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européens. Le capitalisme turc reste toutefois original et quelg

UNE POIGNEE DE PUISSANTS CONGLOMERATS EST OMNIPRESENTE DANS L'ECONOMIE

n Turquie, le capitalisme reste en famille

Si I'entrée de la Turquie dans |‘Union fait débat, son économie a déja largement entamé sa mise a niveau et ses entrepreneurs pris d'assaut les marchés

érats familiaux

: d
peu anachronique. il est

é par de pui [

qui frappent par I'extraordinaire diversité de leurs activités, a rebours des stratégies d’entreprise en ceuvre dans le monde. Mais leur évolution est en marche.

DANIEL BASTIEN
NOUTRE ENVOYE SPEGAL A 15TANBLL

S i1on sen tenait 4 fa seule magie des
noms, on pourrait parfois avoir en
Turquie impression e se trouver dans
une éonomie eatique. bntreprises
banques. produils. marques, publicité.
PEOSSe, Universites ou Imeme musées ren-
voient & une dizame de raisons socfales
sealenngt, Kog, Sabanci, Lazaribas, Do-
gus. Dogan. Alarko. Zorlu, Cukurova ou
Anadoiu ne sont pouriant pas des holdings
dFrat i lamode sovietique ou cubiaine
Ces nowns — patronymes pout la plupart —
trnognient au contraire de la puissance de
quelques grandes familles a la 1éte de
méga-graupes heterockiies qui structarent
Véconomue tunque depuis plus de cin-
uante ans ot ' attaquent maintenant aver
vigueur aux marches érangers. Et ces
eqtes sopt condamndes &s'adapter fare a
dos concurrents beaucoup plus spécialises.,

b arnitie des sociétes cotées a tstanbul
sont directernent ou indirectenent conto-
Iees par une familie, ot tois socidics
TIUes W quatte auraient du pros ou de
Tom partie lice avee ces bukdmgs. En 2004,
tes six plus grands groupes e leurs galaxies
de tiliales ont realisé 13 Yo du PIB ture.

Vrare sconomic de maiche, la Turquic
wepresente du fait de ses conglomerats
familiawx un cas d'ecole prestyue anachio-
nique. On pense a { Inrde des Tata, Bajaj et
Mahindra, oua fa Corde des anciens shae-
bols, cossymbolesded s altiance delacarpe
et tu lapin» Kot - prender groupe fute
que sa pécente acquisiion de Tupras a
propulse a la 6 place dos groupes euro
peenset au 13 rangmondial — regne ainsi
sur un empire de 106 entreprises actives
ddans 9 sectews, allant de Penergie 4 la
hanque el a l'assurance (en partenariat
avee Allianz), o passant par Fautoimobile
{avex Faat et Ford) et ke sawe tomate. Bt
réahise un chiffre d'alfaires consolide de
prés de 17 millards de dollags en 2004, Les
diverses divistons du groupe pernetient
anst A tou? foyir wre de « manger Kog»,
« rouler Kog », « épargrier Kug » ot « rover
Kog =, devant <a elevision « mason »
Sabanc, bien conm pour sesac tivités b
raires. automobiles faver Toyota), preu-
matigies et de distrihution (avec Carne
four). se paye de son cdté le luse de
cuntOler aussi l ynoitie du marche mon-
dia du Nylon apits ke rachat de 100 Y de
DubPontSA.

£Yes groupes pon familiaux ant depuis
des annees rejoini ce club. Quiil s'agisse
d'Ovak, le fords de pensions des amees
rerdu celebre par ses partenariats avex
Renenit et AXA - oy e celui. rocot-
nient avorte, avix Arcelor - ou le goupe
financier IsBankasi, qut appartient a la
nasuclle de ses eroployes et au parti poli-
tque J oppusition CHP. dunt fe fieuron
st Sisecant un rdes geats europlens du
virre Cos groupes inimernent fics a Mhis
tite coptempotane de la Turquie sont
devenus au fil des décenmies de curienx
dinosaores quun darwinisie économigue
a pourtant prrmis 3 attemdre le
XXT siede i bonae forme

Stratégies de partenanat

Dredlesde groupes eneflet. - Dssons fonda
1endadernint opp:,nunmcs 1oujours a la
recherche du “bon coup”. un wait tpique
des marches emergents 10wt le monde laiia
w ummml It rcne .hns( puts ut serd
gepme Clest une sorfe die selection maiu-
relle o, constate Jean-Mare Pons, de Co-
face Istanbul b o egalemest longtemps
prospere sur un marche ture en formie de
chasse: gardee. qui et vaut aujourd hul
des places inexpugiables. Arcelik-Beko,
du groupe Ku(‘, \p‘nal»le de 'électrome-
rager, ditia ains] 3096 de son marche
domestique graees § 4.500 puints de vunte
exclusifs Maigoesonglomerats se senfent
awjourd bud a1étroi dans leurs frontitnes
o n'hesitent pas 8 altaquer a Fevanger
Des centaipes de milliers d Europeens
possedent O, sans e savoir car ils song
vendus soils une gutre marque, des telsyt

seurs Beko on Vestel, du proupe Zagly.

