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Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
yilda iki kez yaymlanan hakemli, bilimsel
bir dergidir. Stratejik yonetime iliskin
teorik ve gorgiil makalelere, yer verilen
dergimizin temel amaci, bu alanlarda
akademik bilginin tiretimi ve paylasimina
katki saglamaktir. Dergimizde “Tiirkce” ve
“Ingilizce” olmak tizere iki dilde makale
yayinlanmaktadir. Dergiye yayinlanmak
tizere gonderilen yazilar, belirtilen yazim
kurallarma uygun olarak hazirlanmalidir.
Dergiye yaymnlanmak {izere gonderilen
yazilar,

daha o©nce yaymlanmamis ve

yayinlanmak tizere gonderilmemis
olmalidir. Dergide yayinlanan yazilarda
belirtilen gortisler, yazarlara ait olup
Stratejik Yonetim Arastirmalar1 Dergisi'nin
goruslerini yansitmaz. Stratejik Yonetim
Arastirmalar1  Dergisi'nde yaymlanmis
yazilarin tiim yaym haklar1 sakli olup,
dergimizin adi belirtilmeden hicbir alinti

yapilamaz.
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GELISMEKTE OLAN PIiYASALARDA CESITLENDIRME VE
ULUSLARARASILASMA STRATEJILERININ ISLETME GRUBU
DUZEYINDE INCELENMESI: DOGUS GRUBU ORNEGI !

Ars. Gor. Serhat TURKEN 2

OZET

Bu arasgtirmada Dojus Holding isletme grubunun endiistriyel cesitlendirme ve
uluslararasilagma stratejileri ornek, olay arastirmasi tasarmu ile incelenmis ve
stratejiR, davramislanimin mantiji ortaya Ronulmaya ¢alisifmistir. GelismeRte olan
iilkelerde biiyiiR isletmeler Resiminde yayginhkla goriilen isletme grubu formunun
Tiirkiye'deRi ornekleri cesitlendirilmis aile holdingleridir. GelismeRte olan iilReler
baglaminda isletme gruplanma Rgvramsal agiklamalar  getiren  Ruramlarla
temellendirilen bu arastirmada elde edilen bulgulara gore, literatiir taramasinda yer
verilen ii¢ Ruramsal yaklasim (Rurumsal bosluklar, politik iktisat ve Raynak esash
yaklasim) sagladiklan agiklamalarla Grup'un cesitlendirme stratejisinin mantiginin
ortaya Konulmasinda referans olmaRtadir. Igletmelerin  uluslararasilagmasin
agiRlayan OLI Modeli, genellikle gelismekte olan iilkelerdeki isletmeleri agiklamaKkta
yetersiz Raldiji yoniinde elestirilmis, bunun tizerine LLL Modeli'nin bu iilRelerdeki
isletmeleri  daha fazla temsil ettigi savunulmustur. Dogus Grubu'nun
uluslararasilagsmast incelendiginde, uluslararsilasma mantigim agiklamada OLI
Modeli ve Springboard Perspektifinin one ¢iktigr goriilmektedir. Bu bagjlamda
Dogus Grubu'nun tipik, bir gelismeRte-olan-iilRe-isletme-grubu ornegi olmadig
soylenebilir. Literatiirde yer alan isletme gruplan aragtrmalanina bakildiginda,

1 Bu ¢alisma Serhat Tiirken ’in “Isletme Gruplari Diizeyinde Stratejik Analiz: Dogus Grubu Ornegi” bashkl
yiiksek lisans tezinden tiiretilmistir.

2 Mugla Sitki Kogman Universitesi, serhatturken@mu.edu.tr, serhatturken.tr@gmail.com
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cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerini birlikte ele alan ve isletme grubu
diizeyinde analiz eden calismalara nadiren rastlanabilmeRtedir. Ozellikle Tiirkiye'de
isletme gruplan arastirmalan Risith Ralmistir. Bu sebeplerle, bu arastirmanin ele
aldigi konu bakimindan alandaki bilimsel bilgi birikimine yapacagi RatRinin dnemli
oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle aragtirma sonucu elde edilen bulgulanm, teorik,
agiklamalardan farkhlasan bir desen sunmasi, arastirmay: ozginliik baglaminda da
degerli Rildiji soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Aile Holdingleri, Cesitlendirme Stratejisi, Uluslararasilagma,
Stratefik Analiz, Dogus Grubu

INVESTIGATION OF DIVERSIFICATION AND INTERNATIONALIZATION
STRATEGIES ON BUSINESS GROUP LEVEL IN EMERGING MARKETS:
THE CASE OF DOGUS GROUP

ABSTRACT:

In this research, industrial diversification and internationalization strategies of the
Dogus Holding business group were examined by a case study research design, and
the logic of strategic behaviors of the group was tried to be revealed. The examples
of the business group form, which is widely seen in the major business sectors in
developing countries, are the diversified family holdings in Turkey. According to the
findings of this research, which is based on theories that provide conceptual
explanations to business groups in the context of developing countries, it is a
reference to the presentation of the logic of the Group's diversification strategy with
explanations that the three theoretical approaches in the [iterature review
(institutional voids, political economics and resource-based view). The OLI Model,
which explains the internationalization of businesses, has often been criticized for
being inadequate in explaining the businesses in developing countries, and it has
been argued that the LLL Model represents businesses in these countries more
widely. When the Dogus Group's internationalization is examined, it appears that
OLI Model and Springboard Perspectives have come to the fore in explaining the
rationale of internationalization. In this context, it can be said that Dogus Group
is not a typical developing-country-business-group. LooKing at the researches of the
business groups in the literature, it is rare to see studies that deal with
diversification and internationalization strategies at the business group level
simultaneously. Especially in Turkey the researches of business groups have been
limited. For this reason, it is thought that the contribution of this research to the
accumulation of scientific Rnowledge in the field is important. It may be said that



the findings obtained especially as a result of the research provide a differentiating
pattern from the theoretical explanations, making the research valuable in the
context of originality.

Keywords: Family Holdings, Diversification Strategy, Internationalization,
Strategic Analysis, Dojus Group

GIRIS

Bu calisma isletme gruplarinin stratejik analizini konu almaktadir.
Stratejik  analiz  kapsaminda, Dogus Grubu’nun endiistriyel
cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejileri incelenmistir. Calismanin
kuramsal cercevesini, cesitlendirme stratejisini aciklayan yaklasimlar
olan Piyasa Aksakliklar1 Yaklasimi, Politik Iktisat Temelli Yaklasim ve
Kaynak Esasli Yaklasim ile uluslararasilasma stratejisini aciklayan; OLI
Modeli, LLL Model ve Springboard Perspektifi olusturmaktadir. Bu
kuramsal yaklasimlar, aciklamalarinin odagina gelismekte olan
tilkelerde bulunan isletme gruplarini almis oldugundan bu calismanin

kuramsal temelini teskil etmektedirler.

Arastirma kapsaminda Dogus Holding’in baglh isletmelerinden
bazilariyla gOriisiilmiis ve derinlemesine miilakat teknigi ile veri
toplanmistir. Elde edilen veriler igerik analizi ve betimsel analiz
yontemleriyle coziimlenmis ve sonuc olarak Dogus Holding’in
cesitlendirme ve wuluslararasilasma mantigr  aciklanmistir. Bu
calismanin ortaya koydugu en dnemli sonuc, Dogus Holding’in stratejik
davraniglart acisindan tipik bir gelismekte olan iilke isletme grubu
karaktersitigi gOstermedigidir. Literatiirde bulunan gelismekte olan
tilkeleri odagina alan kuramsal aciklamalar, Holding’in cesitlendirme
stratejisini kapsamli olarak desteklemekte ancak uluslararasilasma

desenini kismen aciklayabilmektedir. Bu baglamda bu arastirmanin,
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hem isletme gruplar1 gibi yeni bir arastirma olgusunu ele almasindan
hem de 6rnegin 6zgiin bir desen sunmasindan dolay1 alandaki bilimsel

bilgi birikimine katki saglamasi noktasinda onemli oldugu sdylenebilir.

Calismada sirasiyla, isletme grubu Orgiitsel formuna getirilen tanimlar
verilmis, diger Orgiitsel formlar ile arasindaki farklar acgiklanip farkli
perspektiflere gore cesitli siniflandirmalar yapilmistir. Her kategorideki
isletme grubu tiriiniin temel karakteristikleri anlatilmis, bu formun
kapsamina giren Ozellikler iizerinde durulmustur. isletme gruplarinin
ortaya ¢ikmasini ve varligini aciklayan kuramsal yaklasimlar aktarilmis
olup bu orgiitlenme biciminin 6nemi, uluslararasi ve yerel baglam
boyutlarinda incelenmistir. Stratejik yonetim literatiirii kapsamindaki
kurumsal stratejilerin  aciklamalarina yer verilmistir. Kurumsal
stratejiler kapsaminda ise isletme gruplarinin genelinde uygulanmakta
olan cesitlendirme stratejileri ve cesitlendirmenin bir diger boyutu olan
uluslararasilasma (cografi cesitlendirme®) stratejileri isletme gruplar
odaginda incelenmistir. Calismanin analizinde, gerceklestirilen
derinlemesine miilakatlarda elde edilen veriler icerik analizi ve betimsel
analize tabi tutularak yorumlanmis ve Dogus Grubu’nun kurumsal
stratejilerinden  cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerinin
mantiksal aciklamalarina ulasilmistir. Akabinde, calismanin sonucu ve

Onerileri ifade edilerek arastirma tamamlanmaistir.
1. Literatiir Ozeti
1.1. isletme Gruplar1 Yazim

[sletme gruplar1 genellikle gelismekte olan ekonomilerde ortaya cikan,

tilkelerin ekonomik, kurumsal ve siyasal cevrelerine gOre baglamsal

3 isletme gruplari odagindaki “uluslararasilagma” kavrami, cesitlendirme —stratejisinin  iiriin
cesitlendirmeden sonraki ikinci dnemli 6zelligi olarak “cografi cesitlendirme” seklinde isimlendirilmistir.
Uriin ve cografi cesitlendirmenin Asya ve Latin Amerika’daki bir ¢ok gelismekte olan iilke icin hizli
degisimlerin yasandig1 bir donem olan 1970’lerden 1990’1ara kadar gecen siirecte isletmeler icin Snemli
birer strateji olarak one ¢iktigi ifade edilmistir (Delios ve Ma, 2010:721).



farkliliklar gosteren Orgiitsel yapilardir. En genis anlamiyla, birbirinden
yasal olarak bagimsiz, isbirlikci diizenleme ile ortak ekonomik
refahlarint arttirma amaci giiden sirketlerin ekonomik koordinasyon
mekanizmasini karakterize eder (Colpan ve Hikino, 2010: 17;Guillen,
2000). Sirketlerin birbirlerinden cesitli acilardan bagimsiz olmalarina
ve farkli endiistrilerde faaliyet gOstermelerine ragmen bir girisimci
Onderliginde bir araya gelmeleri ve yine de tam entegre bir form
olusturmaktan  uzak  olmalar1  isletme  gruplarinin  temel
ozelliklerindendir. Guillen” in (2000) belirttigi gibi isletme grubu
formu ortaya ciktig1 tilkelerin yerel baglamlarindan kaynakli farklilar
gOsterdiginden ortak bir tanim vermek zordur. Ancak ayri ayri iilke
Orneklerine bakilarak her biri icin temel karakteristikler belirlemek
miimkiindiir. Ornegin Colpan vd.’ye (2010) gore, bir iilkedeki temel
Ozellik piramidal form veya iliskisiz cesitlendirme iken digerinde
iligkisiz tirtin portfoyii onem kazanir. Bir baska {ilke icin de iist kontrol
birimine sahip olmayan ve sadece genel hatlariyla yapilandirilmis tip

olan ag tiirii isletme gruplarina rastlanmaktadir.

