 
«uunined by using a comParatlve analysis of ^ntry cases. The paper looks into differences andimSesTf

performance. Generally, business groups, runnıng m dıfferent countries, examined in the handbook are shown to be under the family 
ovvnership and control. The main strategy of nearly ali business groups is unrelated diversifıcation. It has also seen that after the 
1990s, business groups have heavy relied on internationalization strategy. Generally, business groups are formed according to 
authority principle. Mostly, business groups are prevalent economical actors in the countries’ national business systems they°are 
operating in.
Keywords: Business Groups, Organizational Form, Countries’ Examples.

I. GİRİŞ
Uluslararası literatürde işletme gruplarına ilişkin yapılan çalışmalar incelendiğinde birkaç farklı çatı dikkati 
çekmektedir. Uluslararası literatürü incelemek için Üsdiken’in (2008) çalışmasında Web of Science’da yaptığı tarama 
tekrarlanmıştır. Bu taramada “business groups” başlıklı, Social Science Citation Index’de 1980 yılından beri yer alan 
makalelerin dökümü yapılmıştır. Bunlar; işletme ve yönetim alanlarındaki makalelere göre tekrar arındırılmış ve toplam 
86 adetlik akademik çalışma (makale) listesi oluşturulmuştur. Bunlardan 17 tanesi başlığında ‘business’ ve ‘groups’ 
terimlerini içermelerine karşın bu çalışmada ele alman işletme gruplan ile ilgili olmayan çalışmalar olduğu için listeden 
çıkarılmıştır. Sayı 69’a düşmüştür. Bunların 5 tanesi 2000 yılı öncesine aittir. Çalışmaların % 92.75’inin (5/69) 2000 yılı 
ve sonrasında yayınlandığını görülmektedir. Bu veri, Üsdiken’in (a.g.e.) de belirttiği gibi, işletme gruplan ile ilgili 
Çalışmaların çok yeni olduğunun güçlü bir kanıtıdır. Bu listedeki işletme gruplan çalışmaları incelendiğinde yedi 
ategoride işletme grupları çalışmalarının sınıflandırılabileceği görülmüştür (Dirlik, 2014). Bunlar, (1) işletme 

Şıplarında Performans, (2) Kurumsal Bağlamdaki Değişimin İşletme Gruplannm Varlığına, Çeşitlenmesine, 
J rformansına Etkileri ve İşletme Gruplan Arastndaki Etkileşimler; (3) İşletme Gruplarında Yönetim Kurullar, ve 
Fİ8,'1 SahiP>ik ^pısı, Kurumsal Yönetim ve Profesyonel Yöneticilik; (4) Bir Örgüt Formu Olarak ^bne Grubu 
5UI^mı ve Önemini Açıklama; (5) İşletme Gruplarında Yap, (örgüt formu), Büyüme, Strateji ^ve 
Bu aE,k; ,(6) Işletme Gruplarında Yenilikçilik ve (7) İşletme Gruplannm Uluslararasılaşmasışekl •
°larak islet 'Ş'etme gruPları örgütsel formunun temel karakteristikleri ile ilgili olup, çahşmmur. amaç, br t,gsel ftnn

edinci bS2rduan, İlıklarına değinilmiştir. Dördüncü bölümde, incelemenin amaç, y 

e bulgular aktarılmıştır. Son bölüm ise sonuç bölümüdür.

S^ÎarGRUPLAR1NIN TANIMI VE TEMEL KARAKTERİSTİKLE^ sıra özellikle gelişmekte
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için (ağırlıkla 2007) en buyuk k olup> 26>sının 20'si çeşitlendirilmiş işletme gruplajf^ S3*q  ■
gÜdur. Bu grupları" 26 s> a Jıik |işmişljkıerine bağlı olmaksızın (Collin, 1998: 72! £' Işletme
ülkelerin büyüklükler.^(Hsieh vd., 2010: 1). Örneğin, işletme grupları Japonya’da zjj?' ^

nmaklar atıf verilen ^ Türk ;ş sistemindeki kullanım farklılığına ilişkin ampirik araştırma t° kullamlî 
‘toplUİf Hn C rSS^y* 22-75) çalışmasına da bakılabilir), Pakistan’da 
^^TdSi^Sümektedir (Hsieh vd. 2010: 1; Granovetter, 1995: 71; Guillen, 2oJ0: 363 yi ^ 

gSyvi, 201l:437). İşletme gruplar, hakkında ortak bir tanım vermek zordur. Bu zorluk bu org ^200*

düzenlemelerini ima etmesinden kaynaklandığı belirtilmektedir (Çolpan vd., 2010: 5; Çolpan ve Hikino 2010 k "* 
ayrıca bkz. Yiu, vd„ 2008: 1552, Morck, 2010: 603). Çolpan vd. ne göre (2010: 6) koordine edilmiş kümeli S 