Arcelik-Beki) i a rachete Talleniad
Crundig lebritannique Alba kmoréglen
Blomberg Fautrichien Fltira Bregene le
roumain Atetie, et fut méme « tentd par
Brandt » expente, sefon Cem Afant, son
cirocfeur tgemationdl, - 60 ‘8 de s pro-
ckaction dyns 10 pays o loudx’ 2517(512‘1'
liarrs e sonsemmatewss < Résultat

cinig ans, i amubiplié parnenfson rhﬁl’re-

wesnis 18,8 mifliards

‘umqqe asurance, distl bunan
« 80,000 salures

Date e naissance ¢
Chiifire d'sffaires

i s R EHTRNES; Bangie,

assuranty distibation, preumatigues,

Ao chinue, teRtile; agroglimentalre

Eftestits . 34,000 sulires

Actioonariat :,.. T4, 7% 2 1a famill Satianct
Partenaiies GIangers ¢ . 10

Brdgpsionn, freft Fosd intermational,
Cairefovr Prilip bigrres.

Oie18s, “Lby Bchogs ¢ Rlioty:

dailaires a l'exportation. De la méme
usniere. Aarko Carrier, fruit del'assouia-
ton d" Alarko avec laméricain murneéro un
whondial de la cimatisation. vend aujour-
o hui dans 1oute Earope.

Ces exemnples iemoignent d'ailleurs de
deux constantes des conglomérats tares.
'abord une association quasi automa-
tiqueave des gioupes etrangers. 1 e credit
manque «n effel depuis fa grande crise
baucalre de 1991, ot ces partenariats don-
Tient des résultats d'une redoutable effica-
cite - potamiment dansl'automobile < « L.a
rentabilire dle Ja mam-d wavre et ol opti-
miale », explique un expert. « O est tres
solhcité par les étrangers ». confie Ishak
Alaton. president du holding Adarko En-
suite, un godit prononce pour les marches
exterieurs a risques - Mover-Orientt, Asie
centiale, Burope de VEst et d(wnruxs

i, o S mitiards
i §80 miilfions:
10,5 milliaiiss
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isplrares timages - Maanhnl Stark Bxehinge

plus réralcitrants ont enfourché le cheval
«u ibéralisie a tout crin lancé en 1989 par
le président Turgut Ozal et sont deverms
tres européanophites. s se sont adaptes &
Punion douaniére formeée au 19 janvier
1996 avec o CEE et ont comme tout le
monde intégré acquis comnunautair:
europeen. Mais pas tout a fait sans arriere-
penisdes.

Des partisans de fa démocratisation

« .65 groupes voient dans { Furope Ia tna
niere de s alftarichir de la naelle de I'Fiat
funcetd: aassurct cles ibertés publiques indis-
J7s ocialeeta laperennito e
T i arché De lamérme manie
qut ‘elle coopére avec les syndicats, Ia Ttisiad
deferrct {'adoption des ariteres de Copenha
gue sur fa democratisation et vconomie de
mzuu'w . oprque I)mv Akagl, maitre

Russie 51 leur hovicon cc
agjourd b largement ewapséen (f)ﬂ %
des exportations} et fait de « niches », son
extersion passe désormas parune lmplan—
tation dans dos pays & bas co6t de main-
denve comrneJaRoumanieoula Bulga-
ric. Mais le gios de leurs ambitions en
fenes dinvestissement est ailleurs.
« Nowss souhaitons faire des jont-ventures
avec des eptreprises europgennes dans des
pays dacgonts tiers, conume b Russie, oo
nous sommes déa, va la Chine », résume
Turkay Ergun. directeur gendrat chez le
verrier Sisecarn. De fait, la Russie wmhle
&tre ta nouvelle Terre promis