Buradan hareketle isletme gruplar1 literatiiriinde yer alan farkl
tamimlar soyle siralanabilir. Bir isletme grubu, bir veya daha fazla
kaynagin ve Ozellikle sermaye sahipliginin koordine edilmesi gibi bazi
mekanizmalarla, hukuki acidan bagimsiz firmalarin bir araya
getirilmesine isaret eden Orgiit iistii (supra-organization) bir yapidir
(Collin, 1998:719). Kaynak tahsisinde en Onemli aracin piyasa
mekanizmasi oldugu ekonomilerde, Goto (1982) isletme gruplarin
kaynak tahsisi mekanizmasinin vazgecilmez bir parcasi olarak goriir.
Bir baska baglamin getirdigi ve genel kabul gOrmiis tanimlardan
birinde de isletme Grup’unu, tek ortak yonetimsel yap1 ve bir ailenin
mali kontrolii altinda toplanan, yasal olarak birbirinden bagimsiz

firmalarin olusturdugu topluluk karakterize eder (Chang ve Hong,
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2000:429). Khanna ve Rivkin (2001) e gore ise isletme grubu, hukuki
yonden bagimsiz fakat formel ve enformel baglarin bir modeli ile
birbirine baglanan, koordine edilen faaliyetler gerceklestirmeye

alistirilmis bir firmalar seti olarak tanimlanir.

Isletme gruplarmm olusumlari ve vyapilarmdaki farklar icinde
bulunduklar1 tilkelerin iktisadi gelisme siirecleriyle yakindan iliskili
oldugundan bu iilkeler arasinda bir gruplandirma yapildiginda ilk
grupta Tiirkiye, Latin Amerika, Giiney Kore, Malezya, Endonezya ve
Hindistan bulunurken, ikinci grupta eski dogu bloku iilkeleri, ticiincii
grupta ise O0zgiin bir yapr g0steren Japonya yer almaktadir (Yiu vd.,
2005; Chung, 2006). Ayse Bugra (2013) bu baglam farkinin
sebeplerinden birini, isletme gruplarinin “evrensel bir iktisadi kategori
degil toplumsal bir kurum” olduklarina vurgu yaptigi calismasinda
temellendirmektedir. Oyle ki isletme gruplarimin o&zellikle gec
sanayilesmis tilkelerde halen kurucu aile egemenligi altinda hayatlarini
stirdiirmelerini; yasal ve politik acidan istikrarsiz, gliven telkin etmeyen
ekonomi yapisindan kaynakli genel bir giivensizlik egiliminin sirket
yonetimindeki aksi olarak, idarenin profesyonel yoOneticilere
birakilamamasina baglayan Bugra, aile yapisinda etkili kiiltiirel
bilesenlerin isletme gruplarinin ydnetimi ve kontroliinde de ulusal

baglamlara dayanan farklilasmaya sebep oldugunu aciklamistir (Bugra,
2013: 251-252).

Tarihsel olarak biiyiik Orgiitsel formlara bakildiginda “cok boliimlii”
(multidivisional) girisimlerin iligkili {iriin portfdyiiyle hala Snemini
korudugu goriilebilmektedir ancak gelismekte olan tilkelerdeki egemen
isletme formunu temsil etmekten uzak olduklar1 asikardir. Diger tarafta
belirli endiistrilere odaklanan kamu iktisadi tesebbiisleri de tipki diger
biiyiik isletme yapilar1 gibi 6n plana cikip gelismislerdir. Ancak bu

orgiitlerin varligi da ozellikle 1980’lerden bu yana goreli olarak diisiis



gostermektedir. Isletme gruplari formuna bakildiginda ise halen,
karakteristigi olan genis ve iliskisiz triin portfdyii ve genellikle
hiyerarsik yapisiyla biiyiik isletmeler sektoriiniin cekirdegi olarak
kalmistir. Ayrica aile sahipligi ve kontrolii de isletme gruplarinin bir
diger tipik 0zelligi olarak tanimlanmaktadir. O halde isletme gruplarim
diger biiyiik isletme formlarindan ayiran ve Ozel bir tiir olarak hem
akademik hem de popiiler ilgiyi ¢ekmelerine sebep olan faktorlerin,
“iligkisiz tirtin portfoyii”, “piramidal sahiplik yapis1” ve “aile sahipligi
ve kontrolii” oldugu sdylenebilir (Colpan ve Hikino, 2010: 16). Bu
calismanin odaginda Tiirkiye’de var olan isletme gruplart;, kullanimdaki
yaygin ismiyle holdingler bulundugundan takip eden kuramsal
aciklamalarda otorite ilkesine gore Orgiitlenmis hiyerarsi tiirii isletme
gruplarindan olan ve Tiirkiye’deki holding yapilanmasini da kapsayan

cesitlendirilmis isletme gruplarint aciklayan yaklasimlar {izerinde

durulmustur.

Isletme gruplarimin varligi ve dnemini aciklayan kuramsal yaklasimlara
bakilacak olursa, Khanna ve Palepu (2000) ii¢ yaklasima yer
vermiglerdir. Bunlardan ilkine gore isletme gruplar1 faaliyet
gosterdikleri piyasalardaki aksakliklara bir karsilik olarak ortaya
cikmiglar ve varliklarini siirdiirmektedirler. Diger bir bakis agisi ise
sosyolojiden temellenir ve isletme gruplarinin Orgiitlenmesindeki
birliktelik normlarina ve davranis modellerine dikkat ¢ceker. Son olarak
ise yine devlet temelli bir yaklasim olarak politik iktisat kuramini
aciklarlar. Isletme gruplarinin rantlar1 degerlendirmek iizere faaliyet
gosterdiklerini, bu durumun da sahip ailelere fazlaca kontrol yetkisi
tanmimasindan dolay1 toplumsal fayda bakimindan zararli sonuclari

olabilecegine deginmislerdir (Khanna ve Palepu, 2000: 269).

Isletme gruplarmm gelismekte olan ekonomilerdeki yeri ve Snemini

aciklayan bir baska yazar da Guillen (2000)’dir. Calismasinda isletme
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gruplarim1  acikladigy  yaklasimlar1  {ice  ayirmaktadir.  Piyasa
aksakliklarina gore yapilan aciklamada cesitlendirilmis isletme gruplari
ancak gelismekte olan, yani piyasalarin cok iyi islemedigi ekonomilerde
bulunmaktadir. Diger faktor olan sosyal yapi ise otorite kavramim
odagina alir. Firmalarin cevrelerindeki sosyal yapidan dogrudan
etkilenerek sekillendigini belirtir. Son olarak da ekonomideki devlet
etkisine, miidahalesinin olup olmadigina veya hangi boyutlarda oldugu
konusuyla ekonomik gelisme arasindaki iliski ile isletme gruplarinin

mevcudiyetine aciklik getirmeye calisir.

Dirlik (2014); Colpan ve Hikino (2010), Yiu vd. (2007), ve Granovetter
(2005) calismalarina dayandirarak isletme grubu kategorilerine gore
isletme gruplarmin varligini aciklayan yaklasimlar: toplu bir sekilde
gOstermistir. Yazara gore, birlik ilkesine gdre Orgiitlenen ag tiirii
isletme gruplart (informel isletme gruplari) Iliskisel (veya sosyolojik)
Yaklasim (Makrokurumsal Kuram ve Yeni Kurumsal Kuram) ile
aciklanmaktadir. Otorite ilkesine gore Orgiitlenen hiyerarsi tiirii isletme
gruplart altindaki iki tiirden biri olan cesitlendirilmis isletme gruplarini
aciklamada (1) politik iktisat yaklasimi, (2) pazar aksakliklar
yaklasimi, (3) kaynak esasli yaklasim kullanilmaktadir. Ikinci tiir olan

piramidal isletme gruplarini ise Vekalet Kurami aciklamaktadir.
1.2. Cesitlendirme Stratejisi Yazin

Cesitlendirme stratejisi, iist diizey yOnetim/kurumsal stratejiler
kapsaminda isletmelerin uyguladiklar:1 biiyiime stratejilerindendir.
Thompson ve Martin’e (2005) gore cesitlendirmenin temel mantiginda,
yeni is alanlarina girmek ve bu alanlardaki rekabet {istiinliiklerinden
fayda saglayarak ortalama getirinin tlizerinde kazanc elde etme vardir.
Cesitlendirme stratejisi isletme literatiiriinde iki farkli uygulamaya
verilen bir ad olup birinde, pazarlama stratejileri kapsamindaki {iriin

veya pazar cesitlendirme stratejisidir. Ornegin  Dincer (2003)



cesitlendirme = stratejisini, yeni bir mamul/pazar alanina girerek
biiytimeye dayali stratejiler olarak tanimlayarak pazarlama stratejisi
olan cesitlendirmeyi isaret etmistir. Thompson ve Martin’in (2005)
tanimlamasina gore ise cesitlendirme, isletmenin yeni firiinler firetip
mevcut Uriinlerinin = ¢esidinin - ve  sayisinin - artmasi  seklinde
aciklanmakta ve yine pazarlama stratejisi olan cesitlendirmeye aftif

yapmaktadir.

