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GIRIS

Kiiresellesme olgusuna ve uluslararasi etkinligin dogasini arastirmaya yoOnelik
akademik ve entelektiiel ilgi, 6zellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren yazinda
benzersiz bir zenginlik ve ¢esitlilik ile giderek daha fazla yer bulmustur.
Kiiresellesme olgusunu irdeleyen yazinin zenginligine karsilik, kiiresellesmenin
tanimlanmasi ve boyutlarinin degerlendirilmesi yoniindeki ¢abalar ortak bir kavram
seti ve kuramsal temel sunmaktan uzaktir. Kiiresellesmenin tanimlanmasindaki
giicliik; ekonomik, kiiltiirel ve siyasi alanlarin tiimiinde i¢ ice ge¢mis baglantilar ve
karmagik iligkiler yaratmasmnin Otesinde, tarihsel bir doniim noktast olarak
konumunun sorgulanmasindan kaynaklanmaktadir. Kiiresellesme siirecinin igerigi
kadar yeni ve geri dondiiriilemez niteligi de birgok yonden tartismalidir. Uluslararasi
ekonomik, kiiltlirel ve siyasi etkinligin tarihte tekrarina rastlanmamis yogunlukta ve
yaygmlikta gozlendigi bir silirecin varliginin  sorgulanmasi, kiiresellesme

tartismasinin temelini olusturmaktadir.

Kiiresellesmeye iliskin yazin, yalnizca farkli disiplinler kapsaminda degil, belirli bir
disiplin i¢inde de konunun farkli boyutlarini ele alan c¢ok sayida arastirmadan
olusmaktadir. Kiiresellesmenin  varligin1  sorgulayan ¢aligmalar, kavramin
somutlastirilmasinda temel aldiklar1 gostergeler bakimindan farklilagmaktadir. Kimi
aragtirmacilar ulusal niteliklere, yonetsel alanlara ve bolgesel sinirlara odaklanirken
digerleri ekonomik birimlerin davranislarindaki benzer egilimler, ortaya ¢ikan yeni

orgiitsel bigcimler, kiiresel 6l¢ekteki ¢cok yonlil ve ¢esitli akimlar {izerine egilmektedir.



Cok sayida kuram ve farkli dinamiklerin varligini1 g6z oniinde bulunduran bir anlayis
dogrultusunda hazirlanan bu ¢alisma, kiiresellesmenin firma diizeyinde ol¢iimiini
konu almaktadir. Calismanin amaci firmalarin kiiresellesme diizeyini 6lgmeye
yonelik kapsayici bir bakis agisi olusturmaktir. Bu baglamda firmalarin kiiresellesme
performansinin farkli boyutlar1 tespit edilerek bunlarin biitiinlesik bir gercevede
gosterilmesi amaglanmaktadir. Calismada kiiresellesme ve bolgesellesme yoniindeki

egilimler birlestirici bir yaklasimla incelenecektir.

Bu yeni yaklasim dogrultusunda bir araya getirilen kiiresellesme gostergelerinin
Tiirkiye’de kurulmus uluslararas1 faaliyet gosteren isletmeler Orneginde takip
edilmesi hedeflenmektedir. Elde edilen bulgularin gelismis iilkelerde yapilmis
arastirmalarda ulasilan sonuglarla kiyaslanmasi ile arastirma derinlik kazanacaktir.
Uluslararas1 faaliyet gosteren isletmelerin kiiresellesme diizeyinin biitlinlesik bir
cercevede Olcililmesine yonelik bir anlayis gelistirilmesi ile mevcut yazindaki
tartigmal1 bir alana yeni bir yaklasim getirmek ve konunun Tiirkiye uygulamasin

gergeklestirerek bu alandaki boslugu doldurmak hedeflenmektedir.

Kiiresellesmenin firma diizeyinde anlasilabilmesi i¢in Oncelikle uluslararasi
ekonomik faaliyetin kuramsal boyutu ve gegirdigi tarihsel doniisiim siireci
ayrintilariyla ele alinmalidir. Firmalarin uluslararasi faaliyetlerini agiklayan kuramsal
yaklasimlar da kiiresellesmeye kosut olarak gelismis ve zamanin gereklerini yansitir

bigimde degismistir.



Kiiresellesme siirecini kendinden once gelen tarihsel doniisiimlerden ayiran en
onemli nokta teknolojik gelismedir. Teknolojinin miimkiin kildig1 baglantilar,
iretken kaynaklarin ulusal ve dogal sinirlarin 6tesinde akigkanligini saglayarak
kiiresellesme  siirecine  benzersiz  niteligini  ve dinamizmini  vermektedir.
Kiiresellesmeyi ulusal sinirlarin tiimiiyle ortadan kalktigi mutlak bir biitiinlesme
yerine s6z konusu sinirlar1 gegmise gore daha belirsiz hale getiren bir baglantilar ve
iligkiler biitiinii olarak kavrayabilmek i¢in teknolojinin etkileri Onemle

incelenmelidir.

Cokuluslu sirketlerin uluslararas1 faaliyetleri farkli diizenleyici aktorlerin etki alani
icine girmektedir. Ulusal, uluslariistii, bolgesel ve kiiresel 6lgekte farkli etkiler
cokuluslularin faaliyetlerinin kapsami ve bigimini belirlemektedir. Cokuluslularin
kiiresellesmesi ancak bu etkilerin tlimiiniin goz onilinde bulundurulmasiyla tam olarak
degerlendirilebilecektir. Firmalarin maruz kaldiklar1 ¢ok katmanli bu etkilerin
sonuclarini; oOrgiitsel bicimler, siire¢ler ve yapilar T{zerinde gozlemlemek
miimkiindiir. Kiiresellesme olgusunu firma diizeyinde inceleyen yazin; s6z konusu
orgilitsel bigcimleri, siirecleri ve yapilar1 ayr1 ayr1 incelemesine karsin biitiinlestirici bir

yaklagimdan uzaktir.

Cokuluslularin kiiresellesme diizeyinin 6l¢iimiine yonelik arastirmalar kapsayict bir
yaklasim benimsemedikleri yoniinde elestirilmektedir. Kiiresellesmenin birden fazla
boyutunu firma diizeyinde kuramsal olarak bir araya getiren sinirli sayidaki ¢alisma,
gorgiil bulgulariin agiklayicilik diizeyi temelinde sorgulanmis ancak alternatif bir

yaklasim gelistirmeye yonelik akademik ¢aba kiiresellesme yazininin diger alanlarina



oranla dikkat cekici diizeyde kisithh olmustur. Cokuluslu firmalar temelinde
kiiresellesme olgusunu degerlendiren yazindaki boliinmiisliik, konunun biitlinlestirici
bir ¢cergcevede ele alinmasinmi giiglestirmektedir. Cokuluslularin faaliyetlerinin kiiresel
niteligini farkli boyutlar {izerinden birbirinden bagimsiz olarak irdeleyen ¢alismalari
toplu bicimde gozden gecirmek, s6z konusu giicliigii asmada onemli bir adim
niteligindedir. Bu dogrultuda mevcut yazin; kiiresellesme tartigmasi, kiiresellesmeyi
firma 6lgeginde farkli boyutlarda degerlendiren ¢alismalar ve kiiresellesmenin firma
diizeyinde Olgiilmesi genel basliklar1 altinda biitiinsel olarak degerlendirilecektir.
Tezin son boliimiinde 6rnek bir uygulama iizerinden, mevcut yazindaki 6l¢iim
yontemlerini biitlinclil bir yaklasimla bir araya getiren analitik bir c¢ergeve

olusturulmasi tartigilacaktir.



BIRINCi BOLUM

KURESELLESME TARTISMASI

Kiiresellesme kavrami farkli diislince okullart kapsaminda c¢esitli bicimlerde
tanimlanmistir. S6z konusu tanimlar, kiiresellesme olgusunun kesin sinirlarini
belirlemekten ¢ok; karsi karsiya olunan siirecin ve etkilerinin somutlastiriimast,
incelenecek konunun kavramsal gergevesinin olusturulmasi bakimindan yararlidir.
Kiiresellesme tartigsmasinin degerlendirilmesinde kavramin igerdigi farkli anlamlarin
ve altinda yatan doniistiiriici stlireglerin géz Oniinde bulundurulmasi 6nem

kazanmaktadir.

Giddens (1995) kiiresellesmeyi sosyal unsurlarin “esnemesi” ile birlikte aralarindaki
baglantilarin diinya Olgeginde sebekelesmesi siireci olarak tanimlamaktadir. Diinyaya
yayilmis sosyal iligkilerin farkli yerel unsurlar1 birlestirmesi sonucunda, yerel olaylar
kendilerinden ¢ok uzakta gergeklesen etkiler tarafindan bi¢cimlendirilmektedir. Yerel
dontisiimler kiiresellesmenin bir parcasi ve sosyal iligkilerin diinyanin diger ucuna
uzanmasinin  bir sonucudur. Giddens’a gore kiiresellesme modernitenin
radikallesmesiyle ortaya ¢ikan bir yiiksek modernite donemidir. Modern kurumlar
Giddens’a gore benzersizdir ve kendilerinden 6nce gelen toplumsal yapilardan
farklidir. Bu kurumlarin yayginlik ve yogunluklari sirasiyla hem diinya genelinde
sosyal baglasikliklar yaratir hem de giderek daha fazla bireyin bilincine
derinlemesine niifuz ederek onlar1 bi¢gimlendirir. Modernitenin bu dinamizmi ii¢

temel siirecten kaynaklanmaktadir:



. Zaman ve mekanin ayristirilmasi

o Sosyal sistemlerin yerinden ¢ikarilmasi
. Sosyal iliskilerin yansimali olarak bigimlendirilmesi ve yeniden
bicimlendirilmesi

Modern dncesi toplumlarda zaman ve mekan kavramlarimin birbirine bagl olarak
ifade edildigini belirten Giddens, zamanin mekansalliktan ayrilmasina kosut olarak
sosyal sistemlerin yerel baglam ve etkilesimlerden koparilarak zamansiz ve mekansiz
bicimde yeniden yapilandirilmalarini 6zel simgeler ve uzman sistemler araciligiyla
somutlastirmaktadir. Paranin degisim birimi olarak kullanilmasi s6z konusu o&zel
simgelere bir Ornektir. Yansimalilik 6zelligi ise sosyal iliskilerin siirekli olarak
gozden gecirilmesi ve gelen bilgiye gore yeniden bi¢cimlendirilmesine isaret eder.
Giddens tanimladig1 bu siireglere ve dolayisiyla moderniteye temel olusturan dort
orglitsel kiime tanimlamaktadir: Kapitalizm, endiistriyellik, ulus devlet ile onun
gozetim yetenegi, siddet uygulamayi tekelinde bulundurma. Giddens’a gore
moderniteyi yaratan siirecler bu dort unsurun varlhigi icin gerekli olduklar1 kadar bu

unsurlar tarafindan sekillendirilmektedirler.

Harvey (1995) cagdas kiiresellesmeyi anlayabilmek igin kapitalizm ve sermaye
birikiminin incelenmesi gerektigini savunmaktadir. 15. yiizyildan itibaren
sermayenin geri dondiiriilemez bigimde cografi olarak genislemesi ve giderek daha
hizli1 hareket etmesi Harvey’nin zaman-mekan sikigmasi adini verdigi olguya yol

acmaktadir. Harvey mevcut cografi diizenlemelerin sermayenin sorunsuz akisini



engelledigine dikkat c¢ekmektedir. Sermaye hareketliligi zaman ve mekanda
devamlilik gosterirken politikacilar cografi sinirlar1 belirlenmis alanlarda varliklarini
siirdiiriirler. Kapitalizm genisleyebilmek icin bdyle bir alansallig1 olan destekleyici
kurumlara ihtiyag duysa da, kurumsallasmis alansalligin kisitlar1 tarafindan
engellendiginde hem kapitalizmi hem de s6z konusu kurumlan etkileyecek bir kriz
ortaya ¢cikmaktadir. Harvey’e (2005) gore ¢agdas kiiresellesme yatirim olanaklarinin
kisitliligindan dogan asir1 sermaye birikimi krizine tepki olarak ortaya ¢ikmistir. S6z
konusu krizin asilmasi ve sermayenin akiskanliginin saglanabilmesi icin neo-
liberalizmin {irettigi siireclerden biri finansallasmadir. Finansallasma araciligiyla
devlet diizenlemelerinden ve kontroliinden miimkiin oldugu kadar az etkilenen
kiiresel bir finansal piyasa olusturmak hedeflenmektedir. Ikinci 6nemli anahtar
stirecin 6zellestirme oldugunu belirten Harvey, bdylece iiretken kamusal varliklarin
0zel sektore aktarildigini belirtmektedir. Harvey’e gore enformasyon ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler finansallasma ve 6zellestirmeyi miimkiin kilmalarinin
yant sira bireysellestirmenin ve oOzellikle bireysel tiiketimin Oniinii agmaktadir.
Benzer siiregler Arrighi’nin (1994) diinya sistemlerinin degismesini imleyen ve
krizler tarafindan takip edilen “finansal genisleme” ve Scholte’nin (2002) cografi
bolgeleri asan bolgeleriistii iligkileri Ongdren “alansizlastirma” kavramlari

cercevesinde de irdelenmektedir.

Arrighi modern diinya sisteminde hegemonyanin bir dizi sistemik birikim dongiisii
araciligiyla varligim siirdiirdiigiinti ifade etmektedir. S6z konusu dongiiler, finansal

sermayenin farkli orgiitsel bigimler alarak orgiitlii devlet giicliyle kurdugu iligkileri



icermektedir. S6z konusu dongiiler Avrupa merkezli bir diinya sisteminde en az 14.

yiizyildan bu yana meydana gelmektedir.

Diinya sistemi yaklasimini gelistiren Wallerstein’a (1974) gore diinya ekonomisi
birbiriyle baglantili ulusal ekonomilerden olusmaktadir. Ulusal ekonomiler piyasa
araciligiyla birbirlerine baghdir. Kiiresellesmeyle ilgili birgok yaklasima temel
olusturan diinya sistemi paradigmasi ulus devletin asilmasini ya da bu devletlerin
daha genis bir kiiresel sistemi olusturmasin1 6ngérmez, devletlerarasi iliskiler ve
rekabet etrafinda bicimlenir. Wallerstein diinya sisteminin ekonomik boyutunu
emegin uluslararast isbdliimii tarafindan belirlenen merkez, ¢evre ve yari-gevre
tilkeleri cercevesinde agiklamaktadir. Cografi ve kiiltiirel olarak ayrismis bu bolgeler,
sermaye yogun (merkez) ve emek yogun (cevre) {iretim siireclerinde
uzmanlagmaktadir. Ulkelerin birbiriyle dogal bir rekabet iginde olduklarmi kabul
eden Wallerstein’a gdre emegin uzmanlasmasi teknolojik ve Orgiitsel inovasyonlar
araciligiyla gerceklesmekte ve iilkeler arasinda degisimde esitsizlige yol agmaktadir.

S6z konusu esitsiz degisim kapitalist sermaye birikiminin temelini olusturmaktadir.

Castells’e (1996) gore kiiresel ekonomi, sermaye birikiminin tiim diinyada artmasiyla
ifade edilen diinya ekonomisinden farkli olarak, tim gezegende ger¢ek zamanl
olarak ya da belirli bir zamanda tek bir birim gibi faaliyet gosterme yetisine sahiptir.
Teknolojik gelismeyle beraber kiiresel dlgekte ortaya ¢ikan “yeni ekonomi’nin en
onemli 6zelligi bilgi tabanli olusu ve sebeke bigiminde orgiitlenisidir. Castells, itici
giiciinii teknolojik gelismenin olusturdugu yeni ekonomi ile birlikte “akislar uzami”

ve ‘“zamansiz zaman” tarafindan sekillenen bir ag toplumunun ortaya ciktigini



belirtmektedir. Bu yaklasimda kiiresel kentler birer akis uzami olarak bigimlenmis,

zaman yeni iletisim sistemleri tarafindan yeniden tanimlanmustir.

Krugman (1996) kiiresellesme kavrammin dis ticaret, yatirirm ve finansal
istatistiklerle smirlandirilmasi gerektigini ve ancak bu sekilde gercek ve nesnel
anlamda ortaya konulabilecegini, bunun Otesindeki tartigmalarin ise gergek dist

oldugunu ifade etmistir.

Held ve McGrew (2002) kiiresellesmeyi farkli ekonomilerin uluslararasi siiregler ve
faaliyetler sonucu bir biitiin haline gelmesi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda
uluslararasilagsma, ulusal ekonomiler arasinda kurulan karsiliklt baglantilar

aracilifiyla kiiresellesmeyi miimkiin kilan 6ncii bir siireg olarak ifade edilmektedir.

Stiglitz (2002) kiiresellesmeyi serbest ticaret ve uluslararasi biitiinlesmenin oniindeki
engellerin kaldirilmasi olarak ifade etmektedir. Kiiresellesme siirecinin potansiyel
olarak gelismekte olan {ilkelerin durumunda iyilesme saglayabilecegini belirten
Stiglitz (2002, 2006) ancak bunun gerceklesebilmesi i¢in s6z konusu engelleri
kaldiran uluslararasi anlagsmalarin ve gelismekte olan iilkelere uygulanan ekonomik
politikalarin 6nemli Ol¢iide gozden gegirilmesi gerektigini savunmaktadir. Rodrik
(2007:197) ekonominin kiiresel biitiinlesmesinin sanilanin aksine olduk¢a sinirl
oldugunu ifade etmektedir. Ulusal sinirlar halen uluslararasi ticaretin 6niinde 6nemli
bir engel olusturmakta; tarifeler ve tarife dis1 engeller, dil ve kiiltiir farklari, kur
belirsizligi ve diger ekonomik engeller s6z konusu olmasa dahi uluslararasi fiyat

arbitrajinin yeterince cazip olmadigimi belirtmektedir. Uluslararas1 varliklarda



biitiinlesmenin de ayni 6l¢iide kisith oldugunu belirten Rodrik, gelismis endiistriyel
ekonomilerdeki genis yatirim portfoylerinin biliyiik Olgiide i¢ piyasalara yonelme

egilimi tasidigini belirtmektedir.

Kiiresellesme yazinindaki ekonomik determinist yaklagimlara elestirel bir karsilik
olarak, kiiresellesme olgusunu farkli etkiler ve siireglerin olusturdugu bir biitiin
olarak agiklamayi amaglayan ¢ogulcu yaklasimlar yayginlik kazanmaktadir (Martell
2010). Bu tiir yaklasimlar arasinda 6ne ¢ikan McGrew’un (1992) kiiresellesme
tanimi, mevcut diinya sistemini olusturan iilkeler ve toplumlar arasindaki coklu
baglantilar ve etkilesimler agina isaret eder. Kiiresellesme kavramu ile, diinyanin bir
boliimiindeki olaylar, kararlar ve edimlerin uzak cografi bolgelerdeki bireyler ve
topluluklar iizerinde ©Onemli etkilerde bulunmasini saglayan bir siireg
betimlenmektedir. Kiiresellesme olgusunun etkileri hem alan hem de yogunluk
bakimindan ayirt edilebilir. Kiiresellesme bir yandan diinyanin biiyiik bolimiinii
kapsayan ya da diinya 6l¢eginde etkinlik gdsteren siiregleri icermesiyle mekansal bir
genislemeyi ifade ederken diger yandan; devletler ve toplumlar arasinda etkilesim,
baglasiklik ve karsilikli bagimlilik diizeylerinin artisin1 igcermesiyle iliskisel bir

derinlesmeye isaret eder.

Karsilikli baglantilar ve bagimliliklar ag1 olarak tanimlanan kiiresellik (Keohane ve
Nye Jr. 2000) kitalararas1 mesafeleri birlestirmektedir. Bu bakimdan kiireselligin
yogunlugundaki artis anlamindaki kiiresellesme yerel, ulusal veya bolgesel
baglantilarin O6tesinde daha genis bir Olcekte mesafelerin  kisalmasini ifade

etmektedir. SOz konusu Dbaglantilar agmmin  yogunlugundaki artis yalnizca
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baglantilarin sayisinda artis degil, baglantilarin derinlesmesi ve daha ¢ok noktada
kesismesi anlamina gelmektedir. Boylelikle bir cografi alanda kiireselligin belli bir
boyutundaki (sosyo-kiiltiirel, ekonomik, gevresel veya askeri) degisimler baska bir

cografi alanda farkli bir boyut iizerinde de etkilere sahip olacaktir.

Ritzer (2010) kiiresellesmeyi; insanlar, nesneler ve bilgilerin dolagiminda giderek
artan c¢ok yonliilik ve akiskanlik ile s6z konusu insanlar, nesneler ve bilgilerin
yarattigl, s6z konusu akiskanligi miimkiin kilan ya da engelleyen yapilar1 iceren bir
siiregcler biitlinii olarak tanimlamaktadir. Bu siireclerin gilinlimiizdeki kapsami,
cesitliligi ve karmasikligi, i¢inde yasadigimiz zaman diliminin kiiresellesme cagi
olarak adlandirilmasina neden olmaktadir. Kiiresel ¢ag1 kendinden oOnceki
donemlerden ayiran Onemli bir oOzelligi sozii edilen akiskanliktir. S6z konusu

akiskanlik iletisim ve tagimaciliktaki teknolojik gelismelerle bigimlenmistir.

Higgot ve Reich (1998), kiiresellesmenin kavramsallastirilmasinda siiregelen
gicligii alanyazindaki ¢esitlilik tlizerinden degerlendirerek, mevcut “entelektiiel
karmasanin giderilebilmesi i¢in kiiresellesme olgusuna getirilen farkli diizgiisel ve
kuramsal bakis acilarmmin ayri ayr1 incelenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu
dogrultuda kiiresellesme tarihsel bir donem, bir ekonomik fenomenler biitiinii,
Amerikan degerlerinin 6ne ¢ikist ve sosyolojik-teknolojik bir devrim olarak dort
baslik altinda incelenmektedir. Kiiresellesme kavrami tarihsel belirleyicilige sahip
olaylara bagli olarak gelisen bir silire¢ bi¢iminde ifade edilebilir. Piyasalarin
liberallesmesi ve deregiilasyonu, varliklarin 6zellestirilmesi, devletin 6zellikle sosyal

refah alaninda islevinin azalmasi, {iretim faaliyetinin uluslararas1 dagilimi/dogrudan
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yabanci yatirim ve sermaye piyasalarinin biitiinlesmesi gibi ekonomik olarak
birbiriyle iliskili olgularin islevsel olarak bir araya getirilmesi de kiiresellesme
siirecini agiklamanin bir yoludur. Kiiresellesmeyi baskin bir ideolojinin ve degerler
sisteminin teknolojik yetkinlikler, finansal ve toplumsal kurumlar {izerindeki
yansimasi olan Amerikan liberalizmi ve kapitalizminin yayilmasi olarak ifade etmek
de miimkiindiir. Kiiresellesmenin sosyal ve teknolojik bir devrim olarak agiklanmasi
ise Uretimin kiiresel 6lgekte biitlinlesmesi, teknoloji ve iletisimdeki gelismelerin bir

ag ekonomisi yaratmasi ve mekansal sikisma olgularini icermektedir.

Benzer bir tanim (Kearney 1995) kiiresellesmenin {ilkelerin sinirlari i¢inde yasanan
ancak bu sinirlarin 6tesine gecen sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve demografik siireclere
isaret ettigini; dolayisiyla yerel unsurlari anlamanin yerel siirecler, kimlikler ve

aktorlerle sinirl bir bakis agisindan fazlasini gerektirdigini ifade etmektedir.

Kiiresellesmeyi bir siire¢, durum, sistem, giic ve donem olarak tanimlayan farkl
yaklasimlar1 degerlendiren Steger (2009) ekonomik, politik, cevresel, kiiltiirel
baglantilar ve akimlarin mevcut sinirlar1 6nemsiz hale getirdigi bir duruma isaret

etmektedir.

Kiiresellesmenin en az bes boyutta ayristirilabilecegini belirten Chase-Dunn (1999);
ekosistemi tehdit eden kiiresel unsurlar anlaminda gevresel risklerin kiiresellesmesi,
kiltiirel kiiresellesme, iletisimin kiiresellesmesi, ekonomik kiiresellesme ve siyasi
kiiresellesme kavramlarini ayr1 ayri1 irdelemektedir. Ekonomik kiiresellesmenin

dongiisel niteligi temelini Wallerstein’in diinya-sistem teorisinden almakta ve

12



Arrighi’nin  kapitalist birikim dongiileri yaklagimiyla Ortiismektedir. Diinya
ekonomisinde goriilen dongiiler, egilimler ve uzun donemli yapisal Ozelliklerin
tarihsel analizini igeren bu yaklagimdan hareketle Chase-Dunn; ulusal, ulusasir1 ve
kiiresel siireclere iligkin gilinlimiizde yasanan yiiksek farkindalik diizeyinin
kokenlerine kapitalist toplumlararasi sistemin Avrupa’dan diinyaya yayilisinin 600
yillik tarihinde rastlanabilecegini belirtmektedir. Chase-Dunn farkli kiiresellesme
tiirlerinin zamansal boyutta farkli bicimde hareket ettiklerini tespit etmistir. Bunlarin
bazilar1 uzun dénemli yiikselis trendleri olarak gozlenirken digerleri biiylik dongiisel

salinimlar bi¢imindedir.

Uluslararas1 yatirim ve ticaretin tutarli biiylimesi ve giderek daha fazla {ilkeyi artan
yogunluktaki iligkiler ag1 yoluyla birbirine baglamasi bigiminde ifade edilebilecek bir
stirecin kiiresellesme olarak kabul edildigini ifade eden Hirst (1997) s6z konusu
iligkilerin yogunluk ve niteliginin yeni ve modern ¢aga 0zgii olmadigin
vurgulamaktadir. Bu goriisii paylasan Thompson’a (2005) gore gercek bir kiiresel
sistemin Oniinde iki temel yapisal engel vardir. Bunlarin birincisi, diinya 6l¢eginde
tek bir uluslararast emek piyasasinin var olmasinin imkansizligidir. Emegin serbest
dolasim1 ve go¢ hareketleri tizerindeki kisitlamalar kiiresel biitiinlesmenin aksi yonde
bir egilime isaret etmektedir. ikinci yapisal engel, finansal sistem iginde rekabet
halinde olan para birimleri ve finans merkezlerinin yerel ve uluslararasi islemler
arasinda yarattig1r ayrigmadir. Kendi para birimi iizerinden borglanabilen ve
bor¢lanamayan uluslarin varlig1 finansal sistemdeki belirsizlik unsurunu ve riskleri
artirarak giderek daha gelismis ve karmasik finansal diizenlemelere gereksinim

dogurmaktadir. Bu durum kiiresel boyutta biitlinlesmis bir finansal yapinin olusma
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olasiligini azaltmaktadir. Thompson tam bir kiiresel finansal biitiinlesmenin ancak
tek bir kiiresel kur ve merkez bankasinin varligiyla miimkiin olabilecegini belirterek

bunun her seyden once siyasi nedenlerle olanaksizligina dikkat ¢ekmektedir.

Kiiresellesme siireci ile baglantili olarak degerlendirilen ekonomik doéniisiimiin en
onemli sonucglarindan biri ¢cokuluslu firmalarin ortaya ¢ikisidir. Cokuluslu firmalar,
kiiresellesmeyle bagdastirilan karmasik uluslararas kiiltiirel ve ekonomik iligkilerin
gozlendigi temel ekonomik birimler olarak arastirmacilarin  yogun ilgisiyle

karsilasmustir.

Cokuluslu firmalarin kiiresel aktorler olarak ortaya c¢ikisi; degisen kosullara
devletler, parlamentolar, ticari birlikler veya tiniversiteler gibi kurumlardan ¢ok daha
kolay ve cabuk uyum saglayabilmelerine baglanmaktadir. Kiiresel Olgekte giig
kazanan bliylik sirketlerin servetin iiretilmesi ve istihdam yaratmada artan roliiyle
birlikte cokuluslularin bireysel ve toplumsal refahin arkasindaki itici giic olarak
goriilmesi anlayisinin yayildigi belirtilmektedir. Uriinler ve teknolojilerin iiretiminin
gelismis endiistriyel ekonomilerde giderek Oncelik kazanmasi, bunlarin temel
ireticisi konumundaki ¢cokuluslulara verilen 6nemin artmasini beraberinde getirmistir

(Petrella 1996).

Kogut ve Zander (1993) ¢okuluslu firmayi rekabet avantajina temel olusturan

kaynaklar ve yetkinliklere iligkin ortiik bilginin mekansal olarak aktarimini saglayan

organik bir mekanizma olarak tanimlamaktadir.
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Dunning’e gore (1988) ¢okuluslularin ortaya ¢ikisi tilkelerin faktor donanimlarindaki
farklar ve piyasa basarisizligindan kaynaklanmaktadir. Piyasa basarisizliginin
uluslararasilagsma karar1 {izerindeki etkisini ilk kez ortaya koyan Hymer (1960),
milkemmel isleyen piyasa kosullarinda bir {ilkedeki firmalarin kisa vadeli
karlarindaki artisin yabanc1 yatirima yol agmayacagini; piyasaya yeni girisler ile agiri
karin ortadan kaldirilacagini belirtmistir. Dolayisiyla miikemmel piyasalar ile
cokuluslu sirketlerin bir araya gelemeyecegini belirten Hymer’a gore; gercek hayatta
firmalar tstiin teknoloji, marka bilinirligi, pazarlama ve yonetim becerisi, olgek
ekonomileri ve ucuz finans kaynaklar1 gibi firmaya 6zgili avantajlarin1 uluslararasi
piyasalarda degerlendirme olanagina sahiptir. Hymer’1 takip eden Kindleberger
(1969) benzer bigimde firmalarin tekelci kar elde etme amaciyla yabanci piyasalara
girdiklerini savunmugstur. Piyasa basarisizliginin s6z konusu oldugu durumlarda
uluslararas1 tiretim kararimi ele alan kendisinden dnceki kuramlar ile kurulus yeri
kuramini birlestiren Dunning, firmalarin sahip olduklarn firmaya 6zgii tstiinliikleri
yabanci bir iilkeye tasimaktan elde edecekleri avantajlarin ¢okuluslularin varlik

sebebi oldugunu belirtmektedir.

Rugman ve Verbeke (2001) c¢okuluslular1 en az iki iilkede katma deger yaratan
faaliyetler siirdiiren firmalar olarak tanimlamaktadir. Dunning’e (Dunning ve Lundan
2008) gore cokulusluluk firmalarin birden fazla iilkede katma deger yaratan
faaliyetleri kontrol etmeleri ve dogrudan yabanci yatirimlarinin bulunmasini ifade
etmektedir. Uluslararasi ticaretle ugrasan firmalardan farkli olarak cokuluslular,

firma tarafindan igsellestirilmis faaliyetler sonucunda mal ve hizmetlere yabanci bir
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iilkede sahip olduklar1 ya da kontrol ettikleri varliklar araciligiyla katma deger

eklemektedir. Dolayisiyla ¢okuluslu firmalar iki temel 6zellige sahiptir:

. Ulusal smirlarin otesinde katma deger yaratan faaliyetleri orgiitleme ve
esglidiimleme
o S6z konusu faaliyetlerden kaynaklanan ara {irlinlere iliskin sinir Gtesi

piyasalarin belirli bir kismini igsellestirme

Geleneksel olarak firmalarin tiretim faaliyetinin ulusal sinirlarin disina dogru alansal
genislemesi dogrudan yabanci yatirim yoluyla gerceklesmektedir. Dogrudan yabanci
yatirim, yalnizca finansal sermayenin aktarilmasi degil; parasal kaynaklar, yonetsel
ve Orgiitsel uzmanlik, teknoloji, girisimcilik, tesvik yapilari, degerler ve kiiltiirel
kurallar1 da iceren varliklar ve ara trinlerin {ilke simirlarinin disina tasinmasidir.
Yatirime firmanin yabanci bir sirketin yonetimi ve orgiitlenmesinde belli 6l¢iide s6z
sahibi olmasmi igeren dogrudan yabanci yatirim, ¢okuluslu sirketlerin ayirt edici

ozelligidir (Dunning vd. 2008, Kogut 2001).

Cokuluslu sirketin iktisadi agidan tanimi, firma ydnetici ve sahiplerinin yabanci bir
tilkedeki firma ya da subenin faaliyetlerini kontrol edebilme yetisi iizerinde
yogunlagmaktadir. Uluslararasi Para Fonu dogrudan yabanci yatirimi, yatirimcinin
baska bir ekonomide yerlesik bulunan unsurlara iliskin siireklilik arz eden ekonomik
amaglarini yansitan uzun vadeli bir yatirim iligkisi olarak tanimlamaktadir. Dogrudan
yatinmcinin amaci diger ekonomide yerlesik bulunan tesebbiislerin yonetimine belli

Olgiide etki etmek olarak ifade edilmektedir. Uluslararasi Para Fonu (IMF) ve
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Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) %10 oranindaki oy hakkin1 kontrol
icin yeterli goérmektedir (IMF 1993:86, OECD 1996:7,8). Bu oran iizerinde
uluslararas1 bir mutabakat olmasa da iilkeler arasinda %10 ve %25 arasinda

degismektedir.

Caves (1996) ¢okuluslulari en az iki {ilkede iiretim yapan tesisleri kontrol ve idare
eden firmalar olarak tanimlamaktadir. Bu tanimin igerdigi minimum tesis biiytkligii
ve kontrol kavramlarinin ekonomik ve kurumsal kosullar sonucu belirlendigine
dikkat ¢ceken Caves, soz konusu niteliklerin karar alma siireclerinden ¢ok odiinlesme
mekanizmalar1 tarafindan bicimlendirildigini ifade etmektedir. Cokuluslularin
varligmmi ve Onemini aciklayabilmek i¢in Oncelikle firmalarin birden ¢ok tesiste
liretim yapma ve yabanci piyasalara agilmadan elde ettigi avantajlar1 incelemek
gereklidir. Caves bu avantajlarin, Kaynaklarin firma i¢indeki dagilimi ile varliklarin
piyasalar arasindaki dagilimi arasindaki denge tarafindan belirlendigini
belirtmektedir. Birden fazla tesiste iiretim yapan firmalar {i¢ ana baslik altinda
toplanabilir; farkli cografi bolgelerde ayni iirlinleri iireten firmalar, bazi tesislerinde
urettigi ciktilar1 digerlerinde girdi olarak kullanan firmalar ve tesislerinin ¢iktilar
yatay ya da dikey olarak birbirine bagli olmayan firmalar. Ulusal sinirlarin disinda
cografi olarak dagilmis tesislerin tek bir firma catis1 altinda toplanmasi karari
Caves’e gore islem maliyetleri ile aciklanmaktadir. Yatay ve dikey biitiinlesmis
firmalarin davraniglart islem maliyetlerine dayandirilirken faaliyetlerini ulusal
sinirlarin 6tesinde ¢esitlendirmis firmalarin davraniglart risk unsurunu dagitma

hedefiyle bagdastirilmaktadir. Cesitlendirmenin bir diger sebebi olarak da firmalarin
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Ar-Ge faaliyetlerinden elde edilen bulgularin farkli sektorlerde degerlendirilmesi

gosterilmektedir.

Aharoni ve Ramamurti (2011) giiniimiiz ¢okuluslularin1 karmasik bir uluslararasi is
cevresiyle sik1 baglar1 olan ve karsilikli baglantilardan meydana gelen bir iliskiler ag
olarak tanimlamaktadir. Cokuluslular artik tniter hiyerarsiler degil, birbirine daha
gevsek baglarla baghh c¢ikar gruplart arasindaki degisken isbirlikleri olarak
goriilmektedir. Bu firmalar {iretim siireglerini i¢sellestirirken piyasadaki tiim iligkileri
biinyelerine almak yerine, farkli yetkinlikler temelinde eslesmis birimlerden olusan
kiiresel bir agin yonetisiminde yer almaktadirlar. Degisen egilimlerle birlikte
Orgiitlerin uzmanlagmis bilgi yaratabilme ve bilgiyi uzak mesafelere ya da
farklilasmis baglamlara aktarabilme yetileri dne ¢ikmaktadir. Uretken faaliyetler,
sermaye, teknoloji ve emegin hareket halinde oldugu bir ortamda rakipleriyle

miicadele eden ¢okuluslular ayn1 zamanda isbirlikleri de olusturmaktadir.

Bartlett ve Ghoshal (1989) cokuluslular1 tek bir merkezden yonetilmeyen, yerel
kosullara duyarli ancak bdliimler arasindan uluslararasi baglantilarin olmadig
firmalar olarak tanimlamaktadir. Kiiresel firmalar ise aksine yerel kosullara duyarsiz
ve tek bir merkezden yonetilen, ufak uyarlamalarla diinyanin her yerinde
satilabilecek kiiresel iiriinler lireten firmalar olarak betimlenmektedir. Boyle bir ikili
ayrimdan ortaya c¢ikan ideal stratejik yaklasim, ulusal smirlarin  6tesindeki
faaliyetlerinde yerel esnekligi korurken kiiresel biitlinlesmeyi saglayabilecek

ulusasir1 yetkinlikler gelistirebilmektir. Boyle bir yaklasim, yerel operasyonlar ile
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merkezi esnek bir bicimde birbirine baglarken yerel ve merkezi yetkinlikler arasinda

dengeyi saglayabilmeyi igcermektedir. S6zii edilen ulusasir1 yonetsel yetkinlikler;

. orglit birimlerine dagitilacak kaynaklar ve sorumluluklar arasindaki
baglantinin dogru tespit edilmesi,

. birimleri giiclii bicimde birlestirecek araglarin gelistirilmesi,

o giiclii bir kurumsal kimlik olusturulmasi ve diinya 6lgeginde bir yonetsel

perspektifin benimsenmesini igermektedir.

Aharoni (1971) firmalarin ¢okulusluluk 6zelliginin {i¢ baslik altinda irdelenmesini
Onermistir; yurt dis1 satiglar, varliklar, kazanglar ve istihdama dayali performans
ozellikleri, faaliyet gosterilen iilke sayisi, Orgiit yapist ve iist yoneticilerin milliyeti
gibi yapisal ozellikler ve yoneticilerin uluslararasi stratejiler hakkindaki diisiinceleri
gibi davramigsal ézellikler. Bu siniflandirma ile gokuluslu sirketleri tanimlamada

faydal1 bir analitik ¢ergeve olusturmak hedeflenmistir.

Cokuluslu sirket tanimlarindaki c¢esitlilige dikkat ceken yakin tarihli bir aragtirma
Aggarwal, Berrill, Hutson vd. (2011) tarafindan gergeklestirilmistir. Cokuluslularin
tanimlanmasina iliskin yazini kapsamli bicimde tarayarak anlamli bir siniflandirma
gelistirmeyi hedefleyen Aggarwal vd., 1987-2007 yillar1 arasinda 14 O6nemli
uluslararasi isletmecilik dergisinde yaymlanan 393 arastirmay1 degerlendirmistir. S6z
konusu arastirmalar kiiltiir, idari iliskiler, uluslararas1 finans, uluslararasi insan
kaynaklari, uluslararasi yonetim, uluslararasi pazarlama, ¢okulusluluk ve performans,

kaynak stratejileri ve yapilart gibi bircok farkli alana yayilmistir. S6z konusu
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caligmalarin 264’1 cokuluslulugu tek o6zellik, 155’1 ise ¢oklu 6zellikler {izerinden
tanimlamaktadir. Cokuluslulugu tek 6zellik {izerinden tanimlayan 163 calismada s6z
konusu 6zellik yabanci subelerin sayisi, 62 calismada ise yurt dis1 satiglardir. Coklu
ozellikleri degerlendiren caligmalarda da yurt dis1 satislar 56, yabanci sube sayisi1 27
tanimda yer almistir. Cokuluslular1 tanimlamada kullanilan diger 6zellikler; yabanci
borsalarda islem gorme, yurt dis1 varliklar, istihdam, gelir ve vergilerdir. S6z konusu
caligmalarda en ¢ok kullanilan veri kaynaklarinin ise Fortune dergisi, Japon

Denizasir1 Isletmeler Rehberi ve Compustat oldugu tespit edilmistir.

Aggarwal vd. yazindaki mevcut tanim ¢esitliliginin ¢cokuluslulara iliskin ¢aligmalarin
bulgular1 arasinda tutarsizlik ve celiskiler ortaya ¢ikardigini savunmaktadir. So6z
konusu tutarsizligin asilabilmesi igin firmalarin ¢okulusluluk diizeylerine gore
simniflandirilmalarin1 6neren Aggarwal vd.; gorgiil olarak test edilmesi gereken
karmagik kuramlar olarak ifade edilen tipolojilerden farkli olarak siniflandirmalarin
amacimin kuramsal ve gorgiil calismalara rehberlik etmek oldugunu belirtmektedir.
Perlmutter’in (1969) tek merkezli, cok merkezli, diinya merkezli ve kiiresel sirketler
ayrimindan yola ¢ikan Aggarwal vd.’nin ¢okuluslu firmalar1 faaliyetlerinin yerel,
bolgesel, coklu bolgesel ve kiiresel niteligine gore yurt dist satiglar ve yatirimlar
iizerinden degerlendirdigi matriks bicimli &lgek, Kiiresellesmenin Olgiilmesi

boliimiinde daha detayl olarak ele alinacaktir.

OECD 2011 Cokuluslu Sirketler Rehberi, ¢cokuluslu sirketlere iliskin kat1 bir tanim

yapmaktansa “birden fazla iilkede kurulmus, birbiriyle baglantili ve faaliyetlerini

cesitli bi¢cimlerde Orgiitleyen sirketler ya da benzer kuruluslar” olan, ekonominin her
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sektoriinde faaliyet gdsteren, farkli sahiplik ve kontrol yapilarina sahip ¢okuluslulara
iliskin genel hiikiimler ve tavsiyeler igermektedir. Cokuluslu sirketlerin
faaliyetlerinin tiim diinyaya yayildigi belirtilerek bunlarin faaliyetlerine rehberlik

edecek ornek uygulama ilkeleri ve standartlar1 belirlemenin 6nemi vurgulanmaktadir.

Genis bir yelpazede yer alan kiiresellesme tanimlar1 ve ¢okuluslu sirketlere iliskin
nitelemeler, iizerinde anlagsma saglanmis ortak kavramlarin varhigindan ¢ok
kiiresellesme olgusunun farkli boyutlarinin ele alimisindaki cesitlilige isaret
etmektedir. S6z konusu ¢esitlilik kiiresellesme tartismasinin ana nedenlerinden birini
olusturmaktadir. Kiiresellesme yazininin temelini olusturan kiiresellesme tartigsmast;
kuramsal kokleri, tarihsel siiregleri, doniistliriicli mekanizmalari, kiiresellesmeye
iliskin bakis acilar1 ve kiiresellesmeyi sorgulayan yaklasimlarin hareket noktalari

bakimindan agagida incelenecektir.

1.1. GENEL GORUNUM

McKinsey Finansal Kiiresellesme raporuna gore 2008 finansal krizi sonucunda ¢oken
sinir Otesi sermaye akimlar1 kriz oncesi zirve degerlerinin %60 oraninda altinda
seyretmektedir (McKinsey ve Ortaklart 2013:11). 183 iilkedeki finansal varliklarin
degerlendirilmesiyle olusturulan rapor, finansal derinlesme ve finansal kiiresellesme
egilimlerinin doniisiimlii olarak ortaya ¢iktig1 sonucuna ulagsmaktadir. Diinya finansal
varliklart — ya da piyasa kapitalizasyonu olarak ifade edilen kurumsal bankalar ve

krediler ile finanse edilen 6zsermaye degeri — yaklasik 12 trilyon ABD Dolari
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degerinde oldugu 1980 yilindan 2007 yilina kadar gecen siirede 206 trilyonluk bir

degere ulagmistir.

S6z konusu finansal varliklarin toplam Gayrisafi Yurt ici Hasilaya (GSYIH) oram
anlamindaki finansal derinlik %120°den %355’¢ yiikselmis, ancak krizle birlikte bu
hizl1 biiyiime yavaglamistir. Mart 2013 itibariyle diinya finansal varliklarinin degeri
225 trilyon ABD Dolar1 olmakla beraber kiiresel finansal varliklarin degeri
GSYIH’ye gére 2007 yilindan bu yana %43 oraninda diismiis, kamu borcundaki artis

gormezden gelinirse bu oran %54’e ulagsmustir.

Gelismis ekonomilerde kriz dncesi 10 yilda goriilen finansal derinlesmenin biiyiik
oranda finans sektoriindeki kaldiragli biiyiimeden kaynaklandigi goriilmektedir.
Finansal varliklarin GSYIH’ye oranindaki biiyiimenin %30’dan daha kiigiik bir

boliimii 6zel sektdr bor¢lanmasindan kaynaklanmaktadir.

2007 yilina gelindiginde finansal varliklar gelismis ekonomilerde GSYIH’nin
%417°s1 oraninda biiylimiis, gelismekte olan piyasalarda bu oran %199 olarak
gerceklesmistir. Kiiresel finansal varliklar 2007°den bu yana yillik %1,9 oraninda

bliylimiistiir. 1990-2007 yillar1 arasinda bu oran yillik %7,9 olarak gézlenmistir.

Diinya 0lgeginde 17.000 sirketin degerlendirilmesi sonucu 1980 ve 2013 yillan
arasinda vergiden sonraki kurumsal karlarin %70 oraninda arttig1 goriilmiistiir. 2013
yilinda 7,2 trilyon ABD Dolar1 olarak hesaplanan vergiden sonraki kurumsal kar

diinya toplam GSYIH’sinin %10’una ulasmaktadir. Gelismis ekonomilerdeki
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sirketlerin s6z konusu karin 2/3’tini elde ettikleri belirtilmektedir. Halka arz edilen
firmalar arasindan %10 unun toplam kiiresel karin %80’ini elde ettigi, ve %25 inin

kardan %90 oraninda pay aldig1 goriilmektedir.

