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Türkiye’de Egemen İktisadi Aktörler 
Olarak İşletme Grupları

Özet

Bu çalışmanın iki temel amacı söz konusudur. İlk ve öncelikli amacı, Türkiye’deki 
işletme gruplarının diğer iş örgütü formları karşısındaki iktisadi önemlerini orta-
ya koymaktır. İkinci amacı ise Türkiye’de faaliyet gösteren işletme gruplarına iliş-
kin bir liste ortaya koymaktır. Çalışmada, Türkiye’de periyodik olarak yapılan üç 
işletme sıralaması araştırmasındaki işletmeler tek tek ayrıştırılarak kategorileş-
tirmeler yapılmış ve işletme grupları ile diğer iş örgütlerinin iktisadi ağırlıkları çe-
şitli performans kriterleri temelinde karşılaştırılmıştır. Karşılaştırma neticesinde 
Türkiye’de işletme gruplarının diğer iş örgütlenmelerinden daha egemen pozis-
yonda olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca üç işletme sıralaması araştırmasının ayrış-
tırılması neticesinde Türkiye’de faaliyet gösteren işletme grupları için bir liste de 
ortaya konmuştur. 

Anahtar Kelimeler: İşletme Grupları, Türkiye.

Business Groups as a Dominant Economic 

Actors in Turkey
Abstract

The aim of the study is twofold. First and primary aim is to present economical 
importance of business groups in Turkey in relation to other business organiza-
tion forms. Second aim is to list the business groups operating in Turkey. In this 
study, businesses, which are peridodically listed in three business ranking rese-
arch, were categorised and economic importance of business groups and other 
business organizations compared according to various performance criteria. As 
a result of the analysis, dominance of business groups in comparison to other bu-
siness organization forms is ascertained. In addition, as a result of categorizati-
on of three business ranking research, list for business groups operating in Tur-
key is provided.

Keywords: Business Groups, Turkey. 

Serkan DİRLİK1

1 Yrd. Doç. Dr., Muğla Sıtkı 
Koçman Üniversitesi, İİBF, İşletme 
Bölümü, sdirlik@mu.edu.tr 

S. DİRLİK



10 Giriş

Bu çalışmanın amacı, Türkiye’de büyük şirket-
ler kesiminde ‘tipik büyük iş birimi’ (Buğra, 
2003[1994]: 241) veya ‘egemen iktisadi aktörler’ 
olarak nitelendirilen (Gökşen ve Üsdiken, 2001: 
326; Üsdiken, 2008: 9) işletme gruplarının diğer 
iş örgütü formlarına (bağımsız işletmeler, koo-
peratif işletmeleri, yabancı sermayeli işletmeler, 
kamu işletmeleri, vakıfa veya birliğe bağlı işlet-
meler) göre iktisadi açıdan pozisyonunu betimle-
mektir. Bu betimlemenin yanı sıra Türkiye’de fa-
aliyet gösteren işletme gruplarına ilişkin mümkün 
olan en geniş işletme grubu listesinin sağlanması 
da çalışmanın bir diğer amacıdır. İşletme grupla-
rının çeşitli türleri, sanayileşmiş ülkelerde önem-
li sayılabilecek ölçüde etkili olmalarının yanı sıra 
özellikle gelişmekte olan ülkelerde önemli ikti-
sadi aktörlerdir (Çolpan vd., 2010: 1, 3-4). İşlet-
me grupları, ülkelerin büyüklükleri ve ekonomik 
gelişmişliklerine bağlı olmaksızın (Collin, 1998: 
721), farklı ülkelerde farklı isimlerle tanımlan-
maktadırlar (Hsieh vd., 2010: 1). Örneğin, işlet-
me grupları Japonya’da Zabiatsu ve bunların İkin-
ci Dünya Savaşı sonrası modern takipçileri Keiret-
su, Kore’de Chaebol, Taywan’da Jituanqiye, Latin 
Amerika’da Grupos Economicos, İspanya’da Gru-
pos, Hindistan’da Business Houses, Türkiye’de 
Family Holdings (aile holdingleri)1, Pakistan’da 
Twenty Two Families, Çin’de Qiye Jituan olarak 
isimlendirilmektedir (Hsieh vd. 2010: 1; Grano-
vetter, 1995: 71; Guillen, 2000: 363, Yiu vd. 2007: 
1552; Carney vd., 2011: 437). 

Çolpan ve Hikino’nun (2010: 32-40), geç sanayile-
şen ülkelerin (Güney Kore, Çin, Brezilya, Meksi-
ka, Rusya, Malezya, Hindistan, Singapur, Tayland, 
Tayvan, Türkiye, Güney Afrika Cumhuriyeti, Ku-
zey Afrika, Suudi Arabistan, Hong Kong, Arjan-
tin) 2006-2007 ve 2008 yılları için (ağırlıkla 2007) 

1 Türkiye’de işletme gruplarını nitelendirmek için genel-
de ‘holdingler’ veya ‘sermaye grupları’kavramlarının kulla-
nıldığı bilinmektedir. Burada Üsdiken ve Öktem’in (2008: 45) 
Türkiye’deki aile holdingleri ilgili tırnak içerisinde belirtilmiş  
tespitlerini alıntılamak çalışmanın ilerisinde de belirteceğimiz 
holding-işletme grubu ayrımına dikkat çekmek için faydalı ola-
bilir. “Aslında ‘holding’ terimi belirli bir şirketi ifade etmektedir. 
Ancak Türkiye’de terim aynı sözü edilen örgütlenme biçimi için 
de kullanılmaktadır. Bunun yanında ‘grup’ veya ‘topluluk’ terim-
lerine de rastlamak mümkündür.” (Alıntı içindeki tırnaklar atıf 
verilen metne aittir.). 

en büyük iktisadi aktörlerini listeledikleri tarama-
larında, 78 en büyük iktisadi aktörden 53’ü işlet-
me grubudur. Bu grupların 26’sı aile kontrolünde 
olup, 26’nın 20’si çeşitlenmiş işletme gruplarıdır.2 

Türkiye açısından değerlendirdiğimizde de işlet-
me gruplarının diğer iktisadi iş örgütlenmeleri kar-
şısında daha öncü bir konumda olduğu belirtilebi-
lir. Örneğin, Çolpan ve Hikino’nun (2008) çalış-
malarında ortaya koydukları Türkiye’nin en büyük 
50 iktisadi aktörü listesindeki 50 en büyük iktisa-
di aktörün 28’i çeşitlenmiş işletme grubudur. Bu 
listedeki ilk beş iktisadi aktörün üçü yine çeşitlen-
miş işletme grubudur. Geri kalan 22 iktisadi ak-
törün 18’i devlet işletmesi, üçü yabancı sermayeli 
işletme ve bir tanesi de zincir mağazadır. 28 çeşit-
lenmiş işletme grubundan ikisi (Türkiye İş Banka-
sı ve OYAK) haricindeki işletme grupları aile sa-
hipliğindeki işletme gruplarıdır. Çeşitlenmiş işlet-
me grupları 50 iktisadi aktörün toplam çalışan sa-
yısının % 57’sine sahip iken, devlete bağlı işlet-
meler % 34’üne ve yabancı sermayeli işletmeler 
ise % 8’ine sahiptir (Çolpan ve Hikino, 2008; Çol-
pan, 2010). Türkiye’de işletme gruplarının iktisa-
di önemini gösteren bir başka yakın tarihli incele-
me Koca (2010) tarafından, 2009 yılı Fortune 500 
Türkiye listesi üzerine yaptığı incelemedir. Buna 
göre, listedeki 500 işletmenin % 56,8’inin işletme 
gruplarına bağlı firmalardan oluşmakta ve bun-
lar listedeki işletmelerin toplam net satışlarının % 
56,3’üne, karlılık açısından % 59,3’üne, toplam 
ihracatın % 69,1’ine ve toplam çalışan sayısının 
% 60’ına sahiptirler (a.g.e.). İşletme gruplarının 
iktisadi önemi ortaya koyan bir diğer kategorileş-
tirme de Dirlik ve Altunç (2012) tarafından yapıl-
mıştır. İstanbul Sanayi Odası 2009 yılı En Büyük 
500 Sanayi Kuruluşu ve En Büyük İkinci 500 Sa-
nayi Kuruluşu listelerini ayrıştırdıkları çalışmala-
rında, yazarlar, 183 İşletme grubuna bağlı 309 iş-
letme tespit etmişlerdir. Bunların ekonomik ağır-
lıklarını değerlendirdiklerinde, toplam üretim-

2 Çeşitlendirme, bir işletmenin temel veya orijinal endüstri-
sinden farklı yeni bir endüstriye giriş süreci olarak tanımlana-
bilir (Hill ve Jones, 2009: 335). Ramanujam ve Varadarajan’a 
göre (1989: 525) çeşitlendirme, bir işletmenin veya iş birimi-
nin idari yapısında, sistemlerinde ve diğer yönetsel süreçlerin-
de değişikliklere neden olan ya içsel iş geliştirme ya da satın 
alma süreci ile yeni faaliyet alanına girmesidir. Bu çalışmadaki 
çeşitlenmiş işletme grubu ile kastedilen, 2-haneli Uluslararası 
Standart Enstitüsü Sınıflandırmasına (ISIC-Rev.3) göre üç ve 
daha fazla faaliyet (endüstri/iş) alanında faaliyet gösteren işlet-
me gruplarıdır. 
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11den net satışların % 43’üne, toplam net satış ha-
sılatının % 40’ına, toplam brüt katma değerinin 
% 47’sine, toplam özkaynak değerinin % 37’sine, 
toplam aktiflerinin % 40’ına, toplam dönem karı-
nın % 42’sine, toplam ihracatın % 42’sine ve top-
lam çalışan sayısının % 36’sına sahip oldukları gö-
rülmektedir. Mart 2014 tarihli bir araştırma rapo-
ra göre3, en çok yabancı varlığı bulunan Türkiye 
orijinli 29 iktisadi birimin 19 tanesi işletme grubu, 
üç tanesi işletme grubuna bağlı birim, bir tanesi ise 
kamu işletmesi, bir tanesi kooperatif işletmesi ve 
kalan beş tanesi bağımsız işletmedir. Bu 29 iktisa-
di birimin toplam sahip oldukları yabancı varlığı-
nın % 81’i işletme grupları ve işletme gruplarına 
bağlı işletmelere aittir (a.g.e). Bu araştırma raporu 
da Türkiye’de işletme gruplarının önemine ilişkin 
bir veri sağlamaktadır. 

Bu çalışmada, Türkiye’deki işletme gruplarının, 
Türkiye’de periyodik olarak yayınlanan en büyük 
işletme sıralaması araştırmalarına dayanılarak di-
ğer işletme örgütleri (yabancı sermayeli işletme, 
bağımsız işletme, kooperatif veya birlik işletmesi, 
kamu işletmesi ve Vakıf, OYAK veya Türk Silahlı 
Kuvvetleri’ne (TSK) bağlı işletmeler) karşısındaki 
iktisadi durumları değerlendirilmiştir. Çalışmanın 
ilk katkısının böyle bir durum tespitini güncel ola-
rak ve şimdiye kadar yapılanlar içerisinde en faz-
la işletme sıralaması araştırmalarını tarayarak yap-
ması olduğu belirtilebilir. Çalışmanın ikinci katkı-
sının da herhangi bir listesi olmayan Türkiye’deki 
işletme gruplarının bir listesini ortaya koyarak ça-
lışma düzeyi olarak işletme gruplarını dikkate alan 
araştırmalar için bir örneklem listesi sağlayabil-
mek olduğu belirtilebilir. Bu bölümü takip eden 
bölümde işletme gruplarının tanımı, türleri ve di-
ğer örgütsel formlardan farklılıkları belirtilerek iş-
letme gruplarının kavramsal sınırları çizilmeye ça-
lışılmıştır. İkinci bölümde ise Türkiye bağlamında 
işletme grupları değerlendirilmiş ve şimdiye ka-
dar Türk işletme grupları hakkında yapılan çalış-
malar genel olarak değerlendirilmiştir. Çalışmanın 
üçüncü bölümü incelemenin yöntemine ayrılmış-
tır. Dördüncü bölümde araştırma bulguları aktarıl-
mış, son bölüm olan beşinci bölümde ise araştır-
manın sonuçları değerlendirilmiştir. 

3 http://ccsi.columbia.edu/files/2014/03/EMGP-Turkey-
Report-March-24-2014.pdf (Erişim tarihi: 23.07.2014)

1. İşletme Gruplarının Tanımı, Türleri ve 
Diğer Örgütsel Formlardan Farkları

İşletme grupları hakkında ortak bir tanım vermek 
zordur. Bu zorluk işletme grubu örgütsel formu-
nun var olduğu farklı ülkelerdeki bağlamın etki-
siyle yapısal farklılıklarından kaynaklanan tanım-
lamasındaki çeşitlilikten ve işletme grupları kavra-
mının farklı akademik geleneklerden gelenler için 
farklı örgüt modellerini ve işletme düzenlemeleri-
ni ima etmesinden kaynaklandığı belirtilmektedir 
(Çolpan vd., 2010: 5; Çolpan ve Hikino, 2010: 15-
16; ayrıca bkz. Yiu, vd., 2007: 1552, Morck, 2010: 
603). Çolpan vd.’ne göre (2010: 6), koordine edil-
miş kümeler olarak işletme grupları, yasal olarak 
bağımsız girişimlerin birbirine bağlanması yoluy-
la faaliyet gösterirler. İşletme gruplarını oluşturan 
firmaların yasal bağımsızlığı genel kabul görmüş 
tanımsal kriterdir (aynı yer). Bu bağlamda, büyük 
bir şirketin içsel üretim ve pazar bölümleri tek bir 
şirket olarak kolektif biçimde kaldıkları için bir 
grup oluşturmazlar (Çolpan vd., 2010: 6). En ge-
niş anlamda işletme grupları, bir ekonomik koor-
dinasyon mekanizmasını karakterize eder (Çolpan 
ve Hikino, 2010: 17). Bu mekanizmada yasal ola-
rak bağımsız işletmeler ortak ekonomik refahları-
nı arttırmak için işbirlikçi düzenlemeleri kullanır-
lar ve işletme gruplarından temel olarak anlaşılan 
şey yasal olarak bağımsız işletmelerin işbirlikçi 
bir biçimde koordine edilmiş olmasıdır (aynı yer). 
Collin’e göre (1998: 719) bir işletme grubu, özel-
likle sermaye mülkiyeti, bir veya daha fazla kay-
nağın koordine edilmesi gibi bazı mekanizmalar-
la yasal olarak bağımsız firmaların bir araya geti-
rilmesini içeren örgüt üstü (supra-organization) bir 
yapıdır. Benzer bir tanıma göre de, işletme grup-
ları yasal olarak bağımsız firmaların tek bir or-
tak idari yapı ve bir ailenin finansal kontrolü al-
tında toplanmasıdır (Chang ve Hong, 2000: 429). 
Goto’ya göre (1982) işletme grupları, piyasa me-
kanizmasının kaynak tahsisinin temel aracı oldu-
ğu her ekonomide görülebilmektedir. Böyle eko-
nomilerde, işletme grupları kaynak tahsisi me-
kanizmasının ayrılmaz bir parçasıdır (a.g.e.). İş-
letme grupları temel olarak üye firmaları tarafın-
dan alınan kararları koordine eden bir sistem ara-
cılığıyla ortak ilgilerini sürdüren firmaların koalis-
yonlarıdır (Goto, 1982: 61). Yaygın bir başka ta-
nıma göre, işletme grupları, yasal olarak bağım-
sız olmalarına rağmen, biçimsel ve biçimsel olma-
yan bağların belirli bir deseni ile birbirine bağlan-
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12 mış ve koordine edilen eylemler gerçekleştirme-
ye alıştırılmış bir firmalar setidir (Khanna ve Riv-
kin, 2001: 47-48). İşletme grupları, onları karak-
terize eden farklı özellikler açısından da değerlen-
dirilebilir. İşletme gruplarını karakterize eden un-
surlar şu faktörler temelinde toplanabilir: ilişkisiz 
ürün portföyü, piramidal sahiplik yapısı ve aile sa-
hipliği ve kontrolü (Çolpan ve Hikino, 2010: 16). 
Yiu vd.’ne göre (2007: 1553) işletme gruplarını di-
ğer geleneksel işletme örgütlerinden ayıran iki ka-
rakteristik söz konusudur. İlki, işletme grupların-
daki üye firmalar ortak sahiplik, direktörler, ürün-
ler, mali veya kişilerarası gibi bağlarla birbirleri-
ne bağlanmıştır. İkinci karakteristik, işletme gru-
bundaki bağlı (affiliated) firmalar birbirlerine bağ-
lanmış (linked) iken genellikle ortak idari veya fi-
nansal kontrol veya üye firmalar arasında ortak 
yönetsel kontrol sağlayan merkezi bir birim var-
dır. İşletme gruplarını karakterize eden unsurları 
ifade eden bir başka yazar ise Guillen’dir (2000). 
Guillen’e göre (2000: 362-363), işletme grupları 
(1) geniş çeşitlilikte endüstride faaliyet gösterir-
ler, (2) bağımsız firmalar arasındaki birliktelikle-
rin ötesinde, bütünleşik girişimsel rehberlik altın-
da faaliyet gösterirler ve (3) tamamen bütünleşmiş 
bir örgütsel yapıya erişmemek şeklinde karakteris-
tik özellikler ifade edilebilir.