isletme grupları, yasal olarak bağımsız girişimlerin birbirine bağlanması yoluyla faaliyet gösterirler. İşletme smınl, ' 
oluşturan firmalarının yasal bağımsızlığı genel kabul görmüş tanımsal kriterdir (aynı yer). Bu bağlamda, büvük? 
şirketin içsel üretim ve pazar bölümleri tek bir şirket olarak kolektif biçimde kaldıkları için bir grup oluşturmaz * 
(Çolpan vd., 2010: 6). En geniş anlamda işletme grupları, bir ekonomik koordinasyon mekanizmasını karakterize ede 
ve bu mekanizmada yasal olarak bağımsız işletmeler ortak ekonomik refahlarını arttırmak için işbirlikçi düzenlemeleri 
kullanırlar (Çolpan ve Hikino, 2010: 17). İşletme gruplarından temel olarak anlaşılan şey yasal olarak bağımsız 
işletmelerin işbirlikçi bir biçimde koordine edilmiş bir set olmasıdır (aynı yer). Benzer bir tanıma göre de, işletme 
grupları yasal olarak bağımsız firmaların tek bir ortak idari ve bir ailenin finansal kontrolü altında toplanmasıdır (Chang 
ve Hong, 2000: 429). Collin’e göre (1998: 719) bir işletme grubu, özellikle sermaye mülkiyeti ve bir veya daha fazla 
kaynağın koordine edilmesi gibi bazı mekanizmalarla yasal olarak bağımsız firmaların bir araya getirilmesini içeren 
örgüt üstü (supra-organization) bir yapıdır. Goto’ya göre (1982) işletme grupları, piyasa mekanizmasının kaynak 
tahsisinin temel aracı olduğu her ekonomide görülebilmektedir ve işletme grupları kaynak tahsisi mekanizmasının 
ayrılmaz bir parçasıdır. Goto’ya göre (1982) işletme grupları, temel olarak üye firmaları tarafından alman kararlan 
koordine eden bir sistem aracılığıyla ortak ilgilerini sürdüren firmaların koalisyonlarıdır. Yazara göre (Goto, 1982:69), 
işletme grupları, piyasa ve firma ikiliğine bir alternatiftir (Khanna ve Yafeh (2007: 333), kavramsal olarak işletme grubu 
örgütsel formunu firma ve piyasa arasındaki hibrit form şeklinde nitelendirmişlerdir. Langlois’m (2010: 645) işletme 
grubu örgütsel formunun bu ikiliğe nasıl alternatif olduğunu tarif edişi açıklayıcıdır. Yazara göre (aynı yer), gelişmekte 
olan ekonomilerin hepsi bilginin sınırlı ve yerel olduğu bir çevrede tamamlayıcı bir faaliyet dizisi koordine etme 
problemleri ile karşılaşırlar. Böyle koordinasyon bir boşluk doldurma (gap filling) meselesidir. Pazarların yoğun ve 
kurumlann gelişmiş olduğu ekonomilerde, koordinasyon nispeten anonim pazarlar nispeten otonom firmalar aracılı^ 
gerçekleşebilir. Pazarların zayıf ve kurumlann güçsüz olduğu daha az gelişmiş ekonomilerde, koordinasyon genel i 
n ® H°n olundekl inansal piramit olarak organize olmuş işletme grupları sınırları içerisinde yürütmek gene e 
kendi HaiÜf11 gÖre ^aym yer)’ ^etme grupları, kendi kuralları, normları ve uygulama mckantznı
5,Sy0nUnU SUnan tİpik olarak bir d°ğ*l devletin örnekleridir) ve belirli koşullar altındadır.? ^ 

işlemlerden dahattv ? ?lyaSa aracıllSıyla olan işlemlerden veya firmanın içsel organizasy°nu ile baş

bağlanmış ve koordine karşın’ k^msel ve biçimsel olmayan bağların bir grup olma yo u ^.4748)-

özellikleri ile ifade edilebilir U göstenrler ve (3) tamamen bütünleşmiş bir örgütsel yapıya e Şrtföyierıne Ş* 
‘modem endüstriyel işletmeler" î!'me..gnıPlan> gelişmiş ülkelerdeki birbirleriyle ilişkili urun PJ der
fif edilmektedir (Çolpan Ve H-u-"16’ ’*glsız Portföyler içeren bir diğer stratejik modeli oluşturan örg
J*dan a^Ski: be^rtilT- ?4)' ^ bölümde'işletme 'grubu örgütsel W

ırginleştirilmiştir. re^ tŞİetme grubu örgütsel formunun temel kar

°labiij
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r rRUBU ÖRGÜTSEL FORMU
,ff . i<;|etme grupları örgütsel formunu gelişmiş ülkelere nvon . ,
5i‘'endir!lnSnglomerate’ yapılar ve holding şirketi örgütsel formlardan !*£ S,ÜmlÜ y®P|lar (multidivisional 
enterprıses?l- farklılıkları belirtecek olursak, çok bölümlü yapılar genellikle pP? ^ Vf Hikino’nun (2010: 20- 
ffl) belirttl.g c isletme grupları aksak piyasa (ımperfect market) çevrelerine 1Şmi? ekonomi kurumlan
«itlenf İe oC Şikelerdeki büyük işletme formu için çeşitlendirilmiş ışletme grubu tip* forlTÎ Ve özelIikIe
elim lin çeşitlenmiş işletme gruplarından ayırt edici yanı genel mSkezin « h ^ VarSayıllrlar-Ç°k 

b8lüm'U|f ilgilidir- İşletme grubunda her bir işletme yasal olarak bağımsız iken ç^ktiSr?-53'0'’ bİr‘mİnİn yasal 
tiİSÜ ' I karşı duyarlı değildir. Yazarlar, çeşitlendirilmiş işletme gruplarının ‘conİİ “ y3pi ar *** statü 