Bilgi yogun sektorlerde kar oranlar1 artarken, sermaye ve emek yogun sektorlerde
daralma gozlenmektedir. Gelismekte olan {ilkelerin biiyiik 6lcekli sirketlerinin
yarattigr fiyat baskis1 ve sahip olduklari maliyet avantajlar1 gelismis iilke
cokuluslularin1  zorlamaktadir. 1990°da diinya aliiminyum iiretiminin yalnizca
%4’tint  gerceklestiren Cinli ireticilerin 2014 yilinda {retimin = %52 sini
gerceklestiriyor olmas1 ve marjinal maliyetlerde %32°lik diisiis saglamasi bu duruma
ornek gosterilmektedir. Cin sirketleri Fortune 500 listesinin %20’sini olustururken
ABD ve Bat1 Avrupa sirketleri 1980 yilindaki %76 oranindan %54’e gerilemislerdir.
Gelismekte olan iilkelerin en biiyiik 50 sirketi denizasir1 faaliyetlerinden elde ettikleri

geliri %19’dan %40 seviyesine yiikseltmistir.

Teknoloji firmalariin yarattigr dijital ticaret ve miisteri tabani, tilkelerin niifuslar1 ve
reel sektorlerin toplam katma degeri ile Olcililen seviyelere yiikselmistir. Hint
telekomiinikasyon sirketi Bharti Airtel’in toplam iiye sayis1 ABD niifusu ile, Airbnb
platformunun yarattig1 dijital ticaret ABD otelcilik sektoriiniin toplam sabit varliklari
ile kiyaslanmaktadir. Dijital platformlarin  marjinal maliyet avantajlar,
yatirimcilarina benzer sektorler arasinda gegis olanagi saglamaktadir. Cin e-ticaret
devleri Alibaba, Tencent ve JD.com’un finansal hizmetler sektoriinde de faaliyet

gostermesi bu duruma ornek olusturmaktadir. Ote yandan sdz konusu platformlar
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bircok kiiciik Olcekli iireticiye onceden yalniz biiylik firmalarin goriiniir oldugu

kiiresel rekabette yer alma firsat1 tanimaktadir.

Kiiresel ekonominin giiniimiizdeki boyutunun degerlendirilebilmesi i¢in Oncelikle
uluslararasi ekonomik hareketliligi kuramsal olarak agiklayan yaklasimlar yakindan
incelenmelidir. S6z konusu kuramsal temel, firmalarin uluslararasi ekonomik
kararlar1 ve etkinliklerinin anlagilmasinin yani sira kiiresellesme kavramini firmalar
diizeyinde sorgulayan calismalarin ¢ikis noktasina 1sik tutmasi bakimindan da
gereklidir. Kiiresellesme tartismasinin genel goriiniimiinii; uluslararast kaynak
hareketliligine iligkin kuramlar, kiiresellesmeyi ve c¢okuluslu sirketlerin ortaya
cikisini hazirlayan siiregler, s6z konusu siireclerde rol oynayan 6nemli aktorler ve

yapilar bakimindan degerlendirmek miimkiindiir.

1.1.1. KAYNAKLARIN ULUSLARARASI HAREKETLILIGI

Uluslararasi ticaret ve iiretimi agiklayan yaklagimlarin ¢ogu 18. yiizyil sonu ve 19.
yiizy1l baslarinda klasik iktisatcilar tarafindan 6ne siiriilen fikirlere dayandirilabilir.
Bunlarin en 6nemlileri Adam Smith (1776[1977]) ve David Ricardo’nun (1816)
kuramlaridir. Smith, ekonomik gelismenin anahtar siireclerinden biri olan isgiiciiniin
uzmanlagmast kavramini gelistirmistir. Ayrica ekonominin herhangi bir dis
miidahaleye gerek olmaksizin “goriinmez el” ilkesi 1s181inda sorunsuz bir bigimde
isleyecegini One stirmiistiir. Smith’e gore dis ticaret, bir iilkenin sahip oldugu mutlak
maliyet avantajinin bir sonucudur. Ricardo ise halen hem bir¢ok ulusun dis ticaret

politikalarina hem de dis ticaret kuramina temel olusturan mukayeseli iistiinliik
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ilkesini ortaya koymustur. Ricardo’ya gore dis ticaretin temeli iilkeler arasinda nispi
tiretim maliyetlerinde olusan farklardir. Klasik iktisadin, ekonomik karar alma
siirecleri ve piyasalarin miidahalesiz isleyisi ile ilgili varsayimlari, ekonomik
faaliyetlerin cografyasi konusundaki kuramlara da (kurulus yeri kuramlar1) kaynaklik
etmistir. Erken donem kurulus yeri kuramlari arasinda en 6nemlisi Alfred Weber’in

(1929) endiistrilerin yer se¢imi kuramidir.

1.1.1.1. Uluslararasi Ticaret Kuram

Ricardo tarafindan ortaya konan mukayeseli iistiinliik ilkesi, bir iilke ya da cografi
bolgenin digerlerine kiyasla bir maliyet avantajina sahip oldugu iirlinleri {iretip ihrag
etmesi; mukayeseli olarak dezavantajli oldugu iiriinleri ise ithal etmesi diisiincesini
temel alir. Bu tiir bir uzmanlagma tiim ilgili taraflarin yararma olacaktir. Mukayeseli
istlinliik ilkesi tiretim ve ticaretteki farkliliklar1 agiklayan geleneksel yaklagimlarin
merkezinde yer alsa da, bu farkliliklarin neden ortaya c¢iktiklarini agiklamamaktadir.
Bu baglamda yapilan 6ncii ¢alismalar Heckser (1919) ve Ohlin’e (1967) aittir.
Hecksher-Ohlin kuramu iilkelerin farkli faktor donanimlarini temel alir. Her iiriin
farkl: faktor bilesimlerinden olusmaktadir. Uretim faktdrleri ise cografi olarak esitsiz
bicimde dagilmistir. H-O kuramina goére bir bdlge ya da iilke faktér donanimi
acisindan zengin oldugu triinleri ihrag, fakir oldugu triinleri ithal eder. Bu kuram
ticaret akimlarini basitge faktor donanimlarindaki farklara baglamaktadir. Oysa
gercekte liretimden yapilan dis ticaretin biiylik kismi benzer faktér donanimlarina

sahip gelismis lilkeler arasinda ger¢eklesmektedir.
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Geleneksel dis ticaret kurami dort temel varsayim iizerine kurulmustur. Uretim
faktorleri hareketli degildir. Tagima maliyetleri sifirdir. Teknoloji veridir ve cografi
bakimdan farklilik gostermez. Olgek ekonomileri sz konusu degildir. Gergekte ise

bu varsayimlarin hi¢biri saglanmamaktadir.

1.1.1.2. Klasik Kurulus Yeri Kurami

Tarihsel olarak faktor hareketliliginin, tasima maliyetleri ve digsal Olgek
ekonomilerinin irdelenmesi kurulus yeri kurami ile baglamistir. Bu kuramin iki temel
ilgi alan1 vardir. Bunlardan biri kurulus yerinin belirlenmesinde {iretim maliyetlerinin
Onemi, digeri firmanin pazar alaninin sekli ve biiytikliigiidiir. Kurulus yeri kuraminin
ve en diisiik maliyet yaklasiminin 6nciisii Alfred Weber (1929), belirli varsayimlar
altinda tek bir firmanin optimal kurulus yerinin belirlenmesi ile ilgilenmektedir.

Weber’e gore kurulus yeri iki grup faktor tarafindan belirlenmektedir:

e Birincil faktorler ya da genel faktorler (tasima ve isgiicli maliyetleri)

e Ikincil faktorler ya da yerel faktorler (yigisim ve ayrisim etkileri)

Weber’in temel sav1 bir iireticinin 6ncelikli olarak tasima maliyetlerinin en az oldugu
noktayr kurulus yeri olarak segecegidir. Weber ancak diger etkiler daha giicli
oldugunda kurulus yeri se¢iminin degisebilecegini kabul etmis ve degisikligin temel
nedeninin isglicii maliyetlerindeki cografi farklar oldugunu One siirmiistiir.
Giliniimiizde tasima maliyetlerinin teknolojik gelismeyle beraber giderek azalan

onemi Weber’in isgliciiniin konumuyla ilgili vurgusunu daha ¢ok 6ne ¢ikarmistir.
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Weber’in yaklasiminda Onem tasiyan bir diger faktor yigisim-dissal Olgek
ekonomileridir. Ureticilerin belirli bir cografi alanda yogunlasmasimin dissal 6lgek
ekonomileri yaratacagi diisiincesinden yola ¢ikan Weber; iiretimin en diisiik tagima
maliyetleri noktasindan baska bir konuma kaymasi igin, yigisim etkisinin yarattigi
tasarruflarin tasima maliyetlerinden fazla olmasi gerektigini ifade etmistir. Gliniimiiz
kosullar1 g6z Oniine alindiginda bu yaklasimin yigisim etkilerini fazlasiyla

kiigiimsedigi goriilmektedir.

1.1.1.3. Uluslararasi Yatirim

Uluslararasi yatirimi agiklayan kuramlar Il. Diinya Savasi 6ncesi ve sonrast donem
olarak ayristirtlabilir. Erken donem kuramlar1i Marksist yazin ve neo-Kklasik
yaklasimlar biciminde gruplandirmak miimkiindiir. Ozellikle Marksist kuram modern
kuramlardan oldukg¢a farkli olmakla beraber, modern kuramin ilgilendigi temel
sorunlart dile getirme bakimdan 6nem tagimaktadir. S6z konusu temel ilgi alanlart:

(letto-Gillies 2002:37)

. Uretimin yogunlugu

o Uretimin biitiinlesmesi ve iilkeler arasinda orgiitlenisi

o Disiik tiketim ve etkili talebin eksikligi

. Uluslararasi finansmanin gelismemislik tizerindeki etkisi

o Kalkinma ile belli sektor ve alanlarda geri kalmigligin beraber goriilmesi

. Finansal ve endiistriyel sermaye arasindaki baglantilar bigiminde
Ozetlenebilir.

27



Emperyalizmin dogasinmi agiklamay1 hedefleyen Marksist yazin konuyu kapitalizmin

one ¢ikan iki isleyis ilkesi iizerinden irdelemektedir:

. Ileri kapitalist iilkelerde kar oranlarmin diisme egilimi ve sermayedarlarin
yatirim i¢in yeni olanaklar aramasi (Lenin (1917[1963]) ve Bukharin’in (1973)
goriisleri bu madde ile 6zetlenebilir.)

o Yetersiz tikketim ve kapitalizmin ileri asamalarinda iiretilen {riinler igin
efektif talep yaratmada yetersiz kalmasi (Rosa Luxemburg (2003) bu asamada
kapitalizm 6ncesi ekonomik sistemlere dogru genislemenin yeni talep ve ucuz emek
teminine olanak saglayacagi igin tercih edilecegini savunur. Boylelikle giderek daha

fazla bolge ve sektor kapitalist liretim bi¢imleri tarafindan ele gegirilecektir.)

Marksist kuram dogrudan yabanci yatirm ve portfdy yatirnmi ayriminin
bulunmadigi, uluslararasi firmalarin heniiz tanimlanmadigi bir donemde ortaya
¢ikmasi bakimindan modern kuramdan ayrilmakla beraber; hem gelismis hem de
gelismekte olan iilkeleri kapsayan kiiresellesme olgusunu ve bu iilkeler arasindaki

iliskiyi anlamak agisindan 6nemli bir kuramsal temel teskil etmektedir.

Neo-klasik uluslararas1 ticaret kurami g@ibi neo-klasik wuluslararast yatirim
yaklasimlar1 da tilkeler arasinda sermaye ve emek donanimlari bakimindan farklar
oldugu ve emegin lilkeler arasinda hareket etme yetisinin olmadig1 varsayimlarina

dayanmaktadir. Uluslararasi ticaret kuramindan farkli olarak uluslararasi yatirimi
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aciklayan neo-klasik kuram sermayenin belli 6lgiide tilkeler arasinda hareket halinde

oldugunu kabul etmektedir.

Uluslararas1 ticaret kuramimin tam rekabet varsayimlarini kabul eden neo-klasik
yabanci yatirim kuramlar1 giinlimiiz ¢okuluslu sirketleri ve dogrudan yabanci
yatirimi agiklama giicline sahip degildir. Hymer (1960), neo-klasik yabanci yatirim
kuraminin  sermayenin akis yonii ve miktarinin ne olacagi sorusunu
cevaplayamayacagint; ilgili risk ve maliyet unsurlarinin neo-klasik kuram
cergevesinde hesaplanmasimin gergek hayattaki piyasa basarisizligi nedeniyle
miimkiin olmadigini belirtmektedir. S6z konusu piyasa basarisizligt Hymer’a gore su

nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir:

o Mal piyasasindaki yapisal bozukluk
o Faktor piyasalarindaki yapisal bozukluk
. I¢ ve dis dlgek ekonomileri

° Hiukiimetlerin tiretim ve ticarete mudahalesi

Hymer’a gore dogrudan yabanci yatirimi agiklayan faktorler:

o Firmaya  0zgli  avantajlar  (dogrudan  piyasa  basarisizligindan
kaynaklanmaktadir)
. Firmalar aras1 catismanin giderilmesi (rakip firmalarla ayni1 pazar1 paylasmak

ya da uluslararas tiretimin kontroliinii ele gegirmek yoluyla)
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. Cesitlendirme saiki (bu asli unsurlarin yaninda daha az etkili bir unsur olarak

g0ze carpar) seklinde siniflandirilmaktadir.

Hymer’in dogrudan yabanc1 yatirim kosullar1 genel anlamda oligopolistik kosullarda
(ulusal ve uluslararasi) yatirimi agiklayan faktorlerden farksizdir. Bu nedenle Hymer
uluslararasilagma ve ¢okulusluluktan dogan avantajlar {izerinde yeterince durmadigi
seklinde elestirilmistir. Hymer tarafindan ortaya konan firmalara 6zgii avantajlar
kavrami daha sonra Dunning (1976) tarafindan gelistirilerek Hymer’in kuraminda

daha az yer verilen kurulus yerine 6zgii avantajlar ile birlestirilmistir.

Uluslararas1 ticaret ve endiistriyel kurulus yeri kuramlariyla kiyaslandiginda
uluslararas1 yatirimi agiklayan neo-klasik kuram tatmin edici olmaktan uzaktir.
Temel sekliyle kuram firmalarin, yatirrmin finansal karliliginin en yiiksek oldugu
yerde yatirim yapacagi diisiincesi lizerine kuruludur. Yabanci yatirimla ilgili ilk
yaklagimlar yatirnm karhiligin1 faiz oranlarindaki yerel farkliliklara es degerde
gormektedir. Oysa Dunning’in (1973) de belirttigi gibi: “Portfoy yatirimlarindan
farkli olarak dogrudan yatirim; parasal sermaye disindaki teknoloji, girisimcilik ve
yonetsel uzmanlik gibi faktorlerin de aktarilmasini igerir ve bu faktorlerin

kullanimdaki goreli karliliginin iilkelere gore gosterdigi farklardan etkilenir.”

Uluslararasi1 yatirim ve tretimi mikro diizeyde agiklayan kuramlarin cogu kismi
yaklasimlardir. John Dunning’in eklektik paradigmasi (1976, 1995) ise uluslararasi

tiretimin farkli boyutlarini birlestirmeyi amaglayan genel bir ¢ergevedir. Dunning,

! Dunning Eklektik Paradigmasimi ilk kez 1976 Haziran tarihinde Stokholm’de diizenlenen Ekonomik
Faaliyetlerin Uluslararas1 Yer Se¢imi konulu Nobel sempozyumunda sunmustur.
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uluslararasi iiretimi aciklayan {i¢ genel ve birbiriyle baglantili ilkeden s6z eder.

Uluslararasi tiretim {i¢ kosul saglandiginda ortaya ¢ikacaktir:

e Firmanin, diger {lkelerdeki rakiplerinin sahip olmadig1 miilkiyete dayali
avantajlara sahip olmasi

e Bu avantajlarin baska firmalara satis ya da kiralama yoluyla kullandirilmayip firma
tarafindan ig¢sellestirilmesi

e Kurulus yerine 0zgii faktorler nedeniyle faaliyetleri yurt i¢i yerine denizasiri

piyasalarda siirdiirmenin daha karli hale gelmesi

1.1.1.4. Uluslararasi1 Uretim

Uluslararas1 iiretim, karin maliyet ve hasilat unsurlarina ayrilmas: ile iki temel

kategoride incelenebilir:

® Pazar odakli tiiretim

e Arz ya da maliyet odakli iiretim

Dogrudan yabanc1 yatirim ¢ogunlukla belli bir cografi pazara hizmet etmek amaciyla
o pazarda faaliyet gosterme ilkesi iizerine kuruludur (Smith 1981). Uretim firmanin
ana iilkede irettigi {iriinle neredeyse ayni olmakla beraber, yerel pazarin bazi
gerekleri ve begenilerine gore yapilmis birtakim modifikasyonlar igerir. Bu tiir bir

pazar odakli yatirim, uygulamada ulusal sinirlar 6tesine yatay genislemenin bir ¢esidi
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olarak ortaya cikar. Belli bir pazari uluslararasi yabanci yatinm ig¢in cazip hale

getiren Ozellikler ise genelde pazar biiyiikliigii ya da talebin yapisidir.

Arz odakli iiretim ise dogal kaynaklara dayali sektorlerde faaliyet gésteren firmalara
Ozgiidiir. Bu tiir firmalar faaliyetlerini dogal kaynak arzinin bulundugu cografi
bolgelerde konuslandirmak durumundadir. Bu tiir yatirimlar genellikle bir dizi
biitlinlesmis faaliyetin ilk asamasini olusturur ve sonraki asamalar kaynak arzindan
daha bagimsiz olarak tasarlanabilir. Cogunlukla iiretimin nihai siirecleri pazara yakin

bolgelerde gerceklesir.

Uretim faktdrlerinin bilesimi sektdrden sektdre farklilik gdstermektedir. Bu agidan
temel kaygilardan biri, her faktoriin firmanin maliyet yapisindaki goreli dnemidir.
Ancak bazen bir faktoriin maliyeti toplam maliyetler i¢inde en biiyiik paya sahip
olmakla beraber cografi agidan farklilik gdstermeyebilir. Bu durumda faktoriin
cografi maliyeti sifirdir. Uretim siirecinde ve tasimacilikta goriilen teknolojik
gelismeler, birgok iiretim faktoriiniin maliyetinde cografi konumun 6nemini ortadan
kaldirdig1 i¢in, giinlimiizde isglicii maliyetleri tek cografi maliyet unsuru olarak
gorilmektedir. Bu durumun temel sebebi {icretlerde, isgiicli iiretkenliginde ve
isgiiciiniin kontrol edilebilirliginde goriilen farkliliklardir. Onemli bir maliyet boyutu
da isgiiciiniin diger {tretim faktorlerine gore c¢ok daha diisiik olan cografi

hareketliligidir.

Uretim maliyetlerinde goriilen kiiresel farkliliklar, yalnizca maliyet odakli yatirimlar

icin degil; pazar odakli yatirimlar i¢in de biiyiilk bir 6nem arz eder. Pazar odakh
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yatirnmlar s6z konusu oldugunda, pazara yakinlik ile maliyetlerdeki cografi
farklardan kaynaklanan avantajlar arasinda bir se¢im sorunu ortaya ¢ikmaktadir.
Maliyetlerle ilgili 6nemli bir sorun da, gelecekte farkli cografi bolgelerde iiretim

maliyetlerinde meydana gelecek degisikliklere iliskin belirsizliktir.

Dis ticaret ve kurulus yeri kuramlari basit ekonomik-cografi iliskiler ve karar alma
stirecleri ongdrmekte; gercek diinya ise cesitli biiylikliikkte firmalar arasindaki ¢ok
karmagik iliskilerden olusmaktadir. Her iki kuram da degisken ve dinamik kiiresel
sisteme duragan yaklasimlar getirmektedir. Gergek diinya ayni zamanda ulusal
yonetimler, ¢okuluslu politik gruplar ile bunlarin uyguladig ¢ok ¢esitli sektorel ve
ticari politikalardan olusmaktadir. Bu durum ulusal ve bdlgesel baglantilarda dnemli
kopmalar yaratarak kiiresel ekonomik sistemin karmagikligint artirmaktadir.
Ekonomik faaliyetlerdeki kiiresel kayma ve kiiresel ekonomik haritanin yeniden
bicimlenmesi; firmalar, ulusal yonetimler ve g¢okuluslu politik gruplarin yarattig
orgilitsel ve kurumsal etkilerle yakindan ilgilidir. Bu baglamda uluslararasi yatirim ve
iretimin dogasin1 daha kapsamli olarak arastirmadan once kiiresellesme siirecinde

devletlerin roliinii daha yakindan incelemek yararli olacaktir.

1.1.2. KURESELLESMEDE DEVLETLERIN ROLU

Ekonomik faaliyetlerin kiiresellesmesi dort temel silirecin bir sonucu olarak ele

alinabilir:

e Firmalarin, 6zellikle de ulusasiri/gokuluslu sirketlerin stratejileri
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e Devletlerin stratejileri
e Firmalar ve devletler arasindaki karmasik ve dinamik etkilesim

e Teknolojik degisme

Ulus devletler farkli cografi olceklerde islevini siirdiiren ¢esitli gii¢ iliskilerinin
olusturdugu bir diinya sisteminin pargasidirlar. Devlet, cakisan ve genellikle rekabet
halinde olan yonetici aktorlerin olusturdugu karmasik bir sistemin yalnizca bir
parcasini olusturmaktadir. Kindleberger (1953) bir ekonomik birim olarak devletlerin
gorevini tamamladigini belirtmistir. Boyer ve Drache (1996) kiiresellesme sonucunda
devletin wulusal ekonominin etkili bir yoneticisi olarak konumunun yeniden
tanimlandigini ifade etmektedir. Porter (1990,1998) ise rekabetin kiiresellesmesiyle
devletin roliiniin 6nemsizlesmis gibi goriinmesine karsin durumun bunun tam tersi

oldugunu belirtir.

Ulus devletlerin diinya ekonomisindeki roliinlin anlagilmasinda devletin iki temel
ozelligi onem tagir; farkli isletmecilik uygulamalarini barindirma islevi ve sinirlar

icinde ya da disinda ekonomik faaliyetleri diizenleme islevi.

Sosyo-ekonomik caligmalar gostermistir ki tiim ekonomik faaliyetler daha genis bir
kiltiirel yap1 ve uygulamalar biitiiniin parcasidir. Ulus devletlerin her biri aym
zamanda 6zgiin bir kiiltlire sahip oldugundan ulusal sinirlar i¢ginde farklilik gosteren
1$ yapma bi¢imlerinden (6rnegin ekonomik faaliyetlerin diizenlenis bigimi) s6z
etmek miimkiindiir. Yerel, ulusal ve uluslararas1 ekonomik faaliyetleri bi¢imlendiren

yap1 ve uygulamalar s6z konusu oldugunda kanitlar ulusal farkliliklarin varligina
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isaret etmektedir. Ulusal is sistemleri (Whitley 1992), diger bir deyisle ayirt edilebilir
ulusal isletme sistemleri; farkli kurumsal c¢evrelerde ekonomik faaliyetleri
diizenlemenin gorece basarili yontemleri olarak kurumsal hale gelen piyasa hiyerarsi
iliskileri seklinde tanimlanmaktadir. Bu iliskiler hakim sosyal kurumlar tarafindan
bi¢imlendirilmektedir. S6z konusu kurumlarm tutarliligi, stirekliligi ve ulus
devletlerden ayrilan 6zellikleri; hangi is sistemlerinin elle tutulur, sistemle biitiinlesik
ve ulusal anlamda farklilasmis hale gelecegini de belirlemektedir. Temel sosyal
kurumlar ayirt edilebilir ve saglam yapilar olusturmaya ne kadar yatkinsa ortaya

c¢ikan is sistemleri de o kadar farkli ve ¢esitli olacaktir.

Whitley (1992, 1999, 2000) belirli bir ulus devlet ile ulusal is sistemi arasinda
dogrudan bir iligki kurmamakla beraber; tek tek lilkeler ya da tilke gruplar arasinda
ulusal ve kiiltiirel egilimler bakimindan farklilasma goriildiigiinii savunmaktadir. En
onemli bulgularindan biri Asya ekonomilerinin, “Asya mucizesi” anlayisinin

onerdiginden farkli bir bicimde homojenlikten uzak olusudur.

Ulusal farkliliklarin 6nemine getirilen yorumlardan biri de, bunlarin bir iilkenin
ekonomik rekabet giiciinii belirledigidir. Bu yaklagimin onciisii Michael Porter
(1990); ulusal ekonomik yapilar, degerler, kiiltiirler, kurumlar ve uluslarin gegmisleri
arasindaki farklarin rekabet giicline azzimsanamayacak bir katkisi oldugunu savunur.
Kiiresellesme ulus-devleti sanildigi gibi dnemsizlestirmez, aksine daha 6nemli hale
getirir. Rekabet¢i olmayan yurt ici firmalar ve sektorleri korumak bakimindan uluslar
-rekabet avantajimni saglayan yetencklerin ve teknolojinin kaynagi olarak- giderek

onem kazanmaktadir. Porter’ a gore ulus-devletlerin sahip olduklar1 belli 6zellikler
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ve kosullar biitiinii bu iilkelerdeki firmalarin rekabetci giigleri iizerinde bliyiik bir
etkiye sahiptir. Porter bunu bir “elmas” semasiyla agiklar. Bu modelde dort temel
degisken c¢ift tarafli etkilerle birbirine baglanmakta; her bir degiskenin etkisi
digerlerinin durumunu belirlemektedir. Bu degiskenler ise faktor kosullari, talep
kosullari, baglantili ya da tamamlayic1 sektorler, firma stratejisi/yapisi/rekabetidir.
Porter ayrica temel degiskenler degil, yalnizca dis etkiler olarak gordiigii iki onemli
bilesen daha tanimlar: Sans faktorii ve hiikiimetler. Porter’in vurguladigi énemli bir
nokta da, basarili firmalar hatta endiistrilerin belirli cografi bolgelerde
yogunlagsmasidir. Bu durumun nedeni Porter’a gore elmasin farkli bilesenlerinin
etkisinin cografi yakinlik sayesinde artmasidir. Dolayisiyla yakinlik birbirinden

bagimsiz etkileri bir sistem haline getirmektedir.

Porter’mm yaklasimina getirilen Onemli bir elestiri isletme faaliyetlerinin
ulusasirilagmasi olgusunun gozden kacirildigidir. Ulusasirt igletmelerin teknolojik ve
orglitsel varliklar1 {izerinde yabanci iilkelerin kosullarimin da etkili oldugu ve bu
etkilerin sozii edilen isletmelerin bagli oldugu ana iilkelere de tasindigir yoniinde
kanitlar mevcuttur. Bu durum ulusasirt sirketlerin de elmas sistemine ek bir degisken

olarak katilmas1 fikrine yol agmustir.

Porter’in modelinin yarattig1 sorulardan biri devletlerin de firmalar gibi rekabet
halinde olup olmadiklaridir. Devletlerin en 6nemli amaglarindan biri toplumun
refahin1 maksimize etmektir. Biitiinlesik bir kiiresel ekonomide uluslar bu amaci
gerceklestirmek icin rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Devletler, uluslararasi

ticaretten dogan kazanglardan miimkiin olan en biiyiik payr alabilmek amaciyla
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rekabet ederler. Ulusal iiretim potansiyellerini artirarak ve uluslararasi rekabette
konumlarini iyilestirmek i¢in iiretken yatirimlar1 cezbetmeye calisirlar. Bu geleneksel

diisiinceye kars1 Paul Krugman (2006) su savlar1 6ne siirmiistiir:

e Ulkeler firmalardan farkli olarak istenen ekonomik performansi
gosteremediklerinde yok olmazlar.

e Uluslararas: ticaret sifir kazangli bir oyun degildir. Ulkelerin dis ticaretten elde
ettigi kazanglar birbiri aleyhine degildir. Bir iilke digeri i¢in hem ayni endiistride
faaliyet gosteren biiyiik bir rakip hem de 6nemli bir ihrag pazari ve ithalat tedarikgisi
olabilir.

o Gorgiil bulgular devletlerin rekabet etmesi kavramini destekler nitelikte degildir.

Krugman devletleraras1 rekabet kavramini aldatict ve tehlikeli bulmaktadir.
Krugman’a gore rekabet kavrami temelinde diisiinmek; (sozde) ulusal rekabet
konumunu iyilestirmek i¢in ulusal kaynaklarin israfina neden olabilir, korumacilik ve
dis ticaret savaslarina neden olabilir ve son olarak kot kamu yonetimiyle

sonuclanabilir.

Ulkelerin temel politik duruslarmi belirleyen ortak bazi kavramlardan sz etmek,
devletlerin ekonomilerinin isleyisinde tstlendikleri rolii anlamak agisindan
onemlidir. Bir iilkenin politika karmasin etkileyen temel unsurlar sunlardir(Dicken

2003:179):

e Ulkenin politik ve kiiltiirel yapisi, kurumlar ve ¢ikar gruplarinin giicii
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e Ulusal ekonominin, 6zellikle yurt i¢i pazarin bliytikligi
e Ulkenin diinya ekonomisindeki géreli konumu -ekonomik gelismislik ve
endiistrilesme diizeyi

e Ulkenin fiziksel ve beseri kaynak donanimi

Bu unsurlar bir iilkenin dis ticarete verecegi 6nemi ve dis ticarete katilmada ne kadar
istekli olacagim belirlemektedir. Ulkenin dis ticaret ve yabanci yatirima ne kadar

bagimli oldugu bu unsurlardan biiyiik 6lciide etkilenmektedir.

Ulusal ekonomi politikalarin1 siiflandiran ideal bir cergeve olusturmak gerekirse

dort temel sistemden soz edilebilir (Whitley 1992) :

e Pazar odakli ideolojik devlet
e Plan odakli ideolojik devlet
e Pazar odakli diizenleyici devlet

e Plan odakli kalkinmaci devlet

Gilinlimiizde hakim politik-ekonomik modeller pazar odakli diizenleyici ve plan
odakli kalkinmaci modellerdir. Pazar odakli ideolojik devlet, 80’lerde ortaya ¢ikan
ekonomik ve sosyal politikalar1 temel almaktadir. Bu devletler politikalarin
rekabet¢i kapitalizme gecisle ortaya ¢ikan ideolojik dogmalara gbre bi¢imlendirir.
Plan odakl: ideolojik devlet ise ekonomik birimlerin ¢ogu ya da tiimiiniin miilkiyeti
ve kontroliinii elinde bulundurur. Kaynak dagilimi ve yatirim kararlar1 devlet

tarafindan alinir. Servet ve gelir dagilimi devlet tarafindan kontrol edilir. Politikalar

38



ideolojik dogmalar tarafindan bigimlendirilir. Pazar odakli diizenleyici devlet,
ekonomik rekabeti diizenleyen genel kurallar1 koyar ancak yatirim, liretim ve dagitim
kararlarin1 6zel sektér ve piyasa dengelerine birakir. Devletin acgik sektorel
politikalar1 bulunmamaktadir. Plan odakli kalkinmaci devlet, sektorel politikalara
bliyiik oOncelik tanir. Ekonomiye stratejik ya da hedef odakli bir yaklasim séz
konusudur. Ekonomiye 6zel sektér hakim olmakla beraber, devlet agik big¢imde
sosyal ve ekonomik hedefler koyarak ulusal rekabet giiciinii artiracak bir yapi
olusturmay1 amaglar. Pazar odakli diizenleyici devlet ekonomik istikrar1 korumay1
hedeflerken; plan odakli kalkinmaci devlet ekonomik gelismeye Oncelik

tanimaktadir.

Ulus-devletler, sinirlart igindeki ekonomik faaliyetleri ve yatirimlari kontrol etmek
ve canlandirmak, uluslararasi diizeyde ticaret ve yatinmin akigi ile bilesimini
etkilemek gibi amaglara ulagsmak icin genis bir diizenleyici araclar setine sahiptir.
Bunlardan en oOnemlileri olan dis ticaret, yabanci yatirim ve endiistri politikalar

genelde ayr1 ayr1 degerlendirilmekle beraber birbiriyle cakisir niteliktedir.

1.1.2.1. Dus Ticaret Politikalar:

Genel olarak iilkelerin ihracat politikalar tesvik edici, ithalat politikalar1 ise
kisitlayic1  niteliktedir. Ithalata iliskin politikalar genelde iki kategoride

incelenmektedir:

e Tarifeler
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e Tarife dis1 engeller

Tarifeler temelde ithal {riinlerin fiyatim yerli tiiketici i¢in artiran ve daha az
rekabetci hale getiren vergilerdir. Genelde iiriinler ne kadar ¢ok islenmisse tarifeler
de o kadar artmaktadir. Bu uygulamanin amaci yurt ig¢i Ureticileri korurken

endiistriyel hammadde ithalatina izin vermektir.

1970’lerden bugiline uzanan siiregte tarife dist engeller giderek tarifelerin Oniine
geemis ve “yeni korumacilik” anlayisinin temelini olusturmustur. En sik rastlanan
tarife dist engel ithalat kotasidir. Bazi durumlarda kotalar piyasa diizenleyici
anlagmalar ya da goniillii ihracat sinirlamalar1 gibi adlar altinda ortaya ¢ikmaktadir.
Tarife dis1 engeller; goriiniir ve politik uzlasmalara dayali kisitlamalar ile yasalarca
belirlenmis ancak korumaci enstriimanlar olarak kotiiye kullanilabilecek kurallar

olarak ikiye ayrilir.

D1s ticaret politikalar1 uluslararasit kurumsal bir ¢erceve i¢inde belirlenmis olmalari
bakimindan benzersizdir. Bu kurumsal ¢ercevelerin en 6nemlilerinden biri, II. Diinya
Savasi sonrasinda diinya ekonomisini bi¢imlendiren ii¢ temel unsur arasinda yer alan
Guimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasidir (GATT). 1960’larin ortalarina
kadar GATT’mm en Onemli Onceligini gelismis iilkeler arasindaki ticaretin
diizenlenmesi olusturmustur. Gelismekte olan {ilkelerin itirazlariyla kurulan
Birlesmis Milletler Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD) bu iilkelerin ticari
cikarlarin1 koruma amaciyla devreye girmistir. 1995°te ise bir uluslararasi ticaret

orgiitii yaratma hedefi nihayet gerceklestirilerek Diinya Ticaret Orgiitii (WTO)
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kurulmustur. WTO uluslararasi ticaretin diizenlenmesinde sonu¢ odakli degil kural
odakli bir yaklasim ortaya koymaktadir. WTO’nun temel amaci dis ticarette
ayrimciligin 6nlenmesidir. Bu anlamda iki temel ilke ortaya konmaktadir. Bunlardan
birincisi, iki lilke arasinda alinan ticari kararlarin tiim diger iilkelere uygulanmasi
anlamina gelen “en c¢ok gozetilen ulus™ ilkesi; ikincisi ise ithal edilen yabanci

mallarin yerliler ile ayni islemlere tabi olmasini iceren “ulusal muamele” ilkesidir.

1.1.2.2. Yabanc1 Yatirim Politikalar1

Gelismis piyasa ekonomilerinin yabanci yatirima iligkin tavr1 genelde gelismekte
olan iilkelere gore daha az sinirlayicidir. Yabanci yatirima iliskin ulusal politikalarin
¢ogu i¢ yatirrmin diizenlenmesiyle ilgilidir. I¢ yatirrm politikalar1 dért ana kategoride
incelenebilir. Birinci kategori yabanci firmalarin ulusal ekonomiye girisiyle, ikinci
kategori yabanci firmalarin faaliyetleri ile ilgili sinirlamalart igerir. Ugiincii politika
seti kurumsal karlar ve sermaye transferiyle ilgili sinirlamalardan olusur. Dérdiincii

grup politikalar ise i¢ yatirimin canlandirilmasiyla ilgilidir.

Tarihsel olarak, dolayli yabanci yatirima iliskin diizenlemeler her iilkede farklilik
gosterirken; dogrudan yabanci yatirim konusunda {ilkeler arasinda liberallesme
yoniinde bir yakinsama goriilmektedir. Daha acik yatirnm politikalarina dogru
gbzlenen bu egilim kendini, dogrudan yabanci yatirim girisi iizerindeki diizenleyici

engellerin gevsetilmesi ya da kaldirilmasi bigiminde ortaya koymaktadir.
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1.1.2.3. Endiistriyel Politikalar

Devletlerin 6zel sektér firmalarma sundugu ¢esitli finansal ve mali tesvikler
mevcuttur. Hiikkiimetler belli bir alanda yapilacak iiretken yatirimlarin tiimii ya da bir
kismi i¢in kredi verebilir. Diger bir tesvik vergi avantajlaridir. Devletler ayrica
istthdam ve isgiicii politikalar1 yoluyla da simirlart icindeki faaliyetlere etki
edebilirler. Devlet ayn1 zamanda bir ekonomide iiretilen mal ve hizmetlerin en biiytik
miisterisi konumundadir. Biiyiik kontratlar imzalamakla ya da bunlardan ¢ekilmekle

0zel sektor girisimleri ve istthdam iizerinde 6nemli etkiler yaratacaktir.

1.1.2.4. Uluslararas1 Ekonomik Biitiinlesme: Bolgesel Ekonomik Bloklar

Bolgesel ekonomik bloklarin temel varlik sebebi dis ticarettir. Politik uzlagmalara

dayal1 bolgesel ekonomik bloklar dort ana baslik altinda incelenebilir:

e Serbest ticaret bolgeleri: Uye devletler arasinda ticari kisitlamalar kaldirilir, ancak
iiye olmayan devletlere kars1 her bir devlet kendi dis politikasini stirdiiriir.

e Giimriik birlikleri: Uye devletler hem birbirleriyle bir dis ticaret anlasmasi
yaparlar; hem de iiye olmayan devletlere karsi ortak bir dis ticaret politikasi
belirlerler.

e Ortak pazarlar: Uye iilkeler arasinda serbest ticaret ve ortak bir dis ticaret
politikasina ek olarak iiretim faktorlerinin serbest dolasimi anlayis1 benimsenir.

e Ekonomik birlikler: Diger kararlara ek olarak ekonomi politikalar1 da uyumlu hale

getirilir. Bu asama tam politik biitiinlesmeden 6nceki son asamadir.
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Bolgesel ticari bloklar dogalar1 geregi ayrimcidirlar. Ancak GATT in ayrimcilig
onleme ilkesine aykir1 olan bu durum, yine GATT tarafindan belli kosullarda serbest

brrakilmastir.

Bolgesel ticari bloklarin dis ticarete etkilerinin klasik analizi iki karsit sonuca
odaklanmaktadir. Bunlardan birincisi, blok olusumuyla ortaya ¢ikan ve bir dis ticaret
ortaginin yerini bir bagkasinin almasini igeren ticaret saptirma etkisi; ikincisi ise yurt
ici Uiretimin yerini dis ticaretin almasi ya da blokta biiylimeyle beraber goriilen dig

ticarette artis anlaminda ticaret yaratma etkisidir.

Kiiresellesmeyle beraber gozlenen egilim; {iiretim, ticaret ve yatirimin ii¢ mega
bolgede toplanmasi bi¢imindedir. Bu bolgeler Kuzey Amerika, Avrupa ve

Gilineydogu Asya’dir.

Temeli 1957°de atilan Avrupa Birligi (EU) bolgesel ekonomik bloklar arasinda en
gelismis ve yapisal agidan en karmasik olanidir. Tek bir Avrupa pazari olusturmay1
amaclayan birlik; bu dogrultuda fiziksel, teknik ve mali engelleri kaldirmay1 6ngortir.
Bunlarin yani sira finansal liberalizasyon ve deregiilasyon hedeflenmistir. Maastricht
Kriterleri ile beraber tam bir ekonomik birlik yolunda daha kapsamli politik hedefler
ortaya konmustur. Maastricht ile birlikte Avrupa Birligi’nde tek bir para birimi ve

parasal sistem benimsenmesi i¢in gerekli mekanizmalar devreye girmistir.

1994°’te devreye giren ve 10 yillik bir siire i¢inde ABD, Kanada ve Meksika

arasindaki dis ticaret ve yatirim kisitlamalarinin ¢ogunu kaldirmak amaciyla yapilan
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Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlasmasi (NAFTA), ortak bir dis ticaret politikasi
ongormedigi i¢in bir gimriikk birligi degildir. Bu anlamda Avrupa Birligi’nin

biitiinlesik yapisindan tiimiiyle uzaktir.

1989°da Avustralya’nin girisimiyle kurulan 18 iiyeli Asya Pasifik Ekonomik Isbirligi
Forumu (APEC) biiyiikk bir uluslararasi gesitlilik gostermektedir. Uye iilkeler
arasinda serbest ticaret ve yatirimi miimkiin kilmayr amaglayan topluluk, bu
dogrultuda bolgeselcilige karsi bir durus sergilemektedir. Mevcut haliyle gevsek bir
tilkeler toplulugu goriiniimiindeki APEC; Avrupa Birligi, hatta NAFTA kadar 6nemli

bir bolgesel ekonomik blok olmaktan uzaktir.

1.1.2.5. Uluslararasi Politik Farklar

Uluslararas1 ekonomik faaliyetin lilkelere gore degisen niteliginin anlasilabilmesi
i¢cin Ozellikle iilkelerin tarihsel gelisimleri ve bunun bi¢imlendirdigi politik yapilari
ayristirtlmalidir. S6z konusu politik yapilarin gosterdigi ayristirilabilir 6zellikler
bakimindan dort temel iilke grubu tanimlamak miimkiindiir. Bunlar; Avrupa ve

ABD, Japonya, Dogu ve Giineydogu Asya ve Latin Amerika’dir (Dicken 2003).

Avrupa ve ABD

Avrupa iilkeleri i¢inde en agik bicimde gozlemlenebilen endiistriyel devlet politikasi
Fransa’ya aittir. Bu durum 17. yiizyilla kadar giden giiclii devlet miidahalesi

geleneginin  yansimasidir. Fransiz endiistriyel devlet politikasinin en temel
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bilesenlerinden biri 6ncli sektorlerde ulusal sampiyonlar segme ve destekleme
anlayisidir. Devlet; biiylik Olgekli isletmeleri satin alma, belirli sektorlerde biiyiik
yatirimlar yapma, satin alma politikalar1 ve finans sektorii iizerinde kontrol kurma

yoluyla ulusal endiistriyel yapiya 6énemli miidahalelerde bulunmaktadir.

Federal devlet yapisiyla Almanya, Kita Avrupasi iilkeleri arasinda merkezi
endiistriyel politikalarin en 6nemli istisnasini olusturmaktadir. Almanya Orneginde
federal devlet, hedeflerine ulasmak i¢in aktif endiistriyel miidahalelere bagvurur.
Vergi avantajlari, krediler, faiz indirimleri, O6denekler gibi tesviklerle piyasa
mekanizmalarima gecici miidahalelerde bulunarak kaynak dagilimini belirlemek,

zaman icinde mesru endiistri politikasi araglari arasinda goriilmeye baglamistir.

Kita Avrupast iilkeleriyle kiyaslandiginda Ingiltere’nin endiistriyel politikasmin
ancak istikrarsiz oldugu soylenebilir. Ingiliz endiistriyel sisteminin devlet ve &zel
sektorii bir arada tutan baglantilardan ve kurumlar arasinda uyumdan yoksun oldugu
gorilmektedir. Tiim Avrupa {ilkelerinde goriilen ortak bir nokta ise bazi cografi

bolgelerin desteklenmesini igeren bolgesel politikalardir.

Avrupa bolgesel ve ulusal endiistri politikalarinin sekillenmesinde uluslararasi
yatinmin hareketliligi giderek daha etkili hale gelmektedir. Avrupa iilkeleri genel
olarak yabanci yatirimlar {ilkelerine ¢ekme yoniinde ¢aba gdstermekle beraber s6z
konusu yatirimlart kisitlayan bazi performans olgiitleri belirleme uygulamalar1 da

yayginlagmaktadir.
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80’lerle birlikte Avrupa’daki tiim ulus-devletler dogrudan yatirimec1 konumlarini terk
etmeye baslamiglardir. Miilkiyeti devlete ait olan birgok girisim hizla

Ozellestirilmistir. Baz1 anahtar sektorler deregiilasyon yoluyla rekabete agilmistir.