İşletme gruplarına ilişkin tanımlar ve onların öne 
çıkan belli başlı özelliklerini belirttikten sonra, iş-
letme gruplarının farklı tür sınıflandırmalarından 
bahsetmek işletme gruplarına ilişkin kavramsal-
laştırmayı daha da netleştirebilir. Yazında işletme 
gruplarının tür sınıflandırılması farklı biçimler-
de yapılmıştır. Örneğin, Khanna ve Yafeh (2007: 
343-351) işletme gruplarını sahiplik ve kontrol te-
melinde piramidal (pyramidal) ve diğer gruplar ile 
aile grupları ve aile grubu olmayan gruplar şek-
linde iki ana kategoriye ayırmışlardır. Dikey bü-
tünleşme dışındaki örgütsel yapılar, örneğin çap-
raz hissedarlıklar birbirine bağlanmış yatay yapı-
lardır ki bunlar piramidal işletme gruplarının alter-
natifidir (a.g.e.). Aile grupları ise aile kontrolünde-
ki işletme gruplarını tanımlamaktadır. Bu grupla-
rın alternatifi olarak devlet kontrolündeki gruplar 
ile birden fazla ailenin kontrolündeki gruplar be-
lirtilmektedir (a.g.e.). 

İşletme gruplarını ayrıştırırken faydalanılabile-
cek bir diğer sınıflandırma, “işletme grubu yapı-
sal konfigürasyon tipolojisi” olarak isimlendirdik-
leri Yiu vd.’ne (2007) ait sınıflandırmadır. Yazar-

lar, işletme gruplarının dışsal güçlere (pazar ko-
şulları, sosyal ilişkiler, politik-ekonomik faktör-
ler ve dışsal yönetim mekanizmaları) adapte olur-
larken iki temel boyutta çeşitli içsel mekanizma-
lar uygulayacaklarını belirtmişlerdir. Bu iki boyut, 
gruba bağlı işletme birimlerinin belirgin ve fark-
lılaştırılmış rollerine odaklanmak için yatay bağ-
lanmışlık (horizontal connectedness) ile grup içe-
risindeki kaynakların kontrolü ve düzenini kolay-
laştıran birliktelik kaynağı üzerine odaklanmak 
için dikey bağlardır (vertical linkages)4. Bu iki bo-
yutun sıkı ve gevşek olma durumu da hesaba ka-
tarak, yazarlar, 2X2 boyutlu dört tür işletme grubu 
türü belirtmişlerdir. Bunlar, ağ (Network-N Form), 
klüp (Clup-C Form), holding (Holding- H Form) 
ve çok bölümlü (Multidivisional-M Form) işlet-
me gruplarıdır. 2X2 boyutun örüntüsü şu şekilde-
dir, (i) dikey bağlar sıkı-yatay bağlar gevşek: hol-
ding formundaki işletme grubu; (ii) dikey bağlar 
gevşek-yatay bağlar gevşek: klüp formunda işlet-
me grubu; (iii) dikey bağlar sıkı-yatay bağlar sıkı: 
çok bölümlü formunda işletme grubu, (iv) dikey 
bağlar gevşek-yatay bağlar sıkı: ağ formunda iş-
letme grupları (a.g.e.: 1565). Ağ formundaki işlet-
me gruplarında, işletme grubu bir ağa benzer ve bu 
formda bir firma bir endüstriye odaklanarak lider 
rolünü oynarken, birtakım tekil firmalar, teknolo-

4 Yatay bağlanmışlığı güçlendiren içsel mekanizma türle-
ri olarak yazarlar, içsel işlem mekanizması (internal transacti-
on mechanism), çapraz hissedarlık (cross-shareholding), iç içe 
geçmiş yönetim kurulları (interlocking directorates) ve sosyal 
bağları ele almışlardır (Yiu vd., 2007: 1159-1561). İçsel işlem 
mekanizması, aynı işletme grubuna bağlı firmalar arasındaki 
mal ve/veya kaynak ticareti veya paylaşımını kasteder (a.g.e.). 
Çapraz hissedarlık, işletme grubundaki firmaların birbirleri ara-
sındaki hisselerini sahip olma durumunu kasteder (a.g.e.). İç 
içe geçmiş yönetim kurulları, bir başka örgüte bağlı bir kişi-
nin bir başka örgütün yönetim kuruluna katılmasını kasteder 
(a.g.e.). Sosyal bağlar, bir örgütün sosyal sisteminin parçası 
olan iki veya daha fazla varlığın birbirlerine karşı davranış tar-
zını kasteder (a.g.e.). İkinci içsel grup mekanizması dikey ya-
pıdır ki bu yapı hakim sahipten firmaların yönetimine olan hiye-
rarşi boyunca bir emir komuta zinciri olarak işlev görür (a.g.e.). 
Özel veya devlet sahipliğindeki işletme gruplarında, tipik olarak 
görece bir birimin hisselerinin çoğuna hakim olduğu ve kontrol 
ettiği yoğunlaşmış sahiplik yapısı vardır (a.g.e.). Yazarlar, bu 
şekildeki sahipliği çekirdek sahip elitliği (core owner elite) ola-
rak kavramsallaştırmaktadırlar (a.g.e.). Çekirdek sahip elitleri, 
ortak çıkarlara sahip ve işletme grubunun ana ve/veya çekirdek 
işletmelerin hakim payını kontrol eden bir bireyi veya bir varlığı 
(örneğin bir örgüt) kasteder (Yiu vd., 2007: 1159-1561).
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13ji tedarikçiliği, ürün aracılığı ve diğer fonksiyonlar 
için partnerlikle uğraşır (a.g.e: 1566). Bu yapı, bü-
yük bir işletme etrafında çok sayıda girişimin ör-
gütlenmesidir (aynı yer). Klüp formundaki işletme 
gruplarında her bir üye firmanın çok sayıda bağlı 
işletmeyi ve tekil firmayı içeren büyük bir işletme 
olabildiği, bir formal başkanlar kulübü veya marka 
isimli işletme birliği (brand-named business asso-
ciation) gibi yapılarla daha karmaşık yapıların ge-
liştirildiği daha sıkı bağlarla birbirine bağlı olma-
sı söz konusudur (aynı yer). Holding formundaki 
işletme grupları, ‘conglomerate’ yapılarla benzer 
yapısal düzenlemeleri paylaşmaktadır (aynı yer). 
Bu yapılarda, holding işletmesi farklı endüstri-
lerde faaliyet gösteren tekil firmaların kısmi veya 
tüm sahipliğine yatırım yapar (aynı yer). Bu ne-
denle, bu formdaki işletme grupları yüksek dere-
ce çeşitlenmiştir ve çekirdek sahip elitler tarafın-
dan kontrol edilen holding veya ana işletme, gru-
ba bağlı tekil işletmelerin yönetiminde diğerlerine 
yatırım yaparak şirket merkezi gibi hareket eder 
(aynı yer). Çok bölümlü formda, işletme grubun-
daki ana işletme ve/veya çekirdek firma tekil grup 
firmalarına kısmi veya tamamen yatırım yaparak 
şirket merkezi gibi hareket eder (a.g.e.: 1567). Te-
kil grup firmaları hem ana firmanın veya çekirdek 
firmanın stratejik hedeflerine göre hem de dikey 
olarak hammadde tedariki ve üretimden dağıtı-
ma kadar üretim aşamalarına bitişik olarak organi-
ze edilirler ve bu formdaki işletme grupları ilişkili 
endüstrilerde faaliyet göstermektedirler (aynı yer). 

İşletme grupları için bir diğer sınıflandırma ise 
Schneider (2010) tarafından öne sürülmüştür. Ya-
zar, işletme gruplarını hem kuramsal yaklaşımlara 
göre hem de işletme gruplarının devlet politikaları-
na karşı stratejilerine göre sınıflandırmaktadır. İlk 
genel sınıflandırmada, işletme gruplarını informal 
işletme grupları, piramidal işletme grupları ve çe-
şitlenmiş işletme grupları olarak ayırmaktadır. Bu 
türlere ilişkin bölümün ilerleyen kısmında açık-
lamalar yapılmıştır. İkinci sınıflandırmasının da-
yanağı olarak yazar, işletme gruplarının çeşitlen-
me stratejileri üzerine politikacıların ve politikala-
rın doğrudan ve görünür bir etkisi olduğunu belir-
tir. Bu etkiler, kasıtlı veya kasıtsız olabilir. Kasıt-
sız olanları, politik olarak ani ve beklenmedik de-
ğişimler (volatility) ve belirsizlikten kaynaklanır-
ken, kasıtlı olanları farklı politik amaçların çeşitli-
liği nedeniyle olur (Schneider, 2010: 652).5 Yazar, 

5  Scheider’ın bu değerlendirmesinin Türkiye’deki işlet-

üç tür çeşitlenme örüntüsü ortaya koymuştur. Bun-
lar; organik, portföy ve politika teşvikli (policy in-
duced) şeklindedir (aynı yer). Organik gruplar, bü-
yük ölçüde kapsam ekonomileri (scope of econo-
mies) ve dikey bütünleşme mantığına göre geli-
şirler ve onlara bağlı birimler örgüt, personel ve 
uzmanlıkta muhtemelen daha güçlü sinerjiye sa-
hiptirler. Yeni yatırımların sıfırdan yatırım olma-
sı daha muhtemeldir ve özellikle firmaların kap-
sam ekonomilerini genişletmek içindir (Schnei-
der, 2010: 653-654). Sıfırdan yatırım ile yeni sek-
törlere giriş uzun hazırlık zamanı gerektirir, adım 
adım ve sıralı biçimde oluşma eğilimindedir. Olu-
şan bağlı birimler de işletme grubu içerisinde 
muhtemelen uzun dönemli veya daimi olarak ka-
lırlar (a.g.e.: 654). Portföy gruplar, kurumsal yö-
netim için pazarda riski yönetmek ve gelirleri en-
çoklamak (maximizing) için çeşitlenirler. Portföy 
gruplarda firmaları satın almak her yönüyle onla-
rı inşa etmekten daha kolaydır ve zorluk içerisinde 
olduklarında onları satmaları daha muhtemeldir. 
Politika teşvikli gruplar hükümet teşvikleri ve tali-
matlarına cevaben çeşitlenirler. Bu politikalar, en-
düstri teşvikinden özelleştirme, tarif ve diğer ko-
rumalara kadar sıralanabilir. Bu gruplar ayrıca dik-
tatörler altındaki daha politik ve eş-dost kapitaliz-
mi (crony capitalism) örneklerinde yükselen “pat-
rimonial” işletme gruplarının alt kümesini de içe-
rebilirler. Burada, hükümetler ailelere, arkadaşlara 
ve destekçilere imtiyaz dağıtarak işletme grupları-
nın yapıları daha doğrudan belirlerler. Patrimoni-
al işletme gruplarında, çeşitlendirme örüntüsü her-
hangi bir ekonomik mantıktan daha çok hükümet-
lerin yarattığı rantlara bağlıdır (Schneider, 2010: 
654-655). Yazar, bu stratejilerin belirli türünün ül-

me gruplarının çeşitlenme davranışları için bütüncül bir de-
ğerlendirme yapılması önerisini sunan Özen’in (2003) yak-
laşımı ile uyum gösterdiği belirtilebilir. Özen (2003), Buğra 
'nın (1994: 188) işletme gruplarının çeşitlendirme davranı-
şının devletin yaratmış olduğu belirsizliğin bir sonucu oldu-
ğu görüşü ile pazar fırstlarını değerlendirmekten ziyade bü-
rokrat ve politikacılar ile karşılıklı ilişkiler aracılığıyla devlet 
tarafından sağlanan özel teşvikler için rant arama davranışı-
nın (rent-seeking behaviour) bir sonucu olduğu (Öniş, 1999: 
244-245) tezlerini değerlendirdiği çalışmasında, Türkiye'deki 
işletme gruplarının davranışlarında ‘siyasal portföy’ oluştur-
ma çabası olduğunu öne sürmekte ve girişimcinin nitelikle-
ri ile girişimi için kaynak tahsisini nasıl sağladığının hesa-
ba katılarak daha geniş perspektif ile işletme gruplarının çe-
şitlenme nedenlerinin anlaşılmasının önemine değinmektedir 
(Özen, 2003). 
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14 keler ve periyotlar açısından belirlenebileceğini ve farklı dönemlerde aynı işletme grubunca da bu üç 
farklı stratejinin benimsenebileceğini belirtmiştir (aynı yer). 

İşletme gruplarının sınıflandırılmasına ilişkin son olarak belirtilebilecek sınıflandırma, Çolpan ve Hiki-
no (2010: 17) tarafından ortaya konulmuş olan üç farklı ana işletme grubu türünün karakteristikleri ka-
tegorisidir. Bu kategorileştirme Tablo 1.’de görüldüğü gibidir.

Tablo 1. Üç Ana İşletme Grubu Kategorisinin Karakteristikleri6

Karakteristikler Birlik İlkesi Otorite İlkesi

Ağ türü işletme grupları Hiyerarşi türü işletme grupları6

Çeşitlenmiş İşletme 
Grupları

Piramidal İşletme 
Grupları

Sahiplik Tek kontrol sahibinin 
olmaması Çoğunlukla aile Çoğunlukla aile

Kontrol Birimi Söz konusu değil Çoğunlukla holding 
şirketi

Çoğunlukla holding 
şirketi

Üst Yönetim Söz konusu değil Çoğunlukla aile Çoğunlukla aile

Yönetimsel Kontrol Firmalar arası 
koordinasyon

Stratejik ve/veya 
bütçesel kontrol

Nihai kontrol (Ultimate 
control)7

İşlem Birimleri Bağımsız (stand alone) 
girişimler

İştirakler ve bağlı 
kuruluşlar

Kote olmuş (listed)  grup 
şirketleri katmanları 

(tiers)

Büyüme Deseni Bir araya gelen 
girişimlerden çoğalma

Organik büyüme ve 
satın almalar

Kote olmuş bağlı 
firmaların oluşumu

Ürün Portföyü İlişkili veya ilişkisiz İlişkisiz İlişkili veya ilişkisiz
7Kaynak: ÇOLPAN, Aslı. M. ve Takashi HIKINO; (2010), “Foundations of Business Groups: Toward an Integrated Framework”, 
Aslı M. ÇOLPAN, Takashi HIKINO and James R. LINCOLN (Ed.), The Oxford Handbook of Business Groups, Oxford University 
Press, Oxford, s: 17. 

Yazarlara göre, işletme gruplarının iki temel türü bulunmaktadır. Bunlar, birliğin davranışsal ilkesini be-
nimseyen bileşen (constitutent) şirketlerin oluşturduğu ağ türü işletme grupları8 ve otorite ilkesine göre 

6 Buradaki ayrım, perspektiflerin işletme gruplarına yaklaşımındaki kavrayış farkı olduğunu belirtmek faydalı olabilir. Örneğin 
Almedia ve Wolfenon’un da (2006: 2637) belirttiği gibi, tipik olarak aile işletme grupları olarak belirtilen yapıda, tepedeki aile, grup 
üye firmaların sahipliğini piramidal yapılarla organize edebilirler. Zaten, Çolpan ve Hikino (2010: 22) bu iki perspektifin nihai ola-
rak ilgilerinin kesişiminde “sahipliğin piramidal yapısı ile çeşitlenmiş işletme grupları” olduğunu belirtmişlerdir.