Bu calismasinin konusu olan cesitlendirilmis isletme gruplar: agisindan
bizim ilgilendigimiz  cesitlendirme ise kurumsal stratejiler
kapsamindaki; tist yonetimce belirlenip uygulanan, bir firmanin bagka
bir calisma alanina dogru genisleyerek  biiylimesini, getiri
saglayabilecegi yeni is alanlar1 veya isler fizerine odaklanmis,
isletmenin mevcut islerine ek olarak faaliyette bulundugu is alaninda
veya farkli alanlarda benzer ya da farkli yeni islerle ilgilenmesi ve bu
konudaki karar ve uygulamalari g0steren cesitlendirme stratejisidir
(Ulgen ve Mirze, 2013; Okumus vd., 2014; Grant ve Jordan, 2014).
Rumelt’in (1982) de belirttigi tizere bu anlamda cesitlendirme stratejisi,
bir isletmenin is gelistirme yoluyla veya diger isletmeleri satin alarak
farkli faaliyet alanlarina girmesidir. Cesitlendirme stratejisi; iliskili ve
iligkisiz cesitlendirme olarak iki farkli sekilde uygulanmaktadir. Bu
calisma kapsaminda bizim ele aldigimiz ise cesitlendirilmis isletme
gruplarinda goriilen temel yetkinlik ve kaynak iligkisi g0zetilmeden
farkli sektorlere yayilim seklinde gerceklesen iliskisiz cesitlendirme
stratejisidir.

1.3. Uluslararasilasma Yazim

Uluslararast isletmecilik literatiiriinde isletmelerin uluslararasilasma
stratejilerini ve yatirimlarinin motivasyonlarini aciklayan iki ana

kuramsal perspektif bulunmaktadir. Bunlardan biri Dunning (1979;

1980)’ in gelistirdigi ve “Eklektik Paradigma” olarak adlandirdigi OLI

SVAD

2018/1



Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal Of Strategic Management Research
Cilt / Vol 1, Say1 / Is.. 1, Y1l / Year: 2018, Sayta / Pages: 7-4.3

(ownership, location, internalization) yaklasimi, digeri ise Mathews
(2002a; 2006)’ in OLI yaklasiminin eksiklerine cevaben hazirladigi LLL

(linkage, leverage, learning) Modeli’ dir.

Kuramsal yaklasimlar dzetlenecek olursa, OLI paradigmasi isletmelerin
uluslararasilasmasini iic boyutta incelemektedir; (1) sahiplikle ilgili
firmaya 0zgl avantajlar, (2) lokasyonla ilgili iilkeye 6zgii avantajlar ve
(3) orgiit yapisiyla ilgili i¢sellestirme avantajlari. OLI modeli, firmalarin
uistiin avantajlarindan faydalanarak, faaliyet gosterdigi tilke sinirlarinin
Otesine nasil genisledigini aciklamaktadir. Ancak bu teorinin bazi eksik
yanlar1 bulunmaktadir. Thite vd. (2016)’ ye gore tiim gelismekte olan
tilkelerdeki cok-uluslu sirketlerin basarisi icin son derece Onem arz
eden bir husus olan uluslararasilasmanin hiz1 ile ilgili OLI modeli
herhangi bir aciklama yapmamaktadir. Gelismekte olan iilkelerdeki
cok-uluslu sirketlerin geleneksel batili isletmeler ve de son donemde
gelisen tilkelerdeki Orneklerle tezat olusturan bir sekilde nicin son
derece hizli bir uluslararasilasma gerceklestirdiklerini aciklamayan OLI
modeli, gelismis Tilkelerdeki isletmelerin  uluslararasilasmasini
aciklamak icin yeterli fakat gelismekte olan iilkelerdeki durumu ortaya
koymak icin ise eksikleri olan bir kavramsallastirmaolarak ifade
edilmistir (Mathews ve Zander, 2007). Goldstein (2008) gelismekte
olan filkelerdeki cok-uluslu sirketlerin genellikle tekelci avantaja sahip
olmadiklarint ve OLI modelinin karar verme siireclerini cevreleyen
kosullarla ve Kkisilikle alakali durumlar1 gOrmezden gelmesini
elestirmektedir. Bir baska yaklasimla da Li (2007), kiiresellesmenin
yeni doneminde OLI modelinin digsal gecerligini kaybettigini
savunmakta ve modelin tamamlanmamis ve tutarsiz oldugunu ifade
ederek elestirmektedir. Oneri olarak bu modelin gelismekte olan
tilkelerdeki gec uluslararasilasan isletmeleri de dikkate alarak revize

edilmesi gerektigini ifade etmektedir.



Eklektik paradigmanin aciklanan eksiklerinden dolay1 Mathews (2002;
2006) gelismekte olan  Tilkelerdeki  cok-uluslu  isletmelerin
uluslararasilasma davranisini aciklamak tizere LLL (linkage, leverage,
learning) Modeli’ni olusturmustur. Mathews (2002;2006) LLL
Modelini 6zet olarak su sekilde acgiklamistir. Modelin ilk bileseni olan
baglant1 kurma(linkage) gelismekte olan iilkelerdeki yeterli kaynaktan
yoksun isletmelerin bu eksiklerini gidererek rekabet avantaji elde etme
amaciyla yabanci sirketlerle baglanti kurma edimine isaret eder. Bu
isletmeler baglantilar1 kurduktan sonra kiiresel isbirlikgileri vasitasiyla
kendi kaynaklarimi gelistirmeye (leverage) baslarlar ve genellikle
<elismis tilkelerden orijinli bu ortaklara gelismekte olan pazarin diisiik
fiyat Ozelligi cazip gelmektedir. Bir sonraki asamada da baglantilar:
kurup stratejik kaynaklara sahip olan ve yabanci ortaklarla is yapan
isletmeler zaman icerisinde Orgiitsel 6grenme (learning) ile uluslararasi

faaliyet becerilerini orgiitlerine katmis olurlar.

Uluslararasilasma  stratejisini  ve siirecini yine gelismekte olan
tilkelerdeki isletmeler acisindan ele alan bir diger perspektif de
Sprinboard Perspektifi olarak adlandirilan yaklasim OLI ve LLL
Modellerinin farkli bakis acilarini almis fakat ayr1 bir perspektif olarak
aciklamalar sunmaktadir. Luo ve Tung (2007) gelismekte olan
tilkelerdeki ¢cok uluslu isletmelerin uluslararas1 genislemeyi sistemli ve
stirekli olarak gerceklestirmelerini, kiiresel rakipleriyle uluslararasi
alanda ve kendi tilkelerinde daha etkili rekabet edebilmek icin ihtiyac
duyduklar1 onemli kaynaklar1 elde edebilmek ve iilkelerinde bulunan
kurumsal yapiyla ve pazarla ilgili sinirlamalardan kaynaklanan
zafiyetlerini  azaltabilmek tizere kullandiklar1  bir  tramplen
(springboard) olarak nitelemislerdir. Isletme biiyiimesini ve kiiresel
pazardaki rekabetci pozisyonlarini daha da saglamlastirmak {izere
uzun vadeli stratejiler olarak isletmeler bu tramplen etkisi gOsterecek

adimlar1 (springboarding steps) sistematik olarak tasarlamaktadirlar.
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Ayrica uluslararasilasma motivasyonundaki gelismekte olan {ilke
firmalarmin oncelikle kendi tilkelerinde giic kazanmalarinin bir diger
Onemi de, gelismekte olan pazarlarin sundugu yiiksek kar potansiyeli ve
diger firsatlarin cazibesiyle gelismis iilke isletmeleri bu pazarlara
girmeyi hedeflerken, yabanci olmalarinin getirdigi bazi kisitlamalar
olabilmekteyken buna karsin gelismekte olan tilke isletmeleri tiim bu
avantajlardan faydalanabilecek durumadirlar ve bu faydalara yiiz

cevirmek bu isletmeler icin zarar verici olacaktir.
2. Veri Seti ve Yontem

Bu calismanin arastirma stratejisi, Ornek olay arastirmasidir.
Calismamizin amaci olgularin mantigini nedensellik iliskisi icerisinde
aciklamak oldugundan ve Dogus Grubu’ nun stratejik evrimini tarihsel
olarak ortaya koyma cabamizdan dolayr Ornek olay arastirmasinin

arastirma stratejisi icin uygun yontem oldugu diistiniilmiistiir.

Ornek olay kapsaminda arastirilmak {izere iliskisiz cesitlendirme
stratejisiyle sekiz ana sektdrde ve “Yeni Yatirimlar” olarak
degerlendirdikleri perakende, liman isletmeciligi, sermaye yatirimi,
teknoloji, biitiinlesik pazarlama gibi alanlarda faaliyet gOsteren;
kendilerini “hizmet (servis) holdingi” olarak tanimlayan  Dogus
Holding ve wuluslararast operasyona sahip isletmeleri arasindan
uluslararasilagma stratejisini etkin olarak izleyen ve Grup’un genel
stratejik mantigini iyi bir sekilde temsil ettigi diisiiniilent {ic bagh
isletmesi olan Dogus Insaat ve Ticaret A.S., Tiirkiye Garanti Bankasi

A.S. ve D.ream (Dogus Restaurant Entertainment and Management)

4+ Dogus Holding’in cesitlendirme ve Uluslararasilasma stratejilerinin  mantigini
koymak amaciyla veri toplamak iizere belirtilen ii¢ isletmenin segilmesinde kullanilan
kriterler Tablo 2., Tablo 3. ve Tablo 4.’te ve takip eden aciklamalarinda (ss. 14-17)
detayll olarak ifade edilmektedir. Veri toplamak lizere goriisme gerceklestirilen adi
gecen ¢ isletme, Dogus Grubu’nun sirasiyla uluslararasilasma oraninin en yiiksek
oldugu sektorlerdeki lokomotif isletmeleridir ve Grup’un genel olarak
uluslararasilasma mantigini iyi bir sekilde temsil etmektedirler.



secilmistir. Dogus Grubu’nun Ornek olarak secilmesinin sebepleri
arasinda, kendilerini “servis holdingi” olarak tanimlayan ve
Tiirkiye’deki imalat sektoriinde faaliyet gOsteren diger biiyiik
holdinglerden faaliyet alanlar1 ve sektorleriyle ayrisan 6zgiin bir ornek
sunmast belirtilebilir. Genellikle iilkelerin ekonomik gelismislik
diizeyiyle hizmet sektorii gelisimi dogru orantili bir iliskide oldugundan
Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilkede cogunlukla hizmet sektdriinde
faaliyet gOstererek iilkenin en biyiik isletme gruplarindan biri
durumuna gelmesi de Dogus Holding’i ilgin¢ bir drnek yapmaktadir.
Bir diger secim kriteri de Tiirkiye’de yapilan isletme grubu
arastirmalarinda tilkenin diger biiyiik holdinglerinden Kog, Sabanci,
Eczacibast gibi imalat sektorii agirlikli gruplarin cogunlukla incelenmis

olmasidir.