Organises, au sein de la
puissant syndicat patronal, les ounp]umc
rats constituent une véritable force de
frapp+ economique et ’_Polmq\le «Is
o plus puissanits que T'Ezat =, estine un
analyste © « Le gouvernemeny ne peut rien
faire sans nous !, jronise un de leurs
dirigeanis 1.es privatisations en cours les
ont ailleurs privilégiés audérrinent d'un
venitable ¢. ap\mhsmn ]x)pulmrf' Méme fes

Les rmuvaaux nchea d Ataturk

Mission de « bien public », Les grands
| groupes turcs sont sortis de nulle part. L'Em-
| pire attoman defait st ruing, 12 feune répu-

biique de Mustata Kemal Atatiirk avait be-

soin deg'offiir yne économie digne de ce
nom fansies anhées 1920, elle pointa donc
du_doigt ‘quelquas habiles commercants
d'Ankara, qu'elle: gei sendre riches
pour en fare A termie ses chevaliers d'indus-
I tie. A Vissue d'un trés efficace processus
d'accumulation du tapitalypg Tuquie in-
dustrielle; gapitaliste et ouvnidre, dinergeat &
Faube dés’années 1950, 4 'aba de redou-

. tables barriéres douaniéres et d'un confors

de ec ité de Lille-1. En
cela, lo granrl pai mnm a deuis longtemps
plonge dans le débat politique #f aborde
tres ouvertement les questions armé-
nienrie, kurde, de laliberté d'expressivnou
des droits de 'honume. « Nows n'avons pas
de preference puur el ou tel parti, car nous
remplissons nous-ménes uie oncion pok-
tique », affirme avec conviction Haluk Ti-
ckel. e secrétaire genérad de la Tusiad. Sur
lo plan économiyue, e trds libéral et uis
pro-ewropéen gouverncinent islamique
AKP de Recep Tayyip Erdogan n'a nen
pour déplairealalaique Tisiad. Idemsurle
lax politieue : « Sor conservatisie deno-
cratique. meln- de cofui des democrates-
ks version i
est aocepzzhle POUr 110US 5, reconmait v
responsable patronal
Le monde, 'Earope, les orises fiman-
cieres et bancaires & répétition depuis
quinze ans. I'étroitesse des frontieres
wirques et les énormes profits financiers
tires d'années de surinflation ont déja faic
« huukwr » ces grands gmupes « I nous

tﬁiﬁep,shéme de subsntuum aux importa-
tions. £t en méme temps gu'elle, un
capitalisme familial qudsiinoxydable— entre:
paterpatisme des ancigns maitres de forges”
frangais et valeurs du psmtestanmme g fa
Max Weber ~ qul perdire avjou
%A Longine, ces grandes familles & sms w
Bxeriung mission é économique de “bien public”.
et esprt est resté trés vivace. Lears pratigues
_sont généraiement austéres, sans oxtenitation,
ot i fes familles se sont enriefiles sans honte,
elles savent partager leurs ichesses. st ires
vsleﬂnqne », explique Deniz Akagill maitse de
mnfm‘mes al université de Lnlle-‘!,,Amsl 5

R T .

Retiuites < 7¥ Fliales. Finanee.
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Actiomarial
Partenaires étrangers

faut encore d

Chiffre ¢'aifaires :
Profit pets 0o,

i 8,5 PHHGRAS
soeiansicen VI OGNS
10 fiiafes cotens a TISE®
o annsomr V1B iulliards

sy s ETRREIR, TIELHAS,
{prisse. télgyision, rantia)

ige de
ton, de e:mvemame ot de capitaux ran-
grms, dooe plus douverture sur Lt Bourse,
plus de spécialisation ef phis de concentra-
tions ». estime pnunam Haluk Tuckel
Rien encore n'est g
On en est ayjourd h\u i la troisi
péucration des « farailles », mais
reste
« Le vrad patron, ¢ ewt e ot de dan, prési
deast ducorseif dadministration, seme sues
enfants font feurs études a Harvard ou au
MIT et si e roanagernent est souvent passe
dans les mains de professionnels extréme-
ent pointus. Ce gud reud ces groupes tres
flextbies, car les decisions sont vite prises 1 »,
observeunchef d entreprise stranger. Leur
contrdle du capital reste dailleurs presque
ntact. « Le flotant des holdings e ces
groupes cots a Istanbul est d environ 30 %.
Cest vin capital trés lermw. Cela devraclan
ger dans les prochaines annees », estime
Serhat Cileyen. analysie i Is vestment.
Sans surprise. le muaintien du pouvoir au
pr\ de huttes intestines prend souvent le
s sur la performance, # l'opacité des
struetures ne facilite pasla« bonne gouver-
nance », surtnur quand des banques sont
totalement intégrées aux conglomerats,
suulignent les observateurs. Les malversa-
tions ont ainsi conduit # y deux ans a la
disparition pure et sinple du grsupe fam-
fial Uzan. « Jci, Iz gouvernance n estencone
indicatve », soupire un avocat Ei le
phenomene d'éviction est manifeste . ['in-
vestissernent direct étranger oot ridicule-
mentbas en Twguic, meinsde L % du PIB
par an (2.9 milliards de dollars vn 2004)
On s'imerroge sur 'avenir mondial de
ves gyoupes fourre-tout, méme s'ils 5 sant.
consoldésetadaptesaleconomiie suverie,
s'fissont pev endedtés. et sileurs profitssont
consistants, « (O e peut plus etre competi
tifs dans 30 secteurs en méme temps | »,
reconnait-on, ada Tisiad, « L faill, ces