7 Nihai kontrol (ultimate control) diğer işletme veya işletmelerdeki menkul kıymetlerin sahipliği vasıtasıyla bir veya birden faz-
la diğer işletmenin yönetimi kontrol etmenin mümkün olduğu bir pozisyonda bulunmak anlamına gelir (Bonbright ve Means, 1932: 
10’den aktaran Çolpan ve Hikino, 2010).

8 Yazarlar, bu türdeki işletme gruplarının tanımlanabilir karakteristikleri için Mark Granovetter’in (1994) iş örgütlerinin hetero-
jen bir seti olarak gördüğü işletme grupları tanımlamasına işaret etmektedir (Çolpan ve Hikino, 2010: 18-19). Granovetter’e göre 
(2005: 429) işletme grupları, biçimsel ve/veya biçimsel olamayan yollarla sürekli bir biçimde yasal olarak farklı firmaların birbirine 
bağlı olduğu topluluklardır. İki durumda işletme grubundan bahsedilemez: Bunların ilki, sadece kısa dönemli stratejik ittifaklar ara-
cılığıyla birbirine bağlanmış firma toplulukları söz konusu olduğunda ve ikincisi, firmaların tek bir varlık altında yasal olarak birleş-
tirilmiş olmaları durumunda. Granovetter’e göre (1995: 70-71) çoğu işletme grubu durağan fakat firmaların oldukça gevşek koa-
lisyonlarıdır ve bu türdeki işletme gruplarında bütün grup üzerinde stratejik ve bütçesel kontrole hakim tek bir firma, örgüt veya bi-
reysel pratik söz konusu değildir. Bu türü örneklendiren işletme grupları, Japon pazar içi koalisyonları, bölgesel kümeler veya en-
düstri bölgeleri ve uzun dönemli stratejik ittifaklar gibi türlerdir (Çolpan ve Hikino, 2010: 19). Granovetter (2005: 429-430) kendi ta-
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15örgütlenen hiyerarşi türü işletme gruplarıdır. Bir-
lik ilkesine göre tasarlanmış işletme grupları, uzun 
dönemli ortak amaçlar için birleşen yasal olarak 
bağımsız firmalar grubunu tanımlamaktadır. Oto-
rite ilkesine göre işletme grupları, genellikle bir 
holding işletmesinin hiyerarşinin yönetiminde bu-
lunduğu ve bağımsız işletmelerin işlem birimlerini 
kontrol ettiği ki bu işletmeler genellikle mülkiyet 
bağları (equity ties) ve iç içe geçmiş (interlocking) 
bağlar, bütçe tahsisi (budget allocation) ve grup içi 
işlemler gibi diğer ekonomik araçlar yoluyla orga-
nize edilmektedir, bütünleşik (coherent) bir örgüt 
modeline benzemektedir. Genellikle tepedeki hol-
ding işletmesine bir aile ya da bir girişimcinin sa-
hip olduğu veya onu kontrol ettiği işletme grupla-
rına, otorite ilkesinde hiyerarşik bir tasarım olarak 
odaklanılır (Çolpan ve Hikino, 2010: 20). Çolpan 
ve Hikino (aynı yer), hiyerarşi türü işletme grup-
larını, iki farklı perspektifin (kalkınma iktisadi ve 
strateji ile finans ve kurumsal yönetim) bu türdeki 
işletme gruplarına yaklaşımına göre iki türe ayırır. 
Bunlar, (1) çeşitlenmiş işletme grupları ve (2) pira-
midal (pyramidal) işletme gruplarıdır. Çeşitlenmiş 
işletme grupları için tanımsal açıklamalar kalkın-
ma iktisadı ve strateji araştırmalarına dayanmakta-
dır. Çolpan ve Hikino’ya göre (2010: 20) kalkın-
ma iktisadı ve strateji araştırmalarında vurgu, bü-
yük ölçüde ilişkisiz çeşitlenmenin hakim bir de-
senini gösteren işletme gruplarının ürün portföyü 
karakteristiği üzerinedir.9 Otorite ilkesine göre ka-

nımının çeşitlenmiş işletme grubu tanımına göre daha kapsayı-
cı olduğunu fakat bunun da sınırları olduğu ve bu sınırların iş-
letme grubundaki firmalar arasındaki bağın sürekli olması, de-
ğişken bağlarla firma ağlarının olması ve belirli bir şekilde sü-
rekli alt birimlerin olmaması olarak ifade etmektedir.

9  Bu türdeki işletme gruplarına ait tanımlamalar için Nat-
haniel Leff ile Tarun Khanna ve Yishay Yafeh gibi yazarların 
tanımları kullanılabilmektedir (Çolpan vd., 2010: 5; Çolpan ve 
Hikino, 2010: 20). Bu yazarların, otorite ilkesine göre katego-
rileştirilen hiyerarşi tipi işletme gruplarından çeşitlenmiş işlet-
me grubuna ait örneklendirilebilecek tanımlamaları şu şekilde-
dir: Leff’e göre (1978: 663), gruplar farklı pazarlarda iş gören 
fakat ortak girişimsel ve finansal kontrol altında bunu yapan bir 
çoklu-işletme (multicompany) firmalarıdır (Leff (1978), çalışma-
sında ‘business groups’ (işletme grupları) terimini hiç kullanma-
mıştır. Bu örgütsel form için, ‘economic groups’ (iktisadi grup-
lar) terimini kullanmaktadır.). Khanna ve Yafeh’e göre (2007: 
331), işletme grupları, genellikle, sürekli biçimsel ve biçimsel 
olmayan bağlarla birbirlerine bağlı, birden çok endüstride faa-
liyet gösteren ve yasal olarak bağımsız firmaları içerirler. Ghe-
mawat ve Khanna (1998) ve Guillen (2000) de ortak bir şekilde 

tegorileştirilen hiyerarşi tipi işletme gruplarının 
ikinci türü finans ve kurumsal yönetim literatürü-
nün merkezi ilgisi olan piramidal işletme grupları-
dır (Çolpan ve Hikino, 2010: 20).10 Çolpan ve Hi-

ifade ettikleri gibi çeşitlenmiş işletme gruplarının temel karakte-
ristiği, ortak bir girişimsel rehberlik kontrolünde işletme grubunu 
oluşturan şirketlerin çok çeşitli sektörlerde faaliyet göstermeli-
dir. 

10 Çolpan ve Hikino (2010), hissedarların kontrolünü sağla-
yan bir araç olarak görülen bu türdeki işletme gruplarına ilişkin 
öne çıkan tanımlar için La Porta vd. ile Morck vd.’nin çalışma-
larını değerlendirmektedir. Morck’a göre (2010: 603), kote ol-
muş bir grup firması bir başka işletmenin kontrol edilen bağ-
lı işletmesi olduğu zaman piramidal işletme grubu formu olu-
şur. Morck vd.’ne göre (2005: 657) piramit yapılarda bir aile fir-
ması birkaç kote olmuş firmayı kontrol eder, bu kote olmuş fir-
malar da daha fazla kote olmuş firmayı kontrol ederler, onlarda 
daha fazlasını kontrol eder. Böyle bir yapılanma, birkaç zengin 
aileye, bir ülkenin büyük işletmeler kesiminde önemli bir kısmı-
nı kontol etmelerine izin verebilir (Morck, vd., 2005: 657). Yine 
aynı yazarlara göre, piramidal yapılar sahiplik hakkı ile nakit 
akım hakkı arasında büyük bir sapma yaratarak her bir firma-
da küçük nakit hakkı ile bir çok firmanın kontrolüne izin vermek-
tedir (Morck, vd., 2005: 665). La Porta vd.’ne göre (1999: 477) 
eğer bir firma hakim hissedara (ultimate owner) sahip ise ki ya-
zarlar tarafından hakim hissedarın firmada doğrudan ve dolay-
lı olarak oy hakkının % 20’nin üzerinde olmasını tanımsal kri-
ter olarak kabul edilmiştir ve bu % 20 oy hakkı zincirinde firma 
ile hakim ortak arasında en azından bir tane halka açık şirket 
olması halinde o firmanın sahiplik yapısı bir piramittir. Yazarlar, 
halka açık bir aracı şirketin varlığının piramit yapısı için gerek-
li olduğunu da ifade etmişlerdir (La Porta vd., 1999: 477-480). 
Almedia ve Wolfenzon (2006), aynı aile aracılığıyla kontrol edi-
len firmaların bir bütünü olarak tanımladıkları işletme grupları 
ile gruptaki firmaların kontrolü için kullanılan piramidal veya ya-
tay yapı gibi belirli sahiplik yapısını ayırmışlardır. Yazarlar (Al-
media ve Wolfenzon, 2006: 2639), piramit sahiplik yapısı ile ya-
tay yapıyı (horizontal stucture) betimlemek için şu basit açık-
lamayı yapmaktadırlar: Aile işletme grubunda, zaman içerisin-
de yeni işletmeler gruba eklenecektir (Bu varsayım, yazarları-
nın modelinin ‘yatırımcının korunması kusurludur’ varsayımdan 
sonra ikinci varsayımıdır.) Yeni işletme kurma fırsatı ortaya çık-
tığında, aile işletme grubu yapısı üzerine karar vermelidir. Pi-
ramidal yapı altında, yeni firma, orijinal firmanın bütün hisse-
darları tarafından sahip olunur. Sonuç olarak, aile yeni firma-
nın menkul getirilerini orijinal firmanın aileden olmayan üyele-
riyle paylaşmalarına rağmen, orijinal firmanın dağıtılmamış ka-
rının hepsine ulaşır. Alternatif sahiplik olarak, aile yeni firma-
nın hisselerini doğrudan elinde tuttuğu yapıdır ki bu yapı yatay 
yapıdır (horizontial structure). Bu yapı altında, orijinal firmanın 
aileden olmayan hissedarları yeni firmanın nakit akımları için 
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16 kino (2010: 21-22), hiyerarşi türü işletme grupla-
rına ilişkin perspektifleri için iki önemli noktaya 
işaret etmektedir. Yazarlara göre ilk önemli nok-
ta, kalkınma iktisadı ve strateji perspektifi ilişkisiz 
ürün portföyü ile örgütsel ve iktisadi etkinlik ara-
sındaki ilişkileri açıklamayı amaçlarken, finans ve 
kurumsal yönetim perspektifi sadece sahiplik ya-
pısı ve iktisadi sonuçların sağlanmasına odaklanır 
(a.g.e.). İkincisi, bu perspektiflerin ilgili ekono-
milerde kaynakların yetersiz tahsisi ve kullanımı 
ile sonuçlanacak olan piyasa aksaklıklarına ve pi-
yasanın olgun olmamasına etkin, fakat fırsatçı bir 
tepki olarak tarif edilen en iyi ikinci kurum ola-
rak işletme gruplarını tanımlamalarında temelle-
nen ortak bir zemini paylaştıklarıdır (a.g.e.). 

İşletme gruplarına ilişkin farklı sınıflandırmaları 
ve bu sınıflandırmaların gerisinde yatan perspek-
tifleri aktardık. İzleyen değerlendirmelerde ise iş-
letme grubu örgütsel formunun diğer alternatif ör-
gütsel formlardan farklılıklarını açıklamaktadır. 

İşletme grupları, gelişmiş ülkelerdeki birbirleriy-
le ilişkili ürün portföylerine sahip “modern en-
düstriyel işletmeler” yerine, ilgisiz portföyler içe-
ren bir diğer stratejik modeli oluşturan işletmeler 
olarak da tarif edilmektedir (Çolpan ve Hikino, 
2008: 24). Çolpan ve Hikino (2010), hem çeşit-

hakları yoktur ve böylece aile firmanın bütün menkul getirile-
rini (security benefits) elinde tutar. Ancak bu yapıda, aile oriji-
nal firmanın dağıtılmamış karına sadece kendi payı kadar ula-
şır. Yazarlar piramidal yapının çekiciliğini arttıran bazı noktala-
ra da değinmişlerdir. Burada yatırımcıyı koruma düzeyi ile fir-
ma karakteristiklerinin önemli olduğunu belirtmişlerdir. Yazarla-
ra göre, yatırımcı korumada yetersizlik nakit akımı hakkındaki 
sapmanın yüksekliğine neden olur. Piramit yapılarda aile men-
kul getirileri aileden olmayan hissedarla paylaşırken, yatay ya-
pılarda bütün menkul getirilerini elinde tutacağı için piramit ya-
pılarda yüksek nakit akım sapması aileye yatay yapıdakinden 
daha fazla kazanç getirecektir (payoff advantage). İkinci olarak 
da hakim ortağın var olan firmadan sağladığı içsel fonları, her-
hangi bir dışsal finansman oluşmadan yeni firmalar kurmasının 
hakim ortak için daha optimum olmasıdır (financal advantage). 
Bunun yanında firma karakteristikleri de piramidal yapının be-
nimsenmesini etkileyebilir. Eğer yeni firma için yatırım gerek-
lilikleri yüksek, karlılık düşük ise yeni yatırım pramidal yapıda 
kurulması daha muhtemeldir çünkü bu tip yatırımlar yatırımcı-
lara düşük menkul getiri sağlarlar, eğer aile piramit yapıyı kulla-
narak bunları kurarsa aile için onları finanslaması daha kolaydır 
hem yüksek kazanca ulaşırlar (Almedia ve Wolfenzon, 2006: 
2639-2640).

lenmiş işletme grupları ile piramidal işletme grup-
ları arasında farklılıkları hem de çeşitlenmiş işlet-
me grupları ile diğer alternatif örgüt modelleri ara-
sındaki farklılıkları açıklamışlardır. Çeşitlenmiş 
işletme grupları, yönetimsel düzenleme ve stra-
tejik seçim konularıyla ilgiliyken, piramidal işlet-
me grupları sahiplik düzenlemesi ve kontrol siste-
mi ile ilgilidir (Çolpan ve Hikino, 2010: 23). Çe-
şitlenmiş işletme gruplarında genelde grup mer-
kezinde kontrol birimi olarak bir holding işletme-
sinin ilişkisiz ürün üreten işletmelerinin yönetimi 
söz konusu iken, piramidal işletme gruplarında ge-
nelde zengin bir aile tarafından kontrol edilen bir 
tepe işletmenin (apex firm) bağlı şirketin kontrol 
payına (control block) sahip olduğu diğer payla-
rın ise halka açıldığı ki bu birinci katman operas-
yon birimi olarak ifade edilir, birinci katman ope-
rasyon birimindeki bağlı işletmenin de bir başka 
işletmenin kontrol payına sahip olup diğer payla-
rın halka açık olması ki bu da ikinci katman ope-
rasyon birimi olarak ifade edilir, ikinci katmanda-
ki bağlı işletmenin de bir başka işletmenin kontrol 
payına sahip olup diğer payların halka açık olduğu 
ki bu da üçüncü katman operasyon birimi denilir, 
şeklinde örgütlenmekte ve bağlı işletmeleri yönet-
mektedir (Çolpan ve Hikino, 2010: 21-22). Kısa-
ca, piramidal grupların “A şirketinin B şirketinde, 
B şirketinin C şirketinde pay sahibi olması” (Ara-
rat ve Yurtoğlu, 2006: 15) veya “bir işletmeler zin-
ciri ile firmaların kontrolü” (La Porta, vd. 1999: 
473) söz konusudur. Çeşitlenmiş işletme grupla-
rı için başlıca karşılaştırma yapılabilecek yapılar 
çokbölümlü girişim (multidivisional enterprises) 
yapıları, ‘conglomerate’ yapılar ve holding şirke-
ti yapısıdır. Piramidal işletme gruplarına en ya-
kın kuramsal alternatif ise kontrol sahiplerinin ar-
dışık olarak hisselerini doğrudan ellerinde tuttuk-
ları kote olmuş (listed) yeni işletmeler kurdukları 
yatay işletme gruplarıdır (horizontal business gro-
ups). Yazarlara göre, çeşitlenmiş işletme grupları 
ile piramidal işletme grupları farklı boyutlara işa-
ret etmektedir ve çeşitlenmiş işletme grupları as-
lında piramidal, yatay ve diğer karmaşık sahiplik 
yapılarını benimseyebileceklerini de ifade etmiş-
lerdir (Çolpan ve Hikino, 2010: 23). 