Diger yanda ABD’nin ekonomi politikalari, yurt i¢i ekonominin bulyiikligi ve
zenginliginin birer yansimasi olmanin yani sira; federal devletin 6zel sektore
miidahale etmemesi anlayisinin da sonucudur. Devletin 6zel sektorde iistlendigi rol
timiiyle rekabetin devamliligini saglamayi amaglayan diizenleyici bir roldiir. Bu
bakimdan ABD “pazar odakli diizenleyici devlet” tanimina uymaktadir. Ekonomi
politikalarinin temel amaci 6zel sektor kurumlarinin gelismesine olanak saglayacak
uygun yatirim ortaminin yaratilmasidir. Yabanci yatirim karsisindaki federal tutum
asir1 liberal olmakla beraber yatirimlari cezbetme amaci tasimamaktadir. Ancak tiim
eyaletler ve yerel hiikiimetler yabanci yatirimlari tesvike yonelik biitcelere sahiptir.
ABD’nin uluslararasi ticaret politikas1 savas sonrasi donemde artan liberallesme ve
tarife indirimleriyle bi¢gimlenmistir. Diinya ekonomisindeki gii¢lii konumuna kosut
olarak serbest ticaretin 6nemli bir savunucusu olan ABD, diger yanda bazi ekonomik
cikarlart korumak amaciyla tarifeler ve tarife dist engelleri kullanmaktan
cekinmemistir. Ozellikle tarife dis1 engellerle kendini gdsteren yeni korumacilik
anlayis1 stratejik ticaret politikalariyla eszamanli olarak ortaya ¢ikmistir. ABD’nin
stratejik “ticaret” politikas1 yalnizca dar anlamda ticaretle sinirli olmayip, endiistri ve
dogrudan yabanci yatirim politikalarin1 da kapsamakta; bu anlamda plan odakh
kalkinmaci sistemden izler tasimaktadir. Onceden “serbest ticaret” iizerine yapilan

vurgu zaman iginde “adil ticaret”e dogru kaymistir. ABD’nin stratejik ticaret
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politikalar1 ardinda yatan mantik, miikemmel olmayan piyasa isleyisi karsisinda

devletlerin yurt i¢i firmalar lehine miidahalelerde bulunmasidir.

Japonya

Bat1 ve 6zellikle Anglo-Sakson uygarliklar: ile belirgin farklar gdsteren onemli bir
ekonomik aktoér Japonya’dir. Japonya’nin temel farki devletin tstlendigi aktif
ekonomik rolle ilgilidir. Bat1 uygarliklarinda bu rol, genelde 6zel sektoriin ekonomik
ve sosyal basarisizliklarini gidermek bicimindeyken; Japon geleneksel anlayisinda
endiistriyel politikay1 dogrudan bicimlendirmek ve uygulamaktir. Japon is diinyasi ve
hiikiimet organlar arasinda, esglidiimlii ulusal kalkinmanin 6nemi ve bu hedefe
ulasmada devlet miidahalesinin gerekliligi konusunda goriis birligi vardir. Japon
hiikiimeti 6zel sektore asir1 miidahalelerde bulunmakta; ancak bunu 6zel sektoriin de
rizastyla, mesru piyasa mekanizmalar aracilifiyla gerceklestirmektedir. Japonya’da
ulusal ekonomik kalkinma konusunda hakim c¢ikar gruplar arasindaki goriis birligi,

Japon kiiltiirel ve kurumsal yapisinin da temel 6zelliklerinden biridir.

Savas sonrast Japon ekonomi politikast giiclii bicimde merkantilisttir. Japon
ekonomisinin teknolojik yeniden yapilanmasi; yabanci teknolojilerin satin alinmasi
ya da lisans sozlesmeleriyle elde edilmesi temeline dayanir. Yabanci firmalar
Japonya’da faaliyet gostermekle beraber goreli olarak diisiik 6neme sahiptirler. Japon
denizasir yatirimlart ise 1970’ler ve 80’lerde ¢ok Onemli bir oranda artmistir.
Denizasir1 yatirimlarin Japon endiistriyel politikalarinin ayrilmaz bir parcasi haline

gelmesi, dis kosullardaki iki temel degismeyle birlikte goriiliir. Bunlardan birincisi,
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Kuzey Amerika ve Avrupa’nin artan korumaci 6nlemleri; ikincisi ise Japon yeninin
degerindeki ani ve biiyiik artig, “endaka”dir. Boylece 90’lar boyunca Japonya yiiksek
degerli kur, korumaci ticari engeller ve yurt i¢i ekonomide derin bir resesyonla
savagsmak zorunda kalmistir. Savas sonras1 donemde, biiyiik ve kapsamli miidahaleler
yerini daha segici politikalara birakmistir. Buna ragmen Japonya kalkinmaci devlet
konumunu terk etmemistir. Japon ekonomisi yogun yurt i¢i rekabeti tesvik eden

kontrollii bir pazar ekonomisi olarak goriilmektedir.

Dogu ve Giineydogu Asya ile Latin Amerika’da Yeni Endiistrilesen Ekonomiler

Bu ekonomiler genelde birlikte gruplandirilmalarina ragmen; kiiltiirel, sosyal, politik
yapilari, dogal kaynak donanimlari, cografi ve niifus biiyiiklikkleri bakimindan gok
ciddi farkliliklar gostermektedir. Yine de so6z konusu ekonomilerin hepsi, ekonomik
gelismelerinde merkezi devletin rolii bakimindan benzer 6zelliklere sahiptir. Bu
ekonomilerin istisnasiz her biri, piyasa isleyisine devlet miidahalesinin yogun
bicimde goriildigli kalkinmaci devletlerdir. Bununla beraber, yeni endiistrilesen
ilkelerin her biri i¢in devlet miidahalesinin derecesi ve bi¢imi birbirinden farklidir.
Bazi iilkelerde iiretimde kamu miilkiyeti 6nemli boyutlardayken digerlerinde
disiiktiir. Kimi iilkeler i¢in temel politik vurgu dogrudan yabanci yatirimin

cezbedilmesi lizerindeyken digerleri yurt ici firmalar1 korumaya 6ncelik verir.

Genel olarak gelismekte olan iilkeler iic temel stratejiden birini veya birkagin

izlemektedir (Walton 1987):

48



e Yurt i¢i tiriinlerin ihract
e ithal ikameci endiistrilesme

e ihracat odakl1 endiistrilesme

Bu stratejilerden hangilerinin izlenecegi; ekonominin kaynak donanimi, biiyiikligii,
uluslararas1 konumu ve ulusal devletin tutumlar tarafindan belirlenmektedir. Yurt i¢i
iriinlerin ihracati asamasinin otesindeki endiistrilesmenin izledigi yol, genelde ithal
ikamecilik siirecini takip eden ihra¢ odakli endiistrilesme bigimindedir. 1920’ler ile
30’lar boyunca ve ardindan 1945 sonrasinda; gelismekte olan ekonomilerin yeni
ortaya ¢ikan endiistrileri, gelismis iilkelerden yapilan ithalatla rekabet edemeyerek
yok olma tehlikesiyle karsilasmistir. Bunun sonucu olarak bir¢ok iilke acikca ithal

ikamecilik politikas1 benimsemis, secilen sektorlerde tarifeler uygulanmaistir.

Kuramsal olarak ithal ikameci siire¢ birbirini takip eden ii¢ asamadan olusur. Birinci
asamada, yurt ici tiilketim mallaria iliskin agir korumact 6nlemler goriiliir. Daha
sonra bu Onlemler sirayla ara-mallar liretimi ve sermaye mallar1 liretimi {izerine
yogunlasir. Ancak bir¢cok ekonomi tiiketici mallar1 agsamasinin 6tesine gecememistir.
Ithal ikameci siireglerin istenen endiistrilesme diizeyiyle sonuglanmamasi ¢ogu
iilkeyi ihracat odakli disa doniik endiistrilesme stratejilerine yoneltmistir. Ihrag
odakli endiistriye gecise olanak taniyan en Onemli etmenler; diinya ticaretinin
60’lardaki hizli biiyiime ve liberallesmesi, tasima ve iletisim teknolojilerinin cografi
uzakliklar1 azaltan etkisi, ulusasirt sirketlerin yayginlagsmasi ve bunlarin faaliyetleri
i¢in diisiik maliyetli bolge arayislaridir. Thra¢ odakli siireglerin en 6nemli itici giicii

ise kuskusuz gelismekte olan iilkelerdeki ucuz, esnek ve drgiitlenmemis isgiictidiir.
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Ihrac¢ Uriinleri Isleme Bolgeleri

Bu bolgeler cografi bakimdan ayr1 ve goreli olarak kiictlik, ihra¢ odakli endiistrileri
cazip yatirnm ve ticaret kosullartyla kendine ¢ekmeyi amaclayan alanlardir. Bu
bolgelerin en onemli Ozelligi, daha sonra vergiden muaf olarak ihra¢ edilecek
trlinlerin {iretiminde gerekli ara mallarin ithalatina olanak saglamalaridir. Serbest
ticaret bolgelerinden farkli olarak bu bolgeler; yalnizca depolama ve nakliyenin
degil, iiretimin de gergeklestigi alanlardir. Bu bolgelere ithal edilen birtakim
hammadde ve bilesenlerin burada ihracat igin islenmesi ve montaji s6z konusudur.
Hong Kong ve Singapur, ihrag irlinii isleme faaliyetlerinin belli endiistriyel alanlarda
yogunlastig1 serbest bolgelerdir. Bu tiir bir yogunlasmanin goriildiigli diger iilkeler

Tayvan, Malezya, Gliney Kore ve Filipinlerdir.

Giiney Kore

Yeni endiistrilesen {ilkeler arasindaki farklarin anlagilmasi i¢in, bunlar arasinda 6ne
¢ikan bazilarimin incelenmesinde fayda vardir. Bu {ilkelerden Giiney Kore, bir¢cok
gec endiistrilesen iilkeden farkli olarak 6zel sektor firmalarina devlet tarafindan
uygulanan giiclii disiplinle 6ne g¢ikmaktadir. Devlet az sayida ¢ok biiyiik Olcekli
firmanin  gelismesinde aktif rol oynamistir. Faaliyetleri yiliksek oranda
cesitlendirilmis bu firma yapis1 Japonya’daki benzer yapilardan 6diing alinmistir. S6z
konusu firmalarin varligiyla Kore ekonomisi oligopolistik bir yapiya biirlinmiis,
kiigiik ve orta 6l¢cekli firmalar gelisememistir. Finansal sistemi de kontrol eden Kore
hiikiimeti, biiylik sirketler lehine kredilendirme politikalar1 araciligiyla devlet ve bu

sirketler arasinda siki ve uzun vadeli baglar kurmustur. Lider Asya ekonomileri
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arasinda iilkeye gelen yabanci yatirimlara karsi en agir dnlemleri almasiyla dikkat
ceken Giiney Kore bdylece gii¢lii bir yurt i¢ci ekonomi kurmus, ancak modern
teknolojilere ulagsma ihtiyacinin da etkisiyle 80’lerden itibaren ekonomi politikasini

liberallestirme egilimi gostermistir.

Tayvan

Kore gibi bir Japon somiirgesi olan ve uzun siire varligin1 Japon ekonomisiyle siki
bicimde biitiinlesmis olarak siirdiiren Tayvan da Kore’yle benzer sekilde otoriter
kurumsalec1 bir devlettir. Tayvan’in gelisiminde 6zel 6nem tasiyan bir olgu, kamu
miilkiyeti yoluyla iiretime dogrudan yogun miidahalelerde bulunmasidir. 1960-70
aras1 donemde Tayvan, yeni ihra¢ sektorleri kurarken ithal ikameciligini de
stirdiirdiigli ikili bir kalkinma stratejisi benimsemistir. Yabanci yatirirm konusunda
Kore kadar kat1 olmayan Tayvan, 1970’lerden itibaren yabanci firmalar1 emek yogun
sektorlerden uzaklastirip diger sektorlere yoneltme politikasi izlemistir. Tayvan
ekonomisi giiclinii kiiciik ve orta olgekli firmalarin sagladigi beseri sermaye ve
devletin bebek endiistrilere beseri sermayeyi gelistirme yoniinde sundugu

tesviklerden almaktadir.

Singapur

Kore ve Tayvan’a benzer sekilde Singapur da uzun yillar varligini somiirge olarak
(Ingiliz sistemi icinde) siirdiirmiistiir. Ancak Singapur’un sémiirge konumu diger iki

iilkeye gore daha bagimsizdir. 1965°deki tam bagimsizligindan itibaren Singapur;
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ihra¢ odakli, emek yogun liretim stratejisi benimsemistir. Bu ihrag odakliligin nedeni
hem yeterli yurt i¢i pazar biiylikliigline hem de gerekli dogal kaynaklara sahip
olmamasidir. Singapur’un ihra¢ odakli politikalar1 yabanci yatirimlar1 cezbetmeye
yonelik stratejilerle desteklenmistir. Bunun sonucunda Singapur ekonomisi yabanci
firmalarin hakimiyetine girmistir. 1970’lerin ikinci yarisindan itibaren hiikiimet,
endiistrilesme stratejisini gdzden gecirmesi gerektigine ikna olarak {ilkenin teknoloji
ve beceri seviyesini artirma yolunda adimlar atmaya baglamistir. Niteliksiz isgiicli
kullanan montaj sektorlerinden daha iist seviyelere dogru istenen gegisi
saglayabilmek icin, licretlerin artmasina izin verilmis ve yogun egitim programlariyla
Ar-Ge calismalarina destek olunmustur. Singapur ekonomisi kendine iiretim
sektoriinden hizmet sektoriine dogru yeni bir yon ¢izmistir. Yiiksek kaliteli fiziksel
ve beseri sermaye yapisina sahip olusu ve stratejik cografi konumu gibi 6zellikleriyle

Singapur kendini kiiresel bir is merkezi olarak sunmaktadir.

Cin

Kontrollii bir kumanda ekonomisi olarak Cin, uzun bir donem boyunca kendini
diinya ekonomisinden ayirdiktan sonra Asya ekonomileri arasinda ¢ok Onemli bir
kiiresel ve bolgesel aktor olarak yeniden ortaya ¢ikmistir. Yillar siiren kendine yeterli
ekonomi politikalar1 1979°da yerini kontrollii dis ticaret ve i¢ yatirim stratejilerine
birakmistir. Bu acilma politikas1 6zellikle cografi etkileri bakimindan 6nemlidir.
Dogrudan yabanci yatirimlar 6zel ekonomik bdlgelere yonlendirilmis, bu bolgelerde

yatirimcilara birtakim tesvikler sunulmustur.
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Meksika

Ulusal endiistrilesme politikalarinin son 6rnegi; 1982 krizinden sonra biiyiik siyasi,
sosyal ve ekonomik degisimlerden gecen Meksika’dir. 1929’dan itibaren neredeyse
60 yil boyunca Meksika’nin hakim endiistrilesme politikas1 ithal ikamecilik
olmustur. 80’lerin ikinci yarisindan itibaren, ekonominin belli alanlarinda
deregiilasyon ve kamu miilkiyetindeki isletmelerin 6zellestirilmesi bi¢iminde bir
liberallesme programi uygulamaya konmustur. Biiyilk yurt i¢i reformlar ve
ekonominin disa agilmasi, spekiilatif yabanci sermayeyi hizla iilkeye ¢ekerek yerel
para biriminin degerini siirdiirtilebilir olmayan seviyelere ¢ekmistir. Bu durum Aralik
1994°te biiyiik bir devaliiasyonla sonuclanmistir. Meksika ekonomisinin yiiksek disa
bagimlilik diizeyi, sermaye mallar ithalatina olan bagimliligi ve yabanci lisans,
uzmanlik ve bilgi akiglarina olan ihtiyaci; endiistriyel gelisiminin oniinde ciddi bir

engel olusturmustur (Dicken 1998).

1.1.3. TEKNOLOJI VE EKONOMIK DONUSUM

Kapitalizmin devamliligi; yeni tiiketici mallari, {iretim ve tasimacilikta yeni
yontemler, yeni pazarlar ve yeni endiistriyel orgiitlenmelerin ortaya ¢ikigina baglidir.
Teknolojik gelisme ekonominin doniisiimiinde temel bir etmen olarak kapitalizmin
de itici giiclinii olusturmaktadir. Teknolojik gelismeler belirli yerlerde ortaya
cikmakla beraber bu yerlere bagli kalmazlar. Mevcut kosullarda yenilikler hizla
yayilmaktadir. Ancak bu durum mesafelerin ortadan kalktigi ve cografyanin

tamamen Onemini kaybettigi anlamina gelmez. Aksine bilgi iiretme konusunda
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belirgin cografi etkiler ve inovasyon faaliyetlerinin cografi acidan yogunlasmasi sz

konusudur.

Teknoloji; ekonomik faaliyetlerin uluslararasilasmasi ve kiiresellesmesinin altinda
yatan en Onemli unsurlardan biridir. Enformasyon teknolojileri ve iletisimdeki
yenilikler ile bunlarin ulusasir1 sirketler aracilifiyla meydana getirdigi ekonomik
doniligim kiiresellesmenin en 6nemli ayagini olusturmaktadir (letto-Gillies 2002).
Ote yandan bdyle bir bakis agismin getirecegi teknolojik determinizmden uzak
durulmalidir. Teknoloji tek basina belirli bir degisim tiiriinii ortaya c¢ikarmaz;

degisime altyap1 olusturur ve degisimi miimkiin kilar.

1.1.3.1. Teknolojik Degisimin Genel Ozellikleri

Teknolojik degisim bir 6grenme bigimi ve sosyal siirectir. Teknoloji bagimsiz ve
kendi iradesi olan bir varlik degildir: Bireyler, orgiitler ve toplumlar tarafindan
yaratilir ve benimsenir, dolayisiyla sosyal ve ekonomik kosullara bagli olarak

bi¢gimlenir. Freeman ve Perez (1988) dort ana teknolojik degisim tiirli tanimlamastir:

e Asamali yenilikler
e Radikal yenilikler
e Teknoloji sisteminde degisiklikler

e Tekno-ekonomik paradigmada degisiklikler
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Genellikle Rus iktisatgr Kondratiev’le (1935,1984) anilan, kiiresel ekonomik
gelismenin yaklasik 50’ser yillik siireleri kapsayan ve birbirini takip eden uzun
dalgalar halinde ger¢eklestigini savunan anlayis, teknolojik degisime iliskin 6nemli
yaklasimlardan biridir. K-dalgalar1 olarak adlandirilan s6z konusu zaman dilimlerinin
her biri dort asamadan olusur: yiikselme, gerileme, bunalim ve iyilesme. Her bir
dalga, 6nemli teknolojiler ve bunlar etrafinda kiimelenen iiretim, dagitim ya da
orgiitlenme alanindaki yeniliklerden olusmaktadir. Teknolojinin yenilik yaratma
araciligiyla yayilimi ekonomi ve istthdamda iyilesmeyi tetikler, ancak teknoloji tek
basina ekonomik biiylime yeterli etkiyi yaratamaz. Demografik, sosyal, endiistriyel,
finansal ve diger kosullarin da uygun olmasi gerekir. Teknolojik gelismeyle artan
talep belirli bir noktada ¢oziilmeye baslayacak ya da firmalarin elde edecegi kar,
yogun rekabet sonucu ortadan kalkacaktir. Boylece yeni yatirim orani diisecek,
firmalar faaliyetlerini yeniden yapilandiracaklardir. Istihdam da bu noktada
diisecektir. Uzun dalga yaklagiminin temel varsaymmi dalganin dip noktasina
ulasildiktan sonra ekonomik faaliyetin yeniden canlanacagidir. Anahtar teknolojik
gelismeler temelinde yeni bir dalga ve yeni yatirim firsatlar ortaya c¢ikacaktir. Her
bir uzun dalga tekno-ekonomik paradigmadaki degisimle birlikte ortaya g¢ikar;
teknolojik devrimin zirve noktasinda belirli bir tekno-ekonomik uygulamalar biitiinii
bir digeriyle yer degistirir. Yeni bir tekno-ekonomik paradigma eskisinin i¢inde
gelismeye baglar; 6nceki Kondratiev dongiisiinilin asagi hareket ettigi donemde kendi
listiin yonlerini ortaya koyar. Yeni paradigmanin hakim teknolojik rejim haline
gelmesi ise ancak yapisal bir kriz, derin sosyal ve kurumsal degisimler ya da
ekonominin Oncii alanlarinda degismeyle birlikte ortaya ¢ikar. Degisim siireci

yalnizca teknolojik degismeden ibaret degildir. Her bir dalga aym1 zamanda
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ekonomik orgiitlenme, isbirligi ve rekabetin 6zel bigimleriyle de ilintilidir. 1980’ler
ve 90’larda baslayan 5. Kondratiev dongiisii, Freeman’in (1982, 1984) tanimladig1 5
genel teknoloji (enformasyon teknolojisi, biyoteknoloji, hammadde teknolojisi enerji
teknolojisi ve uzay teknolojisi) arasinda yer alan enformasyon teknolojisi ile
yakindan ilgilidir. Cagdas paradigmadaki degisim; ucuz enerji girdilerine dayali
teknolojilerden, (mikro elektronik ve telekomiinikasyon alanlarindaki ilerlemelere
bagli olarak gelisen) ucuz enformasyon girdilerine dayali teknolojiye dogru bir
kayma seklindedir. Bu nedenle enformasyon teknolojisi, yeni teknolojik ve

ekonomik gelismeleri etrafinda toplayacak olan yeni tekno-ekonomik paradigmadir.

1970’ler ve 80’lerdeki teknolojik gelismeler ve bunlar sonucunda bilgisayar ve
telekomiinikasyon araglarinin bilgiyi isleyip ileten tek bir sistemde bir araya gelmesi,
enformasyon teknolojisinde yakinsama kavrammmi ortaya ¢ikarmustir. iki ayr
teknolojinin yakinlagmasiyla ortaya ¢ikan bu durum giiniimiiziin ve gelecegin kiiresel
ekonomisi acisindan ¢ok oOnemlidir. S6z konusu yakinsama, temelde bilginin
iletilmesiyle ilgilenen iletisim teknolojisi ile bilginin islenmesiyle ilgilenen bilgisayar

teknolojisi arasindadir.

1.1.3.2. Mesafeleri Asan Teknolojiler

Uluslararasi iiretimin ve ulusasiri isletmelerin evriminde temel unsurlardan biri
zaman ve uzam engellerini asan teknolojilerin gelistirilmesidir. Bu teknolojilerin en
onemlileri tagimacilik ve iletisim alanindadir. S6z konusu teknolojiler iiretimin

uluslararasilasmasimin ya da ulusasir1 sirketlerin ortaya ¢ikisinin nedeni olarak
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gosterilemeseler de bu gelismeleri miimkiin kilmislardir. Ote yandan, tasimacilik ve
iletisim alanindaki gelismeler her ne kadar diinyay1 kiigiiltseler de; belirli cografi
bolgelerde yogunlagsma egilimleri nedeniyle, bazi bolgeleri yakinlastirirken

digerlerini pratikte uzaklastirmak gibi bir etkileri vardir.

1.1.3.3. Uriin ve Siireclerde Teknolojik Gelisme

Yogun bir rekabet ortaminda siirekli yeni iirlinler ortaya ¢ikarmak, bir firmanin
karlilig1 ve hatta varligim siirdiirmesinde temel 6nem tasir. Uzun donemde biiylime
ya pazar alanmin siirekli olarak genislemesine ya da yeni iirlinler ve yenilik
yaratmaya baghdir. Belirli bir iiriin i¢in diinya pazarimin biiyiikliigiiniin sabit oldugu
gerceginin asilmasi ancak iiriin yenilemeyle miimkiin olur. Bir {iriiniin talebinin
zaman iginde diisecegi fikri, Uriin yasam egrisi (Vernon 1966, Wells 1972)
kavramiyla ortaya konmaktadir. Uriin yasam egrisi yaklasiminda bir {iriiniin
satislarindaki biiylime iirliniin ortaya cikisindan itibaren belli asamalar1 sistematik
olarak takip eder. Bu asamalar; gelisme, biiyiime, olgunluk ve gerilemedir. Uriin
yasam egrisi kavrami firmalarin biiyiime ve karlili§i konusunda da 6nemli acilimlar
sunmaktadir. Uriin yasam egrisi yaklasimma gore tiim iiriinlerin smirli bir émrii
oldugundan, eskime ve gerileme kag¢inilmazdir. Bu durumda bir {riinlin satis
hacminin korunmas1 ya da artirilmasi i¢in benimsenebilecek 3 ana yontemden soz
edilebilir. Bunlardan birincisi, mevcut iiriin gerileme asamasindayken yeni bir iiriinti
piyasaya siirmektir. Boylece ortiisen egriler ortaya cikacaktir. ikinci alternatif,

mevcut iiriinde ufak modifikasyonlar yapmak ya da {iriine yeni kullanim alanlari

yaratmaktir. Ugiincii yontem ise iiriinii daha rekabetci hale getirmek icin iiretim
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teknolojisini  degistirmektir. Hangi strateji kullanilirsa kullanilsin  yenilik ve
teknolojik degisim esastir. Bir¢ok sektdrde iiriin yasam egrileri kisaldik¢a firmalar

tizerindeki yeni liriin gelistirme baskilar1 artmaktadir.

Glinlimiiziin yogun rekabet¢i kiiresel ekonomisinde iirlin yenileme tek basina bir
firmanin hayatta kalmas1 ve karlilig1 i¢in yeterli degildir. Firmalar iiretim siirecini de
miimkiin oldugunca etkin bigimde ydnetmek zorundadirlar. Uretim siireci ii¢ temel

ve birbiriyle yakindan iligkili kararin alinmasini i¢erir (Smith 1981):

e Benimsenecek teknik: Bu karar hem kullanilan teknolojiyi hem de ¢esitli girdiler
ve Uretim faktorlerinin bir araya getirilis bi¢imini igerir. Faktdr kombinasyonlarini
ulagilabilirlik ve maliyet kriterlerine gore c¢esitlendirmek her zaman miimkiin
olmakla beraber belli sinirlara tabidir. Baz {iretim siiregleri sermaye yogun, digerleri
emek yogundur.

e Uretimin 6lgegi: Olgek ekonomilerinin varligi ve sektorlere gore gosterdigi farklar
tiretim slirecini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

e Kurulus yeri: farklh tiretim Olgek ve teknikleri kurulus yeri se¢cimiyle yakindan
iligkilidir. Belli bir iiretim 6lcegi, farkli biiyiikliikteki pazarlara ulasmanin miimkiin
oldugu kurulus yerlerini segmeyi gerektirebilir; belli liretim teknikleri ise gerekli
girdi miktar ve kombinasyonlarina ulasmanin miimkiin oldugu kurulus yerlerinin

se¢cimini zorunlu kilabilir.

Uriin yasam egrisinin ¢esitli asamalari, iiretim siirecinin dogasi iizerinde farkl

etkilere sahiptir. Egrinin baglangicinda iiretim siireci iirliniin 6zelliklerinde sikca

58



yapilan degisiklikler nedeniyle degiskendir. Uretim kiiciik parcalar halinde yapilir.
Uzman tedarik¢iler ve taseronlar kullanilmasi egilimi s6z konusudur. Sermaye
yogunlugu goreli olarak diisiiktiir. Bilimsel miihendislik alanindaki insan sermayesi
agirhiklidir. Sektore giris finansal kaynaklardan ziyade bilgiye dayanir. Uriin biiyiime
asamasina geldiginde, talepteki hizli artigla beraber kitle iiretimi ve montaj hatti
tekniklerinin kullanimi miimkiin hale gelir. Teknoloji degismeye devam etse bile
onceki asamada oldugu kadar degisken degildir. Biiylime asamasindaki sermaye
yogunlugu goreli olarak daha fazladir ve kullanilan emek daha ¢ok ydnetim ve
pazarlama alanlarinda yogunlasir. Egrinin olgunlagsma asamasinda talep tepe
noktasina ulasmis ve piyasa ¢oziilmeye baslamistir. Teknoloji sabit hale gelmistir.
Bu asamada temel anlayis, {retimin Olcegini biiyiiterek maliyetleri azaltma
seklindedir. Olgekte istenen artis, biiyiik 6lgekli uzmanlasmis iiretim araclarmin
devreye girmesi ve liretimde sermaye yogunlugunun artmasini beraberinde getirir.
Olgunlagsma asamasinin temel karakteristigi; tiretimin tekrarlanan, mekanik ve rutin
yapisinin gerektirdigi yari nitelikli ya da niteliksiz emek kullanimidir. Endiistriye
giris engellerinin basinda finansman sorunu gelmektedir. Giris ve ¢ikis iizerinde
etkili mekanizmalar olarak birlesme ve devralmalar goze c¢arpar. Boylece, liriin
yasam egrisinin her agamasinin {iretim siirecinin dogas1 lizerinde onemli bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Her asamada iiretim belli 6zelliklere sahiptir. Bunlardan
en 6nemlisi iiretim faktorlerinin iiretimdeki goreli 6neminde ortaya ¢ikan degismedir.
Genellikle, egri iizerinde ilerledik¢e {iriin odakli teknolojilerden silire¢ odakli
teknolojilere; 6zellikle maliyeti en aza indiren yontemlere dogru bir kayma goriiliir.

Bu baglamda emegin goreli maliyeti, 6zellikle yar1 nitelikli ve niteliksiz emek
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maliyetleri artar. Daha genel anlamda farkli cografi bélgeler iirlin yasam egrisinin

farkli agamalariyla iliski i¢indedir.

Uretim siirecinde ¢izgisel bir degisim dngdren iiriin yasam egrisi yaklasimi, belirli
bir cekicilik ve gegerlilige sahip olmakla beraber fazlaca basitlestiricidir. Uretim
stireci gergekte herhangi bir asamada teknolojik yenilikler sayesinde yeniden

“canlanma” imkanina sahiptir.

Uretimde Fordist sistemle o6zdeslesen montaj hatti {iretim teknikleri ve Kitle
tilketimine yonelik standart iirlin anlayisinin 1970’lerde girdigi one siiriilen krizle
beraber yeni tiretim sistemleri ortaya ¢ikmistir (Freeman 1995). Bu yeni sistemlerin
en onemli ortak Ozelligi esnekliktir. Bu esneklik; hem iiretim siirecinin kendisini,
hem de siirecin fabrika i¢inde Orgiitlenmesini ve miisteriler ya da tedarik¢i firmalarla
iliskilerin diizenlenis bigimini kapsamaktadir. Uretimde esnekligin anahtari
makineler ve operasyonlarla ilgili enformasyon teknolojisidir. Bu teknoloji, tiretim
siireci lizerinde daha karmasik bir kontrol saglamayr miimkiin hale getirir.
Otomasyon siirecinin giderek karmasiklasmasi ve elektronik olarak kumanda edilen
teknolojilerin esnekligi; tiretim silirecindeki kapsamli degisikliklerin, {iretimin
Olceginde artisa gerek olmaksizin yapilabilmesini saglar. Geleneksel otomasyon
bliyiik 6lgekli standartlagmis iiretimle 6zdes bir kavramken; yeni ortaya ¢ikan “ esnek
iiretim sistemleri” kiigiik Olceklerde diisiik maliyetli liretime olanak tanir. Boylelikle
iiretime de daha 6nce miimkiin olmayan bir c¢esitlilik getirir. Ayni iiretim hattinda
farkli {irtinler tiretmek de miimkiin hale gelir. Esnek otomasyon sistemleri tek bir

parcayi kitle iiretimi yapan bir liretim hattiyla ayni etkinlikte {iretebilmektedir.
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Post-Fordist donemde ti¢ temel egilimden s6z edilebilir:

e Uretimde enerji ve hammadde iizerindeki vurgunun enformasyon iizerine kaymasi
e Uretimde esneklik ve beraberinde getirdigi yenilikler

e Uretimde ihtiyag duyulan isgiiciiniin tiirii ve hacmi

Mevcut duruma bakildiginda; {retim silire¢ ve teknolojilerinde ¢esitliligin
artmasindan c¢ok, belirli siireclerin iiretimdeki goreli Oneminin degismesi s6z

konusudur. Dolayistyla su egilimlerden s6z etmek miimkiindiir:

e Birgok tliretim siirecinde artan uzmanlasma ve siireclerin tek tek faaliyetlere
boliinmesi
e SOz konusu faaliyetlerde standartlasma ve rutinlesme

e Uretim siirecinde artan esneklik

Klasik Fordizm ve el emegine dayali esnek uzmanlagma sistemine alternatif
olabilecek  post-Fordist donem yaklasimlart Japon dretim  sistemlerinde
goriilmektedir (Freeman 1987). Japon sisteminde {iretimin hem tesis kullanimi hem
de isgilicliniin diizenlenmesi bakimindan esnek oldugu goriiliir. Kalite kontrolii
iiretimin her asamasinda igsellestirilen ¢ok Onemli bir unsurdur. Tam zamaninda
iretim sistemleri ile stoklar1 en diisiik diizeyde tutma anlayisi miisteri-tedarikei

iliskilerinde belirgin bir yakinlasma dogurmaktadir.
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Fordizme alternatif olarak goriilen Japon Toyotist sistemi “yalin tiretim” kavramiyla
Ozdeslestirilebilir. Yalin liretim temelini, kitle iiretimiyle kiyaslandiginda tiim {liretim
faktorlerini daha az kullanmasindan alir. Japon post-Fordist sisteminin bir diger
yorumu da Fujitsuizm kavraminda ortaya konmaktadir. Fujitsuizm Japon post-
Fordist sisteminin Gtesinde, endiistriyel Orgiitiin enformasyon ¢aginda aldigi yeni

bicimi ifade etmektedir. Fujitsuizm su ii¢ boyut etrafinda bi¢imlenmektedir:

e Geleneksel tiretimin doniistiiriilmesinde enformasyon teknolojilerinin kullanilmasi
e Yenilik yaratma ve tiretimin birbirine baglanmasi

e Talebin Orgiitlenmesi ve iiretimin kanalize edilmesi

1.1.3.4. Yerel Inovatif Ortam ve Teknoloji Bolgeleri

Onceki agiklamalarda sozii edilen Kondratiev dalgalarinin her biri ayri birer
cografyaya aittir. Bu durum teknolojik liderlikte zaman i¢inde bir kayma goriildiig,
bunun da ulusal ve cografi nitelikte oldugu gercegine dikkat ¢eker. Enformasyon
teknolojilerine dayali esneklik temelinde; hakim Fordist sistemden bir tiir Fordizm
sonrasi sisteme gegis, teknolojik gelismenin cografi konumlanmasinin altinda yatan

siireclere 151k tutmaktadir.

Teknolojik degisimin kalbinde yer alan inovasyon temelde bir 6grenme siirecidir.
Yaparak, kullanarak, gozlemleyerek ve paylasarak O0grenme; genis bir yelpazede
bilginin birikimi ve gelistirilmesine baglidir. Siiphesiz, karmasik iletisim

sistemlerinin gelisimi; bilginin daha 6nce goériilmemis bir hizda uzak mesafelere
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tasinmasina imkan verir. Ancak bilginin belirli bir yerde tretildigi ve yogunlukla bu
yerde gelistirildigi unutulmamalidir. Dolayisiyla géz 6niine alinmasi gereken temel
kavram, inovatif faaliyetlere kaynaklik eden sosyo-teknolojik icerigi bicimlendiren
“inovatif ortam” (Camagni 1991) kavramidir. Bu kavram; ekonomik, sosyal ve
siyasal kurumlar; bilgi ve is yapma big¢imleri ile gelenekler gibi hem somut hem de
soyut unsurlart bilinyesinde barmndirmaktadir. S6z konusu ortamin biytkligi
yerelden ulusala cesitlilik gosterir. Ulusal Olgekte ayirt edilebilir inovatif
sistemlerden (Lundwall 1992, Freeman 1995, Fagerberg ve Shrolec 2007) s6z etmek
miimkiin olmakla beraber bunlarin kalbinde de cografi acidan faklilagmis bir inovatif
ortam yer almaktadir. Yenilikler cogunlukla, bireysel olarak firmalar tarafindan
tiretilmek yerine; belirli bir yerde toplanan kaynaklar, bilgi ve diger girdilerle
yeteneklerin bir araya gelmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Endiistriyel ve akademik
Ar-Ge, ilgili endiistrilerde toplanan firmalar, hizmet saglayici sebekeler gibi
girdilerin kiimelenmesi; 6l¢ek ekonomileri yaratabilir, bilginin paylasimina olanak
saglar, etkili teknoloji transferini gerceklestirecek bir yiiz yiize iletisim ortami
olusturur. Bu baglamda ortaya c¢ikan iki temel oOzellik, mekansal yigisimin
avantajlarin1 agiklamaya yardimei olur. Bunlardan biri, kisilerde viicut bulan bilgi ve
enformasyon girdileri; digeri ise ¢iktilara iliskin yliksek belirsizlik derecesidir. Bu
Ozelliklerin her ikisi de yogun ve tekrarlanan kisisel iletisim ile hizli karar almayi
gerektirmekte; taraflar aras1 cografi yakinlik bu siireclere olumlu katkida
bulunmaktadir. Yerel inovatif ortam yerel sebekeler tizerine kurulu olmakla beraber,
ulusasirt sirketlerin ortaya ¢ikisi ilgili baz1 aktorlerin ayni1 anda hem i¢ hem de dig
unsurlar oldugunu gostermektedir. Ulusasir1 firmalar yerel inovatif sistemlere niifuz

edebilmek i¢in “insider” olma yoniinde tesviklere sahiptir. Bu nedenle yerel inovatif
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ortam; siiregelen teknolojik siireclerden kaynaklanan, ticarete konu olmayan bir
karsilikli bagimlilik agina tekabiil eder. Yerel yigisima dayali bu tiir bir iliskiler
aginin ¢imentosunu iiriin temelli teknolojik 6grenme olusturmaktadir. Bu aglar
teknoloji bolgeleri ya da teknopoller gibi adlarla anilmaktadir. S6z konusu bolgeler,
cogunlukla birikimli ve baslangic kosullarina siki sikiya bagli tarihsel biliylime
siireclerinin eseri iken; yalnizca kiiclik bir kismi ulusal teknoloji politikasinin
sonucudur. Bu teknolojik yigisimlar cagdas kiiresel ekonominin en Onemli

unsurlarindan birini olusturmaktadirlar.

1.1.4. ULUSASIRI SIRKETLER

Dogrudan yabanci yatirnmin miktarinda zaman iginde dikkate deger bir artis
goriilmesinin yani sira, kullanilan kaynaklar ve yatirimlarin yonlendirildigi alanlarda
da artan bir gesitlilik gozlenmektedir. Ancak dogrudan yabanci yatirim (Foreign
Direct Investment/FDI) firmalarin uluslararasi ekonomik faaliyetlerinin yalnizca bir
boliimiidiir. Dogrudan yabanci yatirnm bilgileri yalnizca varliklarin miilkiyeti
durumunu yansittigr i¢in, firmalarin basvurdugu farkli uluslararas: isbirligi
yontemleri ile {retimin esglidim ve kontroliinde izledigi farkli yollar
kapsamamaktadir. Bu baglamda ulusasiri/cokuluslu sirket kavraminin yakindan
irdelenmesi 6nem kazanmaktadir. Ulusasirt sirketler en genis anlamda faaliyetlerinin
kontrol ve esgiidiimiinii birden fazla iilkede siirdliren firmalar olarak tanimlanir
(UNCTAD 2001, Annex B). 2010 yilinda diinyada 103.786 ulusasiri sirket ve
bunlara ait 892.114 yabanci bagh sirket bulundugu kaydedilmektedir (UNCTAD

2011). Ulusasirt sirketlerin 6nemi {i¢ temel 6zelliginde yatar:
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e Uretim zincirlerinin cesitli asamalarini farkli iilkelerde yiiriitmeleri

e Uretim faktorlerinin dagiliminda ve devlet politikalarinda ortaya ¢ikan cografi
farklar1 yenme olanagina sahip olmalari

e Faaliyet ve kaynaklarin1 ulusal, hatta kiiresel 6l¢ekte kaydirma olanagi anlamina

gelen cografi esneklikleri

Ulusagirt sirketlerin tek tip bir yapida olmayip, hem biiyiiklik agisindan hem de
cografi bakimdan c¢esitlilik gosterdikleri, ayrica faaliyet tiirleri bakimindan da
farklilastiklar1 unutulmamalidir. Iddia edilenin aksine ulusasirt sirketler “mekansiz”
orgiitlenmeler degil, ana iilkenin temel karakteristigini yansitan kurumlardir.
Geleneksel dis ticaretin varsayimlar altinda ulusasiri sirketlerin varligindan sz
etmek miimkiin degildir. Geleneksel kuram sermaye dahil iiretim faktorlerinin
cografi bakimdan hareketsiz oldugu ve 6l¢ek ekonomilerinden s6z edilemeyecegi
varsayimlarina dayanir. Ulusasir sirketlerin varligi bu varsayimlarla ¢elismektedir.
Benzer sekilde; sermaye fazlasi bulunan bolgelerden sermaye agigi bulunan
bolgelere dogru bir akim gerceklesecegi varsayimi, ulusasiri yatirimin ¢ogunun

sermaye yoniinden zengin iilkeler arasinda gergeklesiyor olmasiyla értiismemektedir.

Kapitalist piyasa ekonomisinde faaliyet gdsteren ulusasiri sirketlerin temel amaci
kiiresel kar arayisidir. Firma faaliyetlerinin uluslararasilastirilmasi, bu karin elde
edilmesi icin hasilati artirma ya da maliyetleri azaltma amagclarindan birine hizmet
etmektedir. Ekonomik faaliyetlerin uluslararasilasmasini agiklayan en Onemli

yaklasimlardan biri sermaye dongiisiidiir. Bu yaklasim, uluslararasilasma egilimini
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kapitalizmin yayilmaci dogasinin bir pargasi olarak goriir. Yayilmaci kapitalist
anlayis, sermaye hareketliligine dayali bir diinya ekonomisi yaratmaktadir.
Uluslararas1 firmalar, sermayenin birikimi ve uluslararasilagsmasi ¢ergevesinde
irdelenmektedir. Ozellikle biiyiik ulusasir1 sirketler mikro dlgekte birbiriyle cakisan
sermaye dongiilerine sahiptir. Uluslararasi iiretim yapmalariin yani sira, kendi 6rgiit
sinirlart i¢inde uluslararasi ticaretin 6nemli bir kismin1 gerceklestirmekte ve
karmasik uluslararasi islemler yapmaktadirlar. Uretim siirecinin basindaki para ve
diger girdilerin degerinin, siirecin sonunda baslangictan daha fazla olacag ve elde
edilen katma degerin yeniden siirece dahil edilecegi anlayisina dayali sermaye
dongiisli yaklasimi; siireglerin birbiriyle baglantilar1 ve i¢ ice gegisleri ilizerindeki

vurgu bakimindan 6nem tasimaktadir.

Ulusasirt sirketlerin ortaya ¢ikisi ekonomik faaliyetlerin uluslararasilasmasina firma
diizeyinde alternatif bir yaklasim getirmeye olanak tanimaktadir. Kokenini farklh
uluslardan alan ya da farkli biiyiikliiklerdeki ulusasir sirketlerin karakteristikleri ve
davranig bigimleri bakimindan 6nemli farklar gostermesi; genellestirilmis bir kuram

yerine firmalara 6zgii, mikro diizeyde kuramlar gelistirilmesine dnayak olmustur.

Bu kuramlarin en dnemlilerinden biri Stephen Hymer’in (1960) giris engelleriyle
ilgili kuramidir. Belli bir piyasaya hizmet etmede yurt i¢i firmalarin yabanci
firmalara gore avantajli oldugu diisiincesinden hareketle Hymer; yabanci firmalarin,
s0z konusu avantajlar1 devre dis1 birakacak bazi 6zelliklere sahip olmalar1 gerektigini
ifade etmektedir. Firma biiylikligli, olgek ekonomileri, piyasa giicli ve pazarlama

becerileri, teknolojik uzmanlik ya da daha diisiik maliyetli finansman olanaklar1 gibi
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firmaya 0zgii avantajlar sayesinde yabanci firmalarin yerlilere {istiinlik saglamasi
imkan1 dogacaktir. Hymer, iiretimin uluslararasilasmasinda piyasa diizensizliklerinin
onemine dikkat cekmektedir. Uretken varliklarin denizasir1 kontroliinii elde tutmanin
bash basina rekabet avantaji teskil edecegini savunan Hymer; dogrudan yabanci
yatirimi, ulusasir sirketlerin ulusal sinirlar 6tesinde liretim faaliyetlerinin kontroliinii

elde tutmalarini1 saglayan bir mekanizma olarak tanimlamaktadir.

Cokululusluk ve firmalarin i¢yapilarindaki degisim arasindaki iligkiyi analiz eden ve
ozellikle cokuluslulasmanin firma yapisina etkisine odaklanan Hymer (1970),

kurumsal sermayenin gelisiminde {i¢ ana agsama dngdrmektedir:

o Marsalyen firma
. U-formu (iiniter yap1, fonksiyonel olarak boliimlendirilmis merkez ofis)
o M-formu (¢ok departmanli firma)

Fabrika diizeyinde orgiitlenen Marsalyen firma tek bir islev ve tek bir endiistri ile
sinirhdir ve tiim kararlar1 alan az sayida kisi tarafindan siki bicimde kontrol edilerek
yonetilmektedir. ikinci asama dikey biitiinlesmis ve kitle iiretimine yonelmis biiyiik
sirketleri kapsamaktadir. Bu asamada sirketler yeni bir isletme Orgiitlenmesi
benimseyeceklerdir. Finans, satin alma, personel, miihendislik ve satis gibi farkl
idari fonksiyonlarin ayristirilmasiyla ortaya ¢ikan bu yeni orgiitlenme bigimi iiniter
olarak tanimlanmaktadir. 20. yiizyilda endiistrilerin daha yogun hale gelmesi, biiyiik
sirketlerin iirlin ¢gesitlendirme stratejilerine agirlik vermesi ve farkli {ilkelerde tiretime

gecmesi sonucunda ¢esitlendirme ile uyumlu yeni ve esnek orgiit yapilarina ihtiyag
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duyulmustur. I. Diinya Savasi sonunda General Motors ve DuPont tarafindan
uygulanmaya baglanan ¢ok departmanli (multidivisional) M-formu daha sonra tiim
ABD firmalarina ve ardindan Avrupa’ya yayilmistir. M-formunu kendinden onceki

asama olan U-formu 6rgiitlenme bigiminden ayiran temel 6zellikler;

o isletme fonksiyonlarina degil {irlinlere odaklanmasi
o bir merkez ofis kurmaya odaklanmasi
. merkezilesme ve adem-i merkeziyetgilik arasinda gegis siirecinin

enformasyona dayali olmasidir.