leurs sizges soclawes brillent généralement
e leur madestle, ces mastodontes ne lési-
nent gas sur fes moyens déployésay service
des etudiants {universités rotitantes, foge-
ments; boursss,. S ou A travers des fonda-
tions ou des Musées daji célebres (Musée
Picasso pour. ict ou Muses ‘d’art mo-
demne pour Eczacibasi,  Istanbul). & Nous
sommes un élément de dévelopgement: de lz
République s, ifiirge-t-onfitrementaiisiege
du groupe KoL, Ut ancien palass de pacha,
élégant majs discret, situé sukla rive asia-

tigue d' Istunbul Au total, ces prolipes sont
dailleurs a as&ez wpulaues aupres des Turcs.

« ne peivent pas ey Companes
auy Cordens ou aux entreprises integrees
andaises, e eocore moins Jes ltales qut
lescomposent Hsont autowlune croissarice
faible, carils oni ét€ mcapabls de mobiliser
des capitaux impnaants. el lewrs succes son
au mieuy nationaux. Ou sonf les Mital ou
Jes Zara tures 2 », s'intertoge Asat Savas
Akat, professeur d économie 3 la Bilgn
University ¢ Istantut

L'heure serait done 2 Ia specialisation
Soit une tout autre culture  « £ es groupes
ontioujours souhaite ponderet fes risques ef
Linstabilité macrveconormgue chromque
du pavs par Jear propre diversification »
rappell: fe consutant Can Buharali, du
cabinet Istanhul Ekonomi. Bt en'Twquie,
«l est difficile de se séparer dune activite
Clestaffoetif ! » admet-ona ke direction de
Kug. Alors, on a toujours accwmnule

Le paysage se reconfigure
Un mouvement est tuttefois a 1euvee
Certes, un peu timides. les groupes turs
unt rate le coche des privatisagions de Turk
Tedekom (remporté par ke Sanudien Ogoej
et Telsun (acquis par Vodaphone). mas le
vachiat des raffinenes de Tupras a donne
Kog en 2005 une stature mniemationale
dans fe sectewn énergétique. Dogan a cede
s banque a Fortis, Kogateptis Yap: Kredh
& Cuburova, Dogus a vendu ses jovaux
dans laconstruction pour serecentrer sur la
banque. Autant de symboles de structura-
ton d'un secteur financier jusgu'icl bai-
woux Oyak a mis¢ de son coté sur fa
sidérurgic. Sabanci annorce vowloir se cen
trer sur les secteurs ot il pourra « étre an
plus pres du copsonumatenr » et Téaiser au
moins 50 % de ses profits al eranger , Ko
veut étre le premier partout vu il a des
avantages comparatifs. Revélavewr de ce
reprofilage en cours, « fes banques etran:
gf‘m: arrivent en force. avee Forts, BNP
Caribis ot bieaton Dexia s, olserve un pro-
fesseur de ["undversité Yeditepe d 1stanbul
« Cey groupes onf pour eux d ée Jes nu
1o unou RO dewx sur fow marche et
de disposer de sohdes reseaux de distribu
tivgrdans lepays, 1 sonten revanche faibles
@1 marques # en recherche et developpe
Can Bulsarali, ™
exorcicedadapration fo
prand capitelisme turc va'done deveir se
départir de ce i falt somgharme - Lioe
arte o exulxirange feratinelly o quast
sentirneraade », $81on lesteines de Sehat
Gurleyen. Cefasans perdréde temps, Can
des PME. en devenir et des petits groupes.
Jes «tigres apatoliens ». soutenus pc: fe
gouvernement islanngue et son projet de
Jot de doecontyulisation, poinfent kg nez
sar fes, marchés. Los futirs: ~notveaix
riches» du pouvoir ?