Çeşitlenmiş işletme grupları örgütsel formu geliş-
miş ülkelere özgü çok bölümlü yapılar, ‘conglo-
merate’ yapılar ve holding şirketi örgütsel formlar-
dan farklıdır. Çolpan ve Hikino’nun (2010: 20-30) 
belirttiği farklılıklara değinecek olursak, çok bö-
lümlü yapılar genellikle gelişmiş ekonomi kurum-
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17ları iken çeşitlenmiş işletme grupları aksak piyasa 
(imperfect market) çevrelerine fırsatçı cevap ola-
rak gösterilir ve özellikle gelişmekte olan ülkeler-
deki büyük işletme formu için tipik form olarak 
varsayılırlar. Çok bölümlü yapıların, çeşitlenmiş 
işletme gruplarından ayırt edici yanı, genel merke-
zin ya da operasyon biriminin yasal statüsü ile il-
gilidir. İşletme grubunda her bir işletme yasal ola-
rak bağımsız iken, çok bölümlü yapılarda değil-
dir. Yazarlar (a.g.e.), çeşitlenmiş işletme grupları-
nın, ‘conglomerate’ örgütsel formlarından ayırma-
da dört konu belirlemişlerdir. Bunlar; (1) tepe bi-
riminin sahiplik ve kontrolü, (2) tepe birimindeki 
(apex unit) üst yönetim, (3) operasyon işletmeleri-
nin halka açık işlem statüsü ve (4) yönetsel kont-
rol aygıtı olarak sıralanabilir. Birinci konuda, çe-
şitlenmiş işletme grupları için, tepe holding işlet-
mesinin veya eşdeğer birimin kontrolü söz konu-
su ve genellikle sahipleri aileler iken, ‘conglome-
rate’ girişiminde aileler ile sınırlı değildir. İkinci 
konuda ‘conglomerate’ yapılarda hisse sahipliği-
nin doğasını yansıtarak, profesyonel maaşlı yöne-
ticiler kaynak toplama ve performans izleme ara-
cılığıyla temel karar almayı yürütürlerken, çeşit-
lenmiş işletme gruplarında aile üyeleri genel mer-
kezlerde kritik kararların sorumluluğunu almakta-
dır. Üçüncü olarak, ‘conglomerate’ yapılar genel-
likle tamamına sahip olunan bağlı birimler olarak 
operasyon birimlerine sahiptirler ve operasyon bi-
rimlerinin hisselerinin kote olması söz konusu de-
ğildir. Çeşitlenmiş işletme grupları için ise, ope-
rasyon birimleri genelde kote olmuş ve halka açık-
tır. Dördüncü olarak, merkez örgüt tarafından yü-
rütülen yönetsel kontrolde, ‘conglomerate’ girişi-
mi için içsel koordinasyonun temel anlamı bütçey-
le ilgili kalmakta iken, çeşitlenmiş işletme grup-
larında finansal kontrolün bazı karakteristiklerini 
içerirken, aileler operasyon birimlerinin stratejik 
kontrollerini hala ellerinde tutabilirler. Holding iş-
letmesi örgütsel formu ise, temel olarak yasal bir 
araç veya bir sahiplik aracıdır ki herhangi bir iş-
letme örgütünde ve işletme gruplarının hiyerar-
şik türlerinden herhangi birinde veya hatta çok bö-
lümlü yapı ve ‘conglomerate’ yapılarında da uygu-
lanabilir. Benzer ayrımlar için bkz. Collin (1998); 
Guillen (2000); Kock ve Guillen (2001). 

İşletme gruplarını, diğer işletme yapılanmaların-
dan ayırımını belirtirken Fruin’in (2008) çalış-
masından da bahsedilebilir. Fruin (2008), işlet-
me grupları ve firmalar arası ağları diğer örgütlen-
miş işletme yapılarından ayırmaktadır. Bu ayrımı-

nı, bu çalışmanın sekizinci dip notunda da belirti-
len Granovetter’in (2005) tanımına dayandırmak-
tır. Granovetter’in tanımındaki iki unsur, farklı ya-
sal firmalar ve uzun dönemli birlikteliktir. Bu kri-
terlere göre, birlikler ve profesyonel dernekler bi-
rinci kriterlerden dolayı, stratejik birlikler ve or-
tak 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 fede-
rasyonlarıdır. Her ikisi de kavramsal olarak, için-
de ekonomik eylemin aktörler sistemlerine ve bağ-
lantılı aktörlerin ilişkilerine gömülü olduğu sosyal 
ağdır. Fakat yazar, bu ikisini ayırmaktadır. Yaza-
ra göre, sahiplik ve kontrolün daha merkezi oldu-
ğu ve örgütsel alt birimlerin sınırlı otonomiye sa-
hip oldukları durumlarda genellikle işletme gru-
bu terimi kullanılır. Alt birimlerin sahiplik, kont-
rol ve faaliyet bakımından daha fazla otonomiye 
sahip olduğu durumda ise firmalar arası ağ doğru 
terimdir. Yazara göre, işletme grupları daha mer-
kezileşmiş ve sıkı bir biçimde alt birimleri elinde 
tutarken, firmalar arası ağlar adem-i merkezileş-
miş ve alt birimleri daha gevşek elinde tutar (Fru-
in, 2008: 245). Fruin (2008), ayrıca, işletme grup-
larını çok bölümlü yapılar ile “conglomerate” türü 
yapılardan da ayırmaktadır.11 İzleyen tabloda çe-
şitlenmiş işletme gruplarının çok bölümlü yapılar, 
‘conglomerate’ türü yapılar ve holding şirketi ya-
pısından temel farklıkları görülmektedir. Belirti-
len örgütsel formlar, tablodan da görüleceği üzere, 
yedi karşılaştırma kriteri açısından karşılaştırılmış 
ve her bir örgütsel forma ilişkin tipik karakteristik-
ler belirtilmiştir. Tablodan görüleceği üzere karşı-
laştırma kriterleri sahiplik, örgütsel formun kont-
rol birimi, hakim üst yönetim deseni, örgütsel for-
mun idari kontrolü, faaliyet birimleri, formun bü-
yüme deseni ve ürün portföyü şeklindedir. Tablo-
da, çeşitlenmiş işletme grubu örgütsel formu, çok 
bölümlü yapı, ‘conglomerate’ yapı ve holding şir-
ket yapısı’nın ikişer alternatif kavramsallaştırma 
stili ile karşılaştırılmıştır. 

11 ‘Conglomerate’ kavramı için yerleşik bir Türkçe sözcük ile 
karşılaşılamamıştır. Fakat Gönenli’nin Sevk ve İdare Dergisi 
1978 Mart sayısındaki çalışmasında bu kavram için kullanmış 
olduğu ‘çok yönlü dağılma’ ifadesi Türkçe karşılık olarak öneri-
lebilir. Fakat çok yönlü dağılma şeklinde kullanım belki işletme 
grupları ile karıştırılabilir. Sonuçta, işletme gruplarının özellik-
le çeşitlenmiş olanları da bir bakıma çok yönlü dağılma özelliği 
göstermektedirler.

S. DİRLİK
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19İşletme grupları kavramını, tanımsal kriterlerini, 
farklı perspektiflerden tanımsal yaklaşımların na-
sıl değiştiğini ve işletme grupları ile diğer işletme 
örgütsel formlarının temel farklılıklarını değer-
lendirdik. İzleyen bölümde ise Türkiye bağlamın-
da işletme grupları ele alınmış ve ulaşılabildiği öl-
çüde şimdiye kadar yapılan çalışmalar ve bunların 
genel bulguları hakkında bilgiler verilmiştir.

2. Türkiye Bağlamında İşletme Grupları

Türkiye açısından değerlendirildiğinde işletme 
grubu, ortaklık hakkı veren veya vermeyen dü-
zenlemeler ile tepe bir holding şirketi aracılığıy-
la kontrol edilen, birden çok endüstride faaliyet 
gösteren, yasal olarak bağımsız, özel mülkiyete ve 
kamuya ait bir kümedir (Çolpan vd., 2010: 11).12 
Türkiye’deki büyük işletme grupları, büyük ölçü-
de aile sahipliğindeki çeşitlenmiş işletme grupları 
olup (Çolpan, 2010), ana özellikleri, büyük ölçü-
de bir ailenin sahipliği ve yönetimi altında, birbir-
leri ile ilişkisiz alanlarda faaliyet gösteren ve mer-
kezi olarak yönlendirilen şirketlerden oluşmaları 
olarak ifade edilebilir (Üsdiken ve Öktem, 2008: 
45).13 Türkiye’deki işletme grupları da ilişkisiz çe-

12 Türkiye’de yaygın olarak işletme grupları, özellikle büyük 
olanları, holding tepe şirketi aracılığıyla kontrol edilmekle birlik-
te, illa ki işletme grubu örgütsel formu için bir holding şirketinin 
olması zorunluluk değildir. Örneğin, Kazgan (1985), çalışma-
sında bu grupları sermaye grupları olarak belirtmiş ve ‘mali de-
netim yoluyla bir ana şirket tarafından yönetim-karar-denetim 
mekanizmaları elde tutulan şirketler topluluğu’ olarak tanımla-
mıştır (a.g.e.: 2397). Kazgan (1985) bu tanıma dayanarak üç 
farklı işletme grubu tarif etmiştir. Bunlar, holding şirketleri aracı-
lığı kontrol edilenler, bankaların oluşumunda rol oynadığı grup-
lar ve büyük bir ana üretim şirketinin iştiraki ile oluşan gruplar-
dır. Fakat Kazgan’ın da (1985: 2399) belirttiği üzere büyük ser-
maye grupları holdingleşmiş durumdadır. Kazgan’ın (1985) ta-
nımına yakın bir başka örnek verilebilecek tanımsal yaklaşım 
Güvemli’ye (1993) aittir. Güvemli (a.g.e.: 1), ‘kurumlar toplulu-
ğu’ kavramını tanımlamıştır ve bu kavramı holdingten daha ge-
niş anlamıyla kullanmıştır. Yazara göre (a.g.e.), kurumlar toplu-
luğu, aynı sermaye grubunun denetimi altında bulunan kuruluş-
ların mali, hukuki, ekonomik ve stratejik bütünlüğüdür. Yazar, 
(a.g.e.: 14) holdingleşmede kurumlar topluluğunun söz konusu 
olduğunu fakat her kurumlar topluluğunun, holding grup olma-
dığını belirtmiştir ve holding grubun da kurumlar topluluğu gibi 
mali, iktisadi ve stratejik bir bütün oluşturduğunu ifade etmiştir.

13 Bu ana özelliklerden sahiplik açısından farklı özellik göste-
ren birkaç tane büyük işletme grubu örneği verilebilir. Üsdiken’e 

şitlenme stratejileri onların ilk göze çarpan özelli-
ğidir (Buğra, 2003[1994]). Türkiye’de günlük dil-
de daha yaygın holding olarak bilinen (Üsdiken, 
2008) işletme grupları hakkında Türkiye’deki ya-
zına baktığımızda, Üsdiken (2008) Türkiye’de 
Holdingler ve İşletme Grupları yazınının gelişimi-
ni 1960’lardan 1990’lara kadar uzanan dönem için 
erken örnekler ve 2000’li yılların yazını olarak iki-
ye ayırmakta ve Türkiye’de işletme grupları ile il-
gili çalışmaların büyük ölçüde 2000 yılı ve son-
rasında yapıldığını vurgulamaktadır. Yazar (Üsdi-
ken, 2008: 7-9), erken örnekleri de üç akım halin-
de kategorileştirmiştir. İlk akım holdinglerin tica-
ret hukukundaki konumunun ve diğer yasal gerek-
ler çerçevesinde vergi meseleleri ve muhasebe uy-
gulamalarını ele alan yazındır (a.g.e.). İkinci akı-
mı oluşturan yazın ise, holdinglerin nasıl örgüt-
sel yapılar kurmaları ve yönetilmeleri gerektiği-
nin oluşturduğu yayınlardır (a.g.e.). Son akım ise, 
iktisatçıların ve konuya iktisadi bir bakışla yak-
laşan yazarların oluşturduğu yayınlardır (a.g.e.). 
Üsdiken’in belirttiği ilk akıma örnek olabilecek 
çalışmalar için Şanver (1972), Ertuna (1974), Ten-
ker (1979) ve Güvemli’nin (1993) çalışmaları be-
lirtilebilir. İkinci akıma örnek olarak ise Alisbah 
(1972), Tekbaş (1972), Tokcan (1978), Yucaoğlu 
(1978), Gönenli (1978), Tekinalp (1978) ve Aksan 
ve Özbaşar’ın (1982) çalışmaları belirtilebilir. Bu 
iki akıma ilaveten Türkiye’deki işletme grupları-
nın bir örgütsel form olarak daha çok özelliklerine 
değinen akım ise iktisat yazınına ait çalışmaların 
oluşturduğu akım olduğu belirtilebilir. İktisat yazı-
nının holdingler üzerine işaret ettiği ortak özellik-
leri Üsdiken (2008) şu şekilde belirtmiştir14:

(2008) göre, yine kendi deyişiyle, bu ‘ayrık’ örnekler Türkiye İş 
Bankası ve Oyak’tır. Bunlara ilaveten daha önce aile sahipliğin-
de iken, daha sonra vakıf aracılığıyla sahipliği dağıtılan ve bu 
vakıf aracılığyla topluluğun yönetimi sağlanan işletme grubu El-
ginkan Topluluğu (Bkz: Günçavdı, 2009) da bu ‘ayrık’ örneklere 
ilave edilebilir. 

14 Üsdiken’in (2008) atıf vererek işletme gruplarının özellik-
lerini özetlediği bu çalışmaların hepsine fiziksel olarak ulaşıl-
mış ve okunmuştur. İktisat yazınının işletme gruplarının özel-
likleri hakkında söylediklerini topluca ilk defa bu şekilde Üsdi-
ken (2008) ifade ettiği için Üsdiken’in (2008) bu bütünleştirme-
si aynen alınmıştır. İşletme gruplarına ilişkin iktisat yazının be-
lirttiği özellikleri dayandırdığı çalışmaların kısaca işletme grup-
ları hakkında söylediklerini belirtecek olursak, Tekeli (1985), 
Türkiye’deki holdinglerin özelliklerini şu şekilde sıralamıştır: (i) 
bir aile şirketi olma özelliğini korumaları, (ii) devamlı olarak yeni 
faaliyet alanlarına açılma eğilimleri (iii) holdingteki şirketlerin 
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20 • Birinci ortak özelik bunların aile şirketi halini 
korur olmalarıdır (Tekeli, 1985; Tekeli ve Menteş, 
1977’den aktaran Üsdiken, 2008)

• İkinci önemli özellik Türkiye’deki holdingle-
rin birbirleriyle ilgisiz alanlara yayılma ve sürek-
li yeni sektörlere girme eğiliminde olduklarıdır 
(Kazgan, 1985; Tekeli, 1985, Tekeli ve Menteş, 
1977’den aktaran Üsdiken, 2008). 

• Yukarıdaki özelliğe ilaveten işletme gruplarının 
stratejik yönelimleri ile ilgili olarak, (i) kendi ge-
liştirdikleri teknolojinin olmadığı ve ithal ettikleri 
teknolojik bilgiye dayalı olarak iç piyasaya yöne-
lik faaliyet gösterdikleri ve (ii) ilk maddeye koşut 
olarak, dışa dönük faaliyetlerinin ve yurtdışı ör-
gütlenmelerinin cılız olduğu belirtilmiştir (Tekeli, 
1985, Tekeli ve Menteş, 1977’den aktaran Üsdi-
ken, 2008).  

• Bir başka özellik olarak yazında, işletme grup-
larının aralarında işbirliğine yönelik önemli sa-
yılabilecek ilişkilerin bulunmadığını, esasen bir-
birlerinden bağımsız kaldıklarını da belirtilmiştir 
(Arıman,1982’den aktaran Üsdiken, 2008)15. 

birbirlerinin hisselerine sahip olarak hiyerarşik bir kontrol dü-
zeni kurmalarıdır. Kazgan (1985), işletme gruplarının holding-
leşerek yeni alanlara girme eğilimlerini şu şekilde açıklamakta-
dır: “Bir yandan rizikoyu dağıtma; bir yandan da yeni karlı alan-
lar ortaya çıkınca bunlardan yararlanma; bir yandan bankala-
rın alt-finans kuruluşu olan sigorta şirketleri ya da grubun yatı-
rım işlerini düzenleyen yatırım şirketlerini, basın yayın şirketle-
ri gibi alanları da kapsama; bir yandan çeşitli pazarlama işlev-
lerini grup içinde yürütmenin sağladığı teknik ve mali avantajlar 
vb…. nedenlerle girmedikleri alan yok gibidir.” (Kazgan, 1985: 
2404). Tekeli ve Menteş (1977), değişik faaliyet alanlarında ya-
yılma eğilimi olduğunu ve Türkiye’deki gelişen çok faaliyetli hol-
ding sistemelerinin yüksek bir merkezi denetim geliştirme ça-
bası içinde olduklarını belirtir. 