Arastirmanin temel ve birincil veri kaynag1 yukarida ismi gecen, Dogus
Grubu’ nun uluslararas1 operasyonlara sahip bagh isletmelerinin ilgili
is boliimlerinin yoneticileridir. Buna bagl veri toplama yontemi ise bu
yoneticilerle bire bir gerceklestirilen derinlemesine miilakatlardir. Bu
isletmelerin strateji ve is gelistirme, uluslararast yatirimlar ve
operasyonlar gibi is boliimlerinden yoneticilere ulasilmis olup, ikisi
(Dogus Insaat ve Ticaret A.S. ve D.ream (Dogus Restaurant
Entertainment and Management) yiiz yiize derinlemesine miilakat
seklinde, ticiincii isletme olan Tiirkiye Garanti Bankast A.S. ile ise
telefon miilakati yapilmistir. Tiim gOriismeler sirasinda hem ses kaydi
alinmis hem de dnemli detaylarin notlar1 tutulmustur. Bu sekilde elde
edilen veriler icerik analizi ve betimsel analiz yontemleriyle sistematik
bir sekilde incelenmistir. Diger veri kaynaklarimiz ise holdingin ve adi
anilan isletmelerin internet siteleri, holdingin yilhik raporlari,
isletmelerin finansal tablolari, ulusal ve uluslararasi ekonomi dergi ve

yayinlari, gazete haberleri gibi ikincil kaynaklardir. Tablo 1’de Dogus
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Grubu’nun uluslararasi operasyona sahip bagli isletmelerinden secilen
tic isletme ve bu isletmelerde derinlemesine miilakat kapsaminda

goriisiilen kisiler ve goriisme tarihleri g0sterilmistir.

Tablo 1: Arashrmaya Katilan Isletmeler ve Goriisiilen Kisiler

Gruba Bagl isletme Goriisiilen Kisi Goriisme Tarihi
SR . Melike ERSOY AKYOL
Dogus Insaat ve Ticaret A.S. (is Gelistirme Sorumlust) 19.04.2016
D.ream (Dogus Restaurant ) Ulas MALLI 29.04.2016
Entertainment and Management) (Is Gelistirme Miidiirii) o
Elif TURAN ADALI
Tiirkiye Garanti Bankast A.S. (Yurtici Yurtdisi Istirakler 11.05.2016

Koordinasyon Yonetmeni)

3. Bulgular
Dogus  Grubu'nun  uyguladigi  endiistri  cesitlendirme  ve
uluslararasilasma stratejilerinin analizine gecmeden once Grup’un
yayilim gosterdigi sektorleri ve bu sektorlerdeki is birimlerinin
sayilarini, sahiplik durumlarini da ifade edecek sekilde tablolastirmak
(Bkz. Tablo 2); Grup’un cesitlendirme ve uluslararasilasmasinin genel

resmini ortaya koymasi acisindan islevsel olacaktir.

Tablo 2: Dogus Grubu’nun Tesebbiisler Bazinda Genel Profili

Bagli Ortaklik Is Ortaklign )
Sekisrler Sayisi Sayist Istirak Sayin ~ Toplam
Y. Y. Y. Y. Y. VY. Isletme Sayisi
Ici Dt T I¢gi Digm T I¢ci Dim T
Bankacilik } } } } } } 16 3 24 24
ve Finans
Insaat S 5 8 6 2 8 ~ ~ ~ l 7
Otomotiv 3 4 7 5 - 5 5 - 5 17
Turizm ve 24 23 47 5 10 15 1 5 6 68
Hizmetler
Medya 5 1 16 - - -1 -1 17
Yeme-icme 43 11 54 2 19 21 - 3 3 78
Enerji 3 - 5 2 - 2 - - - 5
Gayr menku 5.5 2 - 2 1 1 2 9
Diger 29 9 38 2 4 6 1 - 1 45
Toplam 125 53 178 24 35 59 25 17 42 280

Kaynak: Grup’un 2015 yili faaliyet raporuna gore yazar tarafindan olusturulmustur.



Grup’un en fazla isletmesinin bulundugu sektorler sirasiyla; 78 birim
ile Yeme-icme, 68 birim ile Turizm ve Hizmetler, 45 birim ile Diger
olarak anilan is alanlari, 24 birim ile Bankacilik ve Finans, 17’ser birim
ile Insaat, Otomotiv ve Medya, 9 birim ile Gayrimenkul ve son olarak 5
birim ile Enerji sektorleridir. Arastirmanin takip eden adiminda
Grup’un her sektorde bulunan isletme sayilarinin tiim sektorlerdeki
toplam isletme sayisina orani hesaplanarak oransal olarak en fazla

isletmeye sahip sektorler ortaya konmustur ve Tablo 3’de gOsterilmistir.

Tablo 3: Dogus Grubw’nun Sektorlere Gore Isletme Oranlar

Grup'un Toplam Isletme

Siralama Sektdrler isletme Sayilari Sayis1 Oran
1. Yeme-I¢cme 78 28%
2. Turizm 68 24%
3. Diger 45 16%
4. Ban}(ac111k~ 24 9%

Finans
5. Insaat 17 280 6%
5. Otomotiv 17 6%
5. Medya 17 6%
6. Gayrimenkul 9 3%
7. Enerji 5 2%

Kaynak: Grup’un 2015 y1ili faaliyet raporuna gore yazar tarafindan olusturulmustur.

Tabloda goriildiigii lizere sirlama; 1. sirada %28 oranla yeme-icme
sektorii, 2. Sirada %24 oranla turizm sektorii, 3. Sirada %16 oranla
diger is alanlari, 4. Sirada %9 oranla bankacilik ve finans sektorii, 5.
Sirada %6’sar oranla insaat, otomotiv ve medya sektorleri, 6. Sirada %3
oranla gayrimenkul sektdrii ve 7. Sirada %2 oranla enerji sektorii

seklinde gerceklesmistir.

Daha sonra ise yine sektorel bazda Grup’un yurt ici ve yurt dist
operasyon birimlerinin sayilarinin faaliyet g0sterilen sektorlerdeki
toplam isletme sayilarina oranina gore hesaplanan, yurt disinda oransal
olarak en fazla isletmeye sahip olan sektorler belirlenmistir ve Tablo

4’de goOsterilmistir.
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Tablo 4: Dogus Grubu’nun Sektorlere Gore Uluslararasilasma Oranlar:

; Pazara Dagilim
Siralama Sektdrler Yiilftme f:l)::an Toplasr:yzziet‘me . ?ranlan
ici Disi Yurt I¢ci  Yurt Dis1

1. Turizm 30 38 638 45% 55%

2. Insaat 9 8 17 47% 53%

3. Yeme-icme 45 33 78 58% 42%

4. Bankaciikve g 8 24 67% 33%

mans

5. Diger 32 13 45 71% 29%

6. Otomotiv 13 4 17 76% 24%

7. Gayrimenkul 8 1 9 89% 11%

8. Medya 16 1 17 94% 6%
Toplam 169 106 275* 61% 39%

Kaynak: Grup’un 2015 yil1 faaliyet raporuna gore yazar tarafindan olusturulmustur.

* Grup’un toplam isletme sayis1 280°dir. Ancak enerji sektdriindeki isletmelerinin tamami (5) yurticinde
faaliyet gosterdiginden uluslararasilagsmaya konu edilmemislerdir.

Tablodan izlenebilecegi gibi buradaki siralamada; 1. Sirada %55 oranla
turizm sektorii, 2. Sirada %53 oranla insaat sektorii, 3. Sirada %42
oranla yeme-icme sektorii, 4. Sirada %33 oranla bankacilik ve finans
sektorii, 5. Sirada %29 oranla diger is alanlari, 6. Sirada %24 oranla
otomotiv sektorii, 7. Sirada %11 oranla gayrimenkul sektorii, 8. Sirada
%8 oranla medya sektorii bulunmaktadir. Grup’un enerji sektoriinde

yurt dist tesebbiisii mevcut olmadigindan siralamada yer almamistir.

Sahip olunan en fazla isletme sayilarina ve en yiiksek uluslararasilagma
oranina gdre sektdrlerden veri toplamak amaciyla 3 sektdr (Yeme-igme,
Bankacilik ve Finans, Insaat) belirlenmistir. Bu sektdrler belirlenirken
oncelikli kriter yukarida belirtilen siralamalarda ilk siralarda yer alma
iken asil belirleyici kriter olarak uluslararasilasma oranlari dikkate
alinmistir. Buna gore 6n plana cikan sektorler; turizm, insaat, yeme-
icme ve bankacilik-finans sektorleri olmustur. Daha sonraki asamada
verilerin toplanacagi ilgili sektorlerdeki isletmeler secilmistir. Buradaki

Oncelikli secim kriteri ise derinlemesine miilakat teknigi icin



ulasilabilirlik olmustur. Bu dogrultuda yapilan goriisme tekliflerini
kabul eden ve kendileriyle miilakat yapilan birimler, Dogus Insaat ve
Ticaret A.S., Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. ve D.ream (Dogus Restaurant
Entertainment and Management) isletmeleridir. En  yiliksek
uluslararasilasma oranina sahip olan turizm sektoriinden higbir
isletmeye ulasilamamasi sebebiyle bu sektdorden herhangi bir isletme ile

goriisme gerceklestirilememistir.