Bu yeni yap1 firmanin genislemesi sirasinda yeni departmanlarin kolaylikla
eklenmesine olanak taniyacak esneklige sahip olmasiyla uluslararasilagma siirecini

de desteklemektedir.

Uluslararasi1 iiretime mikro seviyede getirilen bir diger bakis agist Raymond
Vernon’in (1966) iiriin hayat egrisi agilimidir. Vernon iiriin hayat egrisine mekansal
bir boyut getirmektedir. Baslangi¢ varsayimi, firmalarin kendi i¢ piyasalarina yeni
driinler sunma olanagini yabanci firmalara gore daha iyi degerlendirecegidir.
Dolayisiyla tretilen yeni triinler yurt i¢ci pazarin temel 6zelliklerini yansitacaktir.
Uriin hayat egrisinin ilk asamasinda tiim {iretim ana iilkede konuslandirilmistir ve
denizasir1 talep ihracatla karsilanmaktadir. Daha sonra iiretim ve dagitim
maliyetlerini diisiirme ya da pazardaki konumunu koruma amaciyla firmalar
denizasin piyasalarda da iiretim faaliyetlerine baslayacaktir. Uriin hayat egrisi

modelinin dogas1 geregi {irliniin denizasir1 iretimi ilk asamada yiiksek getirili
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piyasalarda gerceklesecektir. Yeni kurulan fabrikalar eskiden ihracat yapilan
pazarlara hizmet etmeye basladiginda ihracat da heniiz iiretim yapilmayan bolgelere
kayacaktir. Sonugta yeni denizasir1 fabrikalarin maliyet avantajlar1 firmay: {icilincii
bir piyasaya ihracat yapmaya yoneltecektir. Nihai olarak iirlin tiimiiyle
standartlastiginda, liretim gelismekte olan iilkelerdeki diisiik maliyetli bolgelere

kayacaktir.

Vernon (1974) daha sonra kendi modelinin temel vurgusunu ulusasiri sirketlerin
oligopolistik davranislarina dogru kaydirmis ve iic asamali bir gelisim modeli
olusturmustur. Sozii edilen bu asamalar; inovasyon temelli oligopoller, olgun
oligopoller ve yash oligopollerdir. Inovasyon asamasinda ulusasir1 sirketlerin
faaliyetleri yine ana iilkede kalma egilimindedir. Oligopoliin temelinde, kullanilan
yeni teknolojilerden kaynaklanan endiistriye giris engeli bulunmaktadir. Dolayisiyla
iretimin gerceklesecegi yeri arastirma faaliyetlerinin bulundugu fiziksel mekan
belirlemektedir. Olgun oligopol asamasinda firmalar, biiylik rakiplerinin
davraniglarini takip ederek yatirimlarin belirli bir zaman ve uzamda kiimelenmesine
yol acarlar. Bu asamada oligopoliin temelini inovasyondan gelen avantajlar degil
tretimin Olcegi, nakil ve pazarlama faaliyetlerinden kaynaklanan giris bariyerleri
olusturmaktadir. Yash oligopol asamasinda iiretimin cografi konumu maliyetlerin
diisiik oldugu alanlara kayma egilimindedir. Oligopolistik istikrarin korunmasi i¢in
gerekli giris engellerini saglayacak ol¢cek ekonomilerinin bulunmadigr durumlarda

firmalar maliyet avantajlar1 elde etme yolu ile durumlarini korumak isteyeceklerdir.
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Cokuluslu firmalarin iiretimin cografi bdlgesi seciminde asamali bir model
izleyecegini  savunan  Vernon, degisen  makroekonomik  kosullar  ve
uluslararasilasmanin artmasi etmenlerini dikkate aldig1r 1979 tarihli ¢alismasinda ise
modelinin uygulanabilirliginin 1950 ve 60’lara oranla farklilasan kosullar nedeniyle
azaldigin1 kabul etmistir. Bu ¢alismasinda Vernon, artan kiiresel planlama ve faaliyet
aginin genislemesi sonucu iirlinlerin ana iilkede ortaya ¢ikisi ile dis iilkelerde iiretim
arasindaki siirenin giderek daha da kisaldigini tespit etmektedir. Buna ek olarak
Vernon, inceledigi Avrupa iilkeleri ve ABD arasinda, hane bagma gelir, emegin
maliyeti, piyasa biiylikliigli ve tiiketici tercihleri bakimindan mevcut farklarin

giderek azaldigini gézlemlemektedir.

Buckley ve Casson (1976) ¢okuluslu sirketler i¢in uzun vadeli bir kuramsal yaklasim

gelistirmeyi amagladiklar1 calismalarinda su varsayimlardan hareket etmektedirler:

. Firmalar miikkemmel olmayan piyasalarda karlarin1 maksimize etmek hedefi
dogrultusunda faaliyet gosterirler.

o Ara mallar piyasasinda piyasa basarisizlign soz konusuysa firmalar bu
piyasalari igsellestirme egiliminde olacaklardir.

. Ulke sinirlarini asarak icsellestirilen piyasalar cokuluslu sirketleri ortaya

cikaracaktir.

Buckley ve Casson firmalarin sdz konusu piyasalart igsellestirme kararini 4 ana

unsura baglamaktadirlar:
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. Sektorlere 6zgii faktorler

o Bolgelere 6zgii faktorler
. Ulkelere 6zgii faktorler
o Firmalara 6zgi faktorler

Piyasalarin igsellestirilmesi en ¢ok ara mallar ve bilginin el degistirdigi piyasalar i¢in
s0z konusu olmaktadir. Sektorlere 6zgii faktorler nedeniyle iiriiniin ve piyasanin belli
ozellikleri ara mal piyasalarinin igsellestirilmesini gerektiriyorsa dikey biitiinlesme
ortaya cikmaktadir. Firmaya 6zgli unsurlar ise firmanin icsellestirilen piyasalari

etken bigimde orgiitlemesine ve yonetmesine olanak tanimaktadir.

Icsellestirmenin gerceklestigi durumlar genellikle; projelerin baslangici ve bitisi
arasinda ¢ok uzun siirelerin bulundugu, fiyat farklilastirmasi uygulamanin zor
oldugu, alicilar ve saticilar arasinda {irtinlerin degeri, dogas1 ve kalitesi ile ilgili bilgi
asimetrisinin goriildiigii, devlet diizenlemeleri ile ortaya ¢ikan kisitlamalarin piyasa
basarisizhigma yol agtidi durumlardir. Ozellikle Ar-Ge faaliyetleri ile ortaya gikan
bilgi yukaridaki tiim o&zellikleri sergilemektedir. Bilginin simirlar1 asan dogasi
nedeniyle Buckley ve Casson Ar-Ge faaliyetinin igsellestirilmesi siirecinin
cokuluslularin ortaya ¢ikmasmma neden olacagini savunmaktadir. Sinir Otesi
faaliyetlerde goriilen yliksel islem maliyetlerinin firmalar1 lisanslama ya da piyasa

islemleri yapmak yerine dogrudan uluslararasi liretime yoneltecegi varsayilmaktadir.

Kogut ve Zander (1993) bilginin bir iiriin gibi piyasaya sunulmasi ve aktarilmasinin

her zaman miimkiin olmadigim belirterek bu yaklasimi elestirmektedirler. Bilginin
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cogunlukla ortiik bicimde gorildiigi ve bu niteligiyle farkli bir c¢evreye
aktarilmasimin giic oldugunu savunan yazarlar bu durumun firmaya mukayeseli
iistiinliik sagladigim belirtmektedir. Ortiik bilginin dis kurumlara aktarilmasindaki
zorluk nedeniyle firma i¢inde kullanilmasi tercih edilmektedir. Bu durum firma
sinirlarinin  piyasa basarisizligi tarafindan degil, verimlilik Olgiitleri tarafindan
cizilmesi anlamina gelmektedir. Firma i¢inde bilgi transferi, beraber calisan kisilerin
ve gruplarin olusturdugu ortak bir anlayis araciligiyla gerceklesmekte; firmanin
cokulusluluk (smir Gtesi faaliyetleri igsellestirme) karar1 da, bilgi transferinde sahip
oldugu mukayeseli iistiinliikten sinir 6tesi faaliyetlerinde ne dlgiide yararlanabildigi

tarafindan belirlenmektedir.

Firmalarin uluslararasi piyasalara girig kararin1 dinamik bir siire¢ olarak ifade eden
Vernon’a benzer sekilde Isvegli akademisyenler Johanson, Wiedersheim-Paul (1975)
ve Vahlne (Johanson ve Vahlne 1977) firmalarin dis piyasalara satis ve pazarlamada
karar alma siirecini inceleyen asamali bir model gelistirmislerdir. Uluslararasilasma
asamalar1 modelinin temelini Iskandinav Okulu tarafindan Isvec’te dort biiyiik iiretici
firma (Sandwik AB, Atlas Copco, Facit (Electrolux) ve Volvo) iizerinde
gerceklestirilen gorgilil arastirma bulgular1t olusturmaktadir. S6z konusu model

uluslararasilagsmada iki temel izlegi 6ne ¢ikarmaktadir:

o Firmanin belli bir yabanci piyasa ya da iilkeye girisi ve bunu saglayan

kurulus asamalar1 zinciri (ihracat ile baslayan siirecin satis subeleri ve daha sonra

tiretici subeler kurulmasi ile devam etmesi)
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. Birkag yabanci {ilkeye giris siireci ve bu silirecin zamansal olarak ana iilke ile

ev sahibi lilke arasindaki ‘psikolojik uzaklik’ tarafindan belirlenmesi

Psikolojik uzaklik kavrami piyasa ile bilgi akisini engelleyen dil, egitim, isletme
uygulamalari, kiiltiir ve endiistriyel gelismislik gibi faktorlerin timiini ifade
etmektedir. Yerel piyasa ile psikolojik wuzakligim az olmast durumunda
uluslararasilagsma daha erken bir asamada ger¢eklesmektedir. Psikolojik uzakligin
mekansal uzaklik ile yakindan iliskili oldugu tespit edilmistir. Isve¢ 6rneginde
cografi bakimdan yakin iilkeler ayn1 zamanda dil ve kiiltiir bakimindan yakin tilkeler
olarak gozlenmektedir. Dolayisiyla uluslararasilasma siirecinin 6nce cografi ve
kiiltiirel anlamda yakin iilkelere dogru daha sonra ise sirayla daha uzak {ilkelere

dogru gerceklestigi ifade edilmektedir.

Firmalarin kiiresel anlamda giderek karmasiklagsmasi karsisinda c¢izgisel siireclere
dayali basitlestirici modeller aciklayici gii¢lerini yitirmektedir. Ana iilkeden disariya
dogru basit bir kaymaya dayali modeller gerg¢ek¢i olmaktan uzaktir. Ulusasiri
sirketler s6z konusu oldugunda yeniligin yaratilmasi ve iiretimi siireci firmanin
kiiresel agimin herhangi bir noktasindan kaynaklanabilir. Buna ek olarak uluslararasi
yatirmrmin biiylik bir kismi gelismis sanayi iilkeleri arasinda karsilikli olarak ya da

capraz bicimde gerceklesmektedir.

Ulusasirt sirket olusumunda c¢izgisel bir siirecten séz etmek istenirse, genel bir

cergeve iginde belirli agsamalar ortaya konabilir. Baslangic asamasinda firma, hem

tiretim hem de pazarlama agisindan tamamen yurt iginde faaliyet gostermektedir.
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Firmanin yurt i¢i pazarinin sinirlarina ulasilmis ve karlilik ile biliylime hedeflerini
koruyabilmek i¢in denizasir1 pazarlara agilma geregi ortaya ¢ikmis olabilir.
Genellikle disa acilmanin ihracat yoluyla baslayacagi varsayilir. Daha sonra
uluslararasilasmanin sagladig1 faydalar firmayi, satis faaliyetlerini ev sahibi iilkede
konumlandirarak daha yakin bir kontrol uygulamaya yoneltebilir. Zamanla firma
tiretim faaliyetlerini de denizasir1 iilkede konumlandirmayi tercih edebilir. Hem satis
hem de iiretim faaliyetleri, devralma ya da “yesil alan” yatirimlar1 yoluyla yeni bir
tilkede baglatilabilir. Uluslararas1 piyasalara agilmada asamali modelleri kapsamli
olarak inceleyen Andersen (1993) farkli arastirmacilarin caligmalarini ortak
ozelliklerine gore bir araya getirmistir. Yenilikci model olarak da adlandirilan
asamal1 uluslararasilasma modelleri (Bilkey ve Tesar 1977, Cavusgil 1980, Reid
1981, Czinkota 1982) firmalarin dis ticaretle ilgilenmedikleri birinci asamadan
zaman i¢inde arastirma ve sinirli deneyimler, tecriibe, artan ihracat hacmi ve daha
fazla ihracat yapma asamalarmma dogru hareket etmelerini Ongoriir. S6z konusu
modellerde firmanin ihracat kararmi bir yenilik olarak benimsedigi anlayis

hakimdir.

Ulusasin sirket olusumunda pratikte bu asamalarin izlendigi goriilmekle beraber, her
bir asamanin takip edilmesi zorunlu degildir. Denizasir1 piyasalara ulasmanin sikca
rastlanan bir yolu da lisans anlagsmalar1 ile yerel firmalara bazi teknolojileri
kullandirmak ya da ticret ve harglar karsiliinda belirli bir pazara belli iiriinleri

uretmesine izin vermektir.
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Sirketlerin ~ uluslararas1  faaliyetlerinde =~ asamali  O6grenme  modellerinin
aciklayiciligimin kiiresel biitlinlesme stireciyle giderek azaldigini belirten Johansson
ve Mattson (1988) firmalarin uluslararasilagsma kararini ag modeli ile agiklamislardir.
S6z konusu modelde dis pazarlara agilma karari firmanin i¢inde bulundugu,
miisteriler, saticilar, kamu kurumlar1 ve rakiplerden olusan farkli aglarin sundugu
olanaklarla iliskilidir. Firmalarin kar elde edebilmek i¢in ortak hareket etme
egiliminde olacagini 6ngoren bu yaklasim dogrultusunda firmalar uluslararasilagsma
siirecinde yeni ag iliskileri olusturmaya ve ag iligkileri yoluyla 6grenmeye devam

edeceklerdir.

Kiiresel rekabet ve hizli teknolojik doniisiim sonucunda firmalar giderek daha fazla
disa acilma baskis1 ile kars1i karsiya kalmaktadir. 90’hh yillarda sirketlerin
uluslararasilasma davranigt ile ilgili toplanan veriler bircok firmanin geleneksel
asamali disa a¢ilma izleklerini terk ederek kuruluslarindan itibaren ihracat
faaliyetleriyle ugrasmaya basladiklarini gostermistir. ilk kez Welch ve Luostarinen
(1988) tarafindan kuramsallastirilan sdz konusu firmalara Uluslararas: Yeni Istirakler
(Oviatt ve McDougall 1994), Ileri Teknoloji Girisimleri (Jolly, Alahuhta ve Jeannet
1992) gibi isimler verilse de en yaygin kullanilan kavram Kiiresel Dogan Sirketler
(McKinsey ve Ortaklar1 1993, Knight ve Cavusgil 1996) olmustur. Kuruluslarindan
itibaren kisa siire i¢inde ihracat yapmaya baslamalari, ihracat gelirlerinin toplam
faaliyetlerinin 6nemli bir kismini olusturmast ve genelde teknoloji yogun iiretim
yapmalar1 gibi ortak oOzellikleri tespit edilse de (Knight ve Cavusgil 2004) s6z
konusu sirketlerin kesin bir tanimi bulunmamakta, yazinda konu ile ilgili bir¢ok

farkli tanim bulunmaktadir. S6z konusu tanimlar1 kapsamli bicimde inceleyen bir
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arastirma (Bader ve Mazzarol 2009) 1970’lerden bu yana konu hakkinda yazilmis
126 ¢alismada 20 farkli tanimin referans gosterildigini tespit etmistir. S6z konusu
tanimlarin ortak 6zelliklerinden yola ¢ikilarak kiiresel dogan sirketler kavraminin
kuruluglarindan itibaren en fazla iki yil icinde en az bir kez uluslararasi satis islemi

gerceklestiren sirketleri niteledigi sonucuna ulagilmustir.

Ulusasirt sirketlere iligkin genel kani, rekabet¢i kiiresel ortamda faaliyet gosterirken
karsilagilan baskilarin bu firmalar tek tip stratejiler ve yapilar olusturmaya ittigi
yoniindedir. Tiim ulusasir1 sirketlerin benzer asamalardan gectigi ve sonug olarak
koklerini aldiklar {ilkeler ya da toplumlara baglarin1 kaybettikleri diisiiniilmektedir.
Bu anlamda mekandan bagimsiz hale gelmektedirler. Ancak uygulamada
goriilmektedir ki, faaliyetlerinin cografi kapsami ne kadar genis olursa olsun ulusasiri
sirketlerin karakteristigi ana iilke kosullarina biiyiik 6l¢lide baghdir. Her ulusasiri

sirket ayirt edilebilir bicimde ana iilkenin 6zelliklerini gostermektedir.

Ulusagsir sirketlere iliskin gorgiil bulgular, bunlarin uluslararasi faaliyetlerde bulunan
ulusal sirketler oldugunu ortaya koymaktadir. Her ulusasirt sirket ulusal kdkeninin
getirdigi biligsel, kiiltiirel, sosyo-politik ve ekonomik 6zelliklerin belirleyici oldugu
baz1 karmagik siiregler sonucu ortaya ¢ikmakta ve dolayisiyla sozii edilen 6zellikleri
tasimaktadir. Ancak ayni ulusal kokene sahip ulusasiri sirketlerin birbirinin ayni
oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Kaynagmi firmalarin 6zgiin kurumsal
gecmisinden alan kurumsal kiiltiirler aras1 farklar, firmalarin stratejik davraniglarim

farkli bicimde etkileyecektir.
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Ulusal kurumlarin ve ayirt edici ideolojik geleneklerin ulusasir1 sirketlerin
faaliyetleri tizerindeki etkisi agiktir. Firmalarin i¢inde gelistigi yurt i¢i kosullar
ileride benimseyecekleri stratejik davraniglar iizerinde kalic1 izler birakmaktadir. Ana
iilkenin bu etkisine karsilik, ev sahibi iilkeler de yabanci firmalar iizerinde bazi

etkilere sahiptir. Sonug, bu farkl etkilerin bir karigimindan olugmaktadir.

Kiiresellesme kuramlar1 incelendiginde uluslararasi firmalarin kiiresel ekonomiyle ne
diizeyde biitiinlesebildigi konusunda farkli goriisler goze carpmaktadir. Cesitli
kuramcilar kiiresellesme yoniinde egilimlere dikkat ¢ekerken (Levitt 1983, Ohmae
1990, Reich 1991, Perraton 1998) bazi kuramcilar bolgesellesme egilimini
vurgulamaktadir (Kindleberger 1969, Douglas ve Wind 1987, Hirst ve Thompson
1996-1998, Pauly ve Reich 1997, Kleinknecht ve Wengel 1998, Rugman 2000).
Kimi diistiniirlere gére uluslararasi firmalar ve 6zellikle ¢okuluslu sirketler ev sahibi
iilkelerin temel kosullarina uyum saglamakla beraber ana iilkelerine siki baglarla
bagl kalmaktadirlar (Harzing ve Sorge 2003, Ruigrok ve van Tulder 1995). Ote
yandan kimi arastirmacilara gore ulus devletler 6nem kaybetmekte (Milner 1988,
Rogowski 1989, Frieden 1991, Goodman ve Pauly 1993, Andrews 1994, Milner ve
Keohane 1996) buna kosut olarak yiikselen bolgesel ekonomiler ve mekansiz
ulusasirt sirketler dikkat gekmektedir (Barlett ve Ghoshal 1989, Kozul-Wright 1995,

Dicken 1998).

Giliniimiiz kosullar1 ele alindiginda kiiresellesme egilimlerinin ¢ok sayida farkli unsur

tarafindan belirlendigi goriilmektedir. Mevcut sosyo-ekonomik ortam kiiresellesme

ve yerellesme dinamiklerini bir arada barindirmaktadir. Kiiresel ekonomik krizle
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beraber yeniden goriilmeye baslanan korumacilik ve devletin diizenleyici otoritesini
yeniden artirmasi, ¢okuluslu sirketlerin kiiresel stratejilerinin siirekli bir degisim

icinde olduguna isaret etmektedir.

Cokuluslu sirketlerin kiiresellesme dilizeyi iizerinde yapilan caligmalar farkl
boyutlara odaklanmakta, (Castells 1991, Carnoy, Castells ve Cohen 1993, Barnet ve
Cavanaugh 1994, Gill 1995, Pauly ve Reich 1997, Harzing ve Sorge 2003, Rugman
2005) cesitli arastirmacilar birbirinden farkli gostergelere yogunlagmaktadir

(Doerrenbacher 2000).

Kiiresellesmenin varligin1 sorgulayan caligmalar temelde bazi ortak kavramlar
tizerinden hareket etmektedirler. Bazi arastirmacilar, ekonomik faaliyetin 3 biiyiik
ekonomik bolgede (Asya, Avrupa ve Amerika) yogunlagsmasindan hareketle, aslinda
kiiresellesme degil, bolgesellesme olgusundan s6z edilebilece§ini savunmaktadirlar.
Bu yaklagimi benimseyen arastirmacilara gore bolgesel ekonomik faaliyetlerin
niteligi ortaya kondugunda, kiiresellesmenin gergekte var olup olmadigi da

anlagsilacaktir.

Kimi arastirmacilar, kiiresellesmeyle birlikte ortaya c¢ikan yeni Orgiitlenme
bicimlerini inceleyerek kiiresellesmenin boyutlarin1  ve niteligini  agiklamayi
ummaktadir. Kiiresel {irlin zincirleri, deger zincirleri ve iiretim aglar1 gibi
olusumlarin incelenmesi, ekonomik aktivitenin uluslararasi alanda yeniden

orglitlenmesi ve biitlinlesmesi bakimindan 6nemli bilgiler vermektedir.
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Bir¢ok c¢alisma, kiiresellesme olgusunun stratejik yonetim uygulamalar1 ve kurumsal
kiltlirler arasinda bir yakinsama temelinde sorgulanmasina dayanmaktadir. Kiiresel
bir kiltir ve degerler seti ve stratejik uygulamalar ile yonetim bigimlerinde
standartlasma gozlemlenip gozlemlenemedigine bakilarak, kiiresellesmenin boyutlar

hakkinda fikir edinmek amaglanmaktadir.

Kimi aragtirmacilar ise ulus devletlerin eski 6nem ve agirligmi koruyor olup
olmadiginin anlasilmasi ile kiiresellesmenin varligini saptamayr amaglamaktadir.
Ulus devletler ve ulusal Kkiiltiirlerin ekonomik faaliyetin dogasini ne olgiide
etkiledigini Olcerek, kiiresellesmeden soz edilip edilemeyecegini tespit etmek bu

yaklagimin temelini olusturmaktadir.

Kiiresellesme olgusunun tiim boyutlariyla kavranabilmesi i¢in bu farkli bakis
acilarinin daha yakindan incelenmesi faydali olacaktir. Ancak S6z konusu farkl
cercevelerin detaylarina inmeden once, kiiresellesme kavrami iizerinde siiregelen
tartismanin ana hatlarin1 gérmek biitliinsel bir bakis agis1 olusturmaya yardimci

olacaktir.

1.2. KURESELLESMENIN SORGULANMASI

Kiiresellesmenin evrensel olarak kabul edilmis bir tanimi olmamakla beraber, zaman
ve mesafe ile ilgili kisitlarin ortadan kalkmasi, ulusal ekonomiler ve toplumlar
arasinda etkilesimde hizli artig, sinirlarin ve cografi engellerin ortadan kalkmasi gibi

gelismelerle iliskilendirilmektedir. Kiiresel biitiinlesmenin en somut yonii, ticaret,

79



sermaye ve isgliciinde gozlenen kiiresel akimlardir. Kiiresellesme, bu akimlarin

Olceginde, hizinda ve etkisinde ciddi bir artisa isaret etmektedir.

Kiiresellesme 1ile ilgili tartismalar {i¢ genel diislince okulu c¢ergevesinde
degerlendirilebilir. Bu diislince okullar1 asir1  kiireselciler, siipheciler ve
doniistimciiler olarak adlandirilmaktadir (Held, McGrew, Goldblatt vd. 1999). Her
bir diisiince akimi kiiresellesme kavramimi anlamak ve agiklamak icin farkli bir
yaklagim benimsemektedir. Bu ii¢lii ayrimi ortaya koyan Held vd. kiiresellesme
tartismasint hem tarihsel bir temele hem de gii¢lii bir analitik ¢erceveye oturmayi
amaglamaktadir. Giderek genisleyen kiiresellesme yazininin tutarli bir kuramsal
temelden hatta ana unsurlarina yonelik sistematik bir analizden yoksun oldugunu

ifade eden Held vd. su temel sorulari cevaplamayi amaglamaktadir:

. Kiiresellesme nedir ve nasil kavramsallastirilabilir?
. Cagdas kiiresellesme yeni bir durumu ifade etmekte midir?
o Kiiresellesme sonucunda devletlerin egemenliginin ¢okiisii mii, yeniden

dirilisi mi, doniistimii mi gozlenmektedir?

. Kiiresellesmenin siyaset ve demokrasi lizerinde etkileri nelerdir?

S6z konusu kavramlara yaklasim bakimindan ortaya koyduklar1 {i¢ diisiince
okulunun her biri kendi i¢inde ¢ok sayida farkli entelektiiel yaklasimi ve kati
kurallar1 barindirmaktadir. Bu ¢esitlilige ragmen her {i¢ yaklasimin kiiresellesme

lizerine genel savlar ve ¢ikarimlari su alanlarda yogunlagsmaktadir:
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. Kavramsal altyap1

o Neden sonug iliskileri

. Sosyo-ekonomik sonuglar

o Devlet egemenligi ve yonetisim
. Tarihsel siireg

Asiri kiireselci goriis (Ohmae 1990, 1995, Wriston 1992, Strange 1996) geleneksel
ulus devletin kiiresel ekonomide varligini siirdiirmesi neredeyse olanaksiz bir
ekonomik aktor haline geldigini savunmaktadir. Yeni kiiresel uygarlik ve onun
ideolojik uzantisi olan neo-liberal ortodoks iktisadin geleneksel kiiltiir ve yasam

tarzlarinin yerini alacak yeni bir kimligi empoze ettigi ifade edilmektedir.

Stipheciler (Carnoy vd. 1993, Boyer ve Drache 1996, Weiss 1998, Hirst ve
Thompson 1999, Rugman 2003) kiiresellesme kavraminin agik bir tanim1 olmadigini,
dolayisiyla uluslararasi ya da bolgesel etkilerden ayirt edilemeyecegini; ¢ok genis bir
kapsam1 olan bu kavramin operasyonel terimlerle ifade edilip Olclilemeyecegini
savunmaktadirlar.  Bu  nedenle  siliphecilere  gore cagdas  egilimlerin
kavramsallastirilmasinda uluslararasi, bolgesel ve tiglii bolgesel gibi, 6ziinde ulusal
nitelige sahip aktorler arasinda smnir Gtesi ekonomik ve sosyal alig verisin

cografyasini tanimlayan terimlere bagvurulmasi gereklidir.

Kiireselciler ise modern orgiitlerin 6lgeginde goriilen yapisal degisimleri yansitan

gergek bir kavramin varligini savunmaktadirlar. Bu durumun kaniti olarak ise

cokuluslu sirketlerin biiylimesi, diinya finansal piyasalari, popiiler kiiltiiriin ve ¢evre
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kirliliginin yayginlagsmast gosterilmektedir. Kiireselci analize gore bolgeler ve

kitalararasi iligkiler ve faaliyetlerin varligi kiiresellesme olgusuna isaret etmektedir.

Kiiresellesme; ekonomik, politik ve teknolojik etkilerin yani sira belli konjonktiirel
unsurlarin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Kiireselci yazina gore kavram,
sosyo-ekonomik oOrgiitlenmede baskin yapilarin donilistime ugramasi, hakimiyet
alanlar1 ve gii¢ iliskilerinin yeniden tanimlanmasi ile kendini gostermekte; ulusasiri

orgiit, kiiresel iiretim aglar1 ve diizenleyici kurumlar gibi yapilara biirlinmektedir.

Stiphecilere gore ulusal politika gelenegi halen canli ve politik pazarliklar hala
yiirlirliikkte oldugundan uluslarin hakimiyeti devam etmektedir. Kiireselciler ise ulus
devletlerin diizenleyici roliiniin ulusasir1 giicler tarafindan paylasildigini, egemenlik
alan1 ve politik gili¢ arasindaki iliskinin siliklesmeye basladigin1 savunmaktadirlar.
Uluslararas1 diizenlemeler ve rejimler goriilmeye baslamis, bolgesel ve uluslararasi

hukuk ile birlikte kiiresel yonetisim kavrami ortaya ¢ikmaistir.

Kiiresellesme tartismasindaki {igincli akimi temsil eden doniisiimciiler (Rosenau
2003, Giddens 1995) kiiresellesmenin uzun soluklu tarihsel bir siire¢ oldugunu ve
icinde konjonktiirel etmenlerden kaynaklanan birgok c¢eliskiyi de barindirdiginm
savunmaktadirlar. Rosenau (2003); uluslararasilik, yerellik, i¢ ve dis iliskiler
kavramlar1 arasinda acik bir ayrim bulunmadigi igin “yerellerarasi” olarak
tanimlanabilecek yeni bir iligki bi¢iminin 6ne ¢iktigin1 savunmaktadir. Giddens
kiiresellesmeyi diinya diizenini bi¢imlendiren “doniistiirici bir gii¢” olarak

tanimlamaktadir.
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Doniisiimciilerin savundugu temel goriis, kiiresellesmenin ulusal yonetimlerin giicii,
islevi ve otoritesini yok etmek yerine yeniden tanimlamakta oldugudur. Ulus
devletlerin egemenligi devam etmekle beraber hakimiyet alanlar1 uluslararasi
kurumlar ve kanunlar tarafindan kisitlanmaktadir. Bunun yani sira iletisim ve tasima
gibi kiiresel altyapilar ulusal sinirlar1 asan yeni ekonomik ve sosyal oOrgilitlenme
bigimlerinin ortaya ¢ikmasini desteklemektedir. Kiiresellesmenin ulusal devletlerin
ozerkligi lizerindeki doniistiiriicii etkisini savunan doniisiimciiler, hem kiireselcilerin
hem de siiphecilerin iddialarin1 reddetmektedir. Bunun yerine geleneksel devlet
tanimindan ayrilan yeni bir egemenlik anlayisinin ortaya ¢iktigini savunmaktadirlar.
Bu baglamda kiiresellesme devletlerin sonunu getirmek yerine onlar1 yeni

diizenlemeler ve yapilar olusturmaya itmektedir.

Held vd. s6z konusu yaklasimlar1 irdeleyerek olusturduklart tanimlarinda
kiiresellesmeyi “Bolgeler ya da kitalarin 6tesine gegen akimlar ve sebekeler bigimde
gozlemlenebilen faaliyetler, etkilesimler ve giic iliskilerinin mekansal
orglitlenmesinde bir doniisiim meydana getiren siire¢ler biitiini” olarak
tamimlamaktadir. Bu tanima kars1 ¢ikan Bryane Michael (1999) ii¢ temel konuda

Held vd.’nin ¢alismasini elestirmektedir.

Held vd.’nin galismasina getirilen birinci elestiri asir1 kiireselciler ve siipheciler
karakterizasyonunun sozii edilen kuramcilarin goriislerini ¢arpittigi bigimindedir.
S6z konusu analitik kategorilerin net bir tanim ve gorgiil temellendirmeden yoksun

oldugu ifade edilmektedir. Bu bakimdan Held vd., anlami belirsiz bir terimi gorgiil
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ve kuramsal olarak desteklenmeyen bir dizi belirsiz alt kategoriyle ikame etmekle
elestirilmektedir. Boylece Held vd.’nin kiiresellesmeyi tanimlamakta basarisiz

oldugu sonucuna varilmaktadir.

Yoneltilen ikinci elestiri asir1 kiireselciler ile siipheciler kategorilerinde tanimlanan
farkli aktorleri birlestirerek olusturulan yeni sistem ve bu sitemin olusturdugu siyasi
kiiresellesme kavramuiyla ilgilidir. Held vd. tarafindan ulusasir1 ve ¢ok boyutlu olarak
tanimlanan yeni Orgiitsel c¢ikarlarin siyasi gii¢, otorite ve yoOnetim bigimlerinde
meydana getirdigi kaymalar sonucu ortaya ¢ikan politik kiiresellesme; cokuluslu
sirketler, hiikiimetler aras1 orgiitlenmeler, ticari bloklar ve giiglii devletleri bir araya
getiren yeni bir sistem olusturmaktadir. Ancak kiiresellesme ile s6z konusu yeni
orgiitsel ¢ikarlar arasinda bir nedensellik iligkisi kurulmadigi; ulusal ve yerel
yonetimler, bireyler ve ulusal isletmelerin anahtar aktorler arasinda bulunmadigi ve

dolayisiyla yeni orgiitsel ¢ikarlarin dogru tanimlanmadigr ifade edilmektedir.

Yoneltilen son elestiri Held vd. tarafindan tanimlanan aktorlerin ulusasirt ve ¢ok
boyutlu bir siyasi sistemde nasil bir araya geldiklerinin gosterilemedigi, siyasi

kiiresellesme kavraminin ise agiklanamadig1 yoniindedir.

Kavramsal ve kuramsal olarak elestirilmekle beraber Held vd. tarafindan ortaya
konan t¢lii ayrim; kiiresellesme yazinina anlamli bir siniflandirma getirmesi, mevcut
entelektiiel tartismanin izlenmesine ve anlagilmasina katkida bulunmasi bakimindan

Onem tasimaktadir.
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Hirst ve Thompson’in “Kiiresellesme Sorgulaniyor” (1999) caligsmasi kiiresellesmeye
karst siipheci gorlistin temel savlarim1 biinyesinde toplamaktadir. Hirst ve
Thompson’in temel iddialari, uluslararasi biitlinlesmenin altin standardi dénemi
seviyesinden daha geride oldugu, ger¢ekten kiiresel denilebilecek isletmelere ender
rastlandigi, sermaye hareketliliginin ekonomik faaliyetleri gelismekte olan iilkelere
yonlendirmedigi, uluslararasi ekonomik faaliyetlerin bolgesel boyutta kaldigi ve ulus
devletler tarafindan, ulus devletin politik giicline bagli olarak bi¢imlendirildigi

seklindedir.

Perraton 2001 tarihli degerlendirmesinde Hirst ve Thompson’in s6z konusu
calismasindan yola c¢ikarak ekonomik kiiresellesmenin varligini irdelemistir.
Perraton, Hirst ve Thompson’in iddialarini, kiiresellesmeyi u¢ noktada savunan
goriisleri ¢iiriitmesi nedeniyle faydali bulmaktadir. Ancak yazarlarin uluslararasi
ekonomideki bazi gelismeleri ihmal ettigi goriisiindedir. Oncelikle kabaca bazi
rakamlarin belli donemler arasinda kiyaslanmasini ¢agdas ekonomik biitiinlesmeyi
aciklamada yetersiz bulan Perraton, uluslararasi ticaret, dogrudan yabanci yatirim ve
uluslararas1 finansal faaliyetlerin diizeyinin 6nemli &lgiide arttigini, uluslararasi
finansal akimlarin daha c¢ok finansal varlig1 ve daha genis bir ekonomik faaliyetler

yelpazesini kapsadigini belirtmektedir.

Cokuluslu isletmelerin ulus devletle bagini koparmadigi goriisiinii kabul etmekle
beraber, bunun Hirst ve Thompson tarafindan iddia edildigi gibi teknolojik
gelismeden elde edilen rantlarin iilke icinde tiiketilmesi ve iilke disina ¢ikmamasi

anlamma gelmedigini savunmaktadir. Inovasyonla ilgili ¢alismalarin uluslararas
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yayillmaya isaret ettigini belirten Perraton ayrica sanayi iilkelerinde yabanci Ar-Ge
yatirimlarinin iiretkenlik {lizerinde yurt i¢i yatinmlardan daha fazla etkili oldugu
bulgusuna dikkat ¢cekmektedir. Teknoloji gelistirmenin sinirh 6lglide kiiresellestigini

ancak kiiresel teknolojik ortakliklarin arttigini belirtmektedir.

Bolgesellesme savina karsi c¢ikan Perraton bolgesel ticaret ve dogrudan yatirim
paternleri goriilse de bolgesel olmayan akimlarin giderek arttigini ifade etmektedir.
Ekonomik faaliyetlerin esitsiz dagilimi ise kiiresel biitiinlesmenin yoklugu yoniinde
kamt olarak goriilmemektedir. Ozellikle getiri oranlar1 arasinda fark olmadikga
zengin lilkelerden fakir iilkelere dogru bir akim beklenemeyecegi, kiiresel
biitiinlesmenin kisi basima milli gelir oranlarinda bir esitlenme anlamina gelmedigi
belirtilmektedir. Ulusal devletlerin diizenleyici roliiniin devam ettigi, ancak piyasa
tepkileri ve uluslararasi anlagmalarin da bu diizenlemede etkili oldugu ifade

edilmektedir.

Hirst ve Thompson’in ¢alismasini 6zellikle yontem bakimindan elestiren Perraton,
bu ¢alisma {izerine bina edilecek diger arastirmalarin su noktalar1 dikkate almasi
gerektigini belirtmektedir: Biitlinlesmenin ulusal politik 6zerklik {izerindeki etkisi
modern makroekonomik kuram dogrultusunda formiile edilip test edilmelidir.
Biitiinlesmenin isgiicli piyasasindaki etkisi isgiicliniin talep esnekliginde degisme
temelinde incelenmelidir. Teknolojik yayilma, ulusal teknoloji iiretiminin halen
ulusal iiretim ve ticarette uzmanlasma ile baglantili olup olmadigi diizleminde
irdelenmelidir. Son olarak uluslararasi 6zel finansmanin diizenlenmesinde ilkeler

arasi isbirliklerinin fizibilitesi arastirilmalidir. Perraton’a gére Hirst ve Thompson’in
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caligmas1 boyle bir ¢alismaya Onciiliikk edebilirse kiiresellesme yazinina énemli bir

katkida bulunmus olacaktir.

1.2.1. BOLGESEL DINAMIKLER

Kiiresellesmenin 6nemli dinamiklerinden biri olarak 1970’lerden itibaren kurumsal
ve endiistriyel orgiitlenmenin esnek niteligi goriilmektedir. Esnek iiretim sistemleri
ve fonksiyonel olarak biitlinlesmis ulusasir1 tiretim bigimleri ¢agdas kapitalizmin itici
giicii haline gelmistir. Esnek tiretim sistemleri ile birlikte dogal kaynaklar ve vasifsiz
ya da disiik vasifli emege dayal deger yaratma siireci yerini enformasyon, teknoloji,
yonetim ve organizasyon becerisine dayali bir siirece birakmistir (Dunning 1993).
Dogal kaynaklardan yaratilmis kaynaklara dogru gergeklesen bu gecisle one ¢ikan
teknoloji merkezli neo-fordizm ve Toyotizm, diinya ekonomisindeki tgli
kutuplagmanin (ABD, Avrupa ve Japonya)? temel nedeni olarak gosterilmektedir
(Ruigrok ve van Tulder 1995:50,151). Uluslararas1 ekonomik faaliyetlerin {i¢ kutuplu
kiiresel bir oligopol olarak nitelenmesi (Chesnais, letto-Gillies ve Simonetti 2000)

s0z konusu gelismelerin bir sonucudur.

Kiiresellesme kavramina siipheyle yaklasan arastirmacilarin birgogu gergekte
ekonomik faaliyetlerin bolgeler bazinda gergeklestigini savunmaktadir. Bolgesel
dinamiklerin dikkatle incelenmesi, kiiresellesmenin niteligi konusunda yol gosterici

olmaktadir.

2 U¢lii kutuplasma (Triad) kavramu ilk kez Kenichi Ohmae tarafindan 1985 tarihli Triad Power adli
caligmasinda ortaya konmustur.
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Dis ticaret verileri temelinde kiiresel biitlinlesmenin varligin1 sorgulayan Rugman
(2000, 2003) ii¢ biiyiik bolgesel ekonomik blok olan Avrupa, Kuzey Amerika ve
Asya’nin ticaret hacimlerinin ¢ogunun, bolge i¢i ticaretten kaynaklandigini ortaya
koymaktadir. 2002 verileriyle Avrupa ihracatinin %62’sini, NAFTA ve Asya
%56’s1n1 bolge iginde gergeklestirmistir. Bu tiir bir bolgesellesme egilimi firma
diizeyinde de incelenmektedir. Ayn1 doneme ait verilere gore diinyanin en biiyiik 500
sirketinin toplam satiglarinin %72’si bulunduklar1 bolgede gerceklestirilmistir. Lider
sirketlere bakildiginda bu oran %90 seviyelerine kadar ¢ikmaktadir. En biiylik 500
sirket i¢inde cografi satig rakamlarina ulasilabilen 380 tanesinden yalnizca 9’unun bu
anlamda kiiresel oldugunu sdylemek miimkiindiir. 380 sirket icinde 320’si,

satiglarinin ortalama olarak %80 ini bulunduklar1 bolgeye yapmustir.

Rugman firmalarin uluslararasilasma egilimlerini s6z konusu verilere gore soyle

siiflandirmaktadir:

o Ana bolge odakli: 320 firma satiglarinin en az %50’sini kendi bolgelerinde
gerceklestirmistir.

o Kiiresel odakli: Yalnizca 10 firma her bir bolgede satiglarinin en az %20’sini
gerceklestirmistir.

o Iki bolge odakli: 25 firma satiglarmin en az %20’sini iki ayr1 bolgenin her

birinde gerceklestirmis ancak tek bir bolgede %50’den fazla satig

gergeklestirmemistir.
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. Ev sahibi bolge odakli: 11 firma satislarinin %50’den fazlasin1 kendi bolgesi

disindaki bir bolgede gerceklestirmistir.

Aragtirmada yer alan firmalarin bolgesel GSYIH ye gore agirliklandirilmis yiizdeleri
%80,3ana bolge odakli, %42 iki bolge odakli, %30,9 ev sahibi bolge odakli ve %38,2

kiiresel odakl1 bi¢imindedir.

Cokuluslu sirketlerin giiniimiizde faaliyetlerini ait olduklar1 bolgelerde ya da iyimser
bir olasilikla iki bolgeli bir yapida stirdiirdiikleri goriilmektedir. Son 20 yilda bolge
ici ticaret egilimi giderek artmistir. Dogrudan yabanci yatirim s6z konusu oldugunda

bu bolgesellesme daha da ¢arpicidir.

Ekonomik temelli bolgesellesme ve tiglii bolgesel yapinin giderek 6ne ¢ikmasi, 6te
yandan kiiresel biitiinlesmenin  yoklugu, politik birlikler olusumuna da
yansimaktadir. Bolgeler giderek siyasi ve Kkiiltiirel biitlinlesme yoniinde hareket
etmektedir. Bu durum bdélge ici ticaret ve dogrudan yatirimin da giderek artmasina
yol agmaktadir. Bolgesel bloklar giderek daha ice doniik ve daha az kiiresel hale

gelmektedir.

Bu bilgiler 151¢1nda Rugman 3 arastirma iizerinden kiireselci anlayisi elestirmektedir.
Clark ve Knowles (2003) tarafindan 6ne siiriilen kiiresellesmenin yalnizca ekonomik
bir kavram olmadig1 ve ¢cogunlugu Amerikan sirketleri olan dev c¢okuluslu yapilar
tarafindan sekillendirilen toplumsal ve kiiltiirel biitiinlesmeyi icerdigi Ssavina, tiglii

bolgesel ekonomik yapmin varligimi kanitlayan verilerle karst ¢ikilmaktadir.
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Cokuluslu sirketlerin ¢ogunun ABD kaynakli olmayip ii¢ biliyiikk bolgesel blok
etrafinda toplandig1 ve bunlarin kiiltiirel 6zellikler bakimdan bolgelerine bagli kaldig
ifade edilmektedir. Ortak bir kiiresel yapidan s6z edilemeyecegi belirtilmektedir.
Stevens ve Bird’tin (2003) ortak degerlere sahip profesyonellerin yarattigi kiiresel
kiltiir 6nermesine de ayni Uglii bolgesel yapr saviyla karsi c¢ikilmaktadir. Ortak
cevresel diizenlemeler bakimindan kiiresel biitiinlesmeyi savunan Amine’nin(2003)
savi da her bolgenin farkli yasal diizenlemelere sahip olmast nedeniyle

cliritiilmuistiir.

Diinya ekonomisinin Avrupa, Asya ve Kuzey Amerika ekonomik bdlgeleri
tarafindan domine edildigi savunulmakta; c¢okuluslu isletmelerin satis verileri
temelinde ekonomik faaliyetin bolgesel niteligine dikkat cekilmektedir. Kiiresel
biitlinlesmenin yokluguna dikkat g¢ekilerek bolgesel stratejiler ile gercek kiiresel

strateji arasindaki ayrimin dikkatle yapilmasi gerektigi belirtilmektedir.

Rugman ve Collinson (2005) 500 ¢okuluslu sirket arasindan bolgesel satis verilerine
gore secilen 9 sirketin vaka calismalar1 yardimiyla firmalarin uluslararasi

stratejilerini 4 grupta degerlendirmistir.