15 Üsdiken (2008), Arıman’ın doktora tezi için “Türkiye’deki 
holding merkezli işletme gruplarının kazandıkları özelliklerin, 
topluca, farklı bir örgütlenme biçimini ifade ettiğini daha belirgin 
biçimde belki de ilk ortaya koyan” çalışma olduğunu belirtmiş-
tir. Arıman (1982: 4, 71), 34 işletme grubuna bağlı şirket ve işti-
raklerinin sermayelerindeki ve sermaye birleşimindeki değişim-
leri incelediği çalışmasında, “Türkiye’de sermaye yoğunlaşma-
sının, teoride tanımlanan biçimlerin dışında, kendine özgü bir 
biçimde oluştuğunu” ve “Batı’nın gelişmiş ülkelerinde raslanan 
modele pek çok temel yönleriyle uymayan bir gelişme olduğu” 
şeklinde bir sonuca ulaşmıştır. 

• İktisat temelli yazının işletme grupları ile ilgili 
değindiği son nokta, holding türü örgütlenmelerde 
kuvvetli bir merkezi denetim olduğudur (Tekeli ve 
Menteş, 1977’den aktaran Üsdiken, 2008). 

Üsdiken (a.g.e.) iktisat yazının işletme grupla-
rı hakkında belirttikleri bu özellikleri ortaya koy-
duktan sonra, yazına ilişkin değerlendirmesinde 
“Türkiye’de büyük işletmelere neden bu tür bir ör-
gütsel formun egemen olduğunu ilk izah etmeye 
çalışan ve bu örgütlenme biçiminin diğer bazı ge-
lişen ülkelerdekilerle benzerliğine ilk işaret eden” 
olarak tanımladığı Buğra’nın (1990, 1994) çalış-
malarını belirtmiştir. Buğra (1987; 1990; 1994; 
1994’den aktaran Üsdiken a.g.e.), Türkiye’de işlet-
me gruplarının oluşmasını ve bunların birbirleriyle 
ilgisi olmayan faaliyet alanlarına yayılmalarını iki 
nedene bağlamaktadır. İlki, kurucuların sosyal geç-
mişlerinin onları sınaî bir bakış açısından yoksun 
kılması ve ikinci neden de, devletin bir yanda sağ-
ladığı destek ve yönlendirmeler, bir yandan da ya-
rattığı belirsizliklerdir. Buğra (2003[1994]: 239)16 
‘ülkenin iş ortamının birçok özelliklerini karakte-
rize eden toplumsal bir kuruluş’ olduğu gördüğü 
işletme gruplarının faaliyet farklılaşmasının ne-
denleri olarak ‘çalkantılı dönemlerde ayakta kal-
ma kaygısı ve sürekli değişen politikalar karşısın-
da fırsat yakalama isteklerine’ bağlamakta (a.g.e., 
239) ve ‘değişik iş faaliyetlerine yönelme eğilimi-
nin özel bir mantık izlemediği, belirli bir an orta-
ya çıkan fırsatlara veya çıkarlara bağlı olduğunu’ 
belirtmektedir (a.g.e., 112). Buğra’ya göre işletme 
gruplarının genelde ‘aile üyeleri tarafından ida-
re edildiğini’ (a.g.e., 239) ve ‘ne kadar büyürlerse 
büyüsünler, faaliyetleri ne kadar çeşitlenirse çeşit-
lensin, temelde aile şirketleri olarak kaldıklarını’ 
belirtmiştir (a.g.e., 53). Buğra (a.g.e.), Türkiye’de 
holdingleşmenin gerisinde yatan nedenlerden ilki-
nin 1960’ların ilk yarısında şirket vergi sisteminde 
yapılan değişikliklerin bu örgütsel form için avan-
taj sağlaması (a.g.e., 259)17, ikincisinin faaliyetle-

16 Bu eser ilk olarak 1994 yılında İngilizce basılmıştır. Bura-
da verilen atıflar eserin Türkçe üçüncü baskısınadır. Buğra, A. 
1994. State and Business in Modern Turkey: A Comparative 
Study, New York: State University of New York Press. 

17  Kazgan da, 1963-1974 dönemini anlatırken, yaşanan 
olumlu ikisadi gelişmelerle birlikte, getirilen vergi kolaylıkları-
nın holdingleşmeyi başlattığını belirtmiştir (Kazgan, 2006: 98). 
Tekeli ve Menteş (1977: 21), o zamanda değişen yasal düzen-
lemeyi ve bunun holdingleşmeye etkisini şu şekilde belirtmiş-
lerdir: “Vergi yasasına göre, bir holdinge bağlı anonim şirke-

Türkiye’de Egemen İktisadi Aktörler Olarak İşletme Grupları



Finans Politik & Ekonomik Yorumlar 2014 Cilt: 51 Sayı: 594

21rin çok değişik sektörlere yayılması nedeniyle bu 
farklı sektörlerdeki işletmeler üzerinde aile kont-
rolünün sürdürülmesi isteği (a.g.e., 262) ve üçün-
cü olarak da holdingleşme ile iş adamlarının pres-
tij kazanma istekleri (a.g.e., 262) olduğunu belirt-
miştir. Buğra (a.g.e., 264), Türkiye’deki holding-
ler üzerinde devlet yetkilerinin değişik alanlarda-
ki ekonomik işlevleri gerçekleştirilmesinde bazı 
şirketlerin desteklenmesinin önemli olduğunu ve 
yeni bir faaliyet alanına girmenin genelde piya-
sa sinyallerinin değerlendirilmesiyle değil, devlet 
yetkilerinin öneri ve tavsiyeleri ışığında olduğunu 
belirterek devletin Türkiye’deki işletme grupları-
nın oluşumuna ve gelişmelerindeki önemini vur-
gulamıştır. Ayrıca Buğra (a.g.e., 265), devletin rant 
olanaklarını yaratırken, politika değişimlerindeki 
keyfiyetinin risk de yarattığını, bu riskleri azalt-
mak için de holdinglerin değişik faaliyette bulun-
maya ittiğini belirtmiştir. 

İktisat yazının işletme gruplarına ilişkin söyledik-
lerini belirtmeye son vermeden önce, Türkiye’de 
işletme grupları hakkında, daha net bir alan adre-
si yapacak olursak politik iktisat alanıyla ilgile-
nenlerin, ortaya koydukları eserler de söz konusu-
dur. Bu eserlere örnek olarak Mustafa Sönmez’in 
‘Türkiye’de Holdingler: Kırk Haramiler’ (1992) 
adlı eseri, Özgür Öztürk’ün ‘Türkiye’de Büyük 
Semraye Grupları: Finans Kapitalin Oluşumu ve 
Gelişimi’ (2011) ve M. Gürsan Şenalp’in ‘Ulu-
sötesi Kapitalist Sınıf Oluşumu: Türkiye ve Koç 
Holding Örneği’ (2012) adlı eserleri belirtilebilir. 
İlk iki eser, Arıman’ın (1982) başlatmış olduğu bu 
alandaki grup düzeyinde analiz seviyesini sürdü-
ren ve Türkiye’deki işletme grupları için onların 
ifadesiyle ‘envanter çalışması” veya “anatomisi-
ni ortaya koymak” amacıyla ele alınmış çalışma-
lardır. Bu çalışmaların özellikle işletme grupları-
nın kapsamını belirleme, işletme grupları hakkın-
da ulaşabildikleri bilgiler ışığında grup düzeyinde 
derli toplu bilgi sunma ve işletme gruplarının ser-
maye pozisyonlarını belirlemeye yönelik çabaları 
olduğu ifade edilebilir. 

tin kazancından hem anonim şirket olarak kurumlar vergisi alı-
nıyor, hem de karın holdinglere aktarılan bölümü holdingte ku-
rumlar vergisine tabi oluyordu. İki kere vergi ödenmesi duru-
munda kalınması yüzünden şirketler arası denetim ilişkileri ku-
rulamıyor, holdingler bir sistem olarak oluşamıyorlardı. Bu ola-
nak Koç grubunun baskısıyla 1963 yılında çıkarılan 192 sayılı 
kanunun kurumlar vergisindeki mükerrerliği kaldırmasıyla doğ-
du.”

Üsdiken (a.g.e.), işletme grupları hakkında yazını 
açıklarken kullandığı ikinci kategori 2000’li yılla-
rın yazınıdır ve bu dönemdeki yazında iki tür ça-
lışma alanın oluştuğunu belirtmiştir. Bunlardan il-
kinin, işletme gruplarının bir örgütsel form ola-
rak inceleyen çalışmalar olduğunu, ikincisinin de 
“kurumsal yönetim” diye adlandırılan alanda ça-
lışmalar yürütüldüğünü belirtmiştir. İlk yazın, 
Türkiye’de yönetim ve organizasyon olarak ismi 
benimsenmiş alandaki akademisyenlerin ürettiği 
çalışmalar olup, Türkiye’deki işletme gruplarının 
bazı özellikleri ve ortaya çıkışlarınının yanı sıra 
bu örgütsel forma ilişkin bazı konularda sınırlı da 
olsa değerlendirme sağlayan çalışmalardır. Kısa-
ca bunları değerlendirecek olursak; Gökşen ve Üs-
diken (2001), makrokurumsal ve koşul bağımlılık 
yaklaşımların tezleri temelinde işletme gruplarının 
büyüklüğünün ve kuruluş zamanının (1980 önce-
si ve sonrası) işletme gruplarının strateji, grup dü-
zeyinde örgütsel yapı ve yönetim örüntüsüne (sa-
hiplik yapısı ve üst yönetimde profesyonel yöneti-
cilerin kapsamı) etkilerini test ettikleri çalışmala-
rında, kuruluş döneminden ziyade büyüklüğün çe-
şitlenmeyi, uluslararasılaşmayı ve grup düzeyin-
deki örgütsel yapıyı etkilediği ve aile sahipliği ile 
profesyonelleşmenin büyüklük ve kuruluş döne-
minden etkilenmediğini tespit etmişlerdir (a.g.e., 
337-338). Yeni kurumsal kuram kapsamında ‘ku-
rumsal çözülme’18 tezini sınamak için Türkiye’de 
işletme grupları için iş dünyasında kullanılan ‘hol-
ding’ ibaresinin zaman içindeki değişimini incele-
yen Özen ve Yeloğlu (2006), bu ibarenin niteledi-
ği holding formunun örgütsel alanın merkezinde-
ki görece saygın örgütlerden kenardaki örgütlere 
yayıldıkça kurumsallaştığını, ancak diğer yandan 
da merkezi örgütlerin kimliklerini ‘holding’ dışın-
daki alternatif adlarla (örn. topluluk, grup, şirket-
ler topluluğu) nitelendirmeleri sonucunda çözül-
meye başladığını belirtmişlerdir. Yazarlar ayrıca, 
Türkiye’de yaygın bir şekilde kullanılan ‘holding’ 
teriminin bir örgütsel formu nitelendirilmesinin 
yanı sıra örgütün kimliğini niteleyen bir sembol 
olduğunu (a.g.e., 57) ve holding kimliğine eklen-
miş ‘saygın örgüt’ statüsünün de bu ‘holding’ teri-
mini benimseyen  işletme gruplarının yayılımın-
da etkisi olabileceğini de öne sürmüşlerdir (a.g.e., 
69). Burada belirtebileceğimiz bir diğer çalışma 
Yıldırım ve Üsdiken’in (2010), Türkiye’deki 10 

18 Kurumsal çözülme, bir kurumsallaşmış örgütsel aktivite-
nin veya faaliyetin erozyunu veya devamsızlığı olarak tanım-
lanmaktadır (Oliver, 1992). 
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22 işletme grubuna bağlı 299 firma üzerinde yaptık-
ları ve bu şirketlerin yönetim kurulu büyüklüğü, 
kuruldaki maaşlı yöneticilerin oranı ve kurulda dı-
şarıdan yöneticilerin varlığı ile ölçtükleri yöne-
tim kurullarındaki profesyonelleşmenin öncüleri-
ne odakları çalışmalarıdır. Çalışmalarında, kurum-
sal ve güç perspektifinin (ortak girişim partnerleri-
nin varlığı) koşul bağımlılık yaklaşımına göre yö-
netim kurulu profesyonelleşmenisi daha iyi açık-
ladıklarını tespit etmişlerdir. Türkiye’deki işletme 
gruplarının işlevi ve evrimiyle ilgili kavramsal bir 
çalışma olan ve yabancı şirketlerin Türkiye’deki 
bu işletme grupları ile bağlantı kurmalarında ne 
tür yararlar elde edebileceklerini değerlendiren 
Yaprak vd. (2006) çalışmasında, işletme grupla-
rı dört türe ayrıştırılmıştır. Bunlar, (1) holding iş-
letmesi işletme grupları, (2) gelişen (emergent) iş-
letme grupları, (3) teşvik edilen (encouraged) ağ-
lar ve (4) bölgesel (regional) ağlardır. Yazarların 
benimsediği işletme grubu tanımı ağ türü işletme 
grubu olduğunu gözden kaçırmamak gerekir. Fru-
in (2008) çalışmasındaki ayrımdan hatırlanacağı 
üzere, işletme grupları ile firmalar arası ağlar fark-
lıdır. Yazarların çalışmalarının (a.g.e., 291) sonuç 
bölümlerinden de anlaşılacağı üzere, yazarlar iş-
letme ağları (business network) ile işletme grup-
larını kavramını aynı anlamda kullanmaktadırlar. 
Türkiye’deki işletme grupları ağ türünden ziyade 
hiyerarşik işletme grubu tipine daha çok uyduğu 
için yazarların çalışmasının değerlendirmeleri ele 
alınmamıştır. İzleyen çalışmalar, Türkiye’deki iş-
letme gruplarının daha çok endüstriyel çeşitlenme-
leri ile ilgili olup, çalışmalarda işletme gruplarının 
stratejik davranışına ilişkin değerlendirmeler orta-
ya konmuştur. 