"’esdesınc Ş beıirıemişlerdır. Bunlar, (1) tepe biriminin sahiplik ve kontrolü. OUenJh • form|anndan
ayırmada f * syon işletmelerinin halka açık işlem statüsü ve (4) yönetee tnnt (apex unit>051
yönetlIT!i--It Îiİs  işletme grupları için, tepe holding işletmesinin veya eşdeğer birimin kn ™ ,.aygltl> Blnncı konuda, 
çeşitlendin ‘COnglomerate’ girişiminde aileler ile sınırlı değildir İkinH v ^ °<U VC geneII,kle sahipleri
gene"ahîpli'ginin doğasını yansıtarak, profesyonel maaşlı yöneticiler kaynak toplama veTerforman^T^'
St- iayı ^yürütürlerken, çeklendirilmiş işletme gruplanıl aile '£?£?££££& 

Sarın sorumluluğunu almaktadır. Uçuncu olarak, conglomerate’ yapılar genellikle tamamına sahip ohınan Si 
£ler olarak operasyon birimlerine sah.pt.rler ve operasyon birimlerinin hisselerinin kote olması söz konusu değS 

Çeşitlendirilmiş işlebne grup an ıçm ise, operasyon birimler, genelde kote olmuş ve halka açıktrr. Dördüncü 
merkez örgüt tarafından yürütülen yönetse kontrolde conglomerate’ girişimi için içsel koordinasyonun temel anlam, 
bütçeyle ilgili kalmakta iken, çeşitlenmiş işletme gruplarında finansal kontrolün bazı karakteristiklerini içerirken aileler 
operasyon birimlerinin stratejik kontrollerim hala ellerinde tutabilirler. Holding işletmesi örgütsel formu ise temel 
olarak yasal bir araç veya bir sahiplik aracıdır kı herhangi bir işletme örgütünde ve işletme gruplannm hiyerarşik 
türlerinden herhangi birince veya hatta çok bölümlü yapı ve ‘conglomerate’ yapılarında da uygulanabilir. Benzer 
ayrımlar için bkz. Collin (1998), Guillen (2000), Kock ve Guillen (2001). İşletme gruplarını, diğer işletme 
yapılanmalarından ayırımını belirtirken Fruin’in (2008) çalışmasından da bahsedilebilir. Fruin (2008), işletme grupları 
ve firmalar arası ağları diğer örgütlenmiş işletme yapılarından ayırmaktadır. Bu ayrımını, Granovetter’in (2005) 
tanımına dayandırmaktır. Granovetter’in (2005) tanımındaki iki unsur, farklı yasal firmalar ve uzun dönemli 
birliktelikti. Bu kritere göre, birlikler ve profesyonel demekler birinci kriterlerden dolayı, stratejik birlikler ve ortak 
girişimler ise ikinci kriterden dolayı işletme grubu ve firmalar arası birlikteliklerden farklıdır. Yazara göre (Fruin, 2008: 
244), işletme grupları ve firmalar arası ağlar, uzun ömürlü firma federasyonlandır. Her ikisi de kavramsal olarak, içinde 
ekonomik eylemin aktörler sistemlerine ve bağlantılı aktörlerin ilişkilerine gömülü olduğu sosyal ağdır. Fakat yazar, bu 
ikisini ayırmaktadır. Yazara göre, sahiplik ve kontrolün daha merkezi olduğu ve örgütsel alt birimlerin sınırlı otonomiye 
sahip oldukları durumlarda genellikle işletme grubu terimi kullanılır. Alt birimlerin sahiplik, kontrol ve faaliyet 
bakımından daha fazla otonomiye sahip olduğu durumda ise firmalar arası ağ doğru terimdir. Yani, yazara göre, işletme 
gruplan daha merkezileşmiş ve sıkı bir biçimde alt birimleri elinde tutarken, firmalar arası ağlar adem-i merkezileşmiş 
ve alt birimleri daha gevşek elinde tutandır (Fruin, 2008: 245). Fruin (2008), ayrıca, işletme gruplannı çok bölümlü 
yapılar ile “conglomerate” türü yapılardan da ayırmaktadır. İzleyen bölümde bu incelemenin amacı ve yöntemi
hakkında bilgi verilmiştir.

iken

sta

Belirtilen «erde l5,Umc 'ğmpl.rmm incelendiği 15 ülke ».rd„. Bu »"'“S""** £?