Dogus Grubu’nun cesitlendirme ve uluslararasilasma profili Onceki
kisimda yer alan tablolarda ifade edilmisti. Grup, iliskisiz c¢esitlendirme
ile sekiz ana sektore ve “diger is alanlar1” olarak anilan, kapsaminda
marina isletmeciligi, elektronik ticaret, perakende satis, eglence ve
kiiltiir sanat hizmetleri gibi farkli is kollar1 bulunan genis kapsamli bir
pazar portfdyiinde faaliyet gOstermektedir. Bunlarin yaninda iliskili
cesitlendirme  stratejisiyle de ayni is alaninda kaynaklarini ve
yetkinliklerini kullanabilecegi birbiriyle alakali islerde operasyonlar
stirdiiren farkli girisimlerle yatay olarak da cesitlenmesi sdz konusudur.
Grup’un uluslararasilasma profiline bakildiginda ise enerji sektorii
hari¢ diger tiim sektdrlerde uluslararasi ticari faaliyet mevcuttur.
Uluslararasilasmaya konu olan sektorlerdeki toplam 275 isletme
arasindan 169’u yurticinde 106’s1 ise uluslararasi pazarlarda; oransal
olarak bakildiginda ise Dogus Grubu’nun toplam isletmelerinin %61’
yurticinde, %39’u ise uluslararasi pazarlarda faaliyet gOstermektedir.
Grup’un cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerinin mantigini
anlayabilmek iizere Onceki kisimda da belirtildigi ftizere, anilan
isletmelerle bir dizi miilakatlar gerceklestirilmis ve bu isletmelerin
yonetim kademelerindeki calisanlarindan alinan bilgiler dogrultusunda

bazi1 sonuclara varilmstir.
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3.1. Dogus Insaat ve Ticaret A.S’nin Cesitlendirme ve
Uluslararasilasma Mantig1

Dogus Grubu’nun cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerinin
mantigini arastirmak iizere Dogus Insaat’tan Is Gelistirme Sorumlusu
Sayin Melike ERSOY AKYOL ile goriisme yapilmistir. Takip eden

analizler bu goriismede elde edilen verilere dayanmaktadir.

Daha once belirtildigi tizere Dogus Grubu’nun ilk faaliyeti insaat
sektoriinde olmustur. Grup’un bu sektdre girmesi agirlikla yurtici
insaat pazarindaki aciktan kaynaklanmaktadir. Dogus Insaat’in kurulus
yili olan 1951 yilindan O6nce de bu alanda faaliyet gOstermelerine
ragmen artan is kapasitesi ve sektoriin karli bir gelecek vaat etmesi
lizerine anonim sirket formunda bir insaat sirketi kurularak alinan
projeler zaman icerisinde Once yurtici sonra da yurtdisi pazarlarda
stirekli artmistir. Grup’un insaat sektoriinde basarili olmasini saglayan
faktorlerin  basinda  kalite  gelmektedir.  Alinan  projelerin
gerceklestirilmesinde kalite standartlarindan hicbir sekilde taviz
verilmemesi ve Dogus Insaat’in yaptig1 tiim islerin arkasinda durarak

pazarda giivenilir bir sirket olmamisyonu ana basar: faktoriidiir.

Dogus Grubu’nun iliskisiz cesitlenme stratejisiyle insaat sektoriine
girme sebepleri veya amagclar1 olarak Oncelikle sektdrdeki firsatlar
degerlendirmek ve yeni bir pazara sahip olma istegi dne cikmaktadir.
Dogus Insaat ve Turizm A.S. kurulmadan once insaat alaninda
edindikleri tecriibe ve yetkinlikleri 1951 yilinda kurduklar1 bu insaat
firmasina aktararak basta Tiirkiye’de daha sonra ise yabanci pazarlarda
“mega projeler” olarak adlandirilan biiyiik igler yapan bir firma haline
gelmislerdir. 2016 yil itibariyle 65 yillik bir gecmise sahip olan Dogus
Insaat’in bugiine kadar sektdriinde basarili olmasini saglayan faktorler
olarak da taviz verilmeyen kalite standartlari ve bununla iliskili olarak

da pazarda saglanan giiven ana unsurlar olarak dikkat cekmektedir.



Kalite ve giliven unsurlarinin bir araci olarak yaptiklar: islerde siirekli
olarak maliyete olan etkisi Onemsenmeksizin inovatif miihendislik
coziimler arastirmalary, gelistirmeleri ve uygulamalari da Dogus
Insaat’in basar1 unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Yapilan goriismede
tizerinde siklikla durulan bir nokta olarak Dogus Insaat’in Tiirkiyenin
en biiyiik altyapi, karayollari, baraj gibi projelerini ve yurtdisinda da
yine ayni alanlarda bu Olcekte biiyiik projeler gerceklestirmis olmalari,
firmanin is kapasitesinin oldukca yiiksek oldugu, 65 yillik tecriibe
birikimleriyle ve sahip olduklar1 genis kaynak yelpazesiyle birlikte
yetkinliklerini ve uzmanliklarini siirekli olarak artirdiklart 6n plana

cikmakta ve basar1 etmenleri arasinda gosterilmektedir.

Dogus Insaat’m uluslararasilasmas:  degerlendirildiginde biiyiime
motivasyonunun baskinligir dikkat cekmektedir. Firma, yerli pazarda
yapilan ve uzmanlasilan isleri uluslararasi pazarlarda da yaparak is
hacmini  genisletmektedir. Akyol'un ifadesiyle; “yaptigimiz.  ve
uzmanlastigimiz isleri yeni pazarlara tasimak, o iste uzmanlasmis
olmak, o isin teknigini iyi biliyor olmak bizim icin dnemli bir avantaj ve
bu avantaj1 kullanarak uzman oldugumuz isleri yeni pazarlara tasimak
ve biiyiimek adina uluslararasi yatirimlar yapiyoruz” Dogus Insaat’in
biiyilime stratejisinin ya uzman olunan islerin yeni pazarlara tasinmasi
yoluyla ya da yeni is kollariin faaliyet gOsterilen pazara taginmasi
yoluyla gerceklestirildigi anlasilmaktadir. Bir diger motivasyonun da
riski farkli pazarlara dagitarak azaltmak oldugu oOne cikmaktadir.
Burada ifade edilen risk, pazar ve ekonomi temelli risk ve operasyonel
aksakliklardan olusabilecek risktir. Dogus Insaat'in
uluslararasilasmasinin sebepleri arasinda gOsterilebeilecek baska bir
motivasyon da yabanci pazarlardaki firsatlar1 degerlendirmektir.
Buradaki firsatlardan kasit, iilkelerin ilgili sektdr icin sagladiklari

fonlar, devlet tesvikleri ve tilkeye yatirimi dzendirecek diizenlemelerle
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birlikte bu pazarlarin sundugu yeni potansiyel miisteri kitlesidir. Bir
bagka firsat unsuru olarak da giris yapilacak tilkenin pazarindaki bir
takim acikliklar one cikmaktadir. Kaynaklar ve yetkinlikler anlaminda
Dogus Insaat’in kalibresinde bir firmanm o pazarlarda bulunmamasi
da hem karsilanmamis bir talep varligi olarak hem de rekabet riskinin
olmamasi seklinde bir firsat saglamaktadir. Dogus Insaat’in
uluslararasilasma stratejisini uygularken kullandig1 pazarlara giris
sekilleri incelendiginde genellikle iilkelerde operasyon birimi kurulmasi
yoluyla bu pazarlara girisin gerceklestirildigi goriilmektedir. Kurulan
bu operasyon birimleri icerisinde sifirdan kurulan sirketler,
miilkiyetinin tamamiyle Dogus Insaat’a ait oldugu “branch”ler, yabanci

bir ortakla miisterek kurulan sirketler bulunmaktadir.

Sayin Melike Hanim ile yapilan goriismeden yola cikarak Dogus
Grubu’nun ingaat sektoriindeki cesitlendirme ve uluslararasilasma
mantigina dair dSnemli cikarimlar elde edilmistir. Ozet olarak su sekilde
degerlendirilebilir. Dogus Grubu ilk olarak insaat sektoriindeki
faaliyetleriyle is yasamina baslamis ve temel yetkinligini ilk olarak bu
alanda olusturmustur. 1950’ler Tiirkiye’sindeki insaat alanindaki pazar
firsati Dogus’u bu alana girmeye iten temel faktordiir. Piyasadaki
boslugu doldurmak ve firsatlardan faydalanmak sektore giristeki ana
motivasyondur. Zaman icerisinde sektdrdeki deneyimin artmasi ve bu
deneyimin uzmanliga doniismesi ve mithendislik coziimler odaginda
gerceklestirilen projelerde  kaliteden taviz  verilmeyen calisma
prensibiyle piyasada giivenilir bir firma imaji olusturulmasi Dogus
Insaat’n sektoriinde basarili olmasini saglayan unsurlardir. Ayrica
Orgiitsel basar1 faktorii olarak gosterilebilecek koklii ve giiclit kurum
kiltiirii sayesinde de calisanlarin yiiksek performanst ve kuruma
pbagliliklar1 stratejik kaynak olarak Dogus Insaat’in basarisinda rol

oynamaktadir. Yurticinde edindigi deneyim, uzmanlik ve yetkinlikler



<ibi varliklarin farkli pazarlara aktararak biiytime ve rekabet avantaji
elde etme amaclariyla Dogus Insaat uluslararasi pazarlara acilimi
gerceklestirmistir. Boylece faaliyet stirdiirdiigii pazarlardaki ekonomi
temelli riskleri azaltacak, farkli pazarlarin sundugu yeni firsatlari
degerlendirecek ve pazarimi genisletecektir. Ulkelere —girislerde
<enellikle yasal ve ihale ile ilgili gerekliliklerden dolay1 ortaklik kurma,
sirket satin alma, sube acma veya sifirdan sirket kurma gibi opsiyonlari
tercih eden Dogus Insaat, hedef pazardaki isin biiyiikliigii ve
vergilendirme avantajlar1 gibi kosullar1 da g6z Oniinde bulundurarak
pazara giris stratejisine karar vermektedir. Giris yapilan yabanci
pazarlarda basar1 ve rekabet avantaji elde etmelerinin sebebi olarak da
Oncelikle yillardir faaliyetlerinden kazanmis olduklar1 deneyim ve
uzmanlik bilgisi one cikarken, bir grup sirketi olmanin getirdigi marka
bilinirligi, glivenilirlik, hedef pazarlardaki Grup’a baglhh diger
sirketlerin baglantilar1 gibi avantajlar da uluslararasilagsmada birer
basar1 unsuru olarak dikkat cekmektedir. Dogus Insaat ile yapilan
goriismeler sonucunda elde edilen verilerin analiziyle Tablo 5’de
gOsterilen temalar, kategoriler ve kodlar ortaya cikmistir. Takip eden
kisimda Tiirkiye Garanti Bankast A.S. ile yapilan goriismenin analizine

yer verilmistir.