İlk belirtebileceğimiz makaleler, Yönetim Araştır-
maları Dergisinin Türkiye’de İşletme Grubu Özel 
Sayısındaki makalelerdir.19 Türkiye’de işletme 
gruplarının genel anlamda stratejilerine odaklanan 
Özel Sayıda yer alan makalelere baktığımızda şu 
değerlendirilmelerin yapıldığı görülmektedir. Te-
mel odağı, Türkiye’deki büyük şirketler kesimi 
içindeki işletme gruplarının iktisadi rolleri ve çe-
şitlenme stratejileri olan Çolpan ve Hikino (2008), 
çalışmalarında çalışan sayısına dayalı olarak ilk 
defa Türkiye’deki en büyük 50 iktisadi aktör lis-
tesi oluşturmuşlardır. Bu liste hakkında bilgi giriş 
bölümde aktarılmıştı. Yazarlar, öncelikle aile işlet-
me gruplarını çeşitlenme stratejilerinin zamanla-

19 Bundan sonra özel sayı diye ifade edilecektir.

ması açısından erken dönem ve geç dönem işlet-
me grupları olarak ikiye ayırarak incelemişlerdir. 
Yazarlarca, erken dönem işletme grupları, 1920’li 
ve 1950’’li yıllar arasında kurulmuş olan ve göre-
li olarak erken bir dönemde birbirleriyle ilgisiz iş 
kollarına girmiş öncü oyuncuları kapsadıkları be-
lirtilmiştir. Yazarlar, erken dönemdeki büyümenin 
ya düşük-teknolojili endüstrilerdeki içsel büyüme 
ya da yerel bilgini sınırlı olduğu modern endüst-
rilerde, uluslararası şirketlerle yapılan lisans an-
laşmaları ve ortak girişimlerle sağlandığını ve bu 
büyümeye devlet ihalelerin ve satın almaların da 
etkili olduğunu belirtmişlerdir. Ayrıca çalışmada 
(aynı yer), bu işletme gruplarının 1980’lerle bir-
likte, (i) iç yatırımlar yoluyla organik büyüme; (ii) 
uluslararası şirketlerle yapılan lisans anlaşmaları 
ve ortak girişimler; (iii) özelleştirilen kamu ikti-
sadi teşekküllerini veya başka Türk şirketlerini sa-
tın alma şeklinde üç temel rotayı izleyerek yeni ve 
farklı işkollarına yoğun bir giriş davranışına baş-
ladıklarını belirtmişlerdir. Yazarların kategorileş-
tirdiği geç dönem işletme grupları ise, çoğunun 
1950’ler ve daha sonralarında kökenleri bulunan, 
fakat bu dönemde az ya da hiç çeşitlenme davra-
nışı göstermeyen fakat 1980’lerden itibaren geniş 
kapsamlı çeşitlenme faaliyetlerine girişen işletme 
gruplarıdır. Yazarlar, bu kategorideki işletme grup-
larının erken dönemdekilere benzer şekilde orga-
nik büyüme; özellikle özelleştirme aşamasında 
kamu işletmelerini de kapsayan Türk şirketlerinin 
satın alınması ve uluslararası şirketlerle gerçekleş-
tirilen ortak girişimler ve ortaklıklar yoluyla fark-
lı endüstrilerde faaliyete giriştiklerini belirtmişler-
dir. Çalışmalarının devamında, Çolpan ve Hikino 
(a.g.e), 1980’lerdeki piyasa serbestleştirilmesinin 
işletme gruplarının çeşitlenme stratejilerinin de-
recesi ve yönü üzerindeki etkileri için erken dö-
nem işletme grupları için piyasa aksaklıkları ne-
deniyle ortaya çıkan kar fırsatlarını değerlendir-
me şansı yakalanması şeklinde ifade edilen “fırsat 
çekimi” ortamının olduğu ve böylelikle girişimci-
lik ruhuna sahip şirketlerin davranışları, karşılan-
mamış talep buldukları ürün ve hizmet pazarlarına 
fırsatçı ve sistematik olmayan şekilde girme halin-
de olduklarını belirtmişlerdir. Fakat yazarlara göre 
bu hareket kabiliyeti çok da sınırsız olmamış, dev-
let eliyle kurulan işletmelerin ve devletin koruma-
cı politikaları nedeniyle kısıtlanmıştır. İkinci kate-
gori işletme gruplarında ise, meydana gelen iktisa-
di rejim değişikliği ile şirketleri ve işletme grupla-
rını yoğun bir şekilde yeni iş kollarına girme ola-
naklarının arttığını, bunun da gelişen Türk pazarı-
nı hedefleyen uluslararası şirketlerin yerel temsil-
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23ciliklerini alan, ya da stratejik olarak, küresel bir 
oyuncuyla ortak girişimler kuran işletme grupları 
ile sonuçlandığını belirtmişlerdir (a.g.e., 39). Ya-
zarlar (a.g.e.), Uluslararası Standart Endüstri Sı-
nıflandırmasına (ISIC) dayanarak oluşturdukları 
çeşitlenme kategorileri üzerine yaptıkları istatis-
tiksel analizler ile çeşitlenmenin derecesinde değil 
de, erken dönem işletme grupları ile geç dönem iş-
letme grupları arasında çeşitlenmenin yönü açısın-
dan bir farklılık olduğu, bu farklılığın da erken dö-
nem işletme gruplarının imalat sanayinde, geç dö-
nem işletme grupları ise hizmet ve finans sektö-
ründe yoğunlaşmalarından kaynaklandığını belirt-
mişlerdir. Yazarlara göre (a. g. e.), geç dönem iş-
letme gruplarının kriz dönemlerinde finansal piya-
salardaki yüksek faizli aşırı borçlanma riskini atla-
tabilmeleri ve banka kredilerine ulaşmalarında ko-
laylık, erken dönem işletme gruplarının çeşitlen-
me derecelerine ulaşabilmelerini sağlamıştır. Yine 
yazarlar, çeşitlenmenin yönünün neden farklılaş-
tığını da, erken dönem işletme gruplarının imalat 
sanayinde oluşturduğu giriş engellerine bağlamak-
tadırlar. Ayrıca yazarlar işletme gruplarının davra-
nışı hakkında önemli bir tespitte bulunmaktadırlar. 
Geç dönem işletme gruplarının erken dönemlerde 
kurulmuş olan işletme gruplarının çeşitlenme de-
recesine yaklaşan ürün portföyüne sahip olmaları 
nedeniyle “öndeki gruplara yetişme” şeklinde bir 
dinamik davranışa sahip olduklarıdır (a.g.e.). 

Özel sayının bir diğer çalışması Özkara ve arka-
daşlarına (2008) aittir. Yazarlar, temel olarak eski 
işletme grupları yani kapalı ekonomi döneminin 
(1950-1980) işletme grupları ile yeni işletme grup-
larının yani liberalleşme döneminin işletme grup-
larının stratejilerinin ne tür özellikler gösterdiğine 
odaklanmışlardır. İşletme gruplarının stratejileri 
dört farklı boyutla ele alınmıştır. Bunlar, çeşitlen-
me düzeyi, çeşitlenme yolları, yeni girilen sektör-
ler ve uluslararasılaşma dereceleridir. İstatistiksel 
analizlerini, 21 eski işletme grubu ve 25 yeni iş-
letme grubu olmak üzere toplam 46 işletme grubu 
üzerine yapmışlardır. Yaptıkları analiz sonucunda, 
iki küme arasında çeşitlenme düzeyleri ve içe dö-
nük uluslararasılaşma değişkenleri açısından fark-
lılık olduğunu tespit etmişlerdir (a.g.e.). Çeşitlen-
me düzeylerindeki farklılığın nedeni, eski işlet-
me grupları kümesinin yenilere göre yüksek çeşit-
lenme düzeyine sahip olmalarıdır (a.g.e.). Yazar-
lar, bunun nedeni geç gelişme kuramı tezine da-
yandırmaktadırlar (a.g.e.). Eskilerin Türkiye’de li-
beral ekonomiye geçiş öncesi ağırlıklı olarak dev-

letin teşvikleri doğrultusunda ilişkisiz ve çok sa-
yıda sektöre giriş yapmalarına, yenileri ise liberal 
dönemde sadece hükümet teşviklerine değil, pi-
yasa şartları ve rekabet koşullarına da bağımlı ol-
duklarını ve bunun çeşitleme derecesinde bir azal-
maya neden olmuş olabileceğini belirtmektedir-
ler (2008, 74). Uluslararasılaşma değişkeni ile il-
gili olarak içe dönük ve dışa dönük uluslararasılaş-
ma boyutları üzerine yaptıkları analizde eski dö-
nem işletme gruplarının Türkiye’de yabancı ortak-
lı faaliyette bulunmaları bakımından da daha etkin 
oldukları tespit etmişlerdir (a.g.e.). Bu bulgunun 
dayanağı olarak da çeşitlenme derecesinin eski 
gruplarda daha fazla olması olarak belirtmişlerdir 
(a.g.e.). İçe dönük uluslararasılaşma değişkenin-
deki anlamlı farklılığa rağmen, dış dönük ulusla-
rarasılaşma değişkeninde bir anlamlı bir farklılık 
olmadığını tespit etmişlerdir (a.g.e.). 

Özel sayıda, Türkiye’deki işletme gruplarının çe-
şitlenme stratejilerinin evriminin açıklanması-
na odaklanan Karaevli’nin çalışmasında (2008), 
Türkiye’deki işletme grupları için, yeni çevre şart-
larında sürdürülebilir rekabet avantajı elde edeme-
yeceklerini düşündükleri alanlardan çıkarken, de-
ğer yaratma ve yakalama potansiyeli yüksek ola-
rak gördükleri, ama eskisine oranla daha sınır-
lı sayıda alana odaklanarak kurguladıkları büyü-
me stratejilerini ifade eden çok odaklılaşma stra-
tejini benimsediklerini belirtmiştir. Yazar (a.g.e.), 
Sabancı, Koç ve Eczacıbaşı Holding için bu stra-
tejinin nasıl şekillendiğini nitel veriler ile ortaya 
koymuştur.

Özel Sayı’daki makalelere ilaveten işletme grup-
larının stratejileri, özellikle ürün çeşitlenmesi, te-
melinde bu örgütsel formu inceleyen bazı çalışma-
lar da vardır. Bu çalışmalara da değinecek olursak, 
örneğin, Şahin (2005), işletme gruplarının çeşit-
lenmesinde liberalleşmenin etkisini değerlendir-
diği çalışmasında, liberalleşmenin hem iş sistemi-
nin devlete bağlımlılığının hem de işletme grup-
larının ilişkisiz çeşitlenmeyi azaltmasının beklen-
diğini belirtmiştir (Şahin, 2005: 141). Yazar, iş-
letme grubu formunun ulusal iş sisteminde ha-
kim örgütsel form olarak varlığı devam ettirdiği-
ni (a.g.e., 139), özellikle 1990 sonrası liberalleş-
menin Türkiye’de işletme grupları için bir farklı-
laşma yaratmadığı fakat genel olarak iş sisteminde 
bir çeşitlendirme yarattığını (TÜSİAD-MÜSİAD) 
öne sürmüştür (a.g.e., 141). Karaevli ve Demirok 
(2010), işletme gruplarının uyguladıkları giriş şe-

S. DİRLİK



24 killerinde hangi faktörleri dikkate aldıklarını in-
celemişlerdir. Araştırmaya göre, Türkiye’de hol-
dinglerin büyüklükleri arttıkça, kaynak ve finansal 
açıdan daha güçlü hale geldiklerinden, risk alabil-
me şansları artmakta ve bu satın alma giriş şekli-
ni tercih etme olasılıklarını arttırmaktadır (a.g.e.). 
Holdingler, kaynak ve yetkinliklerinin güçlü oldu-
ğu aynı sektöre şirket kurarak girmeyi, kaynak ve 
yetkinliklerinin zayıf olduğu sektörlere ise bir nevi 
“yetkinlik satın alma” olan öncelikle şirket satı-
nalma ve daha sonra stratejik ortaklık ile girme-
yi tercih etmektedir (Karaevli ve Demirok, 2010). 
Türkiye’deki işletme gruplarının çeşitlenme eği-
limlerini incelediği çalışmasında Koca (2011) ise, 
mal ve sermaye hareketlerindeki asimetriden çok, 
içe veya dışa akışların büyüklüğünün veya deği-
şiminin işletme gruplarının çeşitlenmesinde daha 
etkili olduğunu ortaya koymuştur. Ayrıca, Koca 
(2011), toplam çeşitlenme ile bir önceki yılın yurt 
içine doğrudan yabancı sermaye yatırımı, bir ön-
ceki yılın ihracat değeri ve bir önceki yıl ile karşı-
laştırıldığında mevcut yılın ithalat değerindeki ar-
tış arasında anlamlı bir ilişki olduğunu tespit et-
miştir. İşletme gruplarının endüstri çeşitlenmele-
rine ilişkin belirtilebilecek bir diğer çalışma Dir-
lik ve Altunç’a (2012) aittir. Türkiye’deki işletme 
gruplarının çeşitlendirme davranışlarının makroe-
konomik değişkenlerle etkileşimini zaman serile-
ri bağlamında boylamsal olarak inceleyen yazar-
lar (a.g.e.), net yatırımın, politik küreselleşmenin, 
ekonomik büyüme göstergesi olarak kabul edi-
len reel GSYİH artış hızının ve kamunun ekono-
mi içindeki payı olarak ifade edilebilecek toplam 
kamu harcamalarının GSYİH içindeki payının çe-
şitlendirme üzerinde 1986-2010 döneminde etki-
si olduğuna ilişkin ampirik bulgu ortaya koymuş-
lardır (a.g.e.: 549-550). Ayrıca bu çalışmanın yatı-
rım asimetrisinin Türkiye’deki işletme gruplarının 
çeşitlendirmesinde pozitif yönde etkisinin olduğu-
nun ampirik olarak ortaya koyması, Türkiye’deki 
işletme gruplarının önemine ilişkin kaynak esas-
lı yaklaşımın ana hipotezlerinin birini doğrulama-
sı açısından dikkate değerdir. Türkiye’deki işletme 
gruplarının uluslararasılaşmalarına ilişkin de bazı 
çalışmalar söz konusudur. Örneğin Şahin ve Mert 
(2012: 484-485), araştırmalarında “varlıkların kul-
lanılması stratejisinin bağlı işletme düzeyinde hem 
sahiplik hem de lokasyon tercihi açısından geliş-
miş bir ülkenin göstereceği stratejik davranışı gös-
termemediğini”, bunun aksine, “varlıkların kulla-
nılması stratejisi açısından düşük risk modunu ter-
cih ettiklerini ve gelişmekte olan bir ülkeyi değil 
gelişmiş bir ülkeyi lokasyon olarak seçtiklerini”, 

“varlıkların araştırılması stratejisi ise bağlı işlet-
meler düzeyinde gelişmekte olan bir ülkenin gös-
tereceği stratejik davranışı gösterdiklerini” ve “iş-
letme grubuna bağlı dış yatırımların LLL (Linka-
ge, Leverage, Learning)  paradigması ile tutarlı” 
olduklarını belirtmişlerdir. Türkiye’deki işletme 
gruplarının uluslararasılaşmasını inceleyen örnek 
olarak belirtebileceğimiz bir başka çalışma Dirlik 
ve Asunakutlu’nun (2014) çalışmasıdır. Yazarlar, 
uluslararası pazarlarda toplam 808 birime sahip 75 
işletme grubunun karakteristikleri ile yurt dışında-
ki operasyon birimleri için tercih ettikleri lokas-
yon ve giriş türü tercihleri arasındaki ilişkileri in-
celemişlerdir. Araştırma sonuçlarına göre (a.g.e.: 
503-504), (i) grup düzeyinde endüstri çeşitlenmesi 
ve işletme grubunun toplam çalışan sayısının işlet-
me gruplarının uluslararasılaşmanda pozitif yönde 
istatistiksel olarak anlamlı etkisi, (ii) toplam yurt 
dışı birim sahipliğine endüstri çeşitlenmesinin ne-
gatif yönlü, faaliyet gösterilen ülke sayısı ve top-
lam işletme sayısı değişkenlerinin pozitif yönlü is-
tatistiksel olarak anlamlı etkisi, (iii) şirket düze-
yinde sahip olunan yurtdışı birim sayısı üzerinde 
uluslararası deneyim ve işletme grubu büyüklüğü-
nün istatistiksel olarak anlamlı pozitif etkisi, (iv) 
gelişmiş ülkelerde birime sahip olan işletme grup-
larının faaliyet sürelerinin gelişmekte olan ülkeler-
de birime sahip olanlara göre daha uzun olduğu, 
daha fazla endüstride çeşitlenmeleri ve daha faz-
la çalışana sahip olmaları ve (v) işletme grupların 
yurtdışındaki birimlerinin giriş şekilleri üzerinde 
grup karakteristiklerinin istatistiksel olarak anlam-
lı etkileri söz konusudur. 