(Çolpan ve hv  genellikle ilişkisiz alanlarda faaliyet gösteren oröu . ^ işletme gruplannm ilişkili
bendin WlklIî°’ 2010; dillen, 2000). Burada bu ayrımın alınması, bazı u den(J? Belirtilen kategorilerde 

j*dece mevcut ? malan veya olmaya doğru bir eğilim taşım al anma h ?®. endüstriyel çeşitlendirme de hesaba
îatll,nıştır) ve Co-111^ değÜ’ 0 kateg°rilerdeki değişimler de belirtil ıg^ gnjplarında hakim örgüt yap»‘ g;

Şitlendirilmiş işletme grupları’ ile ‘piramidal işletme grup
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alınmaktadır. Granovetter’e göre (1995: 70) çoğu işletme grubu durağan fakat firmaların oid î ^'^ 

koalisyonlarıdır ve bu türdeki işletme gruplannda bütün grup üzerinde stratejik ve bütçesel kontrole hakim ru gev« 
örgüt veya bireysel pratik söz konusu değildir. Bu türü örneklendiren işletme grupları, Japon pazar id k?,blrS 
bölgesel kümeler veya endüstri bölgeleri ve uzun dönemli stratejik ittifaklar gibi türlerdir (Çolpan ve Hik-13"' 
19)) (4) İktisadi önem (ekonomi içerisinde işletme gnıplanmn ağırlığı) ve (5) Performans (alternatif öB‘T,20l0: 
karşısındaki iktisadi durumu) (Alternatif örgütsel formlardan kasıt, bağımsız işletmeler, devlet işletmeleri , , ^
işletmelerdir) şeklindedir (Bu kategoriler genel olarak kitaptaki ülkelere özgü işletme gruplarının incelenmesinden ı!^ 
konular olup, bu araştırmanın da analiz boyutlarını oluşturmaktadır. Ayrıca, Gökşen ve Üsdiken’in (2001- Vt \ 
işletme grupları için belirttikleri üç tanımsal özellik kategorisi de (strateji, grup düzeyinde örgüt yapısı de 
deseni) farklı ülke örneklerinde işletme grupları incelenirken dikkate alınmıştır). ve yönetim

V. BULGULAR
“The Oxford Handbook of Business Groups” adlı eserde yer alan farklı ülkelerdeki işletme gruplarına ait 
karakteristikler bir önceki bölümde belirtilen karşılaştırma kriterleri bağlamında değerlendirilmiştir. İzleyen 
değerlendirmelerde bu karşılaştırma kriterleri açısından belirtilen eserde yer alan ülke örneklerine ait işletme grupları 
değerlendirilmiştir. Japonya’da II. Dünya Savaşı Öncesi için işletme grupları Zaibatsu olarak isimlendirilmektedir 
(Miyajima ve Kawamoto, 2010). Aile veya girişimciler kontrolündeki holding veya aile şirketi yönetimi söz konusudur 
(a.g.e.). İşletme gruplannda, aile sahipliği ağırlıklı olmakla birlikte, devlet sahipliği de söz konusudur (a.g.e.). İlişkisiz 
iş çeşitlendirme stratejisine sahip gruplar, piramidal (bağlı firmaların bir kısmı borsada kote olmuş) veya hiyerarşik 
(bağlı firmaların çoğu borsaya kote olmamış) grup yapısında örgütlenmişlerdir (a.g.e.). Gelişmekte olan diğer ülke 
örneklen ile kıyaslandığında, yaygın oldukları dönem için işletme gruplarının ekonomideki payları çok fazla değildir 
(a.g.e.). Bağımsız tekil firmalar (standalone firms) ve işletme grupları birlikte ekonomiyi karakterize etmektedirler 
(a.g.e.). u işletme gruplan, savaş sonrasında Keiretsu’lara evrilmişlerdir. Bağımsız işletmelere göre, işletme 

açısmdan öz kaynak karlılığı düşükken, yıllık varlık büyüme oranı daha yüksektir (Miyajima 
i-ı ^ava§1 sonrası Japonya’daki işletme grupları Keiretsu olarak isimlendirilmekte ve bu

(finansal keürJtJÎ* 1 ey.omak ^ Şekilde grup yönetimi söz konusu olmuştur (a.g.e.). Yatay Keiretsu nun 
şirketlerin koorHinlrM—" ? ®ru^^an) merkezinde büyük ticaret bankaları bulunmaktadır ve bu bankalar gruba ag 
kai)evsahİDİieivanaraVgUnU yaPfiiaktadlrlar ^a;g’e^* Bankalar, düzenli olarak başkanlar konsülü toplantımı (sı ac 
firma etrafinda tedarikn'383 ^ ^aaliyetleri değerlendirmektedirler. Dikey Keiretsu ise büyük bir en us
(a,,ffeİr 1 yÜklenİCİIerİn. birIik oluşturması ile oluşmuş bir yapı olarak 

bağlan genellikle çapraz foTsed^n/1181116 S&hİp Keiretsu’lar hakim grup yapısı ağ yapısıdır (a.g.e.). ^el^s, _e), 
Keiretsu’lann iktisadi önemlp • h  ^ Persone^ transferleri, tercihli borç verme ve ticaret ile sağlanma a