SVAD

2018/1



Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal Of Strategic Management Research
Cilt / Vol 1, Say1 / Is.. 1, Y1l / Year: 2018, Sayta / Pages: 7-4.3

Tablo 5: Kodlar, Kategoriler ve Temalar ~ Dogus insaat

-
S
g Cesitlendirme Uluslararasilasma
ot
b
= Sektdrii Sektorde Uluslararast Giris Sekli ve Uluslararast
& Secme Basar1 Acilimin Pazar/Lokasyon Pazarda Basar1
é Sebepleri |  Faktorleri Amaglari Secimi Faktorleri
Grup'un . o 1 Grup ismi ile giris
ik Kalite Biiytime Yasal gereklilikler yapmak
faaliyet Varlik ve
alam | Giivenilirlik kaynak fhale gereklilikleri | Marka bilinirligi
kullanimi
Miihendislik | . . . Hedef pazardaki is Grup'un diger
. o Riski azaltmak R firmalarmin
& Cekirdek | ¢Oziimler biiyiikliigii rof.
- eferansi
s sektor
2 ; Firsatlar: Vergilendirme
Is kapasitesi degerlcindirme a \?a niajlart Giivenilirlik
5 Yeﬂd\?ehkIer Hedef pazarmn Is kapasitesi
Seklici)rde uzmanhklar | Yeni pazarlar sundugu firsatlar 3 Kap
firsatlar | Kurumsal edinmek Rakip azhat Yetkinlikler ve
kiiltiir b azig uzmanliklar

8.2. Tirkiye Garanti Bankasi A.S’nin Cesitlendirme ve
Uluslararasilasma Mantig

Dogus Grubunun bankacilik ve finans sektoriine girmesinden
hareketle cesitlendirme stratejisinin ve bu sektordeki “finansal
hizmetler toplulugu” olarak anilan istiraki Garanti Bankasi’’nin
uygulamalariyla uluslararasilasma stratejisinin mantigini arastirmak
iizere Garanti Bankas’ndan Yurtici Yurtdisi Istirakler Koordinasyon
Yonetmeni Sayin Elif TURAN ADALI ile goriisme yapilmistir. Takip eden
analizler bu goriismede elde edilen verilere dayanmaktadir. Dogus
Grubu’nun bankacilik ve finans sektOriine giris motivasyonlari
degerlendirildiginde Oncelikle Tiirkiye’deki hemen hemen biitiin
isletme gruplarinin, finansal acidan devlete olan bagiml liklarini

azaltma motivasyonuyla (Bugra, 2013) isletme portfdylerine banka




ekleme davranist gosterdikleri bilinmektedir. Dogus Holding i¢in de bu
genel trende uygun olarak Garanti Bankasi’na sahip olmasi oncelikle
grup ici finansman kaynagi olarak onemlidir. Dogus Grubu, Garanti
Bankas: tesebbiisiinii General Electric (GE) firmasiyla ortak bir girisim
olarak gerceklestirmistir. Bu noktada, gelismis iilkeden gelen yabanci
ortagin gelismekte olan iilkedeki piyasa firsatlarini degerlendirme ve
Dogus Grubu’nun da gelismis iilkeden gelen bu yabanci ortagin bilgi ve
tecriibe gibi kaynak ve varliklarindan avantaj saglama motivasyonunda
oldugu anlasilmaktadir. Dogus Grubu bankacilik ve finans sektoriine
hem sektordeki firsatlar1 degerlendirme; yabanci ortaktan Jgrenme
avantajint kullanma hem de grup ici faaliyetlere finansman kaynagi
saglama motivasyonlariyla girmistir. Sektdrdeki basarisinin temelinde
ise teknolojik altyapr gelistirmeye yapilan yatirimlar bulunmaktadir. Bu
durumun bir sonucu olarak da genis sube ag1 ve yenilik¢i uygulamalar
birer stratejik kaynak niteliginde Garanti’nin basarisinin temel

faktorleri olarak one cikmaktadir.

Garanti Bankas’nin uluslararasilagma stratejisi degerlendirildiginde,
uluslararast acilimi temelde biiyiime ve karhiligi arttirma motivasyonu
ile gerceklesmistir. Tiirkiye’de edindigi tecriibeleri ve kaynaklar: birer
stratejik varlik haline getirmis, bu stratejik varliklar: farkli pazarlara
yayarak avantaj elde etme amaci ile hareket etmistir. Diger yandan
sermayesini farkli pazarlara dagitarak riski azaltma mantig1 da yabanci
acilim noktasinda destekleyici bir cikis noktast olmustur. Garanti,
pazarlarini arttirma ve uluslararasi acilimla yabanci pazarlara sahip
olmay1 bir prestij kaynagi olarak da degerlendirmektedir. Yabanci
pazar se¢iminde ise Garanti’nin oncelikli kriteri hedeflenecek iilkeler ile
Tiirkiye arasinda giiclii baglarin bulunmasidir. Bunlar ticari, kiiltiirel
ve siyasi baglar olup ek olarak cografi yakinlik ve pazarin icerdigi Tiirk
miisteri yogunlugu da yabanci pazar seciminde diger belirleyici

etmenlerdir. Hedef pazarin, gen¢ ve dinamik niifus yapisina sahip
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olmast gibi demografik ozellikleri de dikkate alinarak bu pazarlara giris
sekli olarak genellikle yabanci ortaklik kurma ve sifirdan yatirim
sekillerinin kullanildig goriilmektedir. Garanti’yi yabanci pazarlarda
basariya ulastiran faktorler arasinda ise yine Tiirkiye’de edindigi
deneyimler ve uzmanliklarin bu iilkelere uyarlanmasi ve kullanilmasi
On sirada gelmektedir. Garanti Teknoloji'nin gelistirdigi teknolojik
altyap1 c¢oziimleri sayesinde girilen filkelerde kisa zamanda pazara
niifuz edilmis ve genis bir sube ve miisteri ag1 olusturulabilmistir.
Teknolojik arastirma ve gelistirmeye yapilan yatirimlar sayesinde
yenilik¢i uygulamalar ile hem yurtici hem de yurtdisi pazara bircok
Ozgln iirtin sunulmus ve bunun sonucunda da karlilik saglanmaistir.
Yurtdisinda acilan tiim bankalarin lisans acisindan oradaki yerel
bankalardan  bir farki olmamasi  Garanti'nin  glivenilirligini
arttirmaktadir. Takip eden tabloda Garanti Bankasi ile yapilan

gOriismenin analizi sonucu elde edilen kategorilestirme goriilebilir.

Tablo 6: Kodlar, Kategoriler ve Temalar — Garanti Bankasi

=~
S
g Cesitlendirme Uluslararasilasma
£
g
= Sektdrii Sektdrde Uluslararasi Giris Sekli ve Uluslararast
S Secme Basar1 Acilimin Pazar/Lokasyon Pazarda Basar1
é Sebepleri Faktorleri Amaglart Secimi Faktorleri
Biiytime ve Pazarin sundugu s
karhlik firsatlar Yenilikeilik
- Tiirkiye ile giiclii | Grup sirketi olma
.. .| Sube ag1 Varlik ve - -
?ektordeh kaynak baglar avantaji
1rsatlar kullanim Ticari, Kiiltiirel, Kaynak aktarimi,
Siyasi Isbirligi
ks Riski azaltmak | Musteri Yetkinlikler ve
b . potansiyeli uzmanliklar
) Teknolojik
altyapi Firsatlar
degerlendirme | Ortaklik Teknolojik altyapi
Grup’un 1\(’eni azarl
ihtiyaci . dimﬁeli ar Giivenilirlik
Yenilik¢ilik Prestij Sifirdan yatirim Yabanc: ortaklarn
kazanmak katkisi




3.3. D.ream (Dogus Restaurant Entertainment and Management)’in

Cesitlendirme ve Uluslararasilasma Mantig1

D.ream (Dogus Restaurant Entertainment and Management), 2012’de
kurulan, Dogus Grubunun yeme-icme sektoriindeki girisimidir.
D.ream de kendi icinde bir sirketler grubu olma 6zelligi tasir. Yeme~
icme sektoriine deger katmak, sektorde kurumsal bir yapilanma
olusturmak ve sektdre yeni bir vizyon getirmek amaclar1 ile
kurulmustur. D.ream, bugiin yeme-icme sektOriinde Tiirkiye'de ve
uluslararasi platformda, yonetiminde oldugu isletme adedi ve cesidi ile
benzersiz bir konumdadir. Bilinyesinde 58 marka bulunduran d.ream,
bugiin itibari ile yaklasik 6.000 calisani ile 170'in iizerinde lokasyonda
ve 10 iilkede operasyonlarina devam etmektedir. Tiirkiye’de yeme-icme
sektoriinde lider, kiiresel dlgekte de sektorel anlamda 3. biiylik sirkettir.
d.ream, catist altinda bulunan restoranlarda Tiirk ve diinya
mutfaklarindan oOzenle secilen meniileri en yiiksek standartlarda
sunarken, yeni konsept ve markalar: da tiiketicileri ile bulusturmaya
devam etmektedir. D.ream’in Kiva, Nusr-Et, Mezzaluna, Group 29, Sele
Istanbul Restaurant Group ve Giinaydin ile ortakliklar1 bulunmaktadir.
Coya, Roka, Zuma ve Oblix gibi markalara sahip Azumi Grup ile olan
ortaklifi da uluslararasi acilim noktasinda d.ream icin Onemli bir

girisimdir.5”

Dogus Grubu’nun faaliyet gosterdigi bir baska sektdr olan yeme-icme
sektoriine  girisi  ve  buradaki  sirketler grubu  d.ream’in
uluslararasilagma deneyiminden yola c¢ikarak Grup’un ilgili sektordeki
cesitlendirme ve uluslararasilasma mantigini  arastirmak {izere
d.rream’in Is Gelistirme Miidiirii Saymn Ulas MALLI ile gdriisme
yapilmistir. Takip eden analizler bu goriismede elde edilen verilere

dayanmaktadir.