Incelenen sirketlerden Carrefour, TotalFinaElf ve Deutsche Bank ana iilke odakli,

Nokia ve Philips global, GlaxoSmithKline ve L’oreal Paris iki bolge odakli, Diaego

ve Astro Zeneca ev sahibi iilke odakli firmalar olarak siniflandirilmistir.
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Rugman ve Hodgetts (2001), arastirmalarin tek bir kiiresel pazardan ¢ok bolgesel
bloklarda faaliyet gosteren biiylik sirketlere isaret ettigi onermesinden yola ¢ikarak,
gercekte Amerikan piyasa kapitalizminin getirdigi esbi¢imlilik ve homojen kiiresel
piyasalardan s6z edilemeyecegini savunmaktadir. Yasal diizenlemeler ve kiiltiirel
farklar diinyanin Kuzey Amerika, Avrupa Birligi ve Japonya’dan olusan ii¢ bliyiik
blok etrafinda bigimlenmesine yol a¢cmustir. Elektronik gibi birka¢ sektor disinda
kiiresel ekonomik biitiinlesme stratejileri uygulama alani bulamamaktadir. Uretici
firmalarin ¢cogu ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren tiim firmalar artik ulusal
kosullara uyum saglayan stratejiler gelistirmek ve bunlar1 biitiinlesme stratejileriyle
birlestirmek durumundadirlar. Calisma uluslararasi biitiinlesme ve ulusal adaptasyon

arasindaki dengeyi bir matriks gerceve i¢inde agiklamaktadir.

Bolgesel egilimlere dikkat ¢ekmek i¢in ¢aligmada otomobil, 6zel kimyasallar ve
hizmet sektoriinde elde edilen tretim ve satis verilerinin bdlgesel niteligi
vurgulanmaktadir. Ayrica bolge i¢i rekabetin ¢ok gliclii olmasi nedeniyle sirketlerin
tek basma uzun vadede siirdiiriilebilir biiylik karlar ve politik niifuz elde ederek
ekonomiyi baski altina almasinin miimkiin olmadig1 agiklanmaktadir. Benzer sekilde
cokuluslu sirketlerin standart teknoloji ve {irlinlerle piyasayr ele gegirmesinin
miimkiin olmadigi, iirlin ve teknolojinin yerel kosullara adapte edilmesinin gerektigi

belirtilmektedir.

Ucglii bolgesel yapinin varlig ihracat ve ithalat rakamlar1 temelinde bdlge ici ticaret

verileri iizerinden tartisilmakta, diinya ticaretinin biiyiik 6l¢iide ii¢ biiylik bolgesel

yapinin kendi i¢inde gerceklestirdigi ekonomik aktiviteye dayandigi belirtilmektedir.
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Rugman vd. c¢okuluslu sirketlerin uluslararasi stratejilerini dortlic bir matriks yap1
kullanarak siniflandirmaktadir. Uluslararasi strateji temelde ekonomik biitiinlesme ve
ulusal adaptasyon arasindaki secimle belirlenmektedir. Ekonomik biitiinlesme
stratejisinin temel Ozellikleri merkezden yonetilen ve koordine edilen faaliyetler,
iriin hatt1 yoneticilerinin ve merkezin otoriteyi elinde bulundurmasi olarak
gosterilmektedir. Buna karsilik ulusal adaptasyon stratejisi iirlin ve hizmetlerin yerel
kiiltir ve zevklere gore bicimlendirilmesi, yerel politik diizenlemeler ve
uygulamalarin daha yakindan takip edilmesi, yerel otonomi ve faaliyetlerin
desentralizasyonu Ozellikleriyle tanimlanmaktadir. Strateji matriksinin birinci
kuadrant1 uluslararasi biitiinlesme, dordiinciisii ise yerel adaptasyon stratejilerine
agirlik verilmesi durumunu ifade etmektedir. Ugiincii kuadrant her iki stratejinin
denge durumunu, ikincisi ise stratejilerin basarisiz olmasini ifade eder. Ekonomik
biitiinlesme stratejisinin temel avantaji 6l¢ek ekonomilerinden yararlanmadir. Yerel
adaptasyon stratejisi sirketlere {i¢lii bolgesel yapiy1 temel alan bolgesel stratejiler

belirleme ve ulusal kosullara tepki verme olanagi vermektedir.

S6z konusu c¢alismada yerel kosullara uyum saglamadiklari i¢in basarisiz olan ve
yerel diizenlemeler yapma baskisiyla karsilasan ¢okuluslu isletmeler Euro Disney,
Coca-Cola, Saatchi & Saatchi 6rneklerinin ardindan, basarili ¢gokuluslu isletmeler ve
bunlarin uluslararasi stratejileri 6nceden tanimlanan strateji matriksi gercevesinde
irdelenmektedir. Satis veriler1 temelinde Matsushita ve Nokia uluslararasi
biitiinlesme stratejisine agirlik verip basarili olan sirketler olarak gdsterilmektedir.

Bunlarin {iriin ve teknolojilerde standartlasmaya olanak veren tiiketici elektronigi
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alaninda faaliyet gosteriyor olmasi 6nemli goriilmektedir. Aym1 nedenle IKEA da
biitiinlesme stratejisini basariyla uygulamistir. Ulusal adaptasyona agirlik vererek
basarili olan Unilever, ulusal ve uluslararasi stratejiler arasinda denge kuran
Procter&Gamble, Kingfisher gibi 6rnekler agiklandiktan sonra, artik sirketlerin saf
bir kiiresellesme stratejisiyle basariya ulasamayacaklari, heniiz kiiresel stratejilere
agirlik vererek basarisimi siirdiiren sirketler iizerinde bile yerel baskilarin arttigi
belirtilmektedir. Yabanci varlik karliliginin denge stratejileri benimseyen sirketlerde

biitiinlesmeye yonelenlerden daha fazla oldugu da belirtilmektedir.

Rugman vd. biitiinlesik bir kiiresel pazardan séz edilemeyecegini belirterek,
uluslararas1 departmanlar kurma ve kiiresel liretim yerine ii¢ biiyikk ekonomik blok
temelinde bilgi liretme ve sebekelerden yararlanarak orgiitsel yetkinlikler gelistirme,
bolgesel aglar1 daha iyi anlama, igbirlikleri ve kiiltiirel farkindalik olusturma,
bolgesel dinamikleri ¢ozecek analitik yontemler gelistirme gibi gerekliliklere dikkat

¢ekmektedir.

Firmalarin yabanci yatirimlarinin bolgesel yigilimi ve arbitrajinin  kaynagim
yerellesme ve kiiresellesme yoniindeki karsit etkiler olarak goren bir bagka yaklagim
(Arregle, Miller, Hitt vd. 2013), kismi sinir 6tesi biitiinlesme olarak ifade edilen yari-
kiiresellesme kavramini ortaya koymaktadir. Yari-kiiresellesme durumu, piyasalarin
biitiinlesmesi Oniinde yeterince siki Onlemlerin bulundugu ancak bu Onlemlerin

biitiinlesmeyi tiimiiyle engellemedigi durumlar1 ifade etmektedir.
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Kurumsal etkilerin ¢okuluslularin uluslararasilasma kararlarim1 iilke ve bolge
diizeyinde nasil sekillendirdigini inceleyen arastirmada 1996-2001 yillar1 arasinda
Japon Denizasir1 Yatirim veritabanindan segilen 1.076 ¢okuluslu sirketin 8 bolgede
yer alan 45 iilkedeki faaliyetleri degerlendirilmistir. Resmi kurumlarin olusturdugu
politik, diizenleyici ve ekonomik yapilar modelin kurumsal yapitaslar1 olarak
adlandirilmaktadir. Arastirma bolgesellesme ile kurumsal yapi arasinda asagidaki

iligkileri ongérmektedir:

o Cokuluslularin belli bir iilkede faaliyet gosterme karar1 daha once o iilkenin
bulundugu bolgede faaliyet gostermis olmalariyla pozitif iligkilidir.

o Cokuluslularin belli bir iilkede faaliyet gosterme karariyla o iilkenin bulundugu
bolgenin diizenleyici mekanizmalart arasinda ters U bicimli bir iligki
ongoriilmektedir.

o Cokuluslularin belli bir iilkede faaliyet gosterme karariyla o iilkenin bulundugu
bolgenin politik demokrasisi arasinda pozitif bir iligki vardir.

. Cokuluslularin belli bir lilkede faaliyet gosterme karari o iilkenin bulundugu

bolgedeki sermaye yatirimlartyla pozitif iligkilidir.

Arastirma sonuglar1 bdlgelerin diizenleyici otoritesi ve politik demokrasisi ile
cokuluslularin bolgede faaliyet gosterme egilimi arasinda negatif bir iligkiyi
desteklemektedir. Bolgenin sermaye yatirimlart ise g¢okuluslularin bdlgeye yatirim

yapma motivasyonlarini artirmaktadir.
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Firmalarin yurt disinda gergeklestirdigi inovasyon faaliyetlerini inceleyen ¢aligmalar
da (Cantwel 1995, Patel ve Vega 1999) benzer bir bolgesellesme egilimini ortaya
koymaktadir (Chesnais vd. 2000). Toplulastirilmis bir analiz inovasyon
faaliyetlerinin %90’ min  ABD, Bati Avrupa ve Japonya’da ger¢eklestirildigini
gostermektedir. Konunun sektorlere gore degerlendirilmesi sonucu teknolojik
olanaklarin daha fazla oldugu sektorlerde firmalarin kendi iilkelerinde yatirim
yaptiklari, yabanci lilkelerde inovatif faaliyetler gosteren firmalarin ise ¢ogunlukla

geleneksel sektorlerde yer aldig1 gézlenmistir.

Firmalarin yerellesme etkilerine yanit verme ve kiiresellesme segenekleri arasindaki
karar verme siirecleri {lizerinden bolgesellesme egilimlerini inceleyen bir diger
calisma, 201 en biiylik ABD cokuluslu sirketi {izerinde gergeklestirilen aragtirma
sonucu firmalarin 6zellikle cevresel belirsizlik kosullari artiginda bolgesellesme
egilimi  gosterdikleri sonucuna ulagsmistir. Aragtirmanin  bir diger bulgusu
kiiresellesme  stratejileri izleyen firmalarin daha sonra bdlgesel stratejilere
yoneldikleri bi¢imindedir. Bu durum bolgesellesme egiliminin yerellesmeden
kiiresellesmeye dogru ilerleme siirecinde bir asama olmadigi bi¢iminde

yorumlanmaktadir. Khan (2006)

1.2.2. KURESEL ORGUTLENME BICIMLERI

Kiiresel esglidimleme ve kaynak hareketliligini miimkiin kilan enformasyon
teknolojileri, ulusasiri sirketlerin tiretim agamalarini teknolojik yetkinlik ve emegin

niteligi bakimidan bdliimlere ayirip emek-yogun faaliyetleri ihrag platformlari ya da
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ihrag isleme bolgelerine kaydirmalarina olanak tanimaktadir (McMichael 2004:85).
Ana sirketler yiiksek teknolojiyi tekellerinde bulundururken, kullanilan pargalarin
iretimi ve bunlarin islenme siiregleri kaynaklarin ucuz oldugu bolgelere
yoneltilmektedir. Ulusasir1 sirketler miisterek girisim yoluyla diger tlkelerdeki
firmalarla ortakliklar ve hiyerarsiler olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan kiiresel liretim
sistemi, isgiictiniin diinyanin farkli yerlerinde konuslandirilmis siiregler araciligiyla

teknik uzmanlasmasi iizerine kuruludur.

Kiiresellesme siirecini isletme faaliyetlerinin farkli orgiitlenme bigimleri iizerinden
irdeleyen yazinda one c¢ikan ve kapsamli sekilde incelenen bir alan kiiresel deger
zincirleri ve kiiresel liretim aglaridir. Bu tarz oOrgiitlenmelerde iiretimin cesitli
asamalar1 ya da lretime iliskin tiim faaliyetler, isletmeler tarafindan zincir ya da
sebeke biciminde Orgiitlenerek cografi olarak dagitilmis kiimeler tarafindan
yiritilmektedir. Bu faaliyetlerin uluslararast biitiinlesmesi kiiresellesme ve
ekonomik faaliyetlerin cografyasi hakkinda o©nemli iggoriiler sagladigi igin

arastirmacilarin yogun ilgisiyle karsi karsiyadir.

Kiiresel deger zinciri gergevesi (Gereffi ve Sturgeon 2005; Sturgeon, Biesebroeck ve
Gereffi 2008) iiretimin ekonomik cografyasini ii¢ temel unsur {izerinden agiklamayi
amaclamaktadir. Bu unsurlar; firma diizeyinde yonetisim, gii¢ ve politik kurumlardir.
Bu unsurlarin arkasindaki dinamikleri ¢dzmek icin kiiresel otomotiv endiistrisi

ayrintili olarak incelenmistir.
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Firma diizeyinde yonetisim, katma deger yaratan faaliyetler zincirinin farklh
asamalar1 arasindaki  baglantilarin  cografi ve  karakteristik  Ozelliklerini
yansitmaktadir. Giiciin zincir i¢indeki firmalar ve aktorler arasindaki dagilimi ve
kullanilma big¢imleri ise endiistri diizeyinde standartlarin neden var olmadigina 151k
tutmaktadir. Deger zinciri faaliyetleri arasindaki baglantilar temelde ii¢ unsur
tarafindan belirlenmektedir. Bu unsurlar, bilgi aligverisinin karmasikligi, bilginin

kodlanabilirligi ve tedarikgilerin yetkinlikleridir.

Otomotiv endiistrisi birbirine bagli uzmanlasmis kiimelerden olusan yapisi
bakimmdan ne tam olarak kiiresel ne de tam olarak ulusaldir. Uretim yoniiyle
bolgesel, tedarik yoniiyle kiiresel bir yapir sergiledigi goriilmektedir. Endiistrinin,
bolgesel ve kiiresel zincirlerin toplam1 olmasi nedeniyle lider sirketler de bu unsurlari
barindirmaktadir. Ozellikle ¢ok az sayida lider sirketin ¢ok giiclii konumda olmast,
tedarik¢i firmalarin nispeten zayif konumlar1 ve uluslararasi diizenleyici otoritenin

sektor lizerindeki agirligi deger zinciri i¢indeki iligkilerde belirleyici olmaktadir.

Kiiresel deger zinciri kavrami, bir endiistride isgiiciiniin uzmanlasmasina 11k tutmasi
bakimindan &nemlidir. Ozellikle farkli isletme fonksiyonlar: farkli gereksinimlere
sahip oldugu ve bu gereksinimler deger zincirinin cografi yapisimi belirledigi i¢in
deger zincirinin dikey boyutu &nem kazanmaktadir. Olgeklendirilebilir bir analiz
arac1 olmasi1 nedeniyle kiiresel deger zincirlerinin kiiresel ile yerel boyutlar arasinda

gecisi kolaylastirdigi ve daha anlagilir hale getirdigi savunulmaktadir.
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Coe, Dicken ve Hess (2008), iiretim, dagitim ve tiiketimin dogasini agiklamada
kiiresel iiretim aglar1 kavraminin benzer yaklasimlar (iirin zincirleri ya da deger
zincirleri gibi) arasinda en uygun sec¢im oldugunu savunmaktadir. Sebeke kavraminin
0zgiin bir orgiitlenme bigimi olmasi ve iiretim aglarinin dinamik yapisi bu se¢imin
onemli bir nedenidir. Uretim aglar1 ayrica ekonomik siireglere 151k tutmada basit

cizgisel yaklasimlara oranla daha kapsamli bir ¢er¢ceve sundugu icin tercih edilmistir.

Kiiresel iiretim aglar1 da kiiresel iiriin zincirleri ve kiiresel deger zincirleri gibi
Oziinde fonksiyonlar, faaliyetler ve islemler arasindaki iliskiler biitiiniini
icermektedir. Ancak kiiresel liretim aglar iirlin ve deger zincirlerinin ¢izgiselliginin
otesine gegerek her tiirlii sebeke iliskisini kapsamaktadir. Uretim aglar1 firmalar arasi
islemlerde yonetisimden daha fazlasini incelemektedir. Uretim siirecindeki tiim
aktorler ve iligkiler kiiresel tiretim aginin kapsamindadir. Bu yaklagim sayesinde
deger yaratma siirecinde farkli liretim aglar1 arasinda olusan sinerjiler ve baglantilar

da ortaya konmaktadir.

Uretim agmin kapsaminda yer alan baglantilarin esgiidiim ve kontrolii, ag i¢inde
yonetisim ve gii¢ iliskilerinin de incelenmesini gerektirmektedir. Gereffi vd. (2005)
yonetisim iligkilerini piyasa, modiiler, iligskisel, baglasik ve hiyerarsik tipolojileri
altinda toplamaktadir. Piyasa iligkilerinde belirleyici unsur fiyat olmaktadir. Modiiler
iliski tirii islemlerle ilgili karmasik bilgilerin kodlanip genelde sayisal hale
getirilerek tedarikcilere aktarilmasini ifade etmektedir. Iliskisel baglantilar &rtiik
bilginin alicilar ve yiiksek nitelikli tedarik¢iler arasinda el degistirmesini

icermektedir. Baglasik iliskiler daha diisiik nitelikli tedarikg¢ilerin daha detayh
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bilgiler verilerek yonlendirilmesi anlamina gelmektedir. Hiyerarsik iliskiler aym
firma icinde Orgiit yapisi tarafindan belirlenen iligkilere isaret etmektedir. Bu
smiflandirma Gereffi ve Korzeniewicz (1994) tarafindan daha 6nce gelistirilen; alici
tarafindan yoOnlendirilen ve tedarik¢i tarafindan yonlendirilen iligki ayriminin
yeniden formiile edilmesi ile ortaya ¢ikmistir. Bu tipolojilerde giic dagilimi agik ve

basit olarak gerceklesmektedir. Gergekte ise bu dagilim oldukga karmasiktir.

S6z konusu ¢alisma kiiresel tiretim aglar1 ve deger zincirleri yazininda deginilen 3
onemli soruna dikkat ¢ekmeyi amaclamaktadir. Bunlardan birincisi, agin icindeki
birimlerin fiziksel olarak birbirine bagli olmasi sonucunda ortaya c¢ikan lojistik
problemidir. Bu sorun biiyiik lojistik firmalarinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.
Ikinci sorun firmanm degerlendirilmesinde ortaya ¢ikmaktadir. Kiiresel {iriin ve
deger zincirleri firmalar1 basitce lider ve tedarikgiler olarak simiflandirmaktadir.
Uretim ag1 yaklasimi ag iginde farkli konumlar ve firma arasi iliskilere egilebilmesi
bakimindan avantajlidir. Ugiincii sorun mal ve hizmetlerin iiretim, dagitim ve
tiikketimi ile dogal ¢evre arasindaki etkilesim baglaminda ortaya ¢ikmaktadir. Uretim
aglarim1 hammaddenin akis1 ve dengesini saglayan bir sistem olarak gérmek bu

etkilesimi anlamay1 kolaylastirmaktadir.

Kiiresel iiretim aglari, icinde bulunduklar1 sosyo-politik, kurumsal ve kiiltiirel yapilar
tarafindan derinden etkilenmektedir. Deger zinciri yaklasimi ise neredeyse tiimiiyle
firmalar ve aralarindaki islemlere odaklanmakta, firma dis1 aktorleri dissal unsurlar

olarak kabul ederek goz ardi etmektedir. Kiiresel iiretim aginda yarattiklar etkiler
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bakimindan s6z konusu unsurlarin incelenmesi karmagik pazarlik siireglerinin

anlasilmasinda da fayda saglamaktadir.

1.2.3. ULUS DEVLETIN GORELI ONEMI

Kiiresellesme kavramini sorgulayan bir¢cok arastirmaci, ulus devletlerin kiiresellesme
ile beraber 6nem ve agirliklarimi kaybedip kaybetmedigi noktasi {iizerinde
yogunlagmaktadir. Ekonomik faaliyetler ve orgiitlerin diizenlenisinde ulus devletin

goreli agirligi, kiiresellesmenin gergek boyutu hakkinda fikir vermektedir.

Modern firmalarin sinirlarin kaldirildigr bir diinyada faaliyet gosteren ulussuz yapilar
oldugunu savunan goriisleri degerlendiren kimi arastirmacilar; ¢okuluslularin
faaliyetlerinin agirlik merkezinin bulunduklar1 iilkede olmaya devam ettigini,
firmalarin uluslararasi rekabet Ustiinliiklerinin en 6nemli kaynaginin kendi tilkeleri
oldugunu bulgularla desteklemektedir (Hu 1992:118). Firmalarin yalnizca
faaliyetlerinin degil; sahiplik, kontrol, yonetim ve yasal yapilarinin da kiiresel
niteliginin arastirllmast geregine dikkat ¢eken bu yaklasim, ulusal sinirlarin
Otesindeki tiim faaliyetlerin firma icin esit Onemde olmadigi varsayimmi da
icermektedir. Katma degerin cografi dagilimi bu konuda agiklayici bir gosterge
olmakla beraber bu bilgiye firma bazinda ayrigtirllmis olarak ulasilmasi giictiir.
Firmalarin varliklar1 ve ¢alisanlarinin dagilimi benzer bir 6l¢iit olarak dnerilmektedir.
S6z konusu dagilim degerleri firmalarin faaliyetlerinin biiyiik kismini yurt iginde
gerceklestirdiklerini gostermektedir. Sahiplik ve kontrol yapilari incelendiginde

firmalarin ulusal niteliklerini koruduklar1 gdze ¢arpmaktadir. Ote yandan yabanci

100



hissedarlarin ¢gogunlugu olusturdugu bir sahiplik yapisi, firmanin kiiresellesmesinden

cok kontroliiniin el degistirdigi anlamin1 tagiyacaktir.

Cokuluslu sirketlerin ulusal kimligini korudugu 6nermesine istisna olarak iki uluslu
sirketler gosterilmektedir. Shell ve Unilever gibi “iki uluslu” sirketlerin
uluslararsilasmada en iist seviyeyi temsil ettigi belirtilerek, sahiplik ve kontrol

yapilart dikkate alindiginda ¢okuluslu sirketlerin gercekte uluslararasi ya da ulusasiri

bir nitelik tasimadiklar1 ifade edilmektedir (Hu 1992:111).

Kiiresellesmenin ulus devleti anlamsizlastirirken sirketlerin ulusal aidiyetlerini de
ortadan kaldirdigi savina karsilik bazi arastirmacilar, tarihsel deneyimler ile
kurumsal ve ideolojik mirasin ¢okuluslu isletmelerin temel faaliyetlerini
bigimlendiren baskin giigler oldugunu savunmaktadir (Doremus, Keller, Pauly ve
Reich 1998; Pauly ve Reich 1997). Bu durum, ¢okuluslularin yonetisim, uzun vadeli
finansman, Ar-Ge, yatirim ve ticaret stratejilerinde ulusal farklar gozlenmesi ile
sonuclanmaktadir. Firmalarin dinamik piyasalara adapte oldugu kabul edilmekle

beraber, bu adaptasyonun dogasini ulusal kdkenlerin belirledigi 6ne siiriilmektedir.

Pauly ve Reich’in arastirmasi, c¢okuluslularin yapisal ve stratejik ozellikler
bakimindan anlamli diizeyde benzestigi diisiincesinin aksine, Almanya, Japonya ve
ABD arasinda yonetisim ve uzun vadeli finansman bakimindan ciddi bir ayrisma
gorildiigli sonucuna varmaktadir. Ayrica merkezi bu iilkelerde bulunan c¢okuluslu

sirketlerin ~ Ar-Ge yatirnmlarin1  ¢ok  yiliksek oranda kendi iilkelerinde
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gergeklestirdikleri, yurt disina teknoloji ihrag etme konusunda da ¢ok dnemli dl¢iide

farklilik gosterdikleri bulgular arasindadir.

Yonetisim ve uzun vadeli finansman yapilarina daha yakindan bakmak gerekirse,
Amerikan sirketlerinin hisselerinin %90’1min bireysel yatirimeilar, emeklilik fonlar
ve sirket fonlar tarafindan finanse edildigi, bu oranin Japonya i¢in %30, Almanya
icin %15°te kaldigir goriilmektedir. Bankalar Amerikan sirket hisselerinin %1 ini,
Alman sirket hisselerinin %10’unu ve Japon sirket hisselerinin %25’ini ellerinde
bulundurmaktadir. Finans sektorii disindaki kurumlarin elinde bulunan hisseler
Amerikan sirketleri ¢ok diisiik seviyelerde, Japon sirketlerinde %25 ve Alman
sirketlerinde %40 diizeyindedir. Amerikan sirketlerinde banka kredilerinin finansal
yiikiimliiliiklere oran1 %25-35 arasinda seyrederken bu oran Almanya ve Japonya
icin %60-70’1lik dilimde seyretmektedir. S6z konusu mali yapilarinin Amerikan
cokuluslularin1 kisa donemli finansal performansa odaklanmaya yonelttigi, bu
durumun ise hizli uyum saglama yetisini artirarak rekabet avantaji saglayacagi one
siiriilmektedir. Ote yandan bu firmalar uzun doénemli finansal planlama yapma
olanagina sahip ve sermaye piyasalarinin baskisindan korunmus rakiplerle miicadele

etmek zorundadirlar.

Ar-Ge verilerine daha detayli bakildiginda, Amerikan sirketlerinin denizasirt
yatirimlar konusunda daha istekli olduklar1 gézlenirken yine de bu yatirimlarin yillik
Ar-Ge harcamalarina oran1 %15 diizeyinde kalmaktadir. Japonlarin denizasir1 Ar-Ge

yatirimlari son derece diisiik kalirken Alman sirketleri denizasir1 Ar-Ge yatirimlarini
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yalnizca ABD’de gergeklestirmisler, bunun disinda Ar-Ge yatirimlarini iilke i¢inde

tutmuslardir.

Cokuluslularin denizasirt Ar-Ge harcamalarindaki artigin biiyiik kisminin birlesme ve
devralmalardan kaynaklandigi, Ar-Ge faaliyetlerinin ana {ilkeden uluslararasi
pazarlara tasinmasi anlamina gelmedigi belirtilmektedir. Yabanci bagh sirketlerin
gerceklestirdigi faaliyetlerin cogunlukla 6zgiin iiriinleri yerel pazarlara uyarlamakla
stnirli  oldugu, baghh sirketlerin ana iilkeden bagimsiz olarak yeni {iriin
gelistirmelerine ender olarak rastlandigi kaydedilmektedir. Yeni teknoloji gelistirme
faaliyeti merkezi niteligini korumakta ve teknoloji akisi ana iilkeden bagh sirketlere
dogru  gergeklesmekte, yerel inovasyon kaynaklarma ulasma cabasi

gbézlenmemektedir (Doremus vd. 1998).

Ruigrok ve van Tulder (1995) diinyadaki en biiyiik 100 ¢okuluslu sirketin yalnizca
18’inin varliklarmin %50°’den fazlasinin yurt disinda bulundugunu ve yalnizca
19’unun yurt dis1 istihdam oraninin %50’den fazla oldugunu kaydederek, ¢cokuluslu
sirketlerin faaliyetlerinin 6nemli 6l¢iide ana iilke kosullar tarafindan belirlendigini
tespit etmektedir. Listede yer alan 30 ABD firmasi arasinda yalniz 5’inin yonetim
kurullarinda yabancilarin bulundugu ve bu durumun birer kisiyle sinirli oldugu,
Japon firmalar1 arasinda ise yalnizca ikisinin iist diizey yoOnetim pozisyonlarinda

yabanci ¢alisanlar1 bulundugu ifade edilmektedir.

Harzing ve Sorge (2003), ana iilke etkileri ile evrensel kosullarin gokuluslularin

uluslararasilasmasinda agirligini inceledikleri arastirmalarinda uluslararasilasmanin
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iki tiir etki sonucunda gerceklestigini ifade etmektedirler. Bunlardan birincisi, ana
iilke disindaki {lkeler ile kurulan baglantilar ve bu iilkelerdeki miisteriler,
tedarikgiler, ortaklar ve nispeten homojen yapidaki diizenleyici kurumlar ile kurulan
iliskiler sonucu ortaya ¢ikan etkilerdir. Bu etkiler evrensel kosullar seti olarak kabul
edilmektedir. Ikinci tiir etki ise rekabetci baskilar ve diizenleyici kurallardan
kaynaklanmaktadir. Bu etkiler Avrupa Birligi ve Avrupa Ekonomik Bolgesi gibi

daha dar bir kapsamda ele alinmaktadir.

S6z konusu calisma bu iki etki ekseninde cokuluslularin benzesme ve ayrisma
egilimlerini incelemektedir. Bu egilimler isletmelerin uluslararasilagma stratejileri ve
kurumsal kontrol mekanizmalar1 dilizleminde ayr1 ayr1 ele alinmaktadir.
Uluslararasilagsma stratejileri, ¢okuluslularin merkez-sube arasindaki baglantilar ve
icinde faaliyet gosterdikleri farkli piyasalar ile kurumsal alanlar arasindaki iliskileri
nasil yonettikleri bilgisini igermektedir. Kurumsal kontrol kavrami ise kontroliin ne
kadar dogrudan uygulandig, acgikligt ve kisisellik diizeyi bakimindan

incelenmektedir.

Arastirmanin cevaplamayr umdugu temel sorular, ana {ilke etkisinin evrensel
faktorlere nazaran agirliginin ne oldugu ve Avrupa’daki cokuluslu isletmelerin
kurumsal ve kiiltiirel es bicimlesmeye ne derece yatkin oldugudur. Arastirmanin
sonuglari, ana iilke etkilerinin 06zellikle c¢okuluslu isletmelerde kontrol
mekanizmalarinin bigimlenmesinde biiyiik bir agirliga sahip oldugu, uluslararasi

stratejinin belirlenmesinde ise endiistri ve isletme biiyiikliigii gibi daha evrensel
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faktorlerin agirlik kazandigi yoniindedir. Bu durum ayni zamanda c¢okuluslu

isletmelerde strateji ve kontrol unsurlar1 arasinda baglant1 olmadigini géstermektedir.

Avrupa tilkeleri arasindaki kiyaslamalar ise bu iilkelerin ekonomik ve politik agidan
giderek daha biitlinlesik hale gelmelerine ragmen ¢ok 6nemli Olclide farklilastiklar:
yoniindedir. Uluslararasilagsma yoniinde en ¢cok mesafe kat eden isletmeler arasinda
bile yonetim uygulamalar1 bakimindan benzerliklere rastlanmadig1 bulgusuna dikkat
cekilmektedir. Es bicimlilik ve yakinsamanin varlifindan s6z edilemeyecegi
vurgulanmaktadir. Harzing ve Sorge ana iilke etkisinin halihazirda ¢okuluslularin

orgiitsel uygulamalarinda en 6nemli belirleyicilerden biri oldugunu ifade etmektedir.

Devletler ve tamamlayici kurumlarin niteliginin, ekonomik kontrol ve esgiidiim
bakimindan homojen sistemlerin olusumundaki etkisini inceleyen Whitley de (2003)
ulus devletlerin rolii konusunda benzer goriistedir. Whitley devletlerin ekonomik
alanda Oneminin devam ediyor olmasmi 6 Onemli sebebe dayandirmaktadir.
Oncelikle devletlerin politika yapicit konumu, ¢ikar gruplar ve benzer topluluklarin
ulusal diizeyde orgiitlenerek devletin saglayacagi kaynaklar ve mesruiyetten
faydalanmaya calismalarina neden olmaktadir. Ayrica ulusal yasalar ve kurumlar
miilkiyet haklarimin diizenleyicisi konumunda olduklarindan sahiplik ve kontrol
yapilarinin da belirleyicisi haline gelmektedirler. Ugiincii bir neden piyasaya giris
cikis, anlasmazliklar ve rekabeti ilgilendiren diizenlemelerin ulusal kurumlar
tarafindan yapilmasi, bdylece ulusal kurumlarin firma yapilari ve davranislar
tizerinde belirleyici olmalaridir. Dordiincii neden kurumsal kontroliin miilkiyet

haklar1 rejimi, piyasa diizenleme izlekleri ve sermaye piyasalari diizenlemeleri
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tarafindan belirlenmesi ve bu diizenlemelerin genelde devletler tarafindan yapiliyor
olmalaridir. Besinci neden isgilicii piyasasinin genellikle devlet tarafindan yapilan
diizenlemelere tabi olmasi, altinc1 neden ise gliven ve otorite iligkilerinde yer alan
aktorlerin ulusal politik ve yasal kurumlarin etkisinde hareket etmeleridir. Bu
durumda politik ve yasal kurumlar ulus devletlere gore ne kadar farklilik
gosteriyorsa, firmalarin yOnetisim yapilari, stratejik Oncelikleri ve oOrgiitsel

yetkinlikleri de o kadar farklilagsacaktir.

Is sistemlerinin ulusal anlamda farklilasmas1 ya da biitiinlesmesi, ulus devletlerde
ekonomik aktorlerinin  davraniglarim1  belirleyen  kurumlarin  ne  kadar
standartlastigina, ya da tllkeler arasinda ne kadar farklilik gosterdigine baglidir.
Whitley 4 temel devlet tiirli tamimlayarak bu devlet tiirlerinin, farkli sektor ve
bolgelerde ya da biiyiikliikkte firmalar1 yonetisim yapilari, otoriteyi paylasma ve
orgiitsel yetkinlikler bakimindan ne kadar standartlagtirdigini arastirmaktadir.
Liberal, katilimci kurumsalci, isletme temelli kurumsalc1 ve kalkinmaci devlet
kategorilerinin, sermaye ve isglicii piyasasinin diizenlenisi, farkli politik kiiltiirler ve
yasal sistemlerin insas1 bakimindan sahip olduklar1 Ozellikler ile firmalarin
yonetisim, otorite paylasimi ve Orgiitsel yetkinlik 6zelliklerinde farkliliklara neden
olacag ongoriilmektedir. Boylece ulusal anlamda ayirt edilebilir kurumsal rejimler

ortaya ¢ikarak ekonomik faaliyetlere yon verecektir.

Whitley arastirmasinin sonunda smir 6tesi ekonomik faaliyetlerin diizenlenmesi ve

esglidiimlenmesinin gegici yapilar ile siirdiiriildiigiinii, bireysel sirketler ve biiyiik

ortaklar diizeyinde kalip merkezilesmedigini ifade etmektedir. Uluslararasi
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diizenleyici kurumlarin zayif kaldigini, oOrgiitlerin uygulama bakimindan devlet
kurumlarina bagimli oldugunu belirtmektedir. Uluslararas1 diizenleyici kurumlarin
teknolojik ve sektorel gelisimle ilgilenmek ya da piyasa oportiinizmine engel olmak
yerine kaynak aktariminda seffaflik ve gilivenilirligi saglamaya odaklandig
gorilmektedir. Whitley’e gore devletlerin, rekabeti diizenleme, mesruiyet saglama,
miilkiyet haklarmi tanimlama ve savunma, isgiicii piyasasinda belirleyici olma
konusunda baskin rolleri siirdiikge is sistemlerinin ulusal nitelige sahip olmasi

kaginilmazdir.

Whitley’nin  kurumsal degiskenlik ve farklilasma bakimindan ayirt edilebilir
ozellikler gosterdigini tespit ettigi 4 temel sistemini esas alan Morgan (2009),
buradan hareketle kiiresellesmenin kurumsal farklilasma {izerindeki etkilerini
irdelemektedir. Morgan, farkli ulusal sistemlerin kendine 06zgii bir kurumsal
farklilasma niteligi sergileyecegi, cokuluslu sirket tiirlerinin de farklilasma tizerinde
ayirt edilebilir etkileri olacag diisiincesinden yola ¢ikmaktadir. Cokuluslu sirketlerin
faaliyetleri; kaynak arayisi, piyasa arayisi, etkinlik arayisi ve stratejik varliklar
arayis1 seklinde siniflandirilmaktadir. Kurumsal farklilasma ise kapitalizmin iginde
bulundugu ulusal sistemlere gore aldigi farkli bicimler olan liberal piyasa
ekonomileri, katilimc1 kurumsalci, isletme temelli kurumsalci ve kalkinmaci devlet

modelleri tizerinden irdelenmektedir.

Liberal piyasa ekonomileri ¢esitliligin en yiiksek olmasi beklenen sistemlerdir. Zayif

merkezi kurumlar; farklilasma gdsteren kurumsal yapilarin ortaya ¢ikmasi, gelismesi

ve hayatta kalmasi i¢in uygun ortami saglamaktadir. Whitley (2005, 2007), diger 3
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tiir ulusal sistemin kurumsal ¢esitligi farkli bigimlerde kisitladigini ifade etmektedir.
Farkli ¢ikar gruplarinin giiclii bigimde temsil edildigi katilimci kurumsal model;
nispeten standartlagsmis bir yapi igerisinde licret, vergi, ¢alisma kosullari, gerekli
beceri ve Odiiller gibi unsurlarin sosyal gilivenlik ve egitim sistemi tarafindan
belirlenmesi ile firma diizeyinde farklilasmayi engellemektedir. Baskin aktorlerin
devlet ve biiyiik isletmeler oldugu isletme temelli kurumsal model ise, kiigiik
isletmelerin olduk¢a zayif kaldigi, isgiiciiniin giiglii bigimde temsil edilmedigi,
dolayistyla sinirl da olsa gesitliligin goriildiigii bir sistemdir. Ote yandan kalkinmaci
devlet, uluslararasi rekabet giicli yaratma adina belli firmalar ve sektorlere
odaklanmakta ve yardimci olmaktadir. Bu durumda devlet tarafindan desteklenen
sektor ve firmalar arasinda 6nemli farklar olmasi kaginilmazdir. Bu durum kurumlar

ve firmalar diizeyinde belirli bir ¢esitliligin ortaya ¢ikmasina olanak tanir.

Liberal piyasa ekonomileri disaridan gelecek c¢okuluslulara belli diizenlemelere
uyduklar stirece agiktir. Kimi stratejik varliklara erisim belli kurallara uyulmasiyla
miimkiin olurken (sermaye piyasalart s6z konusu oldugunda) diger varliklar
(uzmanlagmis isgiicii gibi) erisim dahilinde kalmaktadir. Bu sirketler sistemle ne
kadar biitiinleseceklerine kendileri karar vermektedirler. Serbest piyasa ekonomisinin
gecerli oldugu bu sistemler belli bir es bicimlesmeye isaret etse de firmalarin kendi
kaynaklar1 iizerinde belli bir tasarrufa sahip olduklari da dikkate alinmalidir. Bu
anlamda cokuluslularin liberal ekonomilere girisinin kurumsal c¢esitliligi artiracagi

distiniilmektedir.
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Katilimc1 kurumsal sistemler, yeni stratejik varliklar arayan ya da faaliyetlerini yeni
bir bolgede konumlandirarak etkinligini artirmay1 amaclayan ¢okuluslular i¢in cazip
degildir. Ancak yeni piyasalara agilmayr hedefleyen sirketlere bazi olanaklar
sunmaktadir. Bu sirketlerin gelisiyle sermaye piyasalarinda biliyiime ve gelisme
gorilecektir. Bu durum kurumsal kosullarda mevcut tek bi¢cimliligin kirilmasina da
ortam hazirlayacaktir. Dolayisiyla katilimci kurumsal sistemlere ¢okuluslularin

gelisiyle kurumsal ¢esitliligin artmasi beklenmektedir.

Isletme temelli kurumsal sistemler, baskin aktdrler arasinda baglantilarin ¢ok giiclii
olmas1 ve mevcut dengeyi bozacak ¢okuluslularin girisini engellemesi bakimindan
degisime en kapali sistemlerdir. Bu sistemlere ¢okuluslularin girisi ile ¢esitliligin

artmayacag1 diistiniilmektedir.

Kalkinmaci1 devletler giderek denizasir1 ¢okuluslu sirketlere agilmanin yollarimi
aramaktadir. Bu sirketlerin i¢ piyasaya gelisine ortam hazirlamak i¢in gerekli
diizenlemelerin yapilmasi kurumsal degisime de 6n ayak olacaktir. Cokuluslularin bu
tiir piyasalara giriginin genel anlamda kurumsal farklilasma iizerinde olumlu etkisi

olacag1 savunulmaktadir.

Kristensen ve Morgan’in (2007) cokuluslularin kurumsal rekabet giicii lizerindeki
etkilerini incelemeyi amaglayan calismasi ise ¢okuluslular1 kisa ve uzun donem
odaklilik bakimindan, kurumsal rekabet giiciinii ise tamamlayicilik ve igsel
baglantilarin giiclii ya da zayif olmasi bakimindan ikiye ayirmaktadir. Boylece

¢okuluslu sirketler ve kurumsal alan arasindaki etkilesim 4 ana baslik altinda
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incelenmektedir. Daha sonra her bir etkilesim tiiriniin kurumsal rekabet giicli

uzerindeki etkisi analiz edilmektedir.

Kurumsal rekabet giicii kavrami; toplumlarin, politik aktorlerin ve kurumlarin
kiiresellesme baskilarina tepki verme ve uyum saglama bigimleri etrafinda
sekillenmektedir. Cokuluslu sirketler ise yalnizca cevrelerindeki siirecler ve etkileri
biinyesine alan birer ara¢ degil, kurumsal rekabet giiciiniin gelismesinde dnemli rolii

olan aktorlerdir.

Cokuluslularla ilgili yeni ¢alismalar Bartlett ve Ghoshal’in (1989) ulusasir1 ¢éziimler
tartismasindan oldukga etkilenmistir. Bartlett ve Ghoshal ulusasir1 sirketlerin duruma
gore yerel veya kiiresel diizeyde karar alan, farkli fonksiyonlarin baglasik ve
biitiinlesik yapis1 sayesinde ulusal unsurlarin kiiresel faaliyetlere katkida bulundugu
yapilar oldugunu belirtmektedir. Ulusasir1 nitelik tasiyan bu tiir ¢okuluslu sirketler
farkli yetkinliklere sahip bircok unsuru bir araya getirmeleri sayesinde boyle bir
cesitlilige sahip olmayan sirketlere gore oOnemli bir rekabet avantaji elde

etmektedirler.

Ulusasirilik kavrami ¢okuluslu sirketlerin 6zel bir tiiriine isaret etmektedir. Ulusasiri
sirketler, inovasyon, maliyet ve kalitenin basar1 ve hayatta kalma icin esit diizeyde
onem tasidig1 piyasalarda rekabet etmektedir. Bu piyasalar hem yerel talebe duyarh
olma hem de kiiresel kaynak temini ve Olgcek ekonomilerinden yararlanmay1
gerektirmektedir. Dolayisiyla tlimiiyle merkezi ya da bunun tam tersi olan

cokuluslular, ulusasirt taniminin disinda kalmaktadirlar.
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Morgan’a gore (2001) cokuluslu sirket kavrami, rekabetci iistiinliigiinliin kaynagi
olan iiretim teknolojisi ve bilgi tabanini ulusal kdkeninden alan ve sahip oldugu bu
rekabet avantajini1 yabanci piyasalara girerek degerlendirmek isteyen sirketleri ifade
etmektedir. Bu tiir isletmelerde yabanci liretim birimleri merkezdeki birimlerin birer
kopyasi bi¢imindedir. Bu anlamda farkli iilkelerdeki birimler de sirketin ulusal
niteligini yansitmaktadir. Subeler birbiriyle baglantisizdir ve aralarinda yatay iletisim
stmirhdir.  Bdyle bir  sirket  yapisinin = ulusasirt  Ozellikler — gostermesi

beklenmemektedir.

1980’lerden itibaren kiiresel isletmeler dikkat c¢ekmeye baslamistir. Kiiresel
isletmeler faaliyet yerinin belirlenmesinde maliyetler, pazara yakinlik, sermaye
erisimi, yenilik ve degisim olanaklarina ulasabilme gibi bircok kriteri dikkate
almaktadir. Uretim kiiresel dlgekte gerceklestirilmekte, yerel isletme birimleri yerel
ya da bolgesel pazarlara hizmet etmemektedir. Bir iirliniin belli pargalar1 bir araya
getirilmek tizere farkli birimlerde iretilmekte ve birimler bir deger zincirinin
parcalarini olusturmaktadir. Uretim alanlar1 ulusal sinirlar1 asan karmagik bir firma
ici agm pargast olduklarindan bu sistemden ayristirilmalar1 olduk¢a zordur. Bu

isletmelerde farkli iiretim birimleri arasinda baglantilar oldukca sikidir.

Kiiresel sirketlerin yapisal cercevesi, farkli iiretim alanlar1 arasinda baglantilar
kurarak ulusasirt bir ekonomik alanin gelismesine ortam hazirlamaktadir. Kiiresel
sirketler, ¢okuluslu sirketlerden farkli olarak hem yatay hem de dikey iletisime

olanak tanimakta, yoneticilerin ¢esitli subeler arasinda dolasimi s6z konusu
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olmaktadir. Calisanlara resmi ve gayri resmi mekanizmalar araciligiyla ulusasiri
ogrenme ve isbirligi olanaklar1 taninmaktadir. Ust diizey yoneticiler farkli ulusal

koken ve deneyimlerden gelmektedir.

Morgan’a gore bu tiir bir kiiresel sirket modeline, gorgiil bulgulara dayanarak, daha
karmasik ve gesitlilik gdsteren bir yapiya sahip olan Ingiliz ve Amerikan firmalari
arasinda rastlanmaktadir. Alman firmalarinin da bu ydnde gelisme gosterdigi
belirtilmektedir. Morgan, Japon c¢okuluslu firmalarinin es gilidiimlenmis ulusal
alanlardan ibaret olan yapisi ile kiiresel sirketlerin yarattigi ulusasir1 sosyal alan

arasinda kiyaslama yapmanin 6nemli icgoriiler saglayacagini savunmaktadir.