!S?;
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ihracat dl? Pa^rlarda da çoğaltma" ‘°S^P5^yEh?>‘# Oçsel sermaye

gvan^ taşmalarına destek olmuştur (a.g.e.). işletme gruplarına bağlı firmalar^rt^dıs^f ^ı ,!İetme ^P1*™111

C|l0° Vf .melerin nihai sahiplerinin pek çoğu gerçekte aile tarafından yönetilen LT^h T , mekte ve S™153 
ba®",'Ş Hk Chung ve Mahmood, 2000). 1988-1998 arasında, ailenin kontrol S ü I u8 ^k !!'6" ** da yat>™ 
şirketlerıd'r ( zaman içinde yüzde 23’ten yüzde 4’e indiği belirtilerek bu ^‘«''mekte ve aile
sahipllglTg örgüt, bağlı işletmelerin payların, tutan bir örgüttür ve grupların sosyafolZk’î 7anmaktadlr
(a g 6 rtneüciler tarafından kontrolü söz konusudur (a.g.e,). İlişkisiz çeşitlendirme sfrateiinfJ^ 7* 'Il?kİIİ ÜSt 
dflZCyvarışına kadar yurtdışı pazarlarda bağlı işletme kurmalarının çok nadir olduğu fakat 1990’Iarıfiî?^ 
ikınC‘Jan oldukça arttığı belirtilmektedir (a.g.e.). Örneğin, bu çalışmaya göre Jurt dışınlki S, ^
SfS 2 ik-, .998 % 16, 2002 % 49’dur (Kim 20.0: ,76). Bu trend Li ^iş ™

S iği ile üg'1' s,k,laşfn dUfTümeler ve yoğunluk kazanan ,ş gücü protestolar, ve Çin gibi diğer ülke erdeltu 
İ,a şartlarının gittikçe daha cazip bır hale gelmesi gibi 1990M, yıllarda meydana gelen değişiklikte mst 
gelmektedir (a.g.e.). Hakim grup yapısının piramidal yap, olduğu Tayvan işletme gruplarında, 1990 ve 2000’li yıllS 
L büyük gruplar etrafında ekonomik aktıvıtelerın merkezileşmesi söz konusu olduğu belirtilmektedir (a.g.e.1 
Tayvan’da büyük işletme grupları sadece sermayenin, teknolojinin ve üretimin büyük bir kısmını değil aynı zamanda iş 
gücünün büyük çoğunluğunu da kontrol etmektedir (a.g.e). işletme gruplarına bağlı firmaların bağlı olmayanlara göre 
daha fazla patente sahip olmalarına dayanılarak daha yenilikçi oldukları belirtilmektedir (a.g.e.). Yazarlar I973’den 
2006’ya kadar Tayvan’da en büyük 100 İşletme gruplarının 5’er yıllık verilerini The Directory Business Groups veri 
setinden oluşturmuşlardır. 5’şer yıllık ekonomik göstergelere göre işletme gruplarının ekonomik performansları sürekli 
artma eğilimdedir (a.g.e.). Çin’de işletme grupları Qiye Jituan olarak isimlendirilmekte ve birçok endüstride faaliyet 
gösteren büyük işletme grupları devlet sahipliğinde iken küçük işletme grupları aile sahipliğindedir (Lee ve Kang, 
2010). İşletme gruplarında, ana işletme veya grup işletmesi aracılığıyla grup şirketlerinin yönetimi söz konusudur 
(a.g.e.). İlişkisiz çeşitlendirme stratejisine sahip işletme gruplarında, ilişkili çeşitlendirmeye (veya odaklanma) doğru bir 
eğilim söz konusudur. Çin’deki işletme gruplarında hiyerarşik grup yapısı hakim yapı olup, bu gruplarda merkezde 
büyük endüstriyel veya ticari bir işletme (ana işletme veya grup işletmesi), ikinci sırada daha yakın ilişkili işletmeler, 
üçüncü sırada yarı yakın ilişkili işletmeler ve dördüncü sırada gevşek ilişkili işletmeler söz konusudur (a.g.e.). İşletme 
grupları, 1998-2007 dönemi için değerlendirildiğinde işletme gruplarının sayısında % 18’Iik bir artış söz konusudur 
(a.g.e.). Toplam çalışan sayısında ise % 55’lik bir artış söz konusudur (a.g.e.). 1998’de GDP’ye oranı olarak toplam 
satış gelirinin % 41,6’sma sahiplerken 2007 yılında % 93,2 ise sahiplerdir (a.g.e.). Hem varlıklar hem satışlar 
bağlamında işletme grupları işletme grubu olmayanlara göre daha büyüktür (a.g.e.). İşletme gruplan her iki dönemde de 
(1995-2000 ve 2000-2006) varlıklardan elde edilen gelirler bakımından işletme grubu olmayanları geçmiştir (a.g.e.). 
Ancak, bir kıyaslama aracı olarak satışlardan elde edilen gelirler kullanıldığında bunlar işletme grubu olmayanlardan 
Çok farklı değildirler. İşletme grupları işletme grubu olmayanlar ile hemen hemen aynı oranda büyümüştür (a.g.e.). 
Tayland işletme grupları Klum Thurakit olarak isimlendirilmektedir (Wailerdsak ve Suehiro, 2010). Aile sahıphgınde 
işletme gruplar, kongsi olarak ifade edilen bir yönetim sistemi yapısı altında kurucular tarafinto grubun kontrolü oz
konUSU^Ur ^a*g,e-)- Bütün işletmelerin kurucuları tarafından kontrolünü sağlayan bir Se^sı^ a. m .a. cesitiendirme 
»usudur (Suehiro 2006 ve Wailerdsak, 2008’den aktaran Wailerdsak ve Suehiro, 20 0) ' ^" “enta 