Shttp://www.dream.com.tr/tr/hakkimizda

https://www.dogusgrubu.com.tr/i/ assets/docs/DogusGroupAnnualReport15.pdf (Erigim Tarihi:
02.11.2016)
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Dogus Grubu’nun, yeme-icme sektoriindeki kurumsal bir sirket
yapilanmast acigint 2012 yilinda kurmus oldugu d.ream sirketler
grubu ile doldurdugu goriilmektedir. Grup’un bu alana giristeki baslica
faktor sektorde d.ream Olceginde, kurumsal yonetim esaslarina gore
orgiitlenmis, merkezi yonetim anlayisina sahip bir girisimin
bulunmamasindan kaynaklanan rekabet avantaji firsatidir. D.ream’in
buna atif yapan misyonu “diinyanin en iyi yemek operatorii olma”
seklindedir. Sirketin sektorde basari saglamasini saglayan en Onemli
unsur iiriin/hizmet ve operasyon kalitesidir. Tiim operasyonlarin
holding seviyesinde ve CEO kanaliyla takip edilmesi sektére katma
deger getirirken d.ream’in de basarisinda stratejik bir varlik olarak yer
almaktadir. Bir baska basar1 faktorii olarak da sirketin iyi markalar
satin alarak bunlardan Orgiitsel Ogrenme gerceklestirmesi ve
yetkinliklerini bu yolla arttirmasi gosterilebilir. Tiim bu marka
entegrasyonlar1 sonucunda d.ream’in kendi konseptini yaratmasi da
Onemli bir basarimdir. D.ream ayrica bagh oldugu holding olan Dogus
Grubu’nun tiim imkanlarindan stratejik olarak faydalanarak grup ici
ekonomi avantajini da kullanmaktadir. Ornegin bankacilik islemlerini
Garanti ile, medya islerini medya grubu ile, kullanilan araclarin
otomotiv. grubundan temini ile kaynaklara ulasimini
kolaylastirmaktadir. D.ream’in uluslararasilasmasi incelendiginde
yabanci acilimin baslica amacinin biiyiime oldugu dikkat cekmektedir.
Yabancit markalarin satin alinmasi, kurulan ortakliklar ve organik
biiytimeyle uluslararas: pazarlara acilim soz konusudur. Satin alinan bu
markalardan edinilen stratejik varliklarin yeni pazarlarda kullanilarak
rekabet avantaji elde etme motivasyonu da uluslararast acilimi
destekleyen unsurlardandir. Hedef pazar olarak tiiketimin fazla oldugu,
miisteri potansiyeli sunan iilkeler tercih edilmektedir. Giris sekli olarak
deginildigi lizere satin alma, ortaklik kurma ve organik biiyiime gibi

yollar tercih edilmektedir. D.ream’in yabanci pazarlardaki basarisi da



temelde satin alinan markalardan edinilen uzmanhk bilgilerine,
miisteri agina ve bu markalarin sahipligi ile yaratilan “d.ream
konsepti” ne dayanmaktadir. Diger taraftan yurtici pazarda oldugu gibi
uluslararast pazarlarda da grup sirketi olmaktan kaynaklanan
avantajlar kullanilarak rekabet avantaji ve ticari basar1 elde
edilmektedir. Ozetle, d.ream kurulus stratejisine uygun olarak yabanci
pazarlarda biiyiiyerek operasyonlarini siirdiirmektedir. Satin alinan
markalardan Ogrenilen uzmanlik bilgileri ve elde edilen miisteri ag1
sayesinde sektoriinde ve faaliyet gOsterdigi pazarlarda basari
saglamaktadir. Ayrica d.ream, grup sirketi olmanin sundugu bir takim
avantajlardan da fayda saglanmaktadir. Bu avantajlar arasinda, grup ici
kaynak aktarimi, bagh sirketlerle gerceklestirilen isbirligi ve yaratilan
sinerji, Grup’un marka giiciinden faydalanma gibi usnurlar sirketin
basar1 faktorleri arasinda yer almaktadir. Yabanci pazarlara girerken
belirleyici faktorler olarak Oncelikle pazarin sundugu firsatlar;
tiiketimin niceligi, miisteri potansiyeli gibi unsurlar one c¢ikmaktadir.
Giris sekli olarak da ortaklik ve satin alma opsiyonlarinin kullanildig:
gOriilmektedir. Yurtdisinda acilan tiim birimlerin yonetimi Tiirkiye’deki
merkezden saglanmaktadir. Yurtdisindaki operasyon birimleri olan
restoranlarda sadece hizmet sunulmasi sdz konusu olup tiim ydnetsel
yetki merkezde toplanmistir. Tablo 7’de D.ream ile yapilan goriismede
elde edilen verilerin analizi sonucunda olusturulan kategorilestirme

gOriilebilir.
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Tablo 7: Kodlar, Kategoriler ve Temalar — D.ream

-
S
g Cesitlendirme Uluslararasilasma
ot
b
= Sektorii Sektorde Uluslararast | Giris Sekli ve Uluslararast
& Se¢me Basar1 Acilimin Pazar/Lokasyon Pazarda Basar1
é Sebepleri Faktorleri Amaglari Secimi Faktorleri
Restoran ag1 Biiytime Ei::fll; sundugu Konsept yaratma
Varlik ve Pazardaki
Kalite kaynak titketimin Ortaktan dgrenme
kullanimi niceligi
Firsatl . inli
Kurumsal dlr?arlal;lldirm Misteri Ziﬁ:ﬁlllkljle;; ve
yonetim gerie potansiyeli
ek markalar
8 Sektordeki O}‘ taktan Yeni pazarlar Ortaklik Merkezi yap1
= acik ve dgrenme edinmek
2 firsatlar Organik
Grup sirketi biiyiime
olma Grup sirketi olma
Sinerji, Icsel icsel kaynak
kaynak Miisteri aktarimi, Sinerji,
aktarimi, talebi Grup sirketleriyle
Satin al
Grup atim atma isbirligi, Marka
sirketleriyle giicii
isbirligi
Sonug

Bu calismada arastirilan temel olgu, gelismekte olan iilkelerde, biiyiik
isletme yapilarindaki hakim Orgiitsel form olan isletme gruplarinin
(Tiirkiye’de anilan adiyla aile holdingleri) kurumsal stratejilerinin

mantigidir. Calismada Dogus Holding’in iliskisiz cesitlendirme

stratejisiyle farkli sektorlerde faaliyet gOstermesinin ve yabanci

pazarlara acilimiyla uluslararasilasmasi  incelenmistir.  Isletme

grubunun bu iki stratejiyi uygulama sebepleri ve bu stratejileri
uygularken izledigi yollar nedensellik iliskisi icerisinde aciklanmaya
calisilmigtir. Bu baglamda, isletme gruplarimin cesitlendirme ve

uluslararasilagma  stratejilerine  aciklama  getiren  kuramsal

yaklasimlarin Dogus Holding’in stratejik davranislarini ne OSlgiide



temsil ettiginin ortaya konulmasi amaclanmistir. Bu amaca yonelik
olarak tez calismasi, Ornek olay arastirmasi seklinde tasarlanmis ve
ornek olarak Dogus Grubu incelenmistir. Arastirma kapsaminda
Grup’un bagl isletmeleriyle birebir goriismeler yapilmis ve elde edilen
veriler tizerinde kalitatif analizler uygulanarak bazi sonuclara

ulasilmigtir. Takip eden aciklamalarda bu sonuclar aktarilmistir.

Oncelikle yapilan analizler sonucu Grup’un iliskisiz cesitlendirme
stratejisiyle farkli sektdrlere yayilim gOsterme davranisinin baskin
sebebi olarak ilgili sektorlerdeki firsatlar1 degerlendirme motivasyonu
oldugu saptanmistir. Buradaki firsatlardan kasit; sektorde var olan
tatmin edilmemis talep, sektore girildigi donemde pazarda rakip
sayisinin az olmasi ve sektoriin yiiksek kazang vaat etmesi seklindedir.
Dogus Grubu da bu durum karsisinda diger isletme gruplari gibi
firsatlar1  degerlendirme  amaciyla temel yetkinliklerine ve
uzmanliklarima uygun olup olmadigina bakmaksizin farkli sektorlere

Qiri§ yapmistir.

Leff (1978), Khanna ve Palepu (1997), Guillen (2000), Khanna ve
Rivkin (2001) in; isletme gruplarinin piyasa aksakliklarina cevap
olarak farkli is kollarina yayilim gostermesi davranist Dogus Grup
Orneginde de goriilmektedir. Holding’in kurulus tarihi olan 1975
yilindan sonra kisa bir siire icerisinde farkli sektdrlere yatirimlarin
gerceklesmeye baslamast soz konusudur. O giiniin  kosullarinda
Tiirkiye’nin icerisinde bulundugu ekonomik sartlar piyasalarda biiyiik
bosluklar olusmasina neden olmustur. Liberallesme yoniindeki yeni
politikalar 0Ozel tesebbiislerin Oniinii acmis ve sermaye birikimine
imkan vermistir. Dolayisiyla isletmeler de ticari cazibesi olan sektdrlere
hizlica giris yaparak bu avantajlar1 degerlendirme motivasyonuyla
hareket etmislerdir. Amsden ve Hikino’ nun (1994) da belirttigi iizere o

guniin Tiirkiye’si gibi aksak piyasalardaki yetersiz kaynak ve iilkenin
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kendi tirettigi teknolojisinin olmamas1 gibi sorunlardan dolay1
isletmelerin  biliyltime stratejileri gelismis {ilkelerdekinden farkl
olmaktadir. Temel yetkinlikler ve kaynaklarla uyumlu alanlara
<genislemek (iliskili cesitlendirme) yerine yabanci kaynaklardan alinan
teknolojilerin yerel piyasalarla birlestirilmesi seklinde
uygulanmaktadir. Ciinkii yeni tiriinler gelistirebilmek veya yeni tiretim
hatlariyla yeni islere girmek gelismekte olan iilkelerde olmayan piyasa
araclarini gerektirmektedir. Bunun yerine bahsi gecen ge¢ sanayilesen
ekonomilerdeki isletme gruplari cazip firsatlar sunan farkh is kollarina
kaynak ve yetkinlik uyumu aramaksizin giris yaparak (iliskisiz
cesitlendirme ile) biiyiimektedirler. Ifade edilen piyasa aksakliklar1 veya
kurumsal bosluklar  perspektifi Dogus Grubu’ nun iliskisiz

cesitlendirme stratejisinin mantigini aciklayabilmektedir.

Grup’un cesitlendirme stratejisini destekleyen bir diger kuramsal
yaklasim ise politik iktisat perspektifidir. Hiikiimet politikalarinin
zaman zaman bazi sektorlere 0zgii avantajlar yaratmasi bazen de hizla
degisen politikalardan dolay1 olusan belirsiz ekonomik ortam kaynakli
riski azaltabilmek amaciyla kaynak ve varliklarini farkli sektorlere
yayma davranisi da yine gelismekte olan iilkelere Ozgii kosullar
arasindadir. Bugra’ nin (2013) belirttigi tizere, Tiirk girisimciler,
politika degisikliklerinden dogan firsatlar1 degerlendirmek amaciyla
uzmanliklariyla ve deneyimleriyle alakali isler olup olmadigina

bakmaksizin yeni is alanlarina girerek biiytimektedirler.