Finans ve kurumsal yönetim literatüründeki bazı 
çalışmaların Türkiye’deki işletme grupları ilgi-
li değerlendirmelere bakacak olursak, Yurtoğlu 
(2000), genel olarak Türkiye’deki işletmelerin ku-
rumsal yönetimlerine ilişkin üç tane karakteristik 
ifade etmiştir. İlki, halka açık şirket sayısı azdır, 
ikincisi, halka açık şirketler yüksek derecede yo-
ğunlaşmış (concentrated) ve merkezileşmiş sahip-
lik yapısındadır ve üçüncüsü, işletme kontrolü için 
aktif bir pazarın olmayışıdır. Yurtoğlu (2000), İs-
tanbul Menkul Kıymetler Borsasına (İMKB) ka-
yıtlı 257 firmanın, önemli bir kısmının nihai sa-
hipliği söz konusu olduğunu ve aileler tarafından 
kontrol edildiğini ve bu ailelerin çoğu şirketi pi-
ramidal sahiplik yapısı veya karşılıklı işletme his-
seleri bağlarının karmaşık bir ağı yoluyla organi-
ze ettiklerini tespit etmiştir. Ayrıca yazar, yoğun-
laşmış sahiplik ile yoğunlaşmış oy haklarının ya-
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25kın olmasına rağmen piramidal yapıların kapsamı-
nın diğer ülkelerdeki gibi yayılmadığını ifade et-
mektedir. Ayrıca, yazar yoğunlaşmış sahipliğin ve 
piramidal yapıların işletmelerin finansal perfor-
manslarında olumsuz etkisi olduğunu belirtmiş-
tir. Bu literatüre ait bir diğer çalışma Gündüz ve 
Tatoğlu’nun (2003) çalışmasıdır. Yazarlara göre 
(a.g.e.), Türk işletme grupları grup işletmelerin-
de önemli hisse senedi bloğunun ortak sahipliği 
ile bağlanmışlardır ve grup üyelerinin eylemleri-
nin koordinasyonu ana holding şirketi yoluyla sağ-
lanmaktadır. Yazarların araştırmaları kapsamında 
(a.g.e.), 84 işletme grubuna bağlı firma ile 118 ba-
ğımsız firma bulunmakta ve bunların finansal açı-
dan karşılaştırdıklarında, iki kategori arasında mu-
hasebe ve menkul kıymet temelli performans açı-
sından önemli bir fark olmadığını bulgusuna ulaş-
mışlardır. Orbay ve Yurtoğlu (2006) ise, 218 hal-
ka açık şirket üzerine yaptıkları incelemede, iş-
letme grubuna bağlı işletme olmanın hem yatırım 
performansına hem de işletmelerin pazar değerine 
olumlu katkısı olduğunu bulmuşlardır. Gönenç vd. 
(2007) de, 123 işletme grubuna bağlı işletme ile 77 
bağımsız işletme arasındaki farklılıkları araştırmış 
ve işletme grubuna bağlı firmaların muhasebe te-
melli performans değişkeninde bağımsız işletme-
lere göre daha iyi olduklarını, pazar temelli perfor-
mans değişkeni açısından anlamlı bir fark olma-
dığını tespit etmişlerdir. Ayrıca yazarlar, işletme 
gruplarının oluşumunda içsel sermaye piyasasının 
önemli olduğu sonucuna da ulaşmışlardır. Üsdiken 
ve Öktem (2008), kurumsal yönetim ilkeleri kap-
samında Türkiye’deki işletme gruplarına bağlı şir-
ketlerin yönetim kurulu örüntülerini inceledikle-
ri çalışmalarında, yönetim kurallarının, önemli bir 
ölçüde (yaklaşık % 70), grubun diğer işletmele-
rinden gelen üyelerden oluştuğunu, bu üyelerin de 
aile fertleri, işletme grubunun merkezinden veya 
diğer üye şirketlerden gelen yöneticiler ve bu ko-
numlardan emekli olan olanlardan oluştuğunu ve 
bu durumun işletme gruplarının merkeziyetçiliği-
ni ve bağlı şirketler üzerinde kurulan hakimiyeti-
ni ve işletme gruplarının dışa kapalılığını yansıttı-
ğını belirtmişlerdir. Yazarlar ayrıca, kurumsal yö-
netim kapsamı ve ilkeleri açısından örnek alınan 
ABD’den Türkiye’nin işletme grupları temelin-
de çok farklı özelliklere sahip olduklarının da altı-
nı çizmektedirler. Bu değerlendirmelerden anlaşı-
lacağı üzere, işletme grubuna ait işletmeler ile ait 
olmayan işletmelerin finansal performans farklılı-
ğı konusunda net olarak ifade edilebilecek bir de-
ğerlendirme yoktur. Fakat, Yurtoğlu.’nun (a.g.e.) 
tespitinden anlaşıldığı üzere, Türkiye’deki işletme 

gruplarına yaygın bir biçimde etiketlenen Pirami-
dal yapı konusunda temkinli olunması gerekmek-
tedir. Buradaki temkin, öyle nitelendirilmesin an-
lamında değil, fakat yazarın değerlendirmesinden 
anlaşıldığı üzere Türkiye’deki işletme gruplarında 
çok katmanlı bir yapı (yayılma) olmadığıdır. Ay-
rıca Türkiye’deki işletmelerin çok küçük bir kıs-
mının borsada işlem görmesi (Yurtoğlu, 2003: 4; 
Ararat ve Yurtoğlu, 2006) ve işletme gruplarına 
bağlı işletmelerin halka açık işletme sayısının dü-
şüklüğü göz önüne alındığında (Üsdiken ve Ök-
tem, 2008: 53) Türkiye’deki işletme gruplarının 
piramidal yapıyı tam olarak yansıtmadığı öne sü-
rülebilir. Örneğin Hoshino (2010: 426), Meksika 
işletme gruplarının grup organizasyonu için böy-
le bir ayrımı dikkate almıştır ve bir bağlı işletme-
si kote olan veya hiç olmayan işletme grupları için 
piramidal’den ziyade hiyerarşik tanımlamasını 
kullanmıştır. Türkiye’de borsaya bir işletmesi kote 
olan ve olmayan fakat çeşitlenmiş işlere sahip iş-
letme grupları vardır. 

Yazına ait bu çalışmalara ilaveten Türkiye’deki iş-
letme gruplarına ilişkin yazınla ilişkilendirebilece-
ğimiz bir başka inceleme alanından da bahsedebi-
liriz. Bu alana ait çalışmaları, Türkiye’deki işletme 
grupları veya işletme grubuna bağlı şirketleri ta-
rihsel olarak inceleyen çalışmalar ile Türkiye’deki 
işletme gruplarının sahipleri veya yöneticileri ile 
ilgili anı, biyografi veya otobiyografi türünde ça-
lışmalarının oluşturduğunu belirtebiliriz.20 İşletme 
gruplarının veya onlara bağlı şirketlerin tarihiy-
le ilgili örneğin Engin İdil tarafından kaleme alı-
nan ‘Borudan Orkestraya Borusan’ (1999) adlı ça-
lışma, Koç topluluğu tarafından hazırlatılan hem 
‘Koç 75’ (2001) adlı eser hem de Koç grubuna bağ-
lı Arçelik’in 1955-2000 yıllarını anlatan ‘Mamu-
latta Markaya’ adlı eserini, Altun’un (2006) Tek-
fen Holding hakkındaki ‘Yaşlanmadan Büyümek’ 
adlı eserini, Tayanç’ın yönetici ve yazarı oldu-
ğu ve STFA Holding’i inceleyen ‘İlk’ (2012) adlı 
eseri, Günçavdı tarafından kaleme alınan ‘Düş-

20 Bu eserlerin künyelerine ait bilgiler Ek-2’deki tabloda belir-
tilmiştir. Burada belirtilen eserlerden bazı eserlerin işletme gru-
bunun kendisi tarafından hazırlatıldığı görülmektedir. Bu ne-
denle ilgili eserlerin ticari amaçla hazırlatıldığı fikri akla gelebi-
lir. Bu yüzden bu eserler değerlendirirken temkinli olunmasında 
fayda olabilir. Fakat bu eserler gerek belli bir dönem açısından 
inceledikleri işletme grupları veya işletme gruplarına bağlı şir-
ketler gerekse de iş adamları hakkında bilgiler sağlaması açı-
sından faydalı da olabilir. 

S. DİRLİK



26 ten Gerçeğe: Türkiye Sanayinde Elginkan Toplu-
luğu’ adlı eseri ve Özcan’ın (2014) ‘Bir Anado-
lu Hikayesi: Boydak Modeli’ adlı eserini belirte-
biliriz. Türkiye’deki işletme gruplarının sahipleri 
veya yöneticileri ile ilgili anı, biyografi veya oto-
biyografi çalışmaları için de örneğin Vehbi Koç’un 
yazdığı ‘Hayat Hikayem’ (1974[1973]) ve ‘Hatı-
ralarım, Görüşlerim, Öğütlerim’ (1987), Bernar 
Nahum’un ‘Koç’ta 44 Yılım: Bir Otomotiv Sana-
yii Kuruluyor’ adlı eseri, Can Kıraç’ın ‘Anılarımla 
Patronum Vehbi Koç’ (1995) adlı eseri, Engin İdil 
tarafından kaleme alınan ‘İlk ve Hep Büyükler-
den: Vehbi Koç ve Ailesi’ (1999), Can Dündar’ın 
hazırladığı ‘Özel Arşivinden Belgeler ve Anıla-
rıyla Vehbi Koç (2006; 2013) adlı iki ciltlik ese-
ri, Sadun Tanju’nun ‘Hacı Ömer’ (1983) adlı ese-
ri, Ufuk Sandık’ın ‘Bir Türk Samurayı’ (1996) adlı 
eseri, Sakıp Sabancı’nın ‘Bıraktığım Yerden Ha-
yatım’ (2004) adlı eseri, Nejat Eczacıbaşı’nın ‘Ku-
şaktan Kuşağa’ (1982) ve ‘İzlenimler, Umutlar’ 
(1994) adlı eserleri, Can Dündar’ın ‘Bir Yaşam İk-
siri: Dr. Nejat F. Eczacıbaşı’ (2003) adlı eseri, Fey-
zi Akkaya’nın ‘Ömrümüzün Kilometre Taşları: 
STFA’nın Hikayesi’ (1989), Kemal Şahin’in ‘Zir-
vedeki Şahin: Hayatım ve Fikirlerim’ (2002), Nu-
rettin Çarmıklı’nın ‘Babama Söz Verdim: Haya-
tım, Anılarım’ (2006) adlı eseri, Reyhan Yıldız’ın 
‘Adresini Arayan Mektuplar” (2011) adlı eseri ve 
Hulusi Turgut’un ‘Sabri Ülker’in Hayat Hikayesi’ 
(2014) adlı eseri örnek olarak verilebilir. 

Bu akıma ilave edebileceğimiz fakat belli bir iş-
letme grubunu, gruba bağlı işletmeyi veya işlet-
me grupları ile ilişkili bir yöneticiyi tarihsel ola-
rak tanıtmaktan ziyade belli bir araştırma sorun-
salını çözmek için tarihsel yaklaşımı benimseyen 
çok sınırlı da olsa araştırma söz konusudur. Bunla-
ra da örnek olarak Erçek ve Günçavdı (2010), Çol-
pan ve Jones (2013) ve Kurt’un (2013) çalışmala-
rı belirtilebilir. Erçek ve Günçavdı (2010) boylam-
sal örnek olay stratejisi ile Türkiye’deki bir işlet-
me grubunun evrimini uluslararası ve ulusal kay-
nak akışları ile girişimcinin yatırım kararının et-
kileyen temel olguların etkileşimini de hesaba ka-
tan bütüncül bir model kapsamında incelemişler-
dir. Çolpan ve Jones (2013), Koç Grubunun işlet-
me grubu olarak oluşumu ve büyümesini tarihsel 
olarak incelemişlerdir. Kurt (2013) ise, çalışma-
sında Türkiye’deki farklı ekonomik dönemler iti-
bariyle işletme gruplarının evrimini incelemiştir. 

Türk işletme grupları üzerine yapılan çalışmala-
rın temel ilgi alanları açısından genel bir görünü-

mü paylaştık. İzleyen bölümde ise bu araştırma-
daki incelemenin yöntemine ilişkin bilgiler akta-
rılmıştır.

3. İncelemenin Yöntemi

Türkiye’de faaliyet gösteren işletme gruplarına 
ait belli periyodlarda ortaya konan toplu bir liste 
söz konusu değildir. Bu yüzden bu araştırmada iş-
letme gruplarının Türkiye’deki diğer iş örgütleri-
ne göre iktisadi durumlarını betimleyebilmek için 
öncelikle Türkiye orijinli bir işletme grubu listesi 
oluşturması hedeflemiştir. Bunu yaparken de liste-
de olabildiğince çok sayıda işletme grubunun ol-
ması hedeflenmiştir. Bu amaçlar doğrultusunda 
Türkiye’deki büyük işletmeleri sıralamak amacıy-
la her yıl düzenli olarak yapılan üç farklı araştır-
maya başvurulmuştur. Bunlardan ilki İstanbul Sa-
nayi Odası tarafından her yıl yürütülen 2010 yılı 
En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve En Büyük İkin-
ci 500 Sanayi Kuruluşu araştırması, ikincisi For-
bes Türkiye tarafından yürütülen 2010 yılı en bü-
yük 500 araştırması ve üçüncüsü Capital Dergisi 
tarafından yürütülen 2010 yılı en büyük 500 araş-
tırmalarıdır. 

İşletme gruplarını tespit edebilmek için belirtilen 
işletme araştırmalarındaki işletmeler tek tek ka-
tegoriler açısından sınıflandırılmıştır. Bu listeler-
de yer alan işletmelerin ayrıştırılmasında öncelik-
le listede yer alan işletmelerin sermaye sahipliği 
açısından bir ayrıştırma yapılmıştır. Buna göre iş-
letmeler altı farklı kategoriye ayrılmıştır. Bu ka-
tegoriler; (1) işletme grubuna bağlı işletmeler, (2) 
kooperatiflere veya birliklere bağlı işletmeler (örn. 
Tarım Kredi Kooperatifi, Trakya Birlik), (3) va-
kıf, Türk Silahlı Kuvvetleri (TSK) veya Ordu Yar-
dımlaşma Kurumu (OYAK) gibi benzeri kurum-
lara bağlı işletmeler, (4) bağımsız işletmeler, (5) 
kamu işletmeleri ve (6) yabancı sermayeli işletme-
ler (sermayesinin % 50’sinden fazlası yabancılara 
ait olanlar) şeklindedir.

Bu kategorileştirmede işletme grupları, kendile-
rini grup, holding veya topluluk olarak nitelendi-
ren veya böyle bir nitelendirme yapmasa bile bir-
den fazla sektörde faaliyet gösteren çeşitlenmiş iş-
letme gruplarıdır. İşletme gruplarının sektörel faa-
liyetlerinin tespitinde 2-haneli Uluslararası Stan-
dart Enstitüsü Sınıflandırmasına (ISIC-Rev.3) 
göre yapılmıştır. Bu sınıflandırmaya göre üç faa-
liyet (endüstri/iş) alanın altında kalan (bazı örnek-
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27lerde hem kendilerini holding olarak hem de iş-
letme/şirketler topluluğu olarak nitelendirdikleri 
görülmektedir) işletme grupları bağımsız işletme 
olarak değerlendirilmiştir.21 İstanbul Sanayi Oda-
sı 2010 yılı En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve En 
Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu araştırmaların-
da 30 işletme grubuna (kendilerini grup, şirketler 
topluluğu, şirketler grubu veya holding olarak ni-
telendiren) bağlı 39 işletme, 2010 Fortune 500 lis-
tesindeki 17 işletme grubuna bağlı 20 işletme ve 
2010 Capital 500 listesindeki 13 işletme grubuna 
bağlı 17 işletme, bağlı oldukları işletme grupları-
nın ISIC-Rev.3’e göre bir veya iki sektörde faa-
liyet göstermelerinden dolayı bağımsız işletmeler 
grubunda değerlendirilmişlerdir.

4. Bulgular

Tablo 3’de bir önceki bölümde bahsedilen katego-

21 Bazı araştırmalarda en az dört endüstride faaliyette bulun-
mak ilişkisiz çeşitlenmiş işletme grubu örgütsel formu için kri-
ter olarak da kullanıldığı görülmektedir (Örn. Çolpan ve Hiko-
no, 2008). Fakat bu çalışmada ilişkili çeşitlenmiş olan işletme 
grupları da hesaba katıldığı için en az üç sektör kriteri benim-
senmiştir. 

rileştirmeye göre üç işletme sıralaması araştırma-
sındaki işletmelerin kategorilere göre sayı ve oran 
olmak üzere sayısal değerleri belirtilmiştir.

2010 yılı İstanbul Sanayi Odası En Büyük 500 
Sanayi Kuruluşu araştırmasında işletme grupları-
na bağlı işletmelerin toplam içindeki payı % 32, 
bağımsız işletmelerin toplam içindeki payı yüzde 
% 40.4 ve yabancı sermayeli işletmelerin toplam 
içindeki payı % 21.5’dir. ISO En Büyük İkinci 500 
Sanayi Kuruluşu araştırmasında işletme grupları-
na bağlı işletmelerin toplam içindeki payı % 17.7, 
bağımsız işletmelerin toplam içindeki payı % 66.1 
ve yabancı sermayeli işletmelerin toplam içinde-
ki payı % 14.3’tür. 2010 yılı ISO araştırmasına bir 
bütün olarak bakıldığında (1000 işletme-37 ano-
nim) işletme gruplarına bağlı işletmelerin toplam 
içindeki payı % 24.9, bağımsız işletmelerin top-
lam içindeki payı % 53.1 ve yabancı sermayeli iş-
letmelerin toplam içindeki payı % 18’dir. Bu oran-
lardan anlaşıldığı üzere, belli ekonomik kriterle-
re göre sıralanmış bütün bir listede, işletme grup-
larına bağlı işletmelerin oranı arttıkça listede yük-
selme anlamında işletmelerin performansları art-
maktadır. Bu durum yabancı sermayeli işletmeler 
için de geçerliyken, bağımsız işletmeler için ge-
çerli değildir. 