Rejisine sahip olan Tayland işletme gruplan 1989’dan sonra aşama aşama dışa donuk doğrudan

ım

yatırım “‘raU‘P °‘an lay‘and işletme gruplan 1989’dan sonra aşama aşama dışa dönük doğruto^abancii^sermaye 

La™ ‘ a ,‘Ş' artrmştır (Wailerdsak ve Suehiro, 2010). TaylandlI yatırımcılar gitti çe■ a 9 , Hakim grup
S, a"!00"’ ,M»r, Vietnam^ çL gfci açılmakta olan komşu pazarlara “ K

içe gecmk ^S1 0 an S^P^da, grup içinde yer alan şirketler, hisse piramidi, bir en ımavan ilişkiler ile bir birine
baglanmıs?layrinet!m kuruIl.arı ve personel transferlerini içeren karmaşık resmi ya aJ, uyum örgütSel ve yönetsel 
yetenekler [ lr a'g'e'^' ktisadi önem açısından değerlendirildiğinde, yeni §e *ş ,, iyesinde işletme gruplannm 
Tayland’da v^n îCaynagI Yeteneği ve teknolojik ve pazarlama yeten^_^ ! ^ devıet Ve yabancı işletmelerin
büyük şirketiar ^annı ve gelişimlerini sürdürmektedirler (a.g.e.). 1997 ızı ^ işletmenin % 48. l*ı
yabancı sermf k.esıminde agırlığı artmıştır (a.g.e.). Örneğin 2004 yılında Tay an devlet işletmelerinin oranı%
7- 6, yabancı 1 ^rlcet’ °/o 32- 7’si devlet işletmesi ve % 19. 2’si özel ış etme . _ (Wailerdsak ve Suehiro, 201).
SingapUr isıL Fmayeli işetmelerin oranı % 43. 2 ve özel işletmelerin oranı /o • ^ Yönetiminde) ve özelaektor
gruPları olarak1?ı,^rUplarİ5 hükümetle bağlantılı gruplar (Temasek Hddm^enXtd^Ş birden lazla holdıng
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çeşitlendirme “^Tm.nfSn, Hindistan gibi ülkelere) dışa açıl,,,, l&kj JjJ" devle,,

srsss SeS?*$
î;ibr=«^^yÖ mn 1990’ların erken yıllarından itibaren uygulanan reformlar ile uluslararasılaşması *1d‘Stan 'şL 

SS bir araştırmasına göre Hindistan işletmelerinin yapmış olduğu 2001-2006 yıllar, arasındaki yt 
satın alımlarm % 65,92’si (306’ın 267’sı) işletme gruplarına bağlı şirketler tarafından gerçekleştirih-nişti^f^1 ** 