Dogus Grubu’nun hem yurtici girisimlerinde hem de yurtdist
aciliminda yabanci ortaklarla miisterek yatirimlar yaparak da farkl
sektorlere giris sagladiglr goriilmektedir. Bu baglamda, Amsden ve
Hikino (1994), Guillen (2000), Kock ve Guillen” in (2001)
savunduklar1 kaynak esasli yaklasimdan hareketle Grup’un bu

davranisi aciklanabilmektedir. Bu yaklasimda, gelismekte olan



tilkelerdeki girisimcilerin tesebbiisler icin ihtiyac duyduklar: kaynaklar
faaliyet  goOsterdikleri  gelismekte  olan  tilke  piyasasinda
bulamadiklarindan yabanci firmalardan elde edebilmek icin iligkiler
kurmalar1 motivasyonuyla isletme grubu yapilanmasinin ortaya ciktigi
savunulmaktadir. Bu bahsedilen siirecte ortaya karsilikli fayda saglayan
bir iligski ¢ikmaktadir. Gelismekte olan ftilkelerdeki isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorlerdeki deneyimleri, bu pazarlarda yetenekli ve
ulasilabilir yerel ortak arayan yabanci firmalar: cezbetmekte ve yabanci
firmalar gerceklestirilen ortak tesebbiisler ve yiiriitiilen projeler
sayesinde bu pazarlara giris yapmakta, buna karsilik yerel isletmeler de
bu yabanci ortaklardan kaynak elde ederek beceri kazanmaktadirlar.
Zaman icerisinde bu tir projelerde yer alan yerel isletmeler bu
projelerin yonetilmesi icin gerekli olan yetenekleri icsellestirmigler ve
kendi baslarina proje yiiriitme becerileri gelistirmislerdir. Ornegin
Garanti Bankasi’nin General Electric ile zamaninda yapmis oldugu
ortaklik bu aciklanan duruma Ornek teskil etmektedir. Ek olarak
d.ream’ in Ozellikle yabanci pazarlardaki basari faktorleri arasinda
dikkat c¢eken satin aldiklar1 markalardan  Ogrendikleri ve
icsellestirdikleri uzmanlik bilgisi ve miisteri ag1 da yine bu yaklasimla

degerlendirilebilecek bir durumdur.

Dogus Grubu uluslararasilasma stratejisini etkili olarak kullanan bir
holding  olarak  toplam tesebbiislerinin =~ %39’u  yurtdisinda
bulunmaktadir. Amerika, Avrupa, Afrika ve Asya olmak tizere dort
kitada operasyonlarini siirdiiren Grup enerji sektorii haric tim
sektorlerde uluslararast acilimi  gerceklestirmistir. Genel olarak
Grup’un yabanci pazarlara acilim amaci olarak biiylime goriilmektedir.
Sahip oldugu stratejik varliklar: yabanci pazarlara yayarak buralardaki
faaliyetlerinde rekabet avantaji sagladigi dikkat cekmektedir. Bu
baglamda isletme gruplarinin uluslararasilasmasini aciklayan kuramsal

yaklasimlardan OLI Modeli” nin sahiplik (O) avantaji, Dogus
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Grubu’nun kendi iilkesinde gelistirdigi yetenekleri yabanci pazarlarda
kullanarak rekabet avantaji kazanimina isaret etmektedir. Dogus
Grubu’nun giris yapacagl yabanci pazarlart secerken kullandig
kriterler, yine ayni modelin lokasyon (L) avantajina atif yapmaktadir.
Alcantara ve Mitsuhashi (2012)’ nin de belirttigi tlizere lokasyon
avantaji analizinde giris yapilacak iilkenin, dogal kaynak arzi, isgiicii
ticretlerinin diizeyi, devlet tarafindan uygulanan vergilendirmeler, 6zel
diizenlemeler ve ftiretim, lojistik, iletisim gibi faaliyetlerin yaratacagi
maliyetlerin diizeyini belirleyen altyap: imkanlar: gibi karakteristikleri
bulunmaktadir. Yapilan analizlerde de Dogus Grubu’nun hedef pazar
secerken bunun gibi kriterlere gore hareket ettigi goriilmektedir.
Modelin icsellestirme (I) avantaji ise Grup’un faaliyet gOsterdigi
sektdrde yatay biiyiime yoluyla da ilgili bircok is koluna yayilarak
sirdiiriilen islerin biiyiik kismina hakim olmasi, bu isleri grup
icerisinde gerceklestirmesi ve bdylelikle islem maliyetlerini diisiirmesi
durumunu aciklamaktadir. Gelismekte olan tilkelerdeki
isletmelerin/isletme gruplarinin uluslararasilasmasini agiklayan bir
bagka yaklasim olan LLL modelinin acikladig uluslararasilasma mantigi
Dogus Grup Orneginde tam olarak karsiligini bulmamaktadir. Mathews
(2002;2006) LLL Modelini dzet olarak su sekilde aciklamistir. “Modelin
ilk bileseni olan linkage, yani baglanti kurma, gelismekte olan
tilkelerdeki yeterli kaynaktan yoksun isletmelerin bu eksiklerini
gidererek rekabet avantaji elde etme amaciyla yabanci sirketlerle
baglanti kurma edimine isaret eder.” Bu noktada Dogus Grubu
Oncelikle yurtici pazarda varliklarini ve yeteneklerini artirmakta, daha
sonra bunlardan fayda ve avantaj saglama; stratejik varlik kullanimi
(asset exploiting) motivasyonuyla uluslararasi acilimi
gerceklestirmektedir. Bu noktada Dogus Grubu, LLL Modeli’ ne gore
gelismekte olan iilke isletme grubu karakteristigi tasimamaktadir. LLL

Modeli’ nin bir diger boyutunun aciklamasi su sekildedir; “bu



isletmeler baglantilar1 kurduktan sonra kiiresel isbirlikg¢ileri vasitasiyla
kendi kaynaklarimi gelistirmeye (leverage) baslarlar ve genellikle
gelismis tilkeler orijinli bu ortaklara gelismekte olan pazarin diisiik
fiyat Ozelligi cazip gelmektedir. Bir sonraki asamada da baglantilar:
kurup stratejik kaynaklara sahip olan ve yabanci ortaklarla is yapan
isletmeler zaman icerisinde Orgiitsel 0grenme (learning) ile uluslararasi
faaliyet becerilerini Orgiitlerine katmis olurlar.” Dogus Grubu stratejik
ortakliklar1 Tiirkiye pazarinda degil daha cok yurtdisi pazarlarda
kurmaktadir. Bu ortakliklarin da 6ne ¢ikan amaclari, pazarlara giriste
karsilasilan yasal engelleri asmakta ortaklik mekanizmasini kullanmak
ve de yabanci ortagin halihazirdaki miisteri agini kullanarak pazara
kisa siirede tutunmayr basarmak olarak ifade edilmistir. Bunlarin
yaninda Grup’un yabanci ortaklardan etkili bir 6grenme davranisi
gelistirdigi analizlerden elde edilen bilgiler icerisindedir. Bu nedenle
LLL Modeli’ nin 6grenme boyutu da yine Dogus Grubu Orneginde yer
bulmaktadir. Sonuc olarak her iki modelin de (OLI ve LLL) farkli
oranlarda Dogus Grubu Ornegini aciklayabildigi savunabilmektedir.
OLI Modeli” nin genellikle gelismis Tilkelerdeki isletmelerin
uluslararasilagmasini aciklamas: sebebiyle yetersiz kaldigi diistiniilen
noktalarini LLL Modelinin tamamladigi savunulmustur. Gelismekte
olan iilke aciklamalarina daha cok agirlik veren LLL Modeli’ nin Dogus
Grubu’nun yabanci pazarlara acilim mantigini tam olaraktan ziyade

kismen temsil etmektedir.

Ozetlenecek olursa, literatiir taramasinda yer verilen ii¢ kuramsal
yaklasim (kurumsal bosluklar, politik iktisat ve kaynak esasl1 yaklasim)
sagladiklar1  aciklamalarla  Grup’un  cesitlendirme  stratejisinin
mantigmin ortaya konulmasinda referans olmaktadirlar. Isletmelerin
uluslararasilagmasini aciklayan OLI Modeli, genellikle gelismekte olan

tilkelerdeki  isletmeleri aciklamakta yetersiz ~kaldigi  yoniinde
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elestirilmis, bunun ftizerine LLL Modeli’ nin bu tilkelerdeki isletmeleri
daha fazla temsil ettigi savunulmustur. Dogus Grubu’nun
uluslararasilasmas1  incelendiginde,  uluslararsilasma  mantigini
aciklamada OLI Modeli ve Springboard Perspektifinin one cikiigi
goriilmektedir. Bunun sebebi olarak da uluslararasilasmay: {ilke
icerisinde elde edemedigi kaynaklara ulasma amacindan ziyade sahip
oldugu stratejik varliklar1 (kaynaklar, tecriibe, uzmanlk bilgisi vs.)
yurtdist pazarlara aktararak rekabet avantaji elde etme motivasyonu
gosterilebilir. Bu motivasyon da literatiirde gelismis {ilkelerdeki
isletmelerin stratejik davranisi olarak belirtilmektedir. Bu baglamda
Dogus Grubu’nun tipik bir gelismekte-olan-iilke-isletme-~grubu ornegi

olmadig1 sdylenebilir.

[leride yapilacak arastirmalar icin bazi dnerilerde bulunmak yerinde
olacaktir. Ornegin, bu arastirmada Dogus Grubu, hizmet sektdriinde
faaliyet gOsteren bir isletme grubu olmasindan dolayr ilgin¢ bir
Orneklem oOzelligi tasidigr diisiiniilerek secilmistir. Yine benzer sekilde,
gelismekte olan iilkelerde faaliyet gOsteren ‘servis holdingleri’ nin
orneklem olarak secildigi, uluslararasi karsilastirmali bir ¢coklu Ornek
olay arastirmasinin  yapimasi, wulusal baglamlar arasindaki
farklilagmalar1  ortaya koymasi bakimindan degerli  olacagi

diistiniilmektedir.

Bu tez calismasinin uygulayicilar icin tiretebilecegi Oneri ise soyle ifade
edilebilir: Isletme gruplarmin yabanci pazarlardaki basarilarinin
Oncelikle yurtici pazarindaki basarilarina bagli oldugu Dogus Grubu
Orneginde goriilmektedir. Uluslararasilasma niyetinde olan bir isletme
grubunun Oncelikle iliskisiz cesitlendirme gibi stratejilerle yurticinde
kaynaklarin1 ve varliklarini arttirarak basarili bir profil olusturmasi,

uluslararast acilim baglaminda hem yabanci pazarlara girisini



kolaylastiracak hem de o pazarlarda basarili bir sekilde biiyiiyerek

hayatini siirdiirebilmesini saglayacaktir.
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