Ulusasir sirketler karmasik i¢sel tedarik zincirleri ile farkli fonksiyonlar, iiriinler ve
stirecleri bir araya getirerek Olgek ve alan ekonomileri ve Orglitsel Ogrenme
avantajlarindan yararlanmay1 amag¢lamaktadir. Bu siire¢ igerisinde sirketlerin yapilar
da stirekli bir degisim igerisindedir. Cokuluslularin kiiresel karar alma mekanizmalari
dogrultusunda satin alinan, kapatilan, kiiciiltilen ya da yeniden yapilandirilan

subelerin yerel kurumsal kosullar seti iizerinde etkili olmasi kaginilmazdir.

Faaliyet yeri se¢imi ¢okuluslularin kiiresel stratejilerinde 6nemli bir yer tutarken, bu
secimin yapilmasinda piyasalara ve ucuz isgiiciine kolay erisim gibi temel unsurlar
kadar belli bolgelerde ortaya ¢ikan 6zel beceri ve yetkinliklere ulasabilmek de 6nem
kazanmaktadir. Kurumsal rekabet giicliniin temelini olusturan s6z konusu
yetkinlikler tek tek firmalar tarafindan degil; e§itim, endiistri iligkileri, firmalar arasi

etkilesim, bilgi tabanli oOrglitler gibi Kkurumlar tarafindan gelistirilmektedir.
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Cokuluslular bu yetkinlikleri cazip bularak belli bolgeleri segmekte, daha sonra en
basarili uygulamalarin se¢ilmesi yoluyla diger subelere aktarmaktadir. Boylece
cokuluslularin bilinyesinde uzmanlik ve bilginin yeni bilesimleri yoluyla yaratilan ve
faaliyet gosterilen cografi alana 6zgii olmayan bir rekabet avantaj1 elde edilmektedir.
Kristensen ve Morgan, kurumsal rekabet giiciiniin yerel dinamikleri ile

cokuluslularin stratejileri arasindaki etkilesimi irdelemeyi amaglamaktadir.

Ulusasirt sirketler, yerel kurumsal kosullarla etkilesimleri bakimindan uzun dénem
odakl1 ve kisa donem odakl1 olmak tizere ikili bir ayrima tabi tutulmaktadir. Uzun ve
kisa donem odaklilik; iist diizey yoneticilerin sermaye piyasalari, miilkiyet hakki
sahipleri ve diger ¢ikar gruplari ile iliskileri tarafindan belirlenmektedir. Merkezi
ABD ve Birlesik Krallik olan c¢okuluslular kisa donem odakli olarak
smniflandirilmigtir.  Japonya merkezli ¢okuluslular uzun doénem odakli olarak

siiflandirilirken Alman gokuluslu sirketleri bu iki kategori arasinda kalmaktadir.

Cokuluslularin subelerinin i¢inde bulundugu yerel kurumsal kosullar da kurumsal
aktorlerin birbirine sikica bagh oldugu, islem maliyetlerini diistirerek ve diizenleyici
roller iistlenerek 6nemli tamamlayici unsurlar sundugu giiclii kurumsal rekabet ve

bunun tersini ifade eden zayif kurumsal rekabet giicii olarak ikiye ayrilmaktadir.

Giugcli yerel kurumlar ile uzun doénem odakli cokuluslularin bir araya gelmesi
durumunda piyasaya giris ve yeni sistemlerin uygulamaya konmasi yerel unsurlarin
direnciyle karsilasacaktir. Gli¢ ve politik taktiklerin hakim oldugu uzun bir uzlagsma

siireci sonucunda piyasaya giren c¢okuluslularin kurumsal kosullar {izerinde etkili

113



olmasi beklenmemektedir. Bu duruma Finlandiya merkezli bir ¢okuluslu isletmenin
Almanya subesinin yeni uygulamalara direngle karsilik vermesi Ornek

gosterilmektedir (Geppert, Matten ve Williams 2002).

Ote yanda kurumlar arasinda diisiik biitiinlesme ve zayif baglar olmasi, degisim ve
gelisim i¢in firsat sunmakla beraber, 6zellikle isgiicii piyasasinda ortaya c¢ikan ve
finansal piyasalar tarafindan da pekistirilen kisa donemlilik ve firsatgiliga ortam
hazirlayacaktir. Boyle bir kurumsal ortam hem piyasaya girisin kolay olmasi hem de
esneklik sunmasi bakimindan ¢okuluslular tarafindan tercih edilecektir. Uzun donem
odakli firmalarin, mevcut kurumlarin zayif ve boliinmiis oldugu bu tiir piyasalarda
yerel kurumsal yetkinlikleri yeniledigi ve gelistirdigi goriilmektedir. Bu duruma
ornek olarak Japon otomotiv iireticilerinin girisiyle Ingiliz otomotiv endiistrisinin
kalite, beceri ve yenilik bakimindan ilerleme kaydetmesi gosterilmektedir (Oliver ve

Wilkinson 1992).

Giicli kurumsal yapiya karsilik kisa donem odakli ¢cokuluslularin faaliyet gosterdigi
piyasalarda ise c¢okuluslu sirket biinyesindeki farkli ¢ikar gruplar1 arasinda
biitiinlesme ve isbirligi ile kurumsal ortama uyum saglama goriilmektedir. Bu
duruma ornek olarak Ingiliz merkezli bir ¢okuluslu sirketin Danimarka subesinin
sahip oldugu yetkinlikleri liretkenligini artirmada kullanarak ve isbirlikleri yaratarak
¢okuluslu isletme biinyesinde kilit 6neme sahip bir konuma ulastigi gosterilmektedir

(Kristensen ve Zeitlin 2005).
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Kurumlarin zayif ve boliinmiis, ¢okuluslu sirketlerin kisa dénem odakli oldugu
kosullar ise kurumsal rekabet giicii bakimindan gelecek vaat etmemektedir. S6z
konusu kosullar ¢okuluslularin giderek kiigiilmeleri, kisa vadeli anlagmalara
yonelmeleri, dis kaynaklardan yararlanma yolunu se¢meleri ve piyasadan c¢ekilmeleri
sonucunu dogurmaktadir. Bu durum bir ingiliz sirketinin ABD subesinin kisa dénem
odaklilik sonucunda azalan yatirimlar ile sahip oldugu yetkinlikleri kaybetmesi,
kurumsal isbirlikleri yaratmayi basaramayarak faaliyet alanimi daraltmak zorunda

kalmasi ile 6rneklendirilmektedir (Kristensen ve Zeitlin 2005).

Morgan (2007) Whitley tarafindan gelistirilen ulusal is sistemleri yaklagiminin
zaman i¢indeki gelisimini {i¢ asamada incelemektedir. Birinci asama orgiitler ile
ulusal is sistemleri arasindaki iliskinin anlasilmasina odaklanmaktadir. Tkinci asama
belli tipolojilerin belirlenmesinden ¢ok degisim siireci ve ulusal o6zellikler ile
uluslararas: siirecler arasindaki iliskiyi 6n plana alan yeni egilimlere isaret
etmektedir. Uciincii asama ulusal is sistemleri yaklasiminin cokuluslular ve
uluslararast kurumlarin anlasilmasina olan katkisini bu yeni egilimler dogrultusunda
ortaya koymaktadir. Orgiitler, ulusal 6zellikler ve uluslararasi isgiicii, sermaye,
teknoloji ve bilgi akimlar1 arasindaki iliskilerin ve bu iliskileri diizenleyen
kurumlarin anlagilmasinda ulusal is sistemleri yaklagiminin son derece 6nemli

olduguna dikkat ¢cekilmektedir.

Ulusal is sistemleri yaklasimi, temelde kapitalizmin aldigi farkli ulusal bi¢imlerin;

firmalarin stratejileri, yapilar1 ve rekabet giicleri lizerinde farkli etkileri olan birer
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kurallar seti olusturacagini 6ngormektedir. Boylece her toplumda ekonomik

iliskilerin diizenlenis bigimini yansitan 6zgilin kurumlar olusmaktadir.

Kapitalizmin farkli tiirlerinin karsilastirilmasina yonelik artan ilgi, giderek belli
kurumlarin nasil ortaya ¢iktigi, nasil degistigi ve yerini yenilerine biraktigi ve bu
sireclerin sermaye, isglicii, teknoloji ve bilgi akimlarinda ne gibi etkiler yarattigi
tizerine odaklanmistir. Bu dogrultuda, ulusal sinirlar icinde ve 6tesinde kurumlarin
gecirdigi belli uzlasma ve yeniden bi¢imlenme siireglerinin anlagilmasinda kritik
Oonem tasiyan 4 kavram One ¢ikmaktadir: Baslangi¢c kosullarina baglhlik, kurumsal

tamamlayicilik, kurumsal hiyerarsi ve kurumsal doniistim.

Baglangic kosullarina baglilik kavrami, sistemde degisime engel olan batik
maliyetlerin varlig1 iizerine insa edilmistir. Ancak bu yaklagimin ihmal ettigi bir
nokta vardir. S6z konusu yaklasim baslangi¢ kosullarinin belirleyici oldugu belirli bir
izlegin ortaya cikisini takip eden gelismeler iizerine odaklanmaktadir. Ancak bu
izlegin ortaya ¢ikisindan once meydana gelen, baska bir sistemin ve ona bagh
kurumlarin ¢okiisii gozden kagirilmaktadir. Yeni bir izlegin ortaya ¢ikabilmesi i¢in
oncelikle mevcut kurumlarin basarisiz olmast ve kurumsal ortamin ¢oziilmesi
gerekmektedir. Bu anlamda kurumsal ortam, dongiisel degil degisime agik bir yapi
sergilemektedir. BOylece kurumlarin incelenmesinde gii¢ ve politika kavramlari

yeniden 6nem kazanmaktadir.

Kurumsal tamamlayicilik kavrami, baglangic kosullarima baglilik anlayisinda

odaklanilan negatif maliyetler yerine mevcut izlegi takip etmek ile elde edilen pozitif
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kazanclara egilmektedir. Bu anlayisa gore sistemler kendi i¢lerinde denge egilimine
ve se¢im mekanizmalarina sahiptir. Sistemin i¢inde birbirine uyumlu olmayan 6geler
zamanla degisecek veya yerini baskalarina birakacaktir. Kurumlar ile firmalar
arasinda uyumdan dogan tamamlayicilik etkisi; bu etkiden yararlanamayan
firmalarin rekabet avantajini kaybederek yok olmasi, diger firmalarin kurumlarla
baglarin1 daha da sikilastirmasi ile giderek gili¢lenecektir. Kurumsal tamamlayicilik
yaklagimin temel eksigi, kurumlarin arkasindaki tiim ¢ikar gruplari ve bunlar
arasinda var olan ekonomik iliskilerin Gtesinde gii¢, politika ve rutine dayali diger
iligkilerin hesaba katilmamasidir. Bir diger eksiklik ise firmalarin rekabet avantaji
elde etmek i¢cin mevcut tamamlayicilik etkisinin 6tesinde yeni tamamlayict kurumlar
arayisina girmek isteyecekleri, yani bir tiir kurumsal arbitrajin ortaya ¢ikacagi
diisiincesinin goz ardi edilmesidir. Tamamlayicilik kavrami ele alinirken dikkate
alinmas1 gereken son bir nokta da bu etkinin yalniz kurum ve firmalar arasi
benzerlikler degil farkliliklar temelinde de ortaya ¢iktig1 gergegidir. Birbirinin zayif
yonlerini gideren kurum ve firmalarin varligi gostermektedir ki tamamlayicilik;
benzerliklerin birbirini pekistirmesi bigimindeki basit mantigin 6tesinde farkliliklar

da kapsayan daha karmasik bir siirectir.

Kurumsal hiyerarsi yaklasimi, bazi kurumsal uygulamalarin toplumsal ve ekonomik
sistemin yeniden iiretilmesinde digerlerine gore daha fazla Oonem kazanmasina
odaklanmaktadir. Bu anlayisa gore baskin kurumlarin hangileri oldugu ve bunlarin
isleyis bicimlerinin incelenmesi kurumsal yapinin anlasilmasina yardimci olacaktir.
Kurumsal hiyerarsi kavrami ayni1 zamanda, farkli baglamlarda birden fazla kurumsal

mirasin birbirine paralel olarak varligini siirdiirebilecegine de isaret etmektedir. Bu
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durum baskin kurumlar1 tehdit etmedigi siirece diger kurumlardaki degisimin
direngle karsilasmayacagi Onermesini de igermektedir. Boylece baskin kurumlar
arasinda yer almayan kurumlarin yenilik ve degisimin de Onciileri olma potansiyeli

ortaya ¢cikmaktadir.

Kurumsal doniisiim kavrami, temelini kurumsal degisimden almakta ve kurumlarin
farkli aktOrler arasindaki catismalar ve uzlagsmalar sonucunda zaman ig¢inde farkli
anlamlar ve amaglar edinmelerini ifade etmektedir. Kurumsal degisim; yeni
uygulamalarin asamali olarak kurumun temel amacini ortadan kaldirmasi, aktorlerin
baska kurumlara yonelmesi ile kurumun Onemini yitirmesi, baska bir kurumun
mevcut kurumlart arka plana itmesi ya da kurumun onemini kendi i¢ dinamikleri

sonucunda yitirmesi gibi farkli bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir.

Ulusal is sistemleri yaklasimi, orgiitlerin ait olduklar1 ulusal baglamlar ¢ercevesinde
incelenmesi ile yeni bir kavrayisa olanak saglamistir. Morgan’a gore bu noktadan
hareketle bir sonraki asama uluslararas1 akimlar ve siireglerin ulusal i sistemleri
tizerinde etkilerini incelemek olmalidir. Cokuluslu sirketler bu etkilerin
incelenmesinde verimli bir aragtirma alani olarak one ¢ikmaktadir. Cokuluslular s6z
konusu siireglerde oOzellikle birer aktarma mekanizmasi ve koprii olarak gorev
yapmaktadir. Aktarma mekanizmasi olma islevi, siirecler ve uygulamalarin bir
kurumsal baglamdan digerine aktarilmasinda aracilik etme anlamina gelmektedir.
Koprii olma islevi ise kurumlar arasinda yeni baglantilarin kurulmasi ve yeni

tamamlayic1 unsurlarin olugsmasina 6n ayak olmayi ifade eder.
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Cokuluslular oncelikle ana tilkenin kurumsal igerigini faaliyet gosterdikleri diger
iilkelere tasimaktadirlar. Ancak ana iilkede tek bir kurumsal igerigin hakim oldugu
yanilgisindan kagmilmalidir. Dolayisiyla ana iilkedeki kurumsal ¢esitliligin dikkate
alinmas1 6nem kazanmaktadir. Ayrica cokuluslularin yerel baglamda direncgle
karsilagabilecegi ya da kendi uygulama ve siireclerini yerel kurum ve diizenlemelere
uyarlamak zorunda kalabilecegi gézden kagirilmamalidir. Cokuluslular ayrica yerel
kurumsal ozellikleri ana iilkeye tasima gorevi de {lstlenmektedir. Bdylece
cokuluslular kurumsal ¢esitligin kaynagi haline gelmektedirler. Cokuluslularin koprii
olma rolii de bu konumu pekistirmektedir. Farkli kurumsal icerikler arasinda baglanti
saglayarak ulusal sinirlarin 6tesinde teknoloji ve bilgi akimlarina olanak tanimalari
cokuluslularin ulusasiri topluluklar haline gelmesi anlamini tagimaktadir. Yerel bilgi
aktarma mekanizmalar1 ve inovasyon sistemlerinin kiiresel ekonomik sistem ile

baglantisinin saglanmasi ¢okuluslularin faaliyetleri araciligiyla miimkiin olmaktadir.

Morgan’a gore ulusal is sistemleri yaklasimi, kurumlarin orgiitleri nasil
bicimlendirdigi ve bundan hareketle farkli is sistemlerinin nasil ortaya c¢iktig
noktasindan uzaklasarak; ekonomik aktorler, orgiitler ve kurumlar arasinda karsilikli

etkilesimin incelenmesi alanina dogru kaymaktadir.

1.2.4. YAKINSAMA VE IRAKSAMA

Kiiresellesmeyi kurumsal kiiltiir ve is yapma bigimleri arasinda bir benzesme ya da
farklilasma temelinde sorgulayan calismalar yakinsama ve iraksama kavramlari

tizerinde yogunlagsmaktadir. Endiistrilesmenin  getirdigi teknoloji temelinde
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yakinsama kavrami (Webber 1969), farkli kiiltiirel ya da ideolojik bakis agilarinin
tasarim ve iretim sistemlerindeki esbi¢gimlesme karsisinda anlamsizlastigi
diisiincesinden hareket etmektedir. Karmasik teknoloji ve oOrgiitlenme bigimleri
beraberinde egitimin de esbigimlesmesini getirmektedir. Endiistriyel toplumun
egitimli isgiicli ihtiyaci ile bigimlenen bu durum nihai olarak ekonomik kalkinma
odakli diisiinme bicimlerini beraberinde getirmektedir. Iraksama kavrami sosyo-
kiiltiirel etkilerin; teknolojik, ekonomik ve siyasi degisimlerin etkilerinden daha
giiclii oldugu ve bireylerin zaman i¢inde toplumsal kiiltiirlerinin getirdigi 6zgiin
degerler sistemini koruyacaklar1 diisiincesini temel almaktadir (Ralston 2008).
Yakinsama ve iraksama kavramlari1 kiiresellesme yazininda iki u¢ noktayr temsil
etmektedir. Yakinsama kavraminin savunuculari stratejik isletme faaliyetlerinin
ekonomik aktiviteler ve is yapma bi¢imleri bakimindan giderek birbirine yaklastigi
goriisiinde birlesirken 1raksama kavraminin savunucular ulusal kiiltiirlerin is yapma

bigimlerini bigimlendiren baskin gii¢ olduguna inanmaktadir (Gupta ve Vang 2004).

Yakinsama ve iraksama kavramlar1 etrafinda bigimlenen kuramlarin agiklamakta
yetersiz  kaldigr karsilikli etkilesim (crossvergence) kavrami, ortaya c¢ikis
bakimindan, ulusal kiiltir ve ekonomik ideolojinin ortak bir potada eritilmesi
sonucunda her ikisinden de ayirt edilebilir derecede farkli bir deger sistemi
olusturulmasina isaret etmektedir (Ralston, Gustafson, Cheung ve Terpstra, 1993).
Bu anlayis, kiiresellesme yazininda stiregelen yakinsama ve iraksama tartismalarina
yeni bir boyut getirmektedir. Ancak karsilikli etkilesim kavrami bazi noktalarda
elestirilmektedir. Ozellikle ulusal kiiltiir ve ekonomik ideolojinin diisiiniildiigii kadar

net bigcimde birbirinden ayrilmadigina dikkat cekilmekte, etkilesim kavraminin
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tamimina ve ima ettigi degisim siirecinin niteligine daha fazla agiklik getirilmesi

gerekliligi vurgulanmaktadir (Witt 2008).

Bu dogrultuda ortaya konan bir diger ¢alisma (Gupta ve Vang 2004) s6z konusu
kavramlar1 irdeleyerek yeni bir kavram ortaya koymaktadir. Etkilesim siirecinden
daha karmasik bir yapisal boyuta isaret eden ulusasir1 doniisiim (transvergence)
kavrami, oOrgiitlerin kiiresel ve ulusal etkiler karsisinda benimsedikleri yeni bir
stratejik alternatif olarak ortaya ¢ikmaktadir. Etkilesim kavrami kiiresel alternatifler
arasindan en verimli olanlarinin segilerek hibrid bir perspektif elde edilmesi seklinde
tanimlanmaktadir. Bu yaklasimin farkli ulusal kiiltiirler ve baskin kiiresel rasyonellik
arasinda denge kurma amacina hizmet ettigi diisiiniilmektedir. Ancak ulusasiri
doniistim perspektifinin savunucular1 orgiitsel 6grenmenin basit bir hibridlestirme
slirecinin Otesine gectigine inanmaktadir. Mevcut kiiltiirel ve teknolojik unsurlarin
bilesiminin Otesinde yeni bir orgilitlenme bi¢iminin ortaya ¢iktigi belirtilmektedir.
Doéniistimsel oOrgilitlenme adi verilen bu yapi, kiiresellesme yazininda Orgiitlerin
maruz kaldig1 stratejik etkiler adi altinda siniflandirilan uluslararas1 rekabetei
baskilar ve yerel mesruiyet egilimi arasinda dengeyi saglayan yeni bir agsamay1 temsil
etmektedir. Bu baglamda bir orgiitiin uluslararas1 rekabet yetenegi teknolojik
yetkinlik degiskeni ile 6l¢lilmektedir. Yerel mesruiyet egilimi ise kiiltiirel yerlesiklik
degiskeni ile olciilmektedir. Giiglii teknolojik yetkinliklerin varligr kiiresellesme
perspektifinin benimsenmesine yol agarken, kiiltiirel yerlesikligin gii¢lii olmasi yerel
perspektiflere yonelme ile sonuglanmaktadir. Bu degiskenlerin farkli bilesimleri

orgilitlerin stratejik konumlanmalarinda farkh etkiler yaratmaktadir.
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S6z konusu ¢alisma alternatif stratejik perspektifleri uygulamada gozlemlemek i¢in
Cin ornegini ele almaktadir. Teknolojik yetkinlik bakimindan giiclii ama kiiltiirel
yerlesiklik anlaminda zayif durumda olan yabanci firmalar, yerlesiklik bakimindan
giiclii ancak teknolojik yetkinlikleri zayif olan kamu isletmeleri, her iki orgilitlenme
tiirdi ile rekabet halinde olan ve yerel ile kiiresel uygulamalar arasinda denge kurmay1
hedefleyen 6zel isletmeler ve son olarak yeni bir stratejik yaklagimi ifade eden

mahalli kolektifler, alternatif stratejik perspektifleri temsilen ele alinmaktadir.

Calismada ayrica 3 sirketin teknolojik yetkinlik ve kiiltiirel yerlesiklik konusunda
avantaj ve dezavantajlarini stratejik karar alma mekanizmalarina nasil yansittiklari ve
bu yolla nasil basar1 elde ettikleri incelenmektedir. Jingwei 6rneginde isletmenin
kapsamli bir stratejik yeniden uyum programi uygulayarak avantaj elde ettigi
goriilmektedir. Kiiltiirel yerlesikligi diisiik, teknolojik yetkinligi yiiksek bir kamu
tesebbiisii olan bu isletme, yabanci firmalarla uzun yillar stiren igbirlikleri sonucunda
sahip oldugu deneyimleri inovasyonlar kanaliyla bulundugu alanda oncii olma
avantajina doniistirmiistiir. Diger bir isletme C&C, disiik teknoloji ve kalite
dezavantajini biiylik kamu fonlar1 alip miisterek bir girisime yatirarak gidermistir.
Sahip oldugu fonlart modern donanim ve egitimler i¢in kullanmis, ayrica
tiniversiteler, arastirma enstitiileri ve diger isletmelerle ortakliklar kurmustur. C&C
bu anlamda kiiltiirel yerlesiklik avantajin1 yeniden yapilanma ve teknolojik
yetkinlikler gelistirme alanina aktarmistir. Yine diisiik teknolojik yetkinlige sahip

BYJC isbirlikleri ve ortakliklar kurarak rekabet avantaj1 elde etmeyi basarmistir.
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Ele alinan 3 6rnekte de orgiitlerin, sahip olduklari yetkinlikleri dogru degerlendirerek
zayif olduklar alandaki eksiklerini gidermeyi basardiklar1 goriilmektedir. Karsilikli
etkilesim ve doniisiim kavramlar1 arasindaki ayrim dinamik yetkinliklerin yeniden
yorumlanmasi noktasinda goriilmektedir. Doniisiim ve doniistimsel orgilitlenme, yerel
kiltir ve kiiresel ekonominin en uygun Ozelliklerinin secilerek bir araya
getirilmesinin 6tesinde dinamik bir boyutun varligi ile sekillenmektedir. Boylelikle
orgiitiin kendine 6zgili yetkinlikleri ve kiiltiirel degerlerinin etkilesim siirecinde
kaybolmasinin 6niine gecilecegi savunulmaktadir. Ote yandan, hem Kiiltiirel
yerlesiklik hem de teknolojik yetkinlik alaninda zayif konumda olan orgiitlerin,
basitlestirici dogas1 nedeniyle etkilesim perspektifini benimsemekte fayda
gorecekleri de ifade edilmektedir. Boylelikle hem yerel hem de kiiresel unsurlarin en

diisiik maliyetli bilesenlerini elde ederek etkinlik saglamak miimkiin olacaktir.
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IKINCi BOLUM

COKULUSLULARIN KURESELLESMESI

Cokuluslularin kiiresellesmesi ile ilgilenen yazini konunun ele alinisi bakimidan
makro, mikro ve mezo seviyelerde incelemek miimkiindiir (Dicken 2005:11; letto-
Gillies 2005:57; Sturgeon, Briseboeck ve Gereffi 2008:7; Dicken 2011:44). Boyle bir
ayrim ayni zamanda, daha genis bir ¢ercevede kiiresel ticaret ve liretimin dogasindan
yola ¢ikarak, ¢okuluslularin kiiresellesmesinde etkili olan sistem ve isleyisleri takip
etmek yoluyla daralan bir perspektif ile firma diizeyinde kiiresellesmenin 6lgiimiine
odaklanmayr miimkiin kilmaktadir. Makro ve mikro diizeyler arasinda kdoprii
kurmay1 saglayan boyle bir yaklasim dogrultusunda; kiiltiirel yakinsama, ulusal
kurumlar, yeni orgilitsel formlar, isletme fonksiyonlar1 ve yonetisim yapilarinin her
biri ¢okuluslu firmalari hem toplulastirarak genel anlamda, hem de ayristirarak firma

diizeyinde incelemeyi miimkiin kilan birer arayiiz haline gelmektedir.

Cokuluslularin kiiresellesmesini makro perspektiften ele alan c¢alismalar, ulus
devletlerin rolii, uluslararasi ticaretin degisen niteligi ve cokuluslu isletmelerin

ulusagir1 kimligi iizerine egilmektedir.

Kiiresellesmeyi miimkiin kilan sistemler, islevler ve kurumlar bdyle bir ayrimda ara
seviye olarak kabul edilebilir. Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan ve gelisimini
siirdiiren yeni orgilitsel bicimler olan kiiresel iiretim aglari, kiiresel deger zincirleri

gibi yapilar kendi iglerinde farkli kiiresellesme diizeylerinde bulunan alt sistemler
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barindirmaktadir. Sektorler bakimindan kiiresellesme diizeyinin incelenmesi de
kiiresel deger zincirlerinin farklilasan yapilarin1 anlama olanagi tanimaktadir. Ulusal
kiiltirler ve kurumlar kiiresellesmeyi etkileyen bir diger 6nemli unsurdur.
Kiiresellesme tizerinde belirleyici olan bir bagka unsur ise teknoloji ve inovasyonun

sinirlar1 asan biitiinlestirici etkileridir.

Kiiresellesmeyi mikro diizeyde ele alan ¢aligmalar ise bir ¢okuluslu isletmenin tek
basima kiiresellesme diizeyini O6l¢meyi amaglamaktadir. Bu alandaki mevcut
calismalar firmalarin satislarinin tilkelere gore dagilimi, yabanci iilkelerdeki subeler
gibi objektif dlgiitlere yogunlagmaktadir. Ote yanda ¢okuluslu isletmelerin
uluslararas1 rakipleri, satis yapilan piyasalar, tiretim yapilan piyasalar, Ar-Ge
faaliyetlerinin ev sahibi ve is yapilan iilkelere gore dagilimi, stratejik ortakliklar,
yabanci ortaklara birlikte iiretilen iirlinler, birlesme ve devralmalar, yoneticilerin
milliyeti, sahiplik durumu, nakit akimlarinin kur cinsi gibi verilere ulagmak
miimkiindiir. Bu veriler ¢cokuluslu isletmelerin kiiresellesme diizeyini tek degiskenli

modellere gore daha saglikli olarak 6lgme olanagi sunmaktadir.

Cokuluslu  isletmelerin  kiiresellesme  siirecini  isletme  fonksiyonlarinin
uluslararasilagsmasi diizeyinde inceleyen arastirmalar, ulusal kurumsal yapilar ve
kiiltiirel niteliklerin gokuluslu firma davranisi ve is yapma bigimleri {izerindeki
etkilerini somutlasmis bir bigimde gozlemlemek bakimindan 6zellikle 6nem

tasimaktadir.
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2.1. KURESEL FARKLARIN ACIKLANMASINDA KULTUR VE

KURUMLAR

Cokuluslularin ait olduklar1 iilkenin kiiltiirel miras1 ve ulusal baglamin is yapma
bicimleri tizerinde belirleyici oldugunu savunan kiiltiirel yaklagim, orgiitsel aktorlerin
davraniglarinin rasyonel karar alma siiregleri sonucu degil dogal olarak icinde
bulunduklart kiiltiirel ortama gore bigimlendigini savunmaktadir. Cokuluslularin
uygulamalarini farkli ulusal baglamlara aktarmalari farkli tilkelerin deger yargilari ve
tutumlarinin olusturdugu kiiltiirel engeller tarafindan kisitlanmaktadir (Tayeb 1998;
Ngo, Turban, Lau vd. 1998). Kiiltiiriin isletme uygulamalari iizerindeki belirleyiciligi
genel olarak Hofstede tarafindan gelistirilen kiiltiir boyutlari iizerinden incelenmistir
(Hofstede 2001; House, Hanges, Javidian vd. 2004). Ancak bu yaygin anlayis;
ilkelerin kendi igindeki kiiltiirel farklari thmal etmesi, ulusal etkilerin kaynaklari
yeterince aragtirmamasi, degerler ve tutumlarin kaynaklari ve degisimini
incelememesi nedeniyle kisith aciklayici gilice sahip oldugu yoniinde elestirilmistir

(McSweeney 2002).

Kiiltiirel yaklagimin eksikliklerini giderecek kurumsal kiyaslamalara dayali bir
yazinin eksikligine dikkat ¢eken Ferner (1997, 2000) ulusal baglam ve ana iilke
etkilerini kurumsalc1 yaklasim dogrultusunda agiklamayr hedefleyen bir gergeve
onermistir. Ferner’a gore cokuluslularin strateji ve uygulamalar1 ortaya ¢iktiklar:
tilkenin egemen kurumsal yapilari tarafindan belirlenmektedir. Baskin uygulamalarin
tilke sinirlarmin otesine hangi kanallarla yayildigina odaklanan Ferner ve Edwards

(1995), yapisal determinizmden kaginmanin Onemini vurgulayarak kurumsal
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degisimin kaynagi olan mikro politik iliskiler temelinde; otoriteyle iliskiler,
kaynaklara baglh giic iliskileri, kiiltiirel iliskiler ve degisim iliskilerinin her birinin
goreli Ooneminin firmalarin stratejik ve yapisal Ozelliklerine gore nasil degistigi
tizerinde de durmuslardir. Ayrica c¢okuluslularin  yabanci  subelerindeki
uygulamalarinin ana iilkeye aktarilmasi anlamindaki ters yonlii yayilim etkileri de
(Edwards 1998, Edwards ve Ferner 2004) kurumsal kuram c¢ergevesinde
incelenmistir. Ana iilkedeki baskin kurumlar ile yerlesik oOrgiitsel yap1 ve
uygulamalarin ters yonlii yayillima etkisi, 6zellikle isgilicii piyasasinin rekabet
kosullarina gore diizenlendigi ve kurumsal etkilerden goreli olarak uzak kalan ABD
cokuluslularinin yabanci subeleri {izerinden degerlendirilmistir. Cokuluslular
tizerindeki arastirmalar, is yapma bicimleri ve uygulamalarinda genel olarak Anglo-
Saksonlasma, Ingiliz ve Amerikan uygulamalarmin yaygmlasmas: etkilerini one
cikarmaktadir (Ferner ve Quintanilla 1998, Ferner ve Varul 2000). Edwards ve
Ferner (2002) ¢okuluslu firmalarda isgiiciiniin yonetimi uygulamalarinda 4 ana etki
tespit etmislerdir. Bu etkiler; ana iilke etkisi, ev sahibi iilke etkisi, baskin iilke etkisi
ve uluslararas1 biitlinlesme etkisidir. S6z konusu etkiler farkli iilkelerin
cokuluslularin1 ayn1 anda degisik bigcimlerde etkilemektedir. Baskin bir iilkenin
cokuluslulari, kapali bir sisteme sahip ev sahibi iilkelerde uygulamalarim
bicimlendirirken hem yerlesik olduklari iilkenin kurumlarindan hem de uluslararasi
biitiinlesme yoniindeki baskilardan etkilenmektedir. S6z konusu etkilerin boyutlar1 ve

aralarindaki baglantilar farkl: {ilke baglamlarinda ayr1 ayr1 incelenmelidir.

Elger ve Smith (1994) ¢okuluslularin, kapitalizmin farkl: tiirlerinin ana tlkelerinde

sagladig1 rekabet avantajlar1 sayesinde baskin is yapma bigimlerini farkli ulusal
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baglamlara tasiyabildiklerini belirtmektedir. 80’lerde ve 90’larin basinda Japon
cokuluslularinin tiretim ve orgilitlenme bigimlerinin yayginlasmasi ve 20. yiizyilin
blyiikk bir kisminda ABD c¢okuluslularinin Fordist iiretim tekniklerini yabanci
subelerine yaymalari bu durumun yansimalaridir. Elger ve Smith séz konusu
yayginlagsmanin yalnizca ideolojik yaklagim ya da belli iilkelere genellenmis is
yapma bigimleri ve {retim paradigmalarindan kaynaklanmadigini; kapitalist
isletmelerde isgiiciiniin yonetilmesinin icerdigi kurumsal yeniden yapilanma ve igin
yeniden Orgiitlenmesi siireglerinin bir pargasi oldugunu belirtmektedir. Bu dogrultuda
sistemlerin kendi iclerindeki degiskenligin ve siiregelen ¢atismalarin ihmal edildigine
dikkat ¢ekilmektedir. Kiiltiirel determinizmden kaginilmasi gerektigini belirten Elger
ve Smith; belli iiretim bi¢imlerinin yayginlagsmasinin, ekonomik aktorler ve ulusal
oOlgekte isleyen kurumlar arasindaki sosyo-ekonomik uzlagmalarin meydana getirdigi
toplumsal diizenlemelerin ve kurumlarin etkilesimini icerdigini belirtmektedir.
Baskin sistemlerin farkli ulusal baglamlara tasinmasi yerel sosyal ve politik

kosullardan bagimsiz degildir.

Dimaggio ve Powell (1983) orgiitsel ozelliklerin ¢evresel kosullarla uyum
saglamasint esbigimlesme ile aciklamanin en wuygun yaklasim oldugunu
savunmaktadir. Firmalar, belirsizligi azaltmak, mesruiyet kazanmak, iiretken
kaynaklara ulasabilmek gibi amaglar dogrultusunda esbicimlesme yoniinde kararlar
almaktadir. S6z konusu esbicimlesme rekabet¢i ve kurumsal olarak iki boyutta
incelenmektedir. Rekabet¢i esbigimlilik serbest rekabetin s6z konusu oldugu
piyasalarda gerceklesmekte ve piyasa kosullar1 tarafindan belirlenmektedir.

Kurumsal esbi¢imlilik ise orgiitlerin yalnizca kaynaklar ve miisteriler degil, politik
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giic ve kurumsal mesruiyet icin de birbirleriyle rekabet halinde olduklarin
vurgulamaktadir. Kurumsal esbicimlilik {ic temel mekanizma tarafindan
saglanmaktadir: politik etkiler ve mesruiyet sorunundan kaynaklanan zorlayici
esbicimlilik, belirsizlige verilen standart tepkilerden kaynaklanan taklit¢i esbicimlilik
ve profesyonellesmenin getirdigi diizgiisel esbicimlilik. Yeni kurumsalci yaklasimlar
temel olarak ulusal baglamlarin kendi i¢lerinde yarattiklar esbigimlesme baskilariyla
ilgilenirken farkli ulusal baglamlar arasindaki iliskileri ihmal etmektedir. Is
sistemlerine odakli kurumsalci kuram ise ekonomik etkinliklerin farkli iilkelerde
ortaya ¢ikist ve siirdiiriilmesini miimkiin kilan kurumlarla ilgilenmektedir (Whitley
1992, Lane 1989). Ornegin Hall ve Soskice (2001) bir is sisteminin farkli
katmanlarinda yer alan kurumlarin birbiriyle karsilikli baglantili  yapisim
vurgulayarak, bir katmandaki kurumlarin diger katmanlardaki ilgili kurumlar1 ortaya
cikardigi ve destekledigini vurgulamaktadir. Kurumlar arasinda s6z konusu karsilikli
iligkiler, kurumsal tamamlayiciliklar olarak adlandirilmaktadir. Farkli kurumsal
yapilarin farkli dretim sistemlerini desteklemesi nedeniyle, tiretim sistemlerinin
uzmanlagmast ve rekabet giicii sozii edilen kurumsal tamamlayiciliklarin varligina

baghdir.

Biiyiik firmalar arasindaki oligopolistik rekabeti inceleyen Chandler (1990);
Amerikan sistemini rekabet¢i isletme kapitalizmi, Alman sistemini kooperatif isletme
kapitalizmi, Ingiliz sistemini ise kisisel kapitalizm olarak adlandirmustir. Kitle
iretimi, piyasa rekabeti ve isgiiciiniin deregiilasyonu ile 6zdes kabul edilen
Amerikanlasma egiliminin firmalarin faaliyet gosterdigi farkl {ilkelerdeki subelerde

kendini gostererek Ozellikle kurumsal baglamda ABD ile yakin ozelliklere sahip
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tilkelerde belirginlesecegini ifade eden Ferner (2000), Amerikanlasma kavramini

tarihsel ve ekonomik faktorler lizerinden ortaya koymaktadir.

Ferner’in Amerikanlasma tezi iki ayr1 arastirma projesi tarafindan test edilmistir.
Muller-Camen, Tempel, Almond, Edwards, Ferner, Peters ve Wachter (2004)
Almanya ve Ingiltere’de faaliyet gosteren Amerikan cokuluslular1 {izerinde
gerceklestirdikleri calismada liberal piyasa ekonomisi ingiltere’nin esgiidiimlii piyasa
ekonomisi Almanya’ya gére Amerikanlasma etkisine daha fazla maruz kalacagi
ongorilmistir (Hall ve Soskice 2001). Calismanin bulgular1 Almanya’da ev sahibi

iilke etkilerinin beklendigi bicimde daha gii¢lii oldugunu ortaya koymaktadir.

Brookes, Croucher, Fenton-O’Creevy ve Gooderham (2011), Kogut ve Singh (1988)
tarafindan gelistirilen kiiltiirel uzaklik endeksi ile Hall ve Gingerich (2004)
tarafindan gelistirilen kurumsal uzaklik endeksleri yardimiyla 14 Avrupa iilkesinde
faaliyet gosteren ozel sektdr firmalarmm insan kaynaklari yonetimi (IKY)
uygulamalarinin kiiltiirel ve kurumsal unsurlar tarafindan ne 6lgiide bi¢cimlendirildigi
dl¢iilmiistiir. Avrupa iilkelerinde IKY uygulamalarmi Cranet anketi 1999 yili verileri
tizerinden degerlendiren arastirma ile kiiltiirel ve kurumsal paradigmalardan
hangisinin farkli ulusal baglamlarda orgiitsel davranisi agiklamada daha basarili
oldugu sorgulanmaktadir. Hesaba dayali IKY uygulamalarinin benimsenmesi®
bagimsiz degiskeni, IKY uygulamalarinin Amerikanlasmas1 (Ferner 2000) olgusunu

somutlastirmasi ve Avrupa sistemlerinin kolektivist yaklagimina karsitlik olusturmasi

bakimindan tercih edilmistir. Arastirmanin hipotezleri sunlardir:

% Bu uygulama insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarmin Kiiresellesmesi boliimiinde daha detayli
acgiklanmaktadir.
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o Bir iilkenin ABD ile arasindaki kurumsal uzaklik ne kadar azsa o {ilke
firmalarinin hesaba dayali IKY uygulamalarin1 benimseme olasiligi o kadar yiiksek
olacaktir.

o Bir iilkenin ABD ile arasindaki kiiltiirel uzaklik ne kadar azsa o {ilke

firmalarinin iKY uygulamalarin1 benimseme olasilig1 o kadar yiiksek olacaktir.

Arastirmanin sonuglar1 kurumsal endeksin iilke seviyesindeki farklari agiklamada

basarili oldugu, kiiltiirel endeksin ise aciklayici olmadig1 yoniindedir.

Ana iilke etkilerini IKY uygulamalari iizerinden arastiran Ferner’a benzer sekilde
Harzing ve Sorge (2003) s6z konusu etkileri firmalarin uluslararas: stratejileri ve
bundan ayr1 olarak uluslararasi kontrol stratejisi lizerinden degerlendirmistir. Sethi ve
Elango’nun (1999) cokuluslu isletme stratejilerinde ana iilke etkisini inceleyen

modeli bu etkinin {i¢ unsur tarafindan belirlendigini 6ne siirmektedir:

o Ekonomik ve fiziksel kaynaklar ve endiistriyel yetkinlikler
o Kiiltiirel degerler ve kurumsal kurallar
o Ulusal yonetimlerin ekonomik ve endiistriyel politikalar

Noorderhaven ve Harzing (2003) ana iilke etkilerinin neden kimi arastirmalarda
digerlerinden daha giiclii bigimde ortaya ¢iktigin1 sorgulayarak bu etkilere aracilik
eden kimi faktorleri belirlemislerdir. S6z konusu faktorler kiiltiir, kurumlar ve 6zgiin

kosullar olarak gruplandirilmistir. Ana iilke kiiltliriiniin homojenligi ve yiiksek giic
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mesafesi ile belirsizlikten kaginma ana iilke etkisini olumlu etkileyecek unsurlar
olarak kabul edilmistir. Ana iilke ekonomisinin kiic¢iik ve acik bir ekonomi olmasinin
olumsuz etkisi ongoriilmiis, kiiltiirel ve kurumsal ¢esitliligin fazla olmasiin da ana
iilke etkisini azaltmasinin beklendigi belirtilmistir. Ana iilke etkisini giiclendirmesi
beklenen bir unsur olarak devralma yerine yeni birim insa etme uygulamasinin tercih

edilmesi modele dahil edilmistir.

Matten ve Geppert (2004) tarafindan asansor endiistrisindeki en biiyiik 3 ¢okuluslu
isletme tizerinde 3 iilkede yiiriitilen bir bagska ¢alisma da kiiltiirel ve kurumsal
etkilere odaklanmaktadir. Merkezi Finlandiya, ABD ve Almanya’da bulunan ii¢

firmanin her birinin Ingiltere ve Almanya’da subeleri bulunmaktadir.

Ulusal kiiltir ve kurumlarin c¢okuluslular {izerindeki etkisi iki seviyede
incelenmektedir. Birinci seviye, kiiltiir ve kurumlarin kiiresel stratejilerin
olusturulmasi ve uygulanmasi asamasinda firma merkezine etkisidir. Ikinci seviye ise
farkli ev sahibi iilkelerde kiiresel stratejinin uygulanmasinda kiiltiir ve kurumlarin

etkisidir.

Cokuluslularin farkli subelerinde yaratilan farkli yetkinlikleri biinyelerinde bir araya
getirirken izledikleri stratejilerde ulusal is sistemlerinin 6nemli bir rolii oldugu ifade
edilmektedir. Arastirma c¢okuluslularin kiiresel stratejilerini degisim yoOnetimi
uygulamalar1 ekseninde ele almaktadir. Degisim yonetimi uygulamalart hem orgiit
ici etkiler hem de ulusal kiiltiir tarafindan sekillenmektedir. Degisim yoOnetimi

uygulamalar1 hem strateji diizeyinde firma merkezinde irdelenmekte, hem de
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uygulamalarin pratikte calisma sistemlerinde gozlenen degisim ya da direng gibi
sonuglart subeler diizeyinde incelenmektedir. Calisma sistemleri ¢esitli gérevlerin
orglitlenmesi ve kontroliinde, isyerinde sosyal gruplar arasi iliskilerde, ise alma
politikalar1 ve uygulamalarinda goriilen, birbiriyle i¢ ice gecmis 6zgiin yapilar olarak
tanimlanmaktadir. Calisma sistemlerini Orgiit yapisi, orgilitsel siirecler, kullanilan

teknolojiler, ise alim politika ve uygulamalar1 lizerinden gozlemlemek miimkiindiir.

Incelenen Amerikan firmasmin kiiresellesme stratejisi piyasalar arasinda yakinsama
ve kiiresel olarak standartlagmis iiriinlere dayalidir. U¢ noktada merkeziyetci bir
yaptya sahip olan Amerikan firmasi, kontrol ve esgiidiimlemenin muhasebe ve biit¢e
sistemleri iizerinden yapilmasi ve hisse senedi degerlerinin kisa dénemli planlama
tizerinde dogrudan etkili olmas1 6zellikleriyle de tipik bir Amerikan firmasi olarak
konumlandirilmaktadir. Ulusal farklara kayitsiz  oldugu goriilen firmanin

kiiresellesme anlayis1 Amerikanlagsma olarak tanimlanmaktadir.