grup yapısı piramidal yapı olan Hindistan işletme gruplarının, 2006 yılındaki bir veriye göre Hindistan’daki" u*"1 
500 işletmenin % 70 civarındaki varlıklarına sahiptir (a.g.e.). 2006 yılı temelinde bir karşılaştırmaya aör 
işletme gruplarına bağlı işletmeler ortalama olarak altı kat bağımsız işletmelerden daha fazla satışa şahin ’ H'ndlslai1 
dört kat daha fazla ortalama varlığa sahiptir (a.g.e.). Ayrıca gruba bağlı işletmeler hem karlılık açısından ta ?lardan 
değeri açısından bağımsız işletmelerden daha iyi durumdalardır (a.g.e.). Arjantin işletme grupları Grupos e epazar 
olarak isimlendirilmektedir ve bu gruplarda holding birimi aracılıyla aile sahipliği ve kontrolü söz konusudur ?p0raıcos 
vd„ 2010). Hem ilişkili hem de ilişkisiz çeşitlendirme stratejilerine sahip Arjantin işletme gruplarının ıgonT1"3 
uluslararası faaliyetlerini arttırdıklarını, 2000’li yıllardan beri de uluslararası faaliyetlere odakları artt d W 
belirtilmektedir (a.g.e.). Hiyerarşik örgütsel grup yapısına sahip olan Arjantin işletme gruplarının, 1990’dan bu'™1 
çözüldüklerinin gözlemlediği belirtilmektedir (a.g.e.). İşletme grupları ekonomi içerisindeki yerleri 1990’lar 
2000’lerde yeni işletme grupları ortaya çıkmaması açısından önem kaybettiği de belirtilmektedir (a.g.e.). Brezilya’da 
işletme gruplarının sahipliğinde aile, devlet ile ilişkili birimler ve devlet söz konusudur (Aldrighi ve Postali 2010) 
Brezilya’daki işletme grupları, Kore ve Türkiye’deki benzer formlarına göre daha az çeşitlenmiştir (a.g.e.). 1970 ve 
1980’lerde ihracat odaklı iken, 1990’Iarda yurt dışına doğrudan yatırım odaklı uluslararasılaşma stratejisini 
benimsemişler ve bu strateji 2004-2007 yıllarında önemli ölçüde momentum kazanmıştır (a.g.e.). Grupların hakim 
örgütlenme yapısı olarak piramidal olan işletme grupları, zaman içerisinde direnç göstermeleri açısından ülkedeki ulusal 
iş sistemindeki değişimlere uyum sağlayabildikleri belirtilebilir (a.g.e.). Şili’de aile sahipliğinde işletme grupları önemli 
bir orandadır (Lefort, 2010). Ailenin lideri ya başkan ya da başkan yardımcısı koltuğunda oturma ve anahtar yönetici 
pozisyonlarına diğer aile üyelerini ya da profesyonel yöneticileri aday gösterme eğilimindedir (a.g.e.). İlişkisiz 
çeşit endirme stratejisi hakim strateji olup, 1982 borç krizi sonrasında işletme grupları uluslararasılaşma yönelimlerini 
arttırmışlardır (a.g.e.). işletme gruplan uluslararasılaşmalan ile Şili ekonomisinin üzerinde büyüme sağlamışlardır 
(a.g.e.). Şı ı ış etme gruplarının yatırımları büyük oranda diğer Latin Amerika ülkelerine olduğu ve Şili işletme 
S^nrwı!n peyinde hakim örgütlenme yapılarının piramidal yapı olduğu belirtilmektedir (a.g.e.). Şili’deki 
SiliM?flnfî !VII ,1Ş etme grubunun hakim olduğu belirtilmektedir (a.g.e.). 2002 yılında Şili işletme gruplan 
beri deei<im™;!riStrerniek!eA0lan bÜyÜk işletmelerin varlıklarının % 90’nını kontrol etmekte iken bu oran 1990 yılından 
de bes8en tavn/id*6-' Ülkede zen8inli8in az sayıda işletme ya da kişinin elinde toplandığının bir gösterge] 
etmektedir fa g e) ^ ^ yere* ^°rsada 15016 olmuş olan şirketlerin varlıklarının yaklaşık %50 sini °n
hizmetleri (elektrik su X'T115 di86r aktörlere karşı performansı sektörel açıdan değişmektedir. Omegm,
Finans sektöründe Sili isletm™’ te komünikasyon) sektöründe yabancı sermayeli işletmeler daha fazla «_ ^ 
hakimdir (a.g,e.). Meksika isletmek du™mda iken, bankacılık sektöründe yabancı serm3ye.|Aişkisiz
Çeşitlendirme stratejisine şahin armda aile sahipliği ve kontrolü söz konusudur (Hoshıno, 2 )■ jle
uluslararasılaşmasını arttırmıştır faeefR6 ^uplannm> 1980’lerin ortasından sonra iç pazar , [megrupları,
Meksika ekonomisinde hakim hir § • Hem hiyerarşik hem de piramidal grup yapısına sahip olan ış_ ^ika 
işletme grupları en büyük 50 firmr°Z1Sıy0na Satliptirler (a-g-e.). Performans açısından değerlendirildiği >e özel 
Meksika sermayesinin sahİD oldn& ^ ° u^turan °Ç temel direkten birisidir (a.g.e.). En büyük 50 ’Çın . y|arı t (W Diğerli Z 1Ş!etme gruplarinin »»>•" 25'İ ve toplam

unlar sırasıyla sayı olarak 19 ve 6 t a- ^°k u uslu Şirketler ve devlet tarafından sahip olunan Ş . ej. İsra'1 
işletme gruplan, aile sahipliği ve toOOİİ ^ SlraS‘yla t0plam satlŞlardaki payları yüzde 29 ve 31 d^nJmjnded>r 
(KosenkoveYafeh>2010)Ppr8ofesvone?trO-U yanında Profesyonel yöneticiler de işletme gruplarının y° ktad# 
ekild ■ I!İŞk1İSİZ ^ da ** başlarına etkin olarak, görev Tj

taİel US araraSllaşraaIan söz konUSnd hrP ‘Ş 6tme Sruplan’ 1990’lar boy°nca ve 2000’ler.n başa yakW'
Pİramidal yapısına sahip işletme gruplj*nT„^jj

karlılığı <Zn ar?lladl& belirtilmektedir (as el V”*??1,etmekte olduğu ve şirketlerin toplam borsaJjama jj

yana
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oran|arl * ndedirler (a.g.e.). DİSer fırma özellikleri kontrol edildiğinde, grup f,rmaIan T’ f* eski ve daha kari, 
Ja Türkiye’de işletme gruplan aile işletme gruplar, olanffi^fe^^ daha karl‘
d Ii|dirler ( unntrolü söz konusudur (Çolpan, 2010). İlişkisiz çeşitlendirme stratejimin J holdlng b,nmi ^achyJa aile 
ÎSpligi veÇİ itibaren uluslararas,. aşman, n artmas, söz komi™STfi* ***" gruplar,n,n 

l990’lann W e gruplan, ülke ekonom.s, içerinde hakim örgütsel formlardır (a e e) Sİ ,T,P/‘-P1SI ?eklinde