S. DİRLİK
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292010 yılı Capital 500 listesinde işletme grupları-
na bağlı işletmelerin toplam içindeki payı % 37.3, 
bağımsız işletmelerin toplam içindeki payı % 43.2 
ve yabancı sermayeli işletmelerin toplam içinde-
ki payı % 16’dır. 2010 yılı Fortune 500 listesinde-
ki örüntü incelendiğinde işletme gruplarına bağlı 
işletmelerin toplam içindeki payı % 34.2, bağım-
sız işletmelerin toplam içindeki payı % 46 ve ya-
bancı sermayeli işletmelerin toplam içindeki payı 
% 14’tür. 

İşletme gruplarının önemine işaret edebilecek bir 
diğer değerlendirme bu üç listenin ilk 10 işletme-
sinin hangi kategoriye ait olduğudur. ISO en bü-
yük 500’ün 10 firmasından altısı, Capital 500 ilk 
10’da altı firma ve Fortune 500’de ilk 10’da üç fir-
ma işletme grubuna bağlıdır. Fortune 2010 listesi-
nin ilk 10’nunda işletme grubu sayının düşük olma 
sebebi, yapılan bu sıralama araştırmasında kamu 
işletmelerinin de dahil edilmesidir. Bu listenin ilk 
10’nunda dört devlet işletmesi bulunmaktadır. Ca-
pital 500 araştırmasında ise tablodan da anlaşıla-
cağı üzere kamuya ait işletmeler yoktur. Fortune 
2010 listesindeki ilk 10’daki dört kamuya ait işlet-
me çıkarılıp, dört kamuya ait olmayan ardıl işlet-
me ilk 10’a dahil edildiğinde, ilk 10’da altı tane iş-
letme grubuna bağlı işletme bulunmaktadır. Her üç 
listenin de en tepesinde işletme grubuna bağlı bir 
işletme bulunmaktadır. Tablo 3.’de her üç en bü-
yük işletme sıralaması araştırmasında sayısal da-
ğılımı belirtilen işletme grupları tek bir liste haline 
getirildiğinde ve bunlardan mükerrer olanlar çıka-
rıldığında 140 farklı işletme grubuna ulaşılmıştır. 
Bu işletme grupları Ek 1.’de belirtilmiştir. 

Belirtilen sayısal değerler işletme gruplarının öne-
mine ilişkin bir fikir veriyor olsa da asıl önemli 
olan bunların belirtilen listelerdeki sıralama ölçü-
tü olarak kullanılan ölçütler açısından ekonomik 
ağırlıklarıdır. Anonimler ve kayıp değerler olmak-
sızın listelerin sağlamış olduğu kriterler kapsamın-
da kategorilerin oransal dağılımları Tablo 4.’de gö-
rülmektedir. Tablo 4’de görüldüğü üzere, 2010 yılı 
İstanbul Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Ku-
ruluşu ve En Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu 
araştırmaları birleştirildiğinde satışların % 40.7’si 
işletme gruplarına bağlı şirketlere aittir. Capital 
500 (2010) araştırmasında satışlarda işletme grup-
larına bağlı şirketlerin payı % 44.2, Fortune 500 
(2010) araştırmasında satışlarda işletme grupları-
na bağlı şirketlerin payı ise % 40.9’dur. Belirtilen 
üç sıralama araştırmasında işletme gruplarına bağ-

lı şirketler, satışlarda kategoriler içerisinde en faz-
la payı almaktadır. Faiz ve vergi öncesi kar veya 
vergi öncesi kar açısından değerlendirildiğinde, 
işletme gruplarına bağlı şirketlerin payı 2010 yılı 
İstanbul Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Ku-
ruluşu ve En Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu 
araştırmaları birleştirildiğinde % 33.4, 2010 yılı 
Capital 500 sıralama araştırmasında % 51’i, 2010 
Fortune 500 araştırmasında % 42.3’tür. Satışlarda 
olduğu gibi belirtilen üç sıralama araştırmasında 
işletme gruplarına bağlı şirketler, faiz ve vergi ön-
cesi kar veya vergi öncesi kar toplamında katego-
riler içerisinde en fazla payı almaktadır. Aktifle-
rin oranları açısından değerlendirildiğinde, işletme 
gruplarına bağlı şirketlerin payı 2010 yılı İstanbul 
Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve 
En Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu araştırma-
ları birleştirildiğinde % 38, 2010 Fortune 500 araş-
tırmasında % 39.5’tir. Bu göstergeye göre de işlet-
me gruplarına bağlı şirketler kategoriler içerisinde 
en fazla payı almaktadır. Sahip olunan özkaynak 
açısından değerlendirildiğinde, 2010 yılı İstanbul 
Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve 
En Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu araştırmala-
rı birleştirildiğinde % 35.1, 2010 Fortune 500 araş-
tırmasında % 41.3’tür. Bu göstergeye göre de işlet-
me gruplarına bağlı şirketler kategoriler içerisinde 
en fazla payı almaktadır. İhracat değerleri açısın-
dan bakıldığında, işletme gruplarına bağlı şirket-
lerin toplam içersindeki payları 2010 yılı İstanbul 
Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve 
En Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu araştırma-
ları birleştirildiğinde % 44.8, 2010 yılı Capital 500 
sıralama araştırmasında % 53.5, 2010 Fortune 500 
araştırmasında % 56.6’dır. Bu göstergeye göre de 
işletme gruplarına bağlı şirketler diğer kategorile-
re göre en fazla payı almaktadır. Son olarak çalı-
şan sayısı açısından değerlendirdiğimizde, işletme 
gruplarına bağlı şirketlerin payı 2010 yılı İstanbul 
Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve 
En Büyük İkinci 500 Sanayi Kuruluşu araştırma-
ları birleştirildiğinde % 31.7, 2010 yılı Capital 500 
sıralama araştırmasında % 43.3, 2010 Fortune 500 
araştırmasında % 38.1’dir. Bağımsız işletmelerin 
çalışan payı, 2010 yılı İstanbul Sanayi Odası En 
Büyük 500 Sanayi Kuruluşu ve En Büyük İkinci 
500 Sanayi Kuruluşu araştırmaları birleştirildiğin-
de % 33.8’dir. Bu listede en fazla payı bağımsız iş-
letmeler kategorisi almıştır. Çalışan sayısı açısın-
dan Capital 500 ve Fortune 500 araştırmalarında 
da işletme gruplarına bağlı şirketlerin payı diğer 
kategorilere göre daha fazladır. 

S. DİRLİK
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31Tablo 4’ü incelediğimizde işletme gruplarının di-
ğer belirtilen örgütsel formlar karşısında ekono-
mik olarak ağırlığı en fazla olan örgütsel form ol-
duğu açıkça görülmektedir. Dikkat çeken bir nok-
ta yabancı sermayeli işletmelerin Türkiye’de faa-
liyet gösteren bağımsız işletmelerle belirtilen eko-
nomik değerler kapsamında birbirlerine yakın ol-
masıdır. İhracat değerlerinin oransal dağılımına 
listeseler temelinde baktığımızda ise işletme grup-
larına bağlı şirketlerin iki listede Türkiye’deki iş-
letmelerin ihracat değerlerinin yarısından fazlası 
gerçekleştirdikleri, bir liste de ise hemen hemen 
yarısını gerçekleştirdikleri görülmektedir. Belir-
tilen oransal dağılımlardan da anlaşıldığı üzere 
Türkiye’de işletmeler kesiminde işletmeler grup-
ları egemen örgütsel form olduğu belirtilebilir. 

Sonuç ve Değerlendirme

Bu çalışmanın iki amacı söz konusuydu. İlki ve 
daha önemlisi Türkiye’deki çeşitlenmiş işlet-
me gruplarının diğer iş örgütleri karşısındaki du-
rumunu ortaya koymaktı. Bunun için Türkiye’de 
her yıl düzenli olarak yapılan üç en büyük işlet-
me sıralama araştırmasındaki işletmeler altı kate-
goriye göre tek tek ayrıştırılmıştır. Ayrıştırma so-
nucunda her bir kategorinin ilgili sıralama araştır-
masında sıralama ölçütü olarak kullanılan ekono-
mik değerlere (satış hacmi, aktif büyüklüğü, ihra-
cat değeri vb.) göre toplam içerisindeki ağırlıkları 
belirlenmiştir. Bulgular bölümünde de gösterildiği 
gibi Türkiye’deki büyük işletme sıralaması araş-
tırmaları temelinde Türkiye’de çeşitlenmiş işletme 
grubu örgütsel formu diğer alternatif iş örgütlerin-
den iktisadi anlamda daha egemen pozisyondadır-
lar. Özellikle ihracat konusunda işletme gruplarına 
bağlı şirketler, en büyük işletme sıralaması araş-

tırmalarındaki bir sıralama araştırmasında toplam 
ihracat değerlerinin hemen hemen yarısını iki sı-
ralama araştırmasında ise toplam ihracatın yarı-
dan fazlasını gerçekleştirmeleri işletme grupları-
nın Türkiye’deki iktisadi önemini belirtmek açı-
sından dikkat çeken bir bulgudur. İşletme sırala-
ması araştırmalarındaki işletme gruplarını tek bir 
liste haline getirmek bu çalışmanın ikinci amacıy-
dı. Bu listeleme girişimi sonucunda toplam 140 iş-
letme grubu listelenmiştir. Belirtmeye gerek olma-
sa da Türkiye’deki işletme gruplarını listeleyen bu 
araştırmadaki liste ne ilk listedir ne de son olacak-
tır. Bu listede olan işletme gruplarının bu ayrıştır-
madan sonra faaliyetleri sonlandırılmış, şu an fa-
aliyette bulundukları sektörlerin bazılarını terk et-
miş veya ardıl işletme sıralaması araştırmalarına 
bir tane dahi olsa işletmesi giren bu liste dışında-
ki işletme grupları olabilir. Bu çalışmada sunul-
muş işletme grupları listesi için bu olasılıklar göz-
den kaçırılmamalıdır. Bu çalışmanın iki tane kat-
kısı olduğu belirtilebilir. Özellikle Türkiye’de iş-
letme gruplarını bir örgütsel form olarak inceleyen 
araştırmaların 2000’li yıllardan sonra ivme kazan-
ması dikkate alındığında, Türkiye’de işletme gru-
bu örgütsel formunun diğer iş örgütleri karşısında-
ki iktisadi durumunu betimlemenin, işletme gru-
bu örgütsel formunun 2010’lu yılların başında da 
egemen iktisadi aktörler olduğunu göstermesi açı-
sından bir katkısı olabileceği düşünülebilir. İkin-
ci katkı olarak da, işletme grubu düzeyinde araş-
tırma yapacak olanlar için anakütlesi tam olarak 
tespit edilemeyen Türkiye’deki işletme grupları 
için bir örneklem listesinin sağlanması belirtilebi-
lir. Bu katkılarının yanı sıra, bu araştırma betimle-
yici bir araştırma olduğu için betimleyici araştır-
maların genel sınırlılıklarını da doğal olarak taşı-
maktadır. 

S. DİRLİK



32 Ek 1. İstanbul Sanayi Odası En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu (2010), İstanbul Sanayi Kuruluşu İkinci 
En Büyük 500 Sanayi Kuruluşu (2010), Fortune Türkiye En Büyük 500 İşletme (2010) ve Capital 

Türkiye En Büyük 500 İşletme (2010) Listelerindeki İşletme Grupları

1 Abalıoğlu Holding

2 Abdülkadir Özcan A.Ş.

3 Acıbadem Grubu

4 Adalı Holding

5 Ado Grup (Başer-Ado)

6 Ağaoğlu Grubu

7 Akbaş Holding

8 Akça Holding

9 Akfen Holding

10 AKG Grup

11 Akın Holding

12 Akkanat Holding

13 Akkök Şirketler Grubu

14 Alarko Holding

15 Alışan Grup

16 Alkan Grup

17 Altınbaş Holding

18 Anadolu Grup

19 Ataç Şirketler Grubu

20 Aydıner Grup

21 Ayhanlar Holding

22 Bakioğlu Holding

23 Batı Anadolu Grubu

24 Bayraktar Holding

25 Bilkent Holding

26 Borusan Holding

27 Boydak Holding

28 Boyner Holding

29 Can Grubu

30 Ceceli Grup

31 Cengiz Holding

32 Ciner Grup

33 Çalık Holding

34 Çelebi Holding

35 Çeliker Yatırım Holding

36 Çetinkaya Holding

37 Çoşkunöz Holding

38 Çukurova Holding

39 Dedeman Holding

40 Demirören Şirketler Grubu

41 Diler Holding

42 Diniz Holding

43 Doğan Holding

44 Doğuş Grubu

45 Eczacıbaşı

46 Ekinciler Holding

47 Eksim Yatırım Holding

48 Elginkan Holding

49 Enka

50 Ercan Şirketler Topluluğu

51 Erdem Holding

52 Eren Holding

53 Erikoğlu Holding

54 Esas Holding

55 Eser Holding

56 Eti Şirketler Grubu

57 Faik Çelik Holding

58 Farplas Grup

59 Feniş Holding

60 Gedik Holding

61 Gençoğlu Holding

62 GSD Holding

63 Gülsan Holding

64 Günkar Şirketler Grubu

65 Güriş Holding

66 Habaş Topluluğu

67 Harput Holding

68 Hattat Holding

69 Hayat Grubu

70 Hey Group

71 İbrahim Çeçen Holding

72 İbrahim Polat Holding

73 İçdaş

74 İhlas Holding

75 İlci Holding

76 İnci Holding

77 İş Bankası Grubu

78 İşbir Holding

79 İşkur Grup

80 İttifak Holding

81 Kale Grubu

82 Kalyon Grup

83 Kaptan Şirketler Grubu

84 Kar Şirketler Grubu

85 Karadeniz Holding

86 Karamancı Holding

87 Kayı Grubu

88 Kaynak Grup

89 Kazancı Holding

90 Kılıç Holding

91 Kıraça Holding

92 Kibar Holding

93 Kiler Holding

94 Kipaş Holding

95 Kocaer Grubu

96 Koç Hoding

97 Kombassan Holding

98 Koruma Şirketler Grubu

99 Koza-İpek Holding

100 Kürüm Holding

101 Limak Holding

102 Mahzar Zorlu Holding

103 Mesa Grup

104 Metro Grubu

105 Naksan Holding

106 Nergis Holding

107 Nuh Grup

108 Nurol Holding

109 Nursan Grup

110 Orhan Holding

111 Örteks Grup

112 Özgörkey Grup

113 Özgün Şirketler Grubu

114 Özture Holding
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115 Polisan Holding

116 Poyraz Poyraz Grup

117 Ritaş Holding

118 Sabancı Holding

119 Sanko Holding

120 Sarkusyan Şirketler 
Topluluğu

121 Sinpaş

122 Soma Grubu

123 Soyak Holding

124 STFA Grubu

125 Şahinler Holding

126 Şa-Ra Grup

127 Taha Grup

128 Taşdelen Grup

129 Tekfen Holding

130 Tellioğlu Şirketler Grubu

131 Umpaş Holding

132 Yalınkaya Holding

133 Yaşar Holding

134 Yıldırım Holding

135 Yıldız Holding

136 Yıldızlar Holding

137 Yıldızlar SSS Holding

138 Yılteks Grup

139 Yüksel Holding

140 Zorlu Grubu

Ek. 2. Türkiye’deki İşletme Grupları ve/veya İşletme Grubuna Bağlı Şirketleri Tarihsel Olarak 
İnceleyen Bazı Çalışmalar ile Türkiye’deki İşletme Gruplarının Sahipleri veya Yöneticileri İle İlgili 

Bazı Anı Biyografi ve Otobiyografler†

Türkiye’deki İşletme Grupları veya İşletme Grubuna Bağlı Şirketleri Tarihsel Olarak İnceleyen Örnek 
Çalışmalar
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