Calismada analiz edilen Finlandiya merkezli 6rnek firma devralmalar yoluyla
bliylimesini siirdiirdiigii i¢in, firmanin baskin stratejik egilimleri kiiresel biitiinlesme
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uzun donemli ekonomik performans, teknolojik yenilik
ve igbirligine dayali isletme politikalarina odaklanma gibi tipik Fin isletmelerinde
goriilen Ozellikleri sergileyen firma, iilke ekonomisinin kiiresel pazarlara hizla
acilmasi ile kosut olarak degisim yoniinde giiclii baskilara maruz kalmaktadir.
Firmanin sermaye yapisinda aile ve banka miilkiyetinden hisse senedi sahiplerine
dogru bir degismeyle birlikte kisa donemlilik ve finansal hedeflere odaklanma

etkileri ortaya ¢cikmistir. Bu etkilerle birlikte firmada ii¢ temel degisim yoOnetimi
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uygulamasi goze ¢arpmaktadir. Bu uygulamalardan en 6nemlisi kiiresel olgekte is
sistemlerinin standartlastirilmasidir. ikinci 6nemli degisim yonetimi uygulamasi
standartlastirilmis bir finansal raporlama ve kontrol sisteminin benimsenmesidir. Son

olarak da standart bir kiiresel tirtin hattinin uygulamaya konmasidir.

Firmalarin genel merkezlerinde yapilan goriismeler sonucunda Almanya’daki merkez
kiiltiirel yakinsamanin en az goriildiigli 6rnek olarak ortaya konmustur. Ancak ana
iilke etkilerinin acik¢ca goriildiigli bir kiiresel stratejiye sahip oldugu ifade
edilmektedir. Calisma sisteminin belli kisimlarin1 standartlastiran bazi degisim
yonetimi uygulamalar1 disinda merkezilesme egiliminin son derece diisiikk oldugu
zayif baglantil bir tilkeler ag1 s6z konusudur. Merkezden aktarilan Ar-Ge faaliyetleri
cok az, kiiresel olarak standartlagmis {irlinler ise yoktur. Ulusal piyasalarin farkl
ihtiyaglari, iiretim sistemleri ve konusulan dil nedeniyle grup biinyesinde
standartlagmis kiiresel bir strateji uygulanmamaktadir. Bu yoniiyle tipik bir Alman
cokuluslu firmasi olarak tanimlanan oOrnek, subelere belli finansal hedeflere
ulagmalar1 kosuluyla 6zerklik tanimaktadir. Giiglii bir miihendislik kiiltiirii ile de
firma Alman isletmelerinin genel karakteristigini yansitmaktadir. Firmanin
kiiresellesme stratejisi, standartlasma ve yakinsama yerine uluslararasi anlamda

adem-i merkeziyetci bir liderlik yapisina dayanmaktadir.

Incelenen firmalardan Alman ve Amerikan firmalar1 kiiresel standartlasma ve
yakinsama bakimindan iki karsit ucu temsil ederken Finlandiya 6rnegi bu yelpazenin
ortasinda yer almaktadir. Firmalarin Almanya ve Ingiltere’deki subelerinde yapilan

goriismeler, Amerikan ve Finlandiya firmalarinin Almanya subelerinde degisim
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yonetimi uygulamalarina yiliksek bir diren¢ gosterildigini ortaya koymaktadir. 3
firmanin Ingiltere subelerinde ise zayif kurumsal diizenlemelerin ¢alisma

sistemlerinde radikal degisikliklere izin verdigi goriilmektedir.

Iki farkli iilkedeki subeler arasinda yapilan kiyaslamalar, Ingiltere’de isgiicii
piyasasinda zayif diizenleyici kurumlar, akademik katmanlagma, calisma sistemleri
icinde Ar-Ge ve iiretim fonksiyonlarinin diisiik biitiinlesmesi gibi nedenlerle degisim
yonetimi uygulamalariin Almanya’daki subelere oranla daha radikal ve dolaysiz
yollarla gerceklestirildigini ortaya koymaktadir. Bu durum kiiresellesme egiliminin
dogrudan bir standartlasma ve yakinsama ile sonu¢lanmadigini, ulusal kurumlar ve
sektorel uzmanlasmanin ¢alisma sistemlerinin olusturulmasinda énemli etkilere sahip

oldugunu gostermektedir.

Ote yandan aragtirmanin bulgulari ulusal kurumlarin tek basina stratejik secimleri
sekillendirmedigi ve bir esbicimlesmeye yol agmadigi yoniindedir. Bu duruma 6rnek
olarak, Finlandiya merkezli firmanin Ingiltere subesinin énceden Almanya subesinin
bir parcasi olarak faaliyetlerine basladigi, bu nedenle Alman calisma sistemlerinden
blyiik oOlgiide etkilendigi, oOzellikle miihendislik kiiltliriiniin - Almanya subesi
tarafindan bigimlendirilmis oldugu gosterilmektedir. Diger taraftan iki sube arasinda
orglit yapisi, istihdam iliskileri, yoneticilerin ve calisanlarin nitelikleri bakimindan
ulusal farklarin varligi da gézden kacirilmamalidir. Arastirmanin sonuglari ulusal
kiiltiir ve kurumlarin ¢okuluslularin ¢alisma sistemleri {izerinde belirleyici rollerini

kaybetmediklerine isaret etmektedir.
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Almond, Edwards, Colling vd. (2005) tarafindan yapilan ve bilisim sektoriinde
faaliyet gosteren ¢okuluslu bir Amerikan firmasi iizerinde vaka ¢alismasini temel
alan bir bagka arastirma kapsaminda, firmanin ABD ve Avrupa’daki merkezlerinin
yan1 sira Avrupa’daki 4 ev sahibi llkedeki subelerinde saha ¢alismalari
yiriitilmistlr. Arastirmanin temelinde yer alan kritik vaka, ulusal pazarlara hizmet
verebilmek icin cok sayida calisan isttihdam eden kiiresel bir firmadir. Firmanin
Almanya, Irlanda, Ispanya ve Ingiltere’deki faaliyetleri, beseri sermayenin yapisi ve
endustri iliskileri bakimindan incelenmistir. Calismada hem firma i¢inde farkl
seviyelerdeki uzlasma siirecini, hem de firmanin faaliyet gosterilen piyasalara uyum

saglama diizeyini dikkate alan ¢cok katmanli bir kavramsal ¢ergeve benimsenmistir.

Calisma kapsaminda irdelenen mevcut yazin Amerikan c¢okuluslu isletmelerinin
uluslararas1 politikalar bakimindan diger {ilkelere oranla daha merkezi ve
standartlasmis yapilarina dikkat ¢cekmektedir. Amerikan firmalarin iscilerin toplu
temsili konusuna olumsuz yaklagimlar1 da one ¢ikmaktadir. Ancak konu {izerinde
yapilan c¢alismalar agik bir kuramsal c¢ergeveye sahip olmamalar1 yoniinden

elestirilmektedir.

Yabanci iilkelerde faaliyet gosteren Amerikan g¢okuluslularinin istihdam iliskileri
bakimindan incelenmesinde kullanilan bir yaklasim, bunlar1 yerel firmalar ya da
diger iilkelerin cokuluslular ile karsilastirmak ve farklar1 Amerikan etkisi ile
aciklamak big¢imindedir. Ancak bu yaklasim {ilkeler arasi farklarin nedenlerini
irdelemek yerine dogrudan wulusal kokenlere atifta bulunmasi bakimindan

elestirilmektedir.

136



Ikinci bir yaklasim iist diizey yoneticilerin istihdam kararlarinda belirleyici olan
kilttirel etkiler genel cercevesi icinde Amerikan kiiltiiriiniin getirdigi deger ve
tutumlara Oncelik tanimaktadir. Bu yaklasimi temel alan bazi1 ¢alismalar
Hofstede’nin ulusal kiiltliriin boyutlar1 smiflandirmasini temel almaktadir. Kimi
calismalar sozii edilen 2 yaklasimi birlestirerek firma gruplari arasindaki farklari
ulusal kiiltiirlin etkileri ile aciklamaktadir. Ancak bu yaklasim da belli bir iilkenin
neden bazi 0Ozgiin degerler ve tutumlar ile tamimlandig1 sorusuna cevap

vermemektedir.

Bu soruya cevap arayan alternatif bir yaklasim, iilke ekonomilerini ulusal is
sistemleri olarak tanimlamak yoluyla firmalarin sosyal, ekonomik ve politik
kurumlarin olusturdugu bir sistem icinde faaliyetleri ve yetkinliklerini ulusal diizeyde
inceleme imkani tanimaktadir. Kurumsal bir perspektifi devreye sokan bu yaklagim
degerler ve tutumlarin tarihsel olarak devamlilik gostermesinin ve zaman iginde
degismesinin nedenlerini anlamak acisindan faydalidir. Bu baglamda ana iilke
etkileri, firmanin kendi {ilkesindeki ulusal is sisteminin oOzellikleri tarafindan

belirlenen firma davranisina isaret etmektedir.

Ulusal is sistemlerinin ¢okuluslularin stratejik karar alma mekanizmalar1 tizerinde
belirleyici olan kurumlar i¢inde barindirdigi dikkate alindiginda bu firmalarin
yalnizca ana iilke ile degil faaliyette bulunduklar ev sahibi tlkeler ile de siki baglara
sahip oldugu gorilmektedir. Bu baglantilardan kaynaklanan dinamik etkilerin

anlagilabilmesinde de ev sahibi tilkeler aras1 karsilastirmalara gerek duyulmaktadir.
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Ulusal is sistemleri yaklasiminin kurumsal perspektifinin kiiltiirel perspektife kiyasla
ev sahibi ve ana iilke etkilerini ayristirmada daha faydali bir ara¢ olacagi
diisiiniilmektedir. Diger bir deyisle; endiistri iligkileri, egitim, sosyal devlet, firma igi
ve firmalar arast koordinasyon, kurumsal finans gibi alanlarda i¢ ige gegmis

kurumsal yapilarin firma davranisi {izerinde etkili oldugu kabul edilmektedir.

Ulusal is sistemlerinin kurumlar {izerinden firmalara etkileri alanyazindan 6diing
alian dortlii bir siniflandirmaya tabi tutulmaktadir. Edwards ve Ferner’in (2002) s6z
konusu siniflandirmasi ana iilke, baskin iilke, uluslararasi biitiinlesme ve ev sahibi
iilke etkileri ayrimini temel almaktadir. Kurumlarin firmalar {lizerindeki etkileri bu

dort farkl itici gilic arasindaki dinamik iligkiler tarafindan belirlenmektedir.

Calismalarinda mikro perspektifi benimseyen Almond vd. (2005) s6z konusu etkileri
karmagik bir orgilitsel yapiya sahip tek bir firma tlizerinden incelemekte ancak bu
degiskenlerin zaman ve mekan unsurlarina bagli olarak degiskenlik gosterecegini de
dikkate almaktadir. Boylece belli kurumsal ve yapisal faktorler veri kabul edilerek
statik bir model olusturmak yerine dinamik bir yaklasim benimsenmektedir. Makro
kurumsal perspektifin firma dis1 unsurlar iizerine fazlaca odaklandig1 savunularak
orgiit ici karar alma siirecleri ve farkli seviyelerde oOrgiitsel politikalarinin ihmal

edilmemesi gerektigine dikkat ¢ekilmektedir.

Calismaya konu olan Amerikan menseli bilisim firmasi iizerinde 3 yil siire ile

yapilan arastirma Amerikan c¢okuluslularinin ulusal 6zelliklerini farkli ev sahibi
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iilkelerde sergilemeye devam edip etmediklerini incelemektedir. Ana iilke ile ev
sahibi lilke ozelliklerinin kiyaslandigi alanlardan biri c¢alisanlarin temsili ile ilgili
diizenlemelerdir. Bu noktada Amerikan 6rneginden en ¢ok farklilasan, isgiicliniin
temsili bakimindan en 6rgiitlii yapiya sahip Almanya érnegidir. Ispanya bu anlamda
daha zayif orgiitlenme diizeyini temsil etmesine ragmen Irlanda ve Ingiltere’ye

oranla daha orgiitlii bir yapiya sahiptir.

Arastirmanin metodolojisi, farkli iilkelerde firma i¢inde 6ne ¢ikan departmanlarin
secilerek incelenmesini miimkiin kilacak sekilde tasarlanmistir. Ornegin Irlanda’da
firmanin {iretim departmani istihdam acgisindan en biiyiik boliimken Ingiltere’de
teknoloji departman1 6ne c¢ikmaktadir. Boylece her iilkede firmanin isleyisinde en

cok dnem tastyan faaliyetleri gézden gegirmek miimkiin hale gelmektedir.

Saha aragtirmas1 iki farkli seviyede olusturulmustur. Birinci seviyede insan
kaynaklar1  politikalarinin ~ yonetim tarafindan nasil  kontrol edildigi ve
esgiidiimlendigi bolgesel, ulusal ve kurumsal diizeylerde incelenmistir. Ikinci
seviyede licret, performans degerlendirme ve isgiicliniin temsil edilmesi konularinda
onemli goriilen noktalarn ortaya konmasi amaglanmistir. Ucret ve performans
degerlendirme sistemlerinin yerel unsurlardan daha az etkilenecegi, buna karsilik
merkezi yonetimin etkisinin daha fazla hissedilecegi Ongoriilmektedir. ABD ve
Avrupa’daki merkezler ve 4 Avrupa iilkesindeki subeler disinda arastirmada
Fransa’daki benzer firmalar ile ilgili verilere de yer verilmistir. Fransa 6rneginin
se¢ilmesinin nedeni isgiiciiniin temsili konusunda giiclii bir gelenege ve bu alanda

yonetimlere getirilen 6nemli kisitlamalara sahip olmasidir.
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Incelenen firma hakkindaki énemli bulgulardan biri 80°li yillardan itibaren merkezi
yapmin yerini ulusal diizeyde yoneticilerin yerel ihtiyaglara cevap verebilecek
uygulamalar1 benimsemesine izin verecek bir yapiya birakmasidir. Ancak 90’larda
bu egilim yeniden tersine donmekte ve insan kaynaklari yonetiminde gili¢lii bir
esgiidiimleme tekrar gdzlenmektedir. Bu degisim firmanin subelerindeki IKY
uygulamalarmin igleyis prensipleri ile yakindan baglantilidir. Onceleri her iilkede
ulusal yoneticilerin merkeze hesap verdigi bir yontem izlenirken daha sonra
isletmenin farkli departmanlarinin tek bir Avrupa bolge sorumlusuna bagli oldugu bir

sisteme gecilmesiyle ulusal 6zellikler yerini bélgesel biitiinlesmeye birakmistir.

Ana lilke etkileri, endiistri iligkileri alaninda belirgin sekilde gozlenmektedir.
Firmanin Amerikan kokleri ve refah kapitalizmi yaklagimi faaliyet gosterdigi tiim
iilkelerde sendikalasmaya olumsuz yaklasimi ile kendini gostermektedir.
Bireysellesmeye yapilan vurgu ile firmanin resmi programlari ve agiklamalarinda da
kendini gosteren bu yaklasim kolektivizme kars1 giiclii bir sogukluk ile de
desteklenmektedir. Calisanlarin toplu temsili konusunda Almanya disindaki diger
iilkelerdeki subelerde yapilan diizenlemeler son derece az ve zayiftir. Ancak endiistri
iliskilerine olan yaklagim kiiresel bir esbigimlesme gostermek yerine iilkelere gore
belli uyarlamalar yapilmasi bi¢cimindedir. Performans ve {icretlendirme alaninda ise
merkezilesme egilimi son derece giigliidiir. Bu alanda uluslararasi biitiinlesme

etkisinin diger etkilere gore agir bastig1 anlagilmaktadir.
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Olusturulan model zaman i¢inde firmanin ekonomik kosullar1 ve is sistemlerindeki
degisimi yansitmasi bakimindan dinamik bir yapiya sahiptir. Firma dis1 aktorlerin
yan sira firma i¢i iligkileri de dikkate almasi ise modele ¢ok boyutluluk 6zelligi
kazandirmaktadir. Calismanin bulgular1 ana tlke, baskin iilke ve uluslararasi
biitiinlesme etkilerinin birlikte ¢alisarak Amerikan normlarina uyan standartlagsmis
bir insan kaynaklar1 yonetimine yol agtigini ortaya koymaktadir. Ancak bu ii¢ etkinin
calisanlarin temsili konusunda ev sahibi iilke etkilerini saf disi birakmadigi da
goriilmektedir. Bulgular firmanin ev sahibi iilkelerde toplu temsil konusunda
yaklagimlarini yumusatmak durumunda kaldigini yansitmaktadir. Bu noktada
arastirmacilar kurumsal etkiler ile orgiitsel etkilerin ¢cok katmanli dinamik bir iliski

icinde olduguna dikkat ¢ekmektedirler.

Almond ve Menendez’in (2006) Hall ve Soskice (2001) tarafindan 6ne siiriilen
kapitalizm tiirleri yaklagimini sorgulayan ¢alismasi, liberal ve esgiidiimli piyasa
ekonomileri ayrimimin ise alim politikalar1 {izerinde Ongoriilen diizeyde etkili
olmadig1 sonucuna varmaktadir. Isgiicii ve sermaye piyasalari iizerinde yapilan
diizenlemelerin ise alim politikalarina etkisini inceleyen calisma; gii¢ iliskileri,
strateji ve ideolojinin, kapitalizm tiirleri savinda ongoriilen genel siniflandirmanin

Ongormeyi basaramadig etkiler yaratacagi sonucuna ulagsmaktadir.

Hall ve Soskice tarafindan one siiriilen temel sav, kapitalizm tiirlerinin, endiistri
iliskileri, egitim, yonetisim, firma i¢i ve firmalar arasi iliskiler olmak iizere 5 temel
katman tizerinden ulusal ekonomik sistemleri etkiledigi bigimindedir. Whitley’nin

(1992) kurumsal yaklagiminda 6ngoriilen, ulus devletlerin bigimlendirdigi kurumsal
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yapilarin firma davranisi iizerinde belirleyici olacagi anlayisindan yola ¢ikarak, farkli
kapitalizm tiirlerinin firmalarin kiiresel ve bolgesel baskilara tepkisini farkl

bigimlerde yonlendirecegi savunulmaktadir.

Kapitalizm tiirleri yaklagimi firmalarin temel yeteneklerini nasil gelistirdikleri ve
bunlardan ne sekilde yararlandiklar1 konusunu irdelemektedir. S6z konusu temel
yeteneklerin basarili olarak degerlendirilmesi i¢in farkli aktorler arasinda denge ve
esglidim saglayabilme gerekliligine dikkat ¢ekilmektedir. Kurumsallagsmis bir
kapitalist sistemin yukarida soézii edilen 5 temel unsurundan hareket ederek, bu
unsurlar arasindaki iligkileri diizenlemenin temel yeteneklerden yararlanma

konusunda birincil 6nem tasidig1 vurgulanmaktadir.

Yaklagimda tanimlanan liberal piyasa ekonomileri firmalar arasi isbirliginden ¢ok
rekabetin s6z konusu oldugu, istthdam iligkilerinin merkezi olarak degil firma
diizeyinde belirlendigi, {riin, isgiicli ve sermaye piyasalarinin serbest ve rekabet¢i
oldugu ekonomiler olarak tanimlanmakta ve Ingiltere, ABD gibi iilkeler ile
orneklendirilmektedir. Bu tarz ekonomilerde menkul piyasalarinin kisa donem
hissedar degerine odakli yatirimcilarin ¢cogunlukta oldugu biiyiik 6lgekli piyasalar

olacagi kabul edilmektedir.

Esglidiimlii piyasa ekonomileri ise Triin, isgilicii ve sermaye piyasast aktorleri
arasinda iliskilerin daha uzun dénemli ve igbirligine dayali oldugu, firmalar ve diger
aktorler arasindaki iligkilerin stratejik nitelik tasidigi, istihdam iliskilerinin de

isbirligi ve uzun donemlilik temelinde diizenlendigi ekonomiler olarak kabul
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edilmektedir. Bu tiir ekonomilere Almanya, Japonya, Kuzey iilkeleri, Avusturya ve

Isvigre 6rnek gosterilmektedir.

Kapitalizm tiirleri yaklasiminin temel savi her bir ekonomik yapinin belli rekabet¢i
uistiinliiklere sahip oldugu ve bu istiinliigiin sektorlere gore belirlendigi seklindedir.
Ulusal ekonomide faaliyetlerin diizenlenme bi¢imi iiretimin dogasina bagli olarak
baz1 avantajlar sunmaktadir. Ornegin uzun vadeli ve asamali yeniliklerin nitelikli ve
uyum yetenegi yiiksek isgiicii ile isveren arasinda isbirligi gerektirdigi sektorlerde
esgiidiimlii piyasa ekonomileri daha fazla avantaj sunmaktadir. Ote yandan, radikal
yeniliklerin {iriin ve hizmet piyasalarinda esneklik ve hizli hareket etmeyi
gerektirdigi sektorler igin liberal piyasa ekonomilerinin avantajli oldugu
savunulmaktadir. Isbirlikleri ve isgiiciiniin giivence altma alinmasini gerektiren uzun
stireli iyilestirmeler degil hizli atilimlar gerektiren sektorlerde deregiilasyon kavrami
on plana ¢ikmaktadir. Boyle sektorlerde sosyal kapitalizmin ekonomik performans

tizerinde negatif etkilere sahip olacagi kabul edilmektedir.

Kapitalizm tiirleri savi s6z konusu avantajlar nedeniyle ekonomik aktorlerin
kurumsal yapiyr siirdirme yoniinde bir motivasyona sahip olacagini, bu durumun
belli bir kapitalizm tilirliniin ~ goriildiigli tlkeler arasinda yakinsama ile
sonuglanacagin1 savunmaktadir. Hall ve Soskice (2001) ¢alismalarinda ABD ve
Ingiltere ile Kita Avrupast iilkeleri karsilastirmas: iizerinden bu savlarmi destekleyen
bulgulara ulagsmiglardir. Calismalarinda isgiliciiniin korunmasi ile ilgili diizenlemeler
ve sermaye piyasalarinin gelismislik diizeyi arasindaki iligkiyi inceleyen

arastirmacilar giiclii bir negatif ilgilesim ortaya koymuslardir. ABD ve Ingiltere gibi
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sermaye piyasalarinin toplam ekonomideki Oneminin gorece yiiksek oldugu
ekonomilerde isgiicli giivencesinin, sermaye piyasalarinin daha az 6énemli bir role
sahip oldugu Kita Avrupasi’na gore daha diisiik oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
Almond ve Menendez (2006), gorgiil arastirmalarin1 biraz daha genisleterek sz
konusu iliskiyi {ilke gruplar1 arasinda kiyaslamalar yaparak ve genel egilimden
farklilk gosteren iilkeleri tespit ederek incelemektedir. Isgiiciiniin korunmas: ve
sermaye piyasalarinin gelismislik diizeyi esas alinarak olusturulan 4’li matriks

yaptya gore ele alinan iilke gruplari,

. yiiksek korumacilik ve kiigiik olcekli sermaye piyasalari ile Almanya,
Avusturya, Italya, Japonya, Norveg, Fransa, Belcika ve Danimarka,

. diisiik korumacilik ve kiiciik 6lcekli sermaye piyasalari ile irlanda, Kanada,
Yeni Zelanda ve Avustralya,

. diisiik korumacilik ve biiyiik sermaye piyasalar1 ile ABD ve Ingiltere,

. yiiksek korumacilik ve biiyiilk sermaye piyasalari ile Isve¢, Hollanda ve

Finlandiya’dir.

Almond vd. (2006) kapitalizm tiirleri yaklagiminin isgiiciiniin korunmasi ve sermaye
piyasalarmin biiyiikliigii arasinda Ongordiigii negatif iliskiyi saglayan ABD ve
Ingiltere orneklerinin denklemden ¢ikarilmas: halinde bulgularin net bir egilim
gostermekten uzak oldugunu ifade etmektedir. Sosyal devlet modelinde 6nemli bir
degisiklik yapmadan biiylik 6l¢ekli sermaye piyasalarina sahip olan Kita Avrupasi
tilkelerinin varligi da bu goriisii desteklemektedir. Almond vd. liberal ekonomilerin

isglicliniin korunmasi ile ilgili diizenlemeler bakimindan ekonomik performansin
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stirdiiriilebilirligi i¢in esgiidiimlii ekonomilerden farkli {ist sinirlara sahip olacagini
kabul etmekle beraber bu simirlarin politik se¢imlerden fazlasiyla etkilendigini ve

sosyal aktorlere onemli bir hareket alan1 tanidigin1 savunmaktadirlar.

Ekonomik performansin devam ettirilebilmesi icin esglidimlii ekonomilerin
diizenleme egilimini siirdiirecegi, liberal ekonomilerin ise kolektif isgiicilini
zayiflatma yoniinde kararlar almak isteyecegi savi biiyilk Olcliide ekonomik
sistemlerin istikrarli yapida olacagina dayanmaktadir. Ancak bu istikrarin
saglanabilmesi giicli kurumsal aktorlerin ¢ikarlar1 ile wulusal ekonominin
gereksinimleri arasinda bir eslesme ile miimkiindiir. Bu durum kapitalizm tiirleri
yaklagiminda ortak bir anlayisin gelistirilmesi olarak ifade edilmektedir. Bu anlayisin
nasil olusturulacagi ve zaman iginde tutarli bicimde devam ettirilece8i ise
aciklanmamaktadir. Almond vd. sosyal aktorler arasindaki catisma ve uzlasma
streglerinin ulusal kurumlarin bigimlenmesi ve faaliyete gecmesinde belirleyici

oldugunu savunmaktadir.

Endiistri iligkileri gibi ekonomik aktorler arasinda net bir catismanin gorildiigi
katmanlarda istikrarin saglanmasi aktorlerin ¢ikarlarinin birbirine uyumuna baglidir.
S6z konusu istikrar i¢in gerekli temel kosullardan biri ekonomik performansin
yiiksek kalmasidir. Ekonomik performansta uzun siireli ya da ani ve ciddi bir diisiis
kurumlar iizerinde degisim baskis1 yaratarak aktorler aras1 dengeleri degistirecektir.
Istikrar1 saglayan bir diger unsur farkli katmanlar arasinda uyumun saglanmasidir.
Ornegin sermaye piyasalarinda kisa vadeli yatirimlarin  agirhk  kazanmasi,

kurumsallagmis isgiiciiniin maliyetleri artiran bir unsur olarak goriiliip istenmemesi
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ile sonuglanacaktir. Aktorler arasinda giic dengelerinin zaman iginde degismesi
ayrica taraflarin yeni denge durumundan en yiiksek faydayi elde edebilmek icin
ekonomik kararlarini tekrar yonlendirmeleri ile sonuglanacaktir. Ekonomideki politik
yonelimlerin gorece tutarli ve giiclii ekonomik aktorlerin mevcut kurumsal yapiyi
siirdiirme yoOniinde ¢ikarlarinin baskin oldugu alanlarda ise degisim egilimi diisiik
kalacaktir. Degisim ya da istikrar arasindaki se¢imi belirleyen bir baska unsur ise
ekonomik aktorlerin i¢inde bulunduklari sitemin ideolojik temellerine bagliligidir.
Bu noktada uluslararasi iiriin, sermaye ve isgiicii piyasalarinda faaliyet gosteren

giiclii firmalarin baskin ideolojilerini yayma egilimi gozden kagirilmamalidir.

Yukaridaki unsurlar bir arada degerlendirildiginde her bir {ilkede ekonomik
aktorlerin mevcut kosullara gore kendini konumlandirma bi¢imi, kurumlar arasindaki
baglantilar, sermaye, isgiicii ve devlet arasindaki giic iliskileri ve aktorlerin tarihsel
ideolojik yaklagimlar1 arasindaki farklar1 ayr1 degerlendirme geregi agikca ortaya
cikmaktadir. S6z konusu unsurlar iilkeleri esgiidiimlii veya liberal piyasa ekonomileri
ayrimi altinda toplulastirma yaklagiminin fazlasiyla indirgeyici dogasini ortaya

cikarmaktadir.

Kiiresel ve ulusal etkileri sorgulayan bir diger calisma Edwards ve Kuruvilla (2005)
tarafindan gergeklestirilmistir. Kiiresel olarak standartlasmis uygulamalar ile yerel
olarak farklilagmis politikalar arasindaki dengeyi irdeleyen bu calismada, mevcut
uluslararasi insan kaynaklar1 yazininin konuyu ele almada kars1 karsiya oldugu 3
temel kisitlama one ¢ikarilmaktadir. Alanyazinda gozlemlenen ilk sorun ulusal

etkilerin kavramsallastirilmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Ikinci sorun &rgiit ici politik
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iliskilerin etkilerinin ihmal edilmesidir. Uciincii sorun ise, drgiit i¢i uzmanlasmanin

yapilandirilmasinda izlenen farkli yontemlerin dikkate alinmamis olmasidir.

Edwards, Coller, Ortiz vd. (2006), ilag sanayii lizerinde yapilan arastirmalarinda,
yukarida belirtilen kuramsal eksiklikleri gidermek amaciyla, uygulamada ulusal
endiistri iliskilerinin uluslararas1 farklar1 agiklamada ne derece etkili oldugunu
sorgulamaktadir. Endiistri iliskileri tarafindan yerel kosullara uyum saglama yoniinde
isletmelere yapilan baskilar, isletmenin ana iilkesinden getirdigi uygulamalar

faaliyet gosterilen iilkeye ihrag etme yonelimi ile dengelenmektedir.

Cokuluslu bir ila¢ firmasinin birlesme sonrasi yeniden yapilanma siirecinde
Almanya, ABD, Ispanya ve Ingiltere’deki subelerinde gériilen uygulamalarin ulusal
endiistri iligkileri sistemleri tarafindan ne derece belirlendigi vaka analizi yontemiyle
irdelenmektedir. Ozellikle sendikalar ve is¢i temsilcilerinin yonetim iizerinde
sinirlayict etkilerini dikkate alan ¢alisma, ulusal diizenleme ve kurumlarin ancak
kismi etkileri oldugunu, dolayisiyla politik etkilerin de analize dahil edilmesi

gerektigini ifade etmektedir.

Calismanin kavramsal cercevesi temelini ana iilke ve ev sahibi iilke etkileri
arasindaki denge iliskisinden almaktadir. Siir Otesi birlesme ve devralmalar
sonucunda el degistiren firmalar yeni yonetim bigimleri ve stratejileri ile karsi
karsitya kalmakla birlikte kendi ise alma politikalarini da beraberlerinde

getirdiklerinden yesil alan yatirimlar1 kadar yenilige olanak tanimamaktadirlar.
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Kurumsal kuram ulusal farklarin kolaylikla ortadan kalkmayacagini, ¢ilinkii ulusal
kurumlarin degisime hizli tepki vermeyecegini savunsa da arastirmacilar, iilkeler
arasinda dis kosullara gosterilen direng ve yeni uygulamalara agiklik bakimindan
farklar oldugunu ve bunlarin incelenmesi gerektigini savunmaktadir. Arastirmanin
yiriitildiigi PharmaCo oOrneginde de kurumsal etmenlerin fazlasiyla belirleyici
oldugu is yeniden degerleme ve ddeme sistemleri s6z konusu oldugunda bile ulusal
endiistri iliskilerinin sinirlayict  etkisinin  ancak kismen goriildiigii bulgular
arasindadir. Calisanlarin temsili, sosyal sorunlarin ele alinisi, is degerleme ve
degisken {licret politikalar1 gibi konular biiyiik 6l¢lide ulusal kurumlar tarafindan
aciklansa da boyle bir modelin orgiit ici aktdrlerin ¢ikarlar1 ve sahip olduklari
kaynaklar gibi politik unsurlar ile desteklenmesi gerekmektedir. Kurumsal ve politik
unsurlar yalnizca tamamlayict degil, birbirleriyle yakin ilisgki i¢inde olan

degiskenlerdir.

Arastirmanin yiiriitiildiigii 4 tilkede yeniden yapilanma siirecinin etkileri incelenirken
one c¢ikan kurumsal degiskenlerden biri isgiiciiniin temsili olmustur. Almanya’nin
geleneksel olarak giiclii ve etkili sendikalagsma 6zelligi arastirmacilar tarafindan da
gbzlenmistir. Buna karsin Ispanya’daki tesisler incelendiginde, faaliyet gosterilen
sektoriin de giiclii sendikalagsma ozelligi tasimasina karsilik firmanin boyle bir
sendika baglantistnin  bulunmayis1 dikkat ¢ekmistir. ABD’deki merkezinde
beklendigi gibi sendikalasma goriilmezken Ingiltere’deki merkez iki sendika ile
baglantili olmakla beraber iicret politikalar1 ve toplu uzlasmalar firma biinyesinde

gerceklestirilmektedir. Ispanya 6rneginin ulusal kurumsal baglamdan bu sekilde
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farklilik gostermesi buradaki firma yonetiminin refah kapitalizmi yaklagimiyla

acgiklanmaktadir.

Is yeniden degerleme uygulamalar1 sz konusu oldugunda ise 4 iilkede de énemli
benzerlikler goriilmektedir. 4 tesisin de yenilige ve merkezi etkilere agiklik diizeyinin
aynt oldugu gozlenirken ulusal kurumsal kosullarin etkisi ¢alisanlar diizeyinde
goriilmektedir. Benzerliklerin gbze carptigt baska bir alan “Yalin Sigma”
yaklagiminin uygulanmasidir. Bu yaklasim her tesis i¢in uyarlamalar yapmaya
olanak tamidigi halde benzer sekilde uygulanmaktadir. Ornegin maliyet azaltan
onlemler konusunda her iilkenin kendi kurumsal kosullarina uygun diizenlemeler
yapmast miimkiin olmaktadir, ancak uygulamalar dikkat cekici bigimde benzerlik

gostermektedir.

Ulusal kurumsal kosullardan bagimsiz olarak ortaya ¢ikan bir bagka farklilik gegici
iscilerin istihdami konusunda goriilmiistiir. ABD’deki merkez tarafindan gegici is¢i
calistirmada getirilen 18 ay sinir1 Ingiltere’de verimligi olumsuz etkilemesi nedeniyle
siddetli itirazlara yol agmis ve uygulamadan kaldirilmistir. Bu durumu biitiintiyle

kurumsal yapiyla aciklamanin miimkiin olmadigina dikkat ¢ekilmektedir.

Degisken ticret politikalar1 da merkezi olarak diizenlenmeyen, her iilkeye kendi
0zgln kosullarina uygun hareket etme olanagi taniyan bir uygulama olmasina
ragmen 4 iilkede Onemli oOlclide benzesmesi ile arastirmanin ana savini
desteklemektedir. Ote yandan Ispanya &rnegindeki uygulamalar diger 3 iilkeye gore

kurumsal bilesenlerin agiklayamadig: farklar gdstermektedir. Bu durum, Ispanya’da
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faaliyet gosteren firmalarin bulunduklar1t bdlgelere gore isgiliciinliin  temsili
bakimindan 6nemli farklar gostermesi ve tesislerin bulundugu tarimsal bolgede
geleneksel olarak sendikalarin etkisinin zayifligi ile agiklanmaktadir. Kurumsal
kosullar1 yansitmayan bir baska bulgu da Ingiltere ve ABD’deki miilakatlarin
Ispanya ve Almanya’daki goriismelere oranla merkezin uygulamalarma cok daha

elestirel yaklagmalaridir.

Arastirmanin ulusal kurumsal bilesenleri desteklemek iizere onerdigi politika
bilesenleri, yerel aktorlerin merkezi giiclere karsi direng gostermesini saglayan
ozerklik ve yerel uzmanlik, tedarik¢i ve miisterilerle baglantilar gibi kaynaklarin yani
sira bu aktorlerin ¢ikar ve egilimlerini de icermektedir. Yerel aktorlerin sahip
olduklar1 6zerkligi ve kaynaklari kendi c¢ikarlar1 ile uyumlu olan uygulamalar
benimsemek, digerlerini ise reddetmek yoniinde bir pazarlik gilicli olarak
kullandiklar: tespit edilmektedir. Ayrica firma merkezinin ABD ve Ingiltere’deki
tesisler iizerinde Ispanya ve Almanya’ya oranla ¢ok daha siki bir denetim uygulamasi
ve kendi kiiltiirel degerlerini asilama konusunda Ispanya ve Almanya’da daha az

1srarc1 olmasi belirleyici politik unsurlar olarak ortaya konmaktadir.

2.2. DIS TICARET VE DOGRUDAN YABANCI YATIRIM

Kiiresellesmenin itici giicii olan uluslararasi ticaret ve yatirim, ¢okuluslu sirketleri
diinya ekonomisinde devletler kadar Onemli birer aktdr haline getirmektedir.
Cokuluslu sirketler dogrudan yabanci yatirimin tiimiinii, diinya ticaretinin ise ¢ok

biiyiik bir kismin1 gergeklestirmektedirler. Bu faaliyetlerinin sonucu olarak vasifl
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emegin uluslararas1 hareketliligi ve uluslararasi liretim aglar1 olusumundan da

sorumludurlar.

Cokuluslularin  kiiresellesme diizeyinin yatirim ve ticaret verileri iizerinden
irdelenmesi alanyazinda yaygin bir yaklasim olarak géze carpmaktadir. Uluslararasi
ticaret ve dogrudan yatirim degerlerinin yillar icindeki gelisimi kiiresellesme
diizeyinde artis ile es anlamli goriilmektedir. Bu anlayis1 destekleyecek sekilde 2011
yilinda diinya Olgeginde iiretilen mal ve hizmetler toplaminin parasal degeri 70
trilyon ABD Dolari, ¢cokuluslu sirketlerin yabanci bagli sirketleri tarafindan tiretilen
mal ve hizmetlerin degeri ise 7,2 trilyon ABD Dolaridir (Ikenberry 2011:268). 2013
yilinda UNCTAD tarafindan ulusasir1 sirketler olarak siniflandirilan sirketlerin
yabanci bagli sirketleri tarafindan iiretilen toplam katma deger diinya GSYIH’sinin
%10’unu olusturmaktadir. Ayn1 yil i¢in hesaplanan degerlere gore yabanci bagl
sirketler diinya ihracatinin %33’iintii gergeklestirmistir. UNCTAD 2013 Kiiresel
Deger Zincirleri ve kalkinma raporu verilerine gore cokuluslu sirketler diinya

ticaretinin %80’ini gerceklestirmektedir.

Dogrudan yabanci yatirim degerleri incelendiginde bu yatirimlarin gegmiste biiyiik
oranda gelismis ekonomilerde geceklestigi goriilmektedir. 1980-1997 doneminde
dogrudan yabanci yatirimin yaklasik %75’1 OECD bdlgesinde gerceklesmistir
(UNCTAD 1998). Bu durum Il. Diinya Savasi Oncesi yabanci yatirimin ¢ok daha
disiik olcekli ve ¢ogunlukla dogal kaynak teminine yoOnelmis niteligiyle

kiyaslandiginda teknolojik doniisiim ve inovasyonun etkisi goze ¢arpmaktadir.
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Di1s ticaret verileri de benzer bi¢cimde kiiresel hizmet ticaretinin licte ikisi ve mal
ticaretinin yarisinin gelismis Ulkeler arasinda gerceklestigini ortaya koymaktadir
(UNCTAD 2014). Gelismekte olan iilkelerin dis ticareti ise ezici bir ¢ogunlukla
Dogu Asya’da gerceklesmektedir. Diinya ticaretinin iigte birinin firma-ici ticaret
oldugu belirtilmektedir. Bu durum ¢okuluslularin faaliyetlerini iilkeler arasinda giiglii

bir bicimde esgiidiimlediklerine isaret etmektedir.

Dogrudan yabanci yatirim ve uluslararasi ticaret verileri tarihsel olarak 6nemli bir
bolgesellesme egilimini ortaya koymaktadir. 1980-1990 yillar1 arasinda yillik
ortalama %43 oraninda biiyliyen sinir Gtesi birlesme ve devralmalarda satislarin
%50’s1, satin almalarin ise %70’1 Avrupa Birligi {ilkelerinde gerceklesmistir
(UNCTAD 2000). 1998 yilinda 100 en biiyiik ulusasiri sirket listesinde yer alan 93
sirketin genel merkezlerinin Japonya, Kuzey Amerika veya Avrupa Birligi sinirlart

iginde yer aldig1 belirtilmektedir (UNCTAD 2000).

Kiiresel dogrudan yabanci yatirnm akislar1 2014 yilinda 1,23 trilyon ABD Dolari
seviyesinde gergekleserek 2013 yilindaki 1,47 trilyon degerine gore %16’lik bir
diisiis kaydetmistir. Gelismis ekonomilere yonelik dogrudan yabanci yatirrm %28
oraninda diiserek 499 milyar ABD Dolar1 diizeyine inmis, Avrupa’ya yonelik
dogrudan yabanci yatirnm %11 diiserek 289 milyar ABD Dolar1 degerinde
gerceklesmistir. Gecgis ekonomilerine yonelik dogrudan yabanci yatirnm %52
oraninda diiserek 48 milyar ABD Dolar1 seviyesine inerken gelismekte olan iilkelere
yonelik dogrudan yabanci yatirim %?2 oraninda yiikselerek 681 milyar ABD Dolari

diizeyine ilerlemistir. Kiiresel dogrudan yabanci yatirimin %55°1 gelismekte olan
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iilkelere yonelmistir. Gelismekte olan Asya iilkelerine yonelik dogrudan yabanci
yatirim %9 artarak 465 milyar ABD Dolar1 diizeyine yiikselmistir. Latin Amerika ve
Karayipler’e yonelik dogrudan yabanci yatirim %14 oraninda gerileyerek 159 milyar
ABD Dolar1 seviyesine inmis, Afrika iilkelerine yonelik dogrudan yabanci yatirim 54
milyar ABD Dolar1 seviyesini korumustur. En az geligsmis iilkelere yonelik dogrudan
yabanci yatirrm %4 oraninda yiikselerek 23 milyar ABD Dolari’na yiikselmistir.
Denize kiyis1 olmayan gelismekte olan iilkelere yonelik dogrudan yabanci yatirim
%3 oraninda diiserek 29 milyar ABD Dolar1 degerine inerken gelismekte olan kiiciik
ada devletleri %22’lik bir artigla 7 milyar ABD Dolar1 degerinde dogrudan yabanci
yatirimi cezbetmistir. Dogrudan yabanci yatirimlarin yoneldigi {ilkeler arasinda Cin
en iist sirada yer alirken ABD (Ingiltere’nin Verizon hisselerini satis1 sonucu) 3.
siraya gerilemis, ilk 10 siralamasindaki iilkelerden 5’1 gelismekte olan ekonomiler

olmustur.

Cokuluslularin dogrudan yabanci yatirimlar incelendiginde Asya iilkelerinin ilk defa
diinyanin en biiyiik yatirimci grubu konumuna ytikseldikleri ve toplam yatirimin
neredeyse 1/3’ilinti gergeklestirdikleri goriilmektedir. En biiylik 20 yatirimer iilke
arasinda 9’u gelismekte olan ekonomiler ve gecis ekonomileri olurken, Asya
ilkelerinin ¢okuluslulari tarafindan gergeklestirilen dogrudan yabanci yatirimlar %29
artarak 432 milyar ABD Dolar1 seviyesine yiikselmistir. Hong Kong merkezli
cokuluslularin  gerceklestirdigi, biiyilk kismi birlesme ve devralmalardan
kaynaklanan 143 milyar ABD Dolar1 degerindeki dogrudan yabanci yatirim ile bu
ekonomi ABD’den sonra en biiyiilk yatinmci konumuna yerlesmistir. Cin

cokuluslular1 116 milyar ABD Dolar1 yatinm gerceklestirmis, Giineydogu Asya
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sirketleri 41 milyar, Dogu Asya sirketleri ise 10 milyar ABD Dolar1 degerinde
yatirim yapmistir. Bati Asya cokuluslu sirketleri Kuveyt’ten gelen yatirimlarin
azalmas1 sonucu %6’lik bir diislis ile 13 milyar ABD Dolar1 degerinde dogrudan
yabanci yatirim gerceklestirmistir. Tiirk ¢okuluslularinin dogrudan yabanci yatirimi

neredeyse iki kat artarak 7 milyar ABD Dolari’na yilikselmistir.

Latin Amerika ve Karayipler’in kiy1 6tesi finans merkezleri disindaki c¢okuluslu
sirketlerinin dogrudan yabanci yatirimi1 %18 azalarak 23 milyar ABD Dolar
degerinde gergeklesmistir. Afrika ¢okuluslularinin dogrudan yabanci yatirimlart yine
%18 azalarak 13 milyar ABD Dolar1 seviyesine gerilemistir. Gegis ekonomileri
cokuluslu sirketlerinin yatirimlar1 %31 azalarak 63 milyar ABD Dolar1 Seviyesine
gerilerken, gelismis iilke ¢okuluslu sirketleri 823 milyar ABD Dolar1 degerinde
dogrudan yabanci yatirim ile Onceki seviyesini korumustur. Bu durum biiyiik
meblaglardaki yeni yatirnmlar ile geri ¢ekilen yatirimlarin toplam deger olarak
hesaplanmasinin sonucudur. Alman ve Fransiz ¢okuluslularinin artan yatirimlari
Birlesik Krallik ve Liiksemburg merkezli sirketlerin azalan yatirimlari tarafindan
dengelenmis ve Avrupa sirketlerinin dogrudan yabanci yatirnmlarimin toplam
degerinde artis gozlenmemistir. Kuzey Amerika’da Kanada ve ABD ¢okuluslularinin
dogrudan yabanci yatirimlar1 %3 oraninda artmis ve toplam 390 milyar ABD Dolari
seviyesine ylikselmistir. Japon cokuluslularinin ABD’ye yonelik dogrudan yabanci
yatirimlar1 seviyesini korurken Asya ve Avrupa’daki baglica iilkelere yatirimlari

onemli bir diisiis kaydetmistir.
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Gelismekte olan ekonomilerin ¢okuluslularimin diger gelismekte olan ekonomilere
yonelik dogrudan yabanci yatirimlar 2,9 trilyon ABD dolari seviyesine yiikselmistir.
Bu yatinmlarin en biiylik kismi Dogu Asya ve Giineydogu Asya’ya yonelmis
olmakla beraber, en yoksul gelismekte olan iilkelerin pay1 artmaktadir. Gelismekte
olan iilkelerin ¢ogunda ¢okuluslularin dogrudan yabanci yatirnmlarinin bulunduklari

cografi bolgeye yoneldigi goriilmektedir.