Afrika’daki geleneksel işletme gruplan daha fazla uluslararas,laşma göstermiştir (a.g.e.). Piramidal grup yap,sına sahi? 
gruplan, değişmekte olan ekonomik ve teknoloj.k bir çevrede aile merkezli farklı alanlarda faaliyet gösteren 
gruplarının merkeziyetçiliği azalmıştır (a.g.e.). •
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VI. SONUÇ
Bu çalışmada, “The Oxford Handbook of Business Groups” adlı önemli eserin (Geoffrey Owen,
http://www.ft.com/intl/cms/s/0/0916aaa0-9ff 1 -11 df-8cc5-00144feabdc0.html#axzz2HnAzyNpy) yazarlarının sağladığı 
farklı ülkelerdeki bu örgütsel forma ilişkin karakteristikler detaylı olarak irdelenerek bu örgütsel formun farklı ülkelerde 
aldığı hal üzerinde karşılaştırmalı bir inceleme yapılmıştır. Belirtilen eserde, Çolpan (2010) tarafından yazılmış olan 
Türkiye’deki işletme grupları hakkında bir çalışmanın da olması yine yukarıdaki kategoriler bağlamında Türkiye’deki 
işletme gruplarının hangi ülkelere benzediği veya hangi ülkelerdeki işletme gruplarından farklı olduğu ortaya 
konmasına imkan vermiştir. Böyle bir girişimin genel itibariyle işletme grubu örgütsel formu hakkında farklı 
ülkelerdeki deneyimlerine ilişkin genel fikir sağlaması açısından bir faydası olabilir. Bu özetlemede üzerinde durulan 
karakteristikler; işletme gruplarının sahiplik ve yönetimi, endüstri (iş) çeşitlendirmeleri ve uluslararasılaşmaları, bir 
örgütsel form olarak grubun hakim yapısı, ilgili ülkedeki iktisadi önemli ve diğer alternatif iktisadi aktörlerle 
karşılaştırıldığındaki performansları şeklindedir. Sahiplik ve işletme grubunun yönetimi açısından değerlendirecek 
olursak, kitapta yer alan ülkelerdeki hemen hemen işletme gruplarının hepsinde aile sahipliği söz konusudur. Aile 
sahipliğinin yanı sıra, Japonya’daki Keiretsu formu için ticari bankaların sahipliği söz konusudur. Çin, Singapur ye 
Brezilya’da devletin de sahipliği görülmektedir. Rusya’da ise girişimci veya girişimci gruplannın sahipliği söz 
konusudur. Grubun yönetimi ise genelde tepede holding gibi bir birim vasıtasıyla yürütülmektedir. İsrail ve Tayvan ck 
profesyonel yöneticilerin grup yönetimde aktif oldukları görülmektedir. Endüstri (iş) çeşitlendirme stratejisi ve agrafi 
Çeşitlendirme stratejisi açısından değerlendirecek olursak kitapta yer alan ülkelerdeki işletme gruplarının epsı1 ış' sız 
Çeşitlendirme stratejisini benimsemiştirler. Arjantin ve Rusya’daki işletme gruplarında ilişkili çeşıüeadtnne de 
pusudur. Aynca Çin’deki işletme gruplarında ilişkili çeşitlendirmeye doğru bir eğ.l.mm soz konusu olduğu da 

Ö7İnû?lektedlr- 10 ülkedeki iletme gruplarmm uluslararasılaşması hakkında belirtilen temel şey, b 
özel, 'ede ,990’, ardan sonra uluslararas,laşma aktivitelerini arttırdığıdır Kttapta yer '^f^Tonusu 

degilT™/?6’ Jap0nya> Ç'n ve Rusya işletme gruplarının uluslararasılaşmaları a m a , biverarşilc, Tayvan, 
H î GrDUplann h^m örgütsel yapıs, açısından incelendiğinde, Çin, Arjantin ve Ru ya da h ^ J

kalan bütün ülkelerdeki işletme gruplannın ekonomnçen md hatam ^ Tayvgn>
Çin, S dlr- itapta diğer ekonomik aktörler ile kıyaslandığmda sekiz e ( daha iyi olduğu

^’inilebUiV r’ ,Meksika’ lsrail ve Rusya) i?letme gruPlarmın “İmkazanmaktadır. Şüi’de ise baz, 
sektörlerde is/f and’da ise diİer iktisadi aktörlerin ekonomik performans ülkedeki (Singapur, Arjan >
®rezilya t ,iri,6 me Saplarının ekonomik performansları daha iyidir. p , ilişkin ekonomik performan

“ iSSm^"in«raSme " dahi, «li'm»,

n 1980’lerden
ülke
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