Birlesme ve devralmalar bigiminde ger¢eklesen dogrudan yabanci yatirimlarin 2014
yilinda gelismis tilkeler tarafindan %34, gelismekte olan iilkeler ve gecis ekonomileri
tarafindan %66 oraninda artirildigr goriilmektedir. 2014 yilinda gelismekte olan
tilkelerin birlesme ve devralmalarinin %50’sinin gelismis iilkelerin -gelismekte olan
tilkelerde bulunan- varliklarina yoneldigi dikkat ¢cekmektedir. 2003’te toplam sinir
Otesi birlesme ve devralmalarin %10’unu olusturan gelismekte olan iilke yatirimlar
2012°de %40’a yiikkselmis ve seviyesini korumustur. Gelismekte olan {ilke
cokuluslularinin yesil alan yatirimlarinin kiiresel yesil alan yatirirmina orani 2005°te

%20 seviyesindeyken 2014 yilinda %30’a ylikselmistir.

2014 yilinda c¢okuluslu sirketlerin yabanci bagl sirketlerinin satiglart %7,6 artarken
istihdam edilen kisi sayis1 75 milyona ylikselmistir. Yabanci bagl sirketlerin ihracat
oranlart %]1,5 artarken yaratilan katma deger %4,2 yiikselmistir. Yabanci bagh
sirketlerin toplam varliklar1 bir 6nceki yila oranla %7,2 artmistir. 2014 yilinda en
biiyiik 100 sirketin uluslararasilasma dereceleri yabanci varliklarin toplam varliklara
orani, yurt dig1 satiglarin toplam satiglara orani ve yurt disi istthdamin toplam

istihdama oranlar1 bakimindan artis gostermistir. (UNCTAD 2014)
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2015 yilinin ilk yarisinda gelismekte olan Asya iilkelerinin birlesme ve devralma
bicimindeki dogrudan yabanci yatirimlari %27 oraninda azalmis, buna karsin Kuzey
Amerika merkezli cokuluslularin birlesme ve devralmalar1 2 kattan fazla
yiikselmistir. Avrupa merkezli ¢okuluslularin sinir 6tesi birlesme ve devralmalarinin
net degeri Kuzey Amerika iilkelerinin de iizerine ¢ikarak 179 milyar ABD dolar

seviyesine yiikselmistir.

2015 yilinda kiiresel dogrudan yabanci yatirim akimlar1 %36 oraninda artarak 1,7
trilyon ABD Dolar1 degerine yiikselmistir. Bu rakam 2008 kiiresel ekonomik
krizinden sonra ulasilan en yliksek degerdir. Gelismis ekonomilere dogru %90’lik bir
dogrudan yabanci yatinm akimi bu yiikselmenin sebebi olarak kaydedilmektedir.
Boylelikle 2015 yilinda kiiresel dogrudan yabanci yatirimlarin %551 gelismis
ekonomilere dogru gergeklesmis, soz konusu yatirimlarin degeri 936 milyar ABD
Dolar1 seviyesine ulagsmistir. Bu akimlarin biiyiik kismi birlesme ve devralmalardan
olusmaktadir. Gelismekte olan ekonomilere dogru yatirimlar %5 oraninda artarak
741 milyar ABD Dolar1 seviyesine ylikselmistir. Gecis ekonomilerine ydnelen
yatirimlar ise %54 oraninda azalmistir. 2015 yilinda siir Otesi birlesme ve
devralmalar %61 oraninda artmis, Ote yandan aciklanan yesil alan yatirim
projelerinin toplam degeri degismemistir. ABD dogrudan yabanci yatirimin
yoneldigi tilkeler arasinda yeniden ilk siraya yiikselerek 384 milyar ABD Dolar
degerinde yatirima ev sahipligi yapmis, gelismekte olan iilkeler arasinda Hong Kong
163 milyar ABD dolar1 seviyesine ylikselerek tarihindeki en yiliksek dogrudan

yabanci yatirim seviyesini kaydetmistir. (UNCTAD 2015)
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Dogrudan yabanc1 yatirim verilerinin kiiresellesme diizeyini 6l¢gmede kullanilmasiin
yabanci bir iilkede {iiretilen katma deger ile o iilkeye yonelen dogrudan yabanci
yatirimin es anlamli olmamasi nedeniyle sakincali oldugu belirtilmektedir. Katma
deger ile dogrudan yabanci yatirirm degerlerinin farklilasmasi ii¢ bigimde
ger¢eklesmektedir. Bunlardan birincisi bir iilkedeki dogrudan yabanci yatirimlarin
tamaminin o iilkede katma deger yaratmak i¢in kullanilmamasidir. S6z konusu
akimlarin bir kisminin bagka iilkelere yonlendirildigi belirtilmektedir. Bu durum
ozellikle vergi avantajlarinin séz konusu oldugu iilkeler i¢in gecerlidir. Ikinci olarak
yabanci bagh sirketlerin faaliyetlerinin bir kismini yerel bankalar ve iiglincii bir
iilkenin finans kuruluslarindan sagladig ifade edilmektedir. Ugiincii nemli unsur ise
dogrudan yabanci yatirimin finansal bir ¢ikt1 olmasi, katma degerin ise sermaye ve
emek girdileri tarafindan {retilmesidir. Emek yogun endiistrilerde iki deger
arasindaki sapmanin artacagi belirtilmektedir (Beugelsdijk, Hennart, Slangen vd.

2010).

Dogrudan yabanci yatirim verileri, yatirnmin yoneldigi iilkede ve diinya genelinde
tiretken kapasitenin artisin1 6lgmenin etkili bir yolu olmadig1 yoniinde elestirilmistir.
Sermaye olusumunun Olgiilmesi bu bakimdan tamamlayici bir yaklasim olarak
onerilmektedir. Bir ekonomide yil ic¢inde gerceklesen kamu ve 06zel sermaye
yatirmmlarinin toplam degerini dlgen Gayrisafi Yurt I¢i Sabit Sermaye Olusumu
degeri, ekonomide yeni kapasite olusumunu ortaya koymakta ve yatirimci sirket
yerine degerin yaratildigi ekonomiyle ilgili veri toplama olanagi saglamaktadir

(letto-Gillies 2002:182).
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2.3. URETIiMIN KURESEL DUZEYDE ORGUTLENMESI

Ulusasirt sirketlerin iiriin ve hizmet {iretimini gergeklestirdigi sinir 6tesi katma deger
yaratan sebekeler 20. yiizyilin ikinci yarisinda kiiresel ekonomiyi 6nceki donemlere
gore somut bir bicimde degistirmistir. Birden fazla iilkedeki tedarik zinciri
faaliyetlerini kimi zaman kendi biinyesine dahi almadan esgiidimleme ve kontrol
etme giicline sahip olan ulusasirt sirketler kiiresellesmenin tetikleyicisi olmuslardir

(Dicken 2003).

19. ylizyill sonu ve 20. yiizyill basinda dogal hammadde sektorlerinde kendini
gosteren ulusasirt sirketler Il. Diinya Savasinin bitimine kadar kiiresel ekonomide
onemli bir rol iistlenmemislerdir. 1950’lerdeki neo-klasik iktisatcilar savas sonrasi
ekonomiyi tilkeler diizeyinde Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimi olarak Slgiilen
sermaye akislarindan ibaret gormekteydi. Disariya dogrudan yabanci sermaye
yatirimlariin en 6nemli kaynagi ABD oldugundan konu hakkindaki ilk gorgiil
bulgular Amerikan dogrudan yabanci yatirimimi iilke bazinda inceleyen Dunning
(1958) ve Kanada i¢in ayni aragtirmalar1 gerceklestiren Safarian’a (1966) aittir. Her
iki ¢alisma da ev sahibi iilkelerin bu yatirinmlardan ne sekilde yararlandigi sorusuna
cevap aradigindan ulusasir1 sirketleri birer kurumsal aktor olarak degerlendirmek
akla gelmemistir. Ulusasirt sirketlerin faaliyetleri ve stratejilerinin uluslararasi
sermaye hareketlerinin anlagilmast amacinin Gtesine gecip firma diizeyinde

incelenmesi ise ancak 1999 yilinda miimkiin olmustur (Vernon 1999).
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1960’lar ve 70’lerde uluslararas1 endiistrilerde 6ne c¢ikan gii¢lii ekonomik aktorler
dikey olarak biitiinlesmis biiylik ulusasir1 sirketlerdir. Bu sirketlerin denizasiri
faaliyetleri ise ili¢ temel amaca odaklanmaktadir: Hammadde temini, {riinleri ic¢in
yeni pazarlar bulmak, dis iilkelerdeki bol ve ucuz isgiicii olanaklarina ulagsmak
(Vernon 1971). S6z konusu hedefleri dogrultusunda ulusasir1 sirketlerin cazip
buldugu gelismekte olan {ilkeler, 1950’lerden itibaren One c¢ikan ithal ikameci
sanayilesmeyi yaygin bir bilyiime modeli olarak benimsemislerdir. ihracat: tesvik,
yerel icerik mecburiyeti ve miisterek girisimler gibi sanayi politikast araclar
yardimiyla, yerel subeleri olan yabanci sirketlerin sermaye, teknoloji ve yonetsel
deneyim gibi birikimlerini yerel ekonomiye transfer etmesi ve yeni endiistriler
kurmak i¢in gerekli birikimin saglanmasi miimkiin olmaktadir. Sunulan bu
imkanlarin karsiliginda ulusasiri sirketlere Latin Amerika, Asya, Afrika hatta Dogu
Bloku gibi yurt i¢i piyasalarini koruma egiliminde olan iilkelerde iiretim ve satig

yapabilme olanagi taninmaktadir.

80’lerle beraber kiiresel ekonominin diizenlenisinde bazi 6nemli degisiklikler ortaya
cikmistir. 70’lerdeki petrol krizini takip eden dis bor¢ bunalimi ithal ikameci
sanayilesmenin sonunu getirmis, gelismekte olan iilkelerdeki ekonomik biiylime
artan borglar ve eriyen yabanci para rezervleri nedeniyle sekteye ugramistir. Asya
Kaplanlar1 ve Japonya’nin 60’lardan itibaren géze carpan hizli ekonomik ilerleme
stireci bu noktada alternatif bir biiyiime modeli olan ihracat odaklilik stratejisini 6ne
cikarmistir. ABD ve Ingiltere’deki neo-liberal hiikiimetlerin de etkisiyle ihracat
odakl1 strateji gelismekte olan ekonomilerde hakim yaklasim haline gelmistir. Ithal

ikamecilikten ihracat odaklilifa dogru yasanan bu gecis ayni zamanda ulusasiri
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sirketlerin stratejileri tizerinde de belirleyici olmaya baslamistir. Asya ve Latin
Amerika’daki yeni sanayilesen iilkelerin hizla artan endiistriyel yetkinlikleri ve
thracat egilimleri, ulusasir1 sirketlerin standartlasmis faaliyetlerini diinyanin farklh
yerlerinde yeni ortaya ¢ikan diisiik maliyetli iiretim bdlgelerinde yiirlitmelerine ve

olanak saglamistir.

Ulusasirt sirketlerin faaliyetleriyle ilgili en ¢ok dikkati ¢eken konu bu sirketlerin ulus
devletlerin yerini ne 6l¢iide ve hangi alanlarda aldigidir. Bir¢ok arastirmaci ulusasir
sirketlerin sahip olduklar1 gii¢, kaynaklar ve kiiresel hareket alani sayesinde hem
gelismis hem de gelismekte olan {ilke ekonomilerinin boélgesel etkinligini
azalttiklarin1 savunmustur. Ancak son 20 yilda iiretimde dis kaynak kullaniminin
giderek artmasi dikey biitiinlesmis biiyiik ulusasirt sirketlerin giiciinii tehdit eden bir
unsur olmustur. Kiiresel ekonominin sebeke Orgiitlenmeler ile yeniden bigimlenen
yapisi ulusasirt sirketler ve ulus devletler arasindaki dengelerin yeniden sorgulanmasi

geregini de beraberinde getirmektedir.

20. yiizyilin sonunda uluslararasi ticarette biiylimeden daha ¢ok géze ¢arpan ve
kiiresel ekonominin dogasindaki degismenin birer sonucu olan bazi1 gelismeler
kiiresellesmenin  6nceki donemlerle kiyaslanamayacak benzersiz bir boyut

kazanmasina yol agmistir. S0z konusu gelismeler;

. ara girdilerin endiistri iginde ve tirlinler dahilinde (intra product) ticareti,

. iiretim siirecinin farkli agamalarinin (deger zincirinin) ayristirilmasi,
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. bu gelismelerin kiiresel ekonomideki kazanglarin dagilimi ve yonetsel yapilar
lizerinde yarattig1 degisimi agiklamak tizere kiiresel iiretim aglar1 ¢cercevesinin ortaya

cikmasidir (Gereffi 2005).

Endiistri i¢i parga ve girdilerin ticareti, Arndt ve Kierzkowski (2001) tarafindan
pargali iliretim (fragmentation) olarak adlandirilan ve farkli iilkelerdeki farkli
sirketlerin parca ve girdiler i¢in {liretim aglar1 kurmasina olanak taniyan bir yapiya
isaret etmektedir. BoOyle bir yapida uzmanlagsmig iiretim bloklar1 arasindaki
koordinasyon; nakliye, sigorta, iletisim, kalite kontrolii gibi hizmet baglantilar ile
saglanmaktadir. Kiiresel ticaretin dikey uzmanlasmasi olarak goriilen bu siireg, ihrag
mallarinin tiretiminde kullanilan ara mallarin baska iilkelerden ithal edilmesi
anlamina gelmektedir. Fordist modelin sonu anlamina gelen bu yeni liretim anlayisi,
firmalar aras1 ara mallar ve girdi ticaretinin esglidiimlenmesi yoluyla kiiresel rekabet

avantaji elde etmenin 6niinii agmaktadir.

Deger zincirinin bilesenlerine ayristirilmasi, hem firmalar hem de iilkelerin stratejik
secimlerini yaparken hangi piyasalar, baglantilar ve girdiler lizerinde yogunlastigini
gormek agisindan Onem tagimaktadir. 80’lerde Bruce Kogut (1984) gibi
arastirmacilar tarafindan kiiresel ekonomide rekabet giicliniin analiz edilmesinde
hayati 6nem tasidig1 ifade edilen de8er zinciri kavrami, séz konusu stratejik
secimlerin daha yakindan incelenmesine olanak taniyan bir kavramsal cerceve
sunmaktadir. Ulkelerin mukayeseli iistiinliikleri ile firmalarin rekabet avantajlari
dikkate alinarak bigimlenen uluslararasi isletme stratejilerinin tanimlanmasinda deger

zincirinin merkezi roliinii detayli olarak agiklayan Kogut’a (1985) gore; mukayeseli
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uistiinliikler deger zincirinin cografi olarak nerede ayristirilmasi gerektigine, rekabetci
avantajlar ise firmalarin deger zinciri icinde hangi faaliyetler ve teknolojiler tizerinde
yogunlagmasi gerektigine isaret etmektedir. Michael Porter da hem firmalar
diizeyinde (1985) hem de iilkelerin rekabet avantajlarin1 belirlemede (1990)
kullandig1 bir deger zinciri gergevesi olusturmustur. Firma diizeyinde deger zinciri,
bir isi yapmak i¢in gerekli faaliyetler toplamini ifade etmektedir. Bir iiriin ya da
hizmetin fiziksel anlamda iiretimi, pazarlanmasi, teslimati ve satis sonrasi destek
hizmeti gibi faaliyetler gergeklestirilirken firmanin rekabet avantaji elde edebilmek
icin maliyetleri nispi olarak diisirmek ya da rakiplere gore faaliyetlerini
farklilastirmak gibi iki se¢enegi bulunmaktadir. Porter’a gore rekabet avantaji firma
diizeyinde belirlense de uluslararasi stratejinin degerlendirilmesinde analize temel
alinacak birim endiistri olmalidir, ¢iinkii rekabet avantajmin kazanilmasi ya da

kaybedilmesi endiistri diizeyinde ger¢eklesmektedir.

Kiiresel ekonomide iiretim aglar1 kavraminin ortaya ¢ikmasi, katma deger zinciri
yaklasimimi dogrudan kiiresel endiistrilerin orgiitlenme bigimiyle iliskilendirmesi
bakimindan Onem tasimaktadir. Deger zinciri yaklasiminin kiiresel ekonomiyi
bicimlendiren aktorleri tek boyutlu analiz eden bakis acisinin Otesine gecen bu
anlayis, iiretim ve dagitim aglarimi kiiresel Olgekte etkileyen gii¢ iliskilerini ¢ok
boyutlu bir perspektiften imcelemektedir. Kiiresel iiretim aglari, dis ticaret verileri
tizerinden anlasilmasi miimkiin olmayan firma i¢i ve firmalar arasi iligkileri ve dig

kaynak kullaniminin yarattig1 kiiresel baglantilari irdeleme olanagi saglamaktadir.
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Kiiresel ekonomiyi olusturan karmasik iliskiler biitiinlinli tanimlamak i¢in ortaya
konan temel kavramlara goz atildiginda; tedarik zincirleri, kiiresel deger zincirleri,
kiiresel tlretim aglari, kiiresel iiriin zincirleri ve Fransiz filiére yaklasimi One

¢ikmaktadir.

Uluslararasi isletme yazininin geneline bakildiginda tedarik zinciri ve deger zinciri
kavramlar1 arasindaki ayrimin net bir sekilde ortaya konmadig1 géze carpmaktadir.
Tedarik zinciri hammadde saglayicisindan nihai miisteriye dogru ilerleyen bir siireg
boyunca gerekli girdi, bilgi ve fon akisinin esgiidiimlenmesi olarak tanimlanirken,
deger zinciri bir iirliniin hammadde asamasindan dagitim asamasina kadar gegirdigi
iretim siirecini olusturan faaliyetler biitiiniinii ifade etmektedir. Boyle bir tanimlama
iki anlayis arasinda var olan 6nemli farklar1 yeterince agiklamamaktadir. S6z konusu
ayrimi daha acik bigimde goérebilmek i¢in, tedarik zinciri kavraminin {iretimin tiim
asamalarinda iirlinlerin akis1 ve doniistiiriilmesine ek olarak siirecle ilgili bilgi
aktarimim1 da igerdigini; bu anlamda sistem yonetimi, operasyon ve montaj, satin
alma, liretim planlama, envanter yonetimi, nakliye, depolama ve miisteri hizmetleri
asamalarinin tiimiinii kapsayan bir akistan s6z edildigini g6z oniine almak gereklidir.
Deger zinciri kavrami ise (Porter 1985), firmalarin miisterilerine de§er sunan bir
irlin yaratmak i¢in yiiriittiikleri faaliyetlerin tiimiini betimlemektedir. Parasal
terimlerle diisiiniildiigiinde miisteri i¢in yaratilan toplam deger, deger yaratan
faaliyetlerin toplam maliyetinden yiiksek oldugunda deger yaratan siireglerden soz
etmek miimkiindiir. Tki kalem arasindaki fark ayni1 zamanda miisteri icin daha diisiik
maliyet ve iiretici i¢in daha yiiksek kar marj1 anlamma gelmektedir. Ozetle tedarik

zinciri her asamada fiziksel girdilerin islenmesi ve akisini ifade ederken, deger
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zinciri her asamada ¢iktilarin iireticiye muhasebe terimleriyle ek deger sagladigl bir

sureci imlemektedir.

Kiiresel deger zinciri kavramini1 tamamlayict bir kavram olarak yayginlasan kiiresel
iretim aglart ise uzmanlasmis bagimsiz sirketlerin sistematik iligkilerini ve
aralarindaki etkilesimi incelemeyi amaglamaktadir. Uretim ag kavrami deger
zincirleri icinde bilgi yogun faaliyetlerin giderek uzmanlastig1 ayristirilmis siiregleri
kapsamaktadir. Modiilerlesme sayesinde standart bir iirliniin teknolojik ozellikleri
korunarak tasarim gibi bilgi yogun siireclerin deger zincirinden ayristirilmasi ve
farkli cografi bolgelerde gerceklestirilmesi miimkiin olmaktadir. Onde gelen
cokuluslular bu tiir kiiresel iiretim sistemlerinin kontrol ve esgilidiimiinii saglayarak
farkli bolgelerdeki maliyet, altyapi, pazarlama, iiretim yontemleri, lojistik, ticari ve
finansal diizenlemeler gibi unsurlar arasinda tercih yapma olanagi bulmaktadir.
Uygulamada biiyiik ¢okuluslu sirketler bagimsiz tedarikgilerle ¢alisarak faaliyetlerine
dogrudan miidahale etmedikleri bu tedarikgilere yiiksek performans hedefleri
koymaktadirlar. Diigiik kar marjl yiiksek hacimli iiretim ve ilgili destek servislerinin
disaridan temini ile diisiik maliyet, {iriin ¢esitlendirme ve pazara hizli {irlin sunma
stratejileri izlemek miimkiin hale gelmektedir. Kiiresel iiretim ag1 igindeki
cokuluslularin biiyiime, stratejik yOnlendirme ve sahiplik pozisyonlar: lider
firmalarin stratejileriyle dogrudan iligkilidir. Piyasanin gereklerine gore {iriin
karmasikliginin yiiksek ya da diisiik olmasi1 ¢cokuluslularin tedarikgilerle iligkilerinin

niteligi ve vadesi ilizerinde belirleyici olmaktadir.
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Cokuluslularin kiiresel faaliyetlerinin artan karmasikligi biitiinlesik kiiresel fabrika
kavramimin ortaya ¢ikisini da beraberinde getirmistir. Sektorel rekabet ve faktor
piyasalarinda goriilen hizli degisime ek olarak g¢okuluslularin faaliyet gosterdigi
gelismekte olan iilkelerin diizenleyici politikalari bu karmasiklia katkida
bulunmaktadir. Kiiresel fabrikalarin isleyisi asagidaki sekil yardimiyla daha ayrintili

olarak goriilebilir:

Parca Parga Parca
Tedarikei || Tedarikgi Tedarikci

\ v
Sozlesmeli
Montaj Hatti

asarim
IMOhendislik

Chsandan Parca

Marka Tedarikgi :
Pazarlama
MARKA SAHIBI
: Sozlesmeli /
i Mantaj Hatti
: Depolama
4 » Dagrtim
: ve
Sozlesmeli : Uyarlama
B Tasanm Hiz. i i
Ar-Ge Hizmeti :
Sazlesmeli M- Parca Parga_ .
hendislik Hiz Tedarikgi Tedarikgi
Temel Islevler i imalat Dagitim Yerel Pazara Uyarlama

Buckley, P. J., (2007), The Strategy of Multinational Enterprises in the Light of the Rise of China,

Scandinavian Journal of Management, 23(2): 107-126, s. 116

Gereffi ve Korzeniewicz (1994) tarafindan kapsamli bir kavramsal cerceveye
oturtulan kiiresel {iriin zincirleri temelini diinya-sistem kuramindan almis; Hopkins
ve Wallerstein (1986) tarafindan, bir iriiniin ortaya ¢ikisiyla sonuglanan emek ve

ilgili siirecleri bir araya getiren sebekeler olarak tanimlanmistir. Gereffi ve
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Korzeniewicz bu kavrami belirli bir iriin etrafinda kiimelenen ve hane halklar,
sirketler ve devletleri birbirine baglayan oOrgiitler arasi sebekeler bigiminde
betimlemektedir. S6z konusu sebekeler belli durumlara 6zgii, sosyal yapilara bagli ve
yerel ortam ile biitiinlesik olmalar1 bakimindan orgiitlerin sosyal yerlesikligine vurgu
yapmaktadirlar. Sebeke i¢indeki farkli siiregler ve segmentler, kutular ya da nodlar
(Alba 1982) olarak ifade edilmektedir. Uriin zincirindeki her bir nod ise girdilerin,
isgiiciiniin, tasima, dagitim, tiikketim siireclerinin orgiitlenmesini icermektedir. Uriin
zincirinin analiz edilmesi ayn1 zamanda {iretim, dagitim ve tiikketimin sosyal yapilar
tarafindan nasil sekillendigini anlamaya yardimci olmaktadir. S6z konusu sosyal
yapilar girdi temini, tiretim, dagitim ve pazarlama asamalarinin temel 6zelliklerini
belirlemektedir. Uriin zinciri yaklasimi énceden birbirinden bagimsiz olarak yerel,
ulusal ve kiiresel analiz birimleri i¢cinde degerlendirilen siirecler arasinda mikro ve
makro 6lgegi birbirine baglayan iliskiler kurmaya olanak tanimaktadir. Sebeke odakl
yaklasimiyla kiiresel {iriin zincirleri diinya ekonomisinin yapisini ve degisim siirecini
ulus devletin sinirlar1 i¢inde ve Otesinde daha kapsamli olarak incelemeyi

hedeflemektedir.

Uluslararasi rekabet kuramiyla yakindan iligkili olan kiiresel {iriin zincirleri kavrami
Porter’in deger zinciri ile onemli benzerlikler igermektedir. Porter’a gore bir firmanin
deger zinciri birbiri arasinda onemli baglantilar olan bir faaliyetler agidir. So6z
konusu baglantilar, belirli bir faaliyetin diger faaliyetlerin etkililik diizeyini ve
maliyetlerini  etkilemesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Sirketlerin kiiresel
ekonomide basarili olabilmelerinin anahtar1 kiiresel iirlin zinciri i¢indeki baglantilar

sistematik bir sekilde bir araya getirebilmelerinde yatmaktadir.
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Kiiresel {iriin zinciri anlayisinin temeli, firmalarin tiretkenlik ve karlarini artirabilmek
amaciyla Uretim siirecini yenilik yaratan orglitsel ve yoOnetsel uygulamalar1 One
cikaracak bi¢imde bolimlendirmeleridir. Boyle bir anlayista {iretimin cografi
konumlandirmas1 ve oOrglitlenmesi kararlar1 iizerinde belirleyici olan iki temel
unsurdan s6z etmek miimkiindiir. Bu unsurlar diisiik ticretli isgilicii ve orgiitsel
esnekliktir. Ancak Porter’in deyimiyle diisiik seviyeli rekabet avantaji yaratan ucuz
isglicii uluslararas1 rekabetin dinamik yapisinda firmalara siirdiiriilebilir bir avantaj
sunmamaktadir. Uluslararasi rekabet avantajinin ardinda yatan unsurlar ise patentli
teknolojiler, iiriin ¢esitlendirme, marka itibari, miisteri iliskileri ve endiistriyel
giincelleme gibi yiiksek seviyeli yetkinliklerdir. Firmalar bu yetkinlikler araciligiyla
orgiitsel esnekliklerini artirabilecek ve bdylece kiiresel ekonomideki yeni firsatlari

degerlendirme giicline sahip olacaktir.

Gereffi ve Korzeniewicz’e (1994) gore kiiresel iiriin zincirleri ii¢ temel boyuta
sahiptir. Bu boyutlarin birincisi ekonomik deger yaratan ardigik faaliyetlerin birbirine
bagladig: iiriinler ve hizmetleri iceren girdi-cikt1 yapisidir. Ikinci boyut iiretim ve
dagitim aglarinin cografi yogunluk ve dagilimini belirleyen bodlgeselliktir. Ugiincii
boyut ise otorite ve giig iliskileriyle ilgilenen yonetisimdir. Daha sonra bu boyutlara
kurumsal ¢er¢eve de eklenmistir (Raikes, Jensen ve Ponte 2000, Gibbon, Bair ve
Ponte 2008). Yerel, ulusal ve uluslararasi kosullar ve politikalarin zincirin her
asamasinda kiiresellesme siirecini nasil sekillendirdigini irdeleyen bu boyut, piyasaya
giris ve bilgiye erisimin kiiresel anlamda nasil diizenlendigiyle ilgilenmesi

dolayisiyla kiiciik iireticinin kiiresel {iiriin zincirinde yer alarak daha distik
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maliyetlerle piyasalara, teknolojiye ve bilgiye nasil ulasabilecegini de

acgiklamaktadir.

Onceden dikey olarak biitiinlesmis ulusasir1 sirketler tarafindan igsellestirilmis olan
ve kurumsal yonetim gergevesinde agiklanan iiriin zincirlerinin yonetisim yapisi,
iirlin zinciri ve baglantilarinin kiiresellesme ile giderek dissallasmasi sonucu Orgiit
hiyerarsisiyle agiklanamayacak duruma gelmistir. Gereffi ve Korzeniewicz (1994)
kiiresel {iriin zincirlerinde ortaya ¢ikan yonetisim tiirlerini iiretici odakl1 ve satin alma
odakli olarak ikiye ayirmaktadir. Bu ayrim endiistriye giris engellerinin niteligi
tarafindan belirlenmektedir. Uretici odakl {iriin zincirleri genelde biiyiik ulusasiri
sirketlerin faaliyet gosterdigi ve esglidiimlenmesinde merkezi rol iistlendigi, sermaye
ve teknoloji yogun irilinler etrafinda sekillenen iiriin zincirleridir. S6z konusu
iiriinlere otomobil, ucak, yari-iletkenler ve elektrikli cihazlar 6rnek gosterilebilir.
Satin alma odakli iirlin zincirleri ise biiylik perakendeciler, lisansh {iriin satan biiyiik
sirketler ve dis ticaret sirketlerinin merkeziyet¢i olmayan bir yapida farkli ihragei
iilkelerde faaliyet gosterdigi birer iirtin zinciridir. Bu tiir bir endiistrilesme bi¢imi
tipik olarak giysi, ayakkabi, oyuncak, ev esyalar1 gibi emek yogun iiriinlerde
goriilmektedir. Bu tiir zincirlerde ana firmalarin (core enterprises) islevi tasarim,
pazarlama ve esglidiimleme gibi yiiksek deger yaratan faaliyetlerde bulunarak
zincirin sorunsuz igleyigini temin etmektir. Satin alma odakl {iretim zincirlerindeki
biiyliik sirketlerin en Onemli Ozellikleri genellikle tretim tesislerine sahip
olmamalaridir. Fabrikalar1 olmayan bu firmalar iiretici degil satict olarak adlandirilir
ve sattiklar1 {iriinleri liretmek yerine tasarlar ve pazarlar. Uzmanlagmis gorevlerden

olusan {iiretim silirecini gergeklestirmek i¢in ¢ok katmanli bir yiikleniciler agina
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ihtiya¢ duyan bu sirketler cogu zaman {iriin gelistirme, iiretim, ambalajlama, tasima
ve hatta alacak tahsili gibi islevleri diinyanin ¢esitli yerlerine yayilan farkli aracilarla
gerceklestirmektedir. Satin alma odakl iriin zincirindeki ana sirketlerin temel gorevi
tim farkli pargalar biitiinlesik bir yap1 haline getirmektir. Dolayisiyla satin alma
odakl1 iiriin zincirlerinde karin kaynag {iretici odakli zincirlerde oldugu gibi 6lgek
ekonomileri ve teknolojik gelisme degil; denizasirt iiretim ve ticareti stratejik olarak
diizenlemeye olanak taniyan, yiiksek katma degerli Ar-Ge, tasarim, pazarlama, satis
ve finansal hizmetlerin benzersiz bir sekilde bir araya getirilmesiyle ortaya ¢ikan
yetkinliklerdir. Kapitalist sanayilesmenin {retici odakli olarak gerceklestigi iiretim
zincirlerinde talep tiretim tarafindan bi¢imlendirilirken satin alma odakli iiretim
zincirlerinde tiretimin yeri ve nasil yapildigini belirleyen tiikketim olmaktadir (Gereffi

ve Korzeniewicz 1994).

Kiiresel iiriin zincirlerinde yer alan lider firmalar yukarida sozii edilen endiistriye
giris engellerini ¢esitli rantlar elde etmek amaciyla kullanmaktadirlar. Kaplinsky’nin
(1998) rant siiflandirmasini gelistiren Gereffi (1999) bu rantlar1 tretici odakh
zincirlerde teknolojik ve Orgiitsel rantlar, satin alma odakli zincirlerde iligkisel
rantlar, marka rant1 ve dig-ticaret politikasi rantlari olarak tamimlamaktadir. Uretici
odakli {irtin zincirlerinde kritik iiriin ve lretim teknolojilerine erisimdeki asimetri
teknoloji rantlarinin; orgiit i¢i siire¢ bilgisini iceren ve Japonya’da baslayan kitle
tiretiminden kitlesel 6zel iiretime ge¢is siireciyle ortaya cikan 6zel tekniklere (Tam-
Zamaninda-Uretim, Toplam Kalite Y&netimi, Siirekli Gelistirme vb.) smirl1 erisim
ise oOrgiitsel rantlarin kaynagidir. Satin alma odakli iiriin zincirlerinde ise tedarik

zinciri yonetimi teknikleriyle kiigiik ve biiyiik sirketler arasinda baglantilar kurma ve
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stratejik ortakliklar olusturma, belirli bir bolgede kiimelenmis kiiciik sirketlerin
kolektif verimlilik yaratmasi gibi sirketler arasindaki iligkilerden kaynaklanan
iliskisel rantlar, korumaci 6nlemlerin yarattig1 dis ticaret politikasi rantlar1 ve {iriin
farklilastirmanin marka hakimiyeti yaratmada kullanilmasi sonucu ortaya c¢ikan

marka rantlar1 goriilmektedir.

Kiiresel iiriin zincirleri yaklasiminin akla getirdigi sorulardan biri iiretici odaklilik -
satin alma odaklilik ayriminin gergekte keskin cizgilerle var olup olmadigidir
(Raikes, Jensen ve Ponte 2000:10-11). Buna bagli olarak ortaya konan diger bir soru
belirli bir iiriin zincirinde tiim alic1 veya {ireticilerin ayni 6lciide itici giice sahip olup
olmadigidir. Bu sorunun cevabi olumsuz ise her bir aliciy1 ya da iireticiyi ayristiracak
‘kontrol elde etme’ ve ‘kontrolii silirdiirme’ dinamiklerinin irdelenmesi
Onerilmektedir. Buradan yola ¢ikarak bir {iriin zincirinin zaman ic¢inde degisim
gecirerek giic iligkilerinin ve anahtar aktorlerin farklilagsmasiyla odak degistirip
degistiremeyecegini sorgulayan Raikes vd. (2000) s6z konusu ikili ayrimin kaynagini
olusturan giris engellerinin iiriin zincirlerinin ydnetisim yapistyla ayrilmaz bir
bicimde bagli olup olmadigini, farkli rantlarin 6zgiin kosullarda 6ngoriillen semanin
disinda ortaya ¢ikip ¢ikmayacagini (6rnegin iiretici odakli bir iiriin zincirinde marka

rantlarmin giris engelinin asil kaynagi olmasi) sorgulamaktadir.

Kiiresel iriin zincirleri kavrami ile Fransiz filiére (zincir) yaklasimi (Raikes vd.
2000) o©nemli benzerlikler tasimakla beraber politik ve kuramsal temelleri
bakimindan farklilasmaktadir. Temelini tarim ekonomisinden alan zincir yaklasimi

Fransiz INRA enstitiisi ve CIRAD arastirma merkezi tarafindan gelistirilmistir.
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Kiiresel tiriin zinciri yaklasimui ile ilgili arastirmalar biitiinlesik bir kuramsal ¢ergeve
altinda incelenebilirken zincir kavrami igin boyle bir biitiinliikk s6z konusu degildir.
Bir¢ok farkli kuram ve yontemi 6diing alan yaklasim; sistem analizi, endiistriyel
orgilitlenme, kurumsal ekonomi, yonetim bilimleri ve Marksist iktisattan yararlanmis,
temelini neo-klasik iktisadin refah ekonomisinden alan ¢esitli muhasebe teknikleri
kullanmistir. Dolayisiyla s6z konusu yaklasimi ayr1 bir diisiince okulu degil, odak
noktasinda zincir kavrami ve iliskileri bulunan ve analiz alanim bu kavramla
sinirlandiran ¢alismalarin bir toplami olarak nitelemek miimkiindiir. Bu anlamda

zincir yaklagimi tarafsiz ve pratik bir analiz araci olarak goriilmektedir.

Gorgiil aragtirma geleneginin baskin oldugu zincir yaklasimmin ortaya ¢ikigindan
itibaren temel amaci, iirlinlerin gerceklesen akislarini takip etmek, zincir i¢indeki
aktorler ve faaliyetleri tanimlamak olmustur. Bu bakis acisinin somut iiriinii olarak
trlinler ve doniisiimlerin detaylariyla goriildiigii fiziksel bir akis grafigi ortaya
konmaktadir. Belirli iirlinler etrafinda bi¢imlenen iligkiler ve yapilarin agikca
gbzlemlenebilmesi anlamina gelen bu durum uygulamada keyfi olarak segcilen kisith
sayida irliniin incelenmesiyle sonuglanmistir. Arastirmalarin  yalmizca belirli
iilkelerde kisa bir zaman dilimi iginde {iriin sistemlerinin isleyisine odaklanmis
olmasiin da sonucu olarak zincir yaklasimi genel ¢ikarimlarda bulunmak ve tarihsel

sorulara cevap vermek konusunda basarisiz olmustur.

Hem kiiresel iiriin zincirleri hem de zincir yaklasimi birer kuram olmaktan ¢ok tiriin

zincirlerini anlamaya yonelik birer yaklasim olarak goriilmektedir. Biitiinlesik bir

kuramsal altyapiya sahip olmamasi ve daha ¢ok yerel ya da ulusal Olgege
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odaklanmasi bakimindan zincir yaklasimiin agiklama giiciiniin daha az oldugu
distiniilmektedir. Hammadde akislarinin teknik niteligine odaklanirken sosyal
aktorleri ihmal etmesi de yaklasimin kiiresel iiriin zincirlerine gore zayif noktasi
olarak nitelenmektedir. Ote yandan zincir yaklasimi iizerine yapilan ¢alismalarin
konunun tarihsel boyutunu kiiresel iirlin zincirlerine gore daha kapsamli ve
derinlemesine inceledigi goriilmektedir. Kiiresel iiriin zinciri alanindaki ¢aligmalarda
tespit edilen nicel veri eksikliginin de zincir yaklasiminda giderildigini s6ylemek
miimkiindiir. Kiiresel {iriin zincirleri yazininda eksikligine isaret edilen bir diger
unsur da diizenleyici kurumlarin yarattigi degisimin sistematik olarak incelenmesi ve
cesitli Uirlin gruplariin 6zgiin niteliklerinin irdelenmesidir. Zincir yaklasiminin bu
alanda saglayabilecegi katki, gida ve tarim diirlinlerinin {iiretim ve ticaretinde
diizenleyici kurumlarin roliinii diger {riinlerle kiyaslamali olarak inceleme

olanagdir.

Dicken, Kelly, Olds ve Yeung (2001) kiiresellesme yazininin tek bir 6lgcek ve odak
noktasi ile siirlt kalan ¢alismalardan olustuguna dikkat ¢ekerek belirli kurumlar ya
da orgiitlerin sinirlarina hapsolmadan yapilacak; yerel, bolgesel ve kiiresel olgekleri

bir araya getirecek bir aragtirmanin eksikligini vurgulamaktadir.

Dicken vd. yaklasimlarinda uluslararasi aglar1 yalnizca birer 6rgiitlenme bigimi ve
yap1 olarak degil, ayn1 zamanda iligkisel bir siire¢ olarak degerlendirmektedir. Bu
stireclerin belirli zaman ve mekanda gergeklestirilmesi sonucu kiiresel ekonomide
gozle goriiliir bir izlek ortaya c¢ikmaktadir. Bu yaklagim ile bireysel aktorlere

indirgenmis bir bakis agisinin 6tesine gecmek; ag icinde faaliyet gdsteren aktorler,
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bunlar arasindaki iligkiler ve bu iligkilerden dogan sonuglar1 incelemek
amaclanmaktadir. Dolayisiyla bireyler, firmalar ya da ulus devletler yerine kiiresel
ekonomiyi bi¢imlendiren temel sosyal siireclere odaklanilmaktadir. Bu dogrultuda,
uluslararas1 aglar1 analiz eden iki ayr1 yaklasim olan kiiresel iiriin zincirleri ve aktor

ag kurami incelenmektedir.

Calisma kiiresel ekonomiyi uluslararasi aglar/sebekeler iizerinden degerlendirirken
dikkat edilmesi gereken ili¢ ana unsura vurgu yapmaktadir. Bunlardan birincisi
sebekeleri glic iliskilerinin somutlastig1 birer siire¢ ve yapi olarak kabul etmektir.
Ikinci énemli unsur sebekelerin cografi ve orgiitsel anlamda birden fazla Slgekte
gdzlemlenmesidir. Ugiincii onemli unsur ise sebekelerin farkli cografi alanlarda yerel

aktorlerle etkilesim diizeyinin dikkate alinmasidir.

Giig iligkilerinin dikkate alinmasi ile tek basina aktorlerin ¢ikarlart ve davraniglarinin
otesine gecmek, yalnizca kurumlar ve orgiitler ile sirli kalmayarak bunlar
arasindaki etkilesim ve bu etkilesimden dogan baglantilar, yeni olusumlar ve yeni
olasiliklar1 arastirmak miimkiin olmaktadir. Sebekelerin iliskisel bir siire¢ olarak
kabul edilmesi ile Orgiitler ve kurumlar i¢inde faaliyet gosteren sosyal aktorler
arasindaki iliskilerin ve bu iligkilerdeki amagsalligin anlagilmasi hedeflenmektedir.
Ote yandan sz konusu amagsalligin etkileri ancak belirli bir zaman ve mekana baglh
olarak yapilandirilmis aktor-aglar araciligiyla kendini gosterebileceginden ag
icindeki giic iliskileri 6nem kazanmaktadir. Sebekelerin hem birer yap1 hem de birer

siire¢ olusu, bir sebekenin 6zgiin bilesimi ve diger sebekelerle etkilesimi sonucunda
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yapisal gii¢ iliskileri dogurmasi ve sebekelerin ayn1 zamanda bu iligkilerin bir

toplami1 olmas1 anlamina gelmektedir.

Birden fazla 6l¢egin kullanilmasi ile amaglanan, tek bir cografi ve orgiitsel dlgegin
kiiresel ekonomiyi agiklamaktaki eksikligini farkli analitik 6lgekleri dikkate alarak
kapatmaktir. Tek basina yerel, ulusal, bolgesel ya da kiiresel dlgcekte elde edilen
bulgular s6z konusu Olceklerin birbiri ile etkilesimini géz ardi etmektedir. Bu tiir
arastirmalar kiiresellesme olgusunu yalnizca tek bir perspektiften inceleyerek
digerlerini ihmal etmektedir. Sebeke yaklasimi farkli Olgekleri bir ag icindeki
baglantilar olarak degerlendirmesi bakimindan bu eksikligi gidermektedir. Ag i¢inde
bireyler, kurumlar ya da varliklarin cesitli cografi alanlarda farkli arayiizler
kullanarak etkilesiminin irdelenmesi, yerel-kiiresel ayriminin 6tesine ge¢mektedir.
Bu anlamda sebekelerin ne kadar yerel veya kiiresel oldugu sorusu yerini sebeke

icindeki baglantilarin ne kadar giiclii veya zayif oldugu sorusuna birakmaktadir.

Benzer sekilde herhangi bir Orgiitsel ya da kurumsal bigime oOncelik tanimayi
reddeden yaklasim, sebeke i¢indeki sosyal aktorlerin farkli kurumlar ve oOrgiitler
arasinda koprii gérevi yapmasi anlayisina dayanmaktadir. Bu agidan kiiresel etkileri
degerlendirmede bireyler, oOrgiitler ya da devletler arasinda bir ayrim
gozetilmemektedir. Ge¢gmis ¢alismalarin agirlikli olarak girisimei, firma, sektor ya da
ilkeleri temel alan ya da ikili ayrimlardan hareket eden yaklasimlarn elestirilerek bu

kategorilerin tiimiinii bir araya getiren bir bakis a¢is1 dnerilmektedir.
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Sebeke yaklasiminin farkli olgekler ve orgiitsel bigcimlere odaklanma anlayisiyla
kosut olarak sebekelerin mekansal niteligi 6nem kazanmaktadir. Birer sosyal yap1 ve
iliskisel siire¢ olarak sebekeler i¢cinde bulunduklari zaman ve mekandan bagimsiz
olarak diisiinlilemeyecek 6zgilin yapisal 6zellikler gostermektedir. Kimi sebekeler
ancak yerel unsurlarla biitiinlesme yoluyla elde edilebilecek bir takim cografi y1gisim
avantajlarinin  varligi nedeniyle yerellesirken digerleri anahtar unsurlarin uzak
mesafeden yoOnlendirilebildigi bir ortamda kiiresel niteligini siirdiirmektedir.
Sebekenin yerel biitiinlesiklik diizeyinin anlasilmasi 6zellikle ulus devletlerin
diizenleyici niteligi nedeniyle 6nem tasimaktadir. Devletler sebeke yaklasiminda
birer aktor olarak basariyla ele alinmakla beraber pek ¢ok calisma bu diizenleyici
niteligi ele almakta yetersiz kalmaktadir. Bu durum kiiresel iirlin zincirleri
baglaminda diisiiniildiigiinde, her zincirin etkilesimde oldugu farkli kurumsal yapilar

nedeniyle birbirinden dnemli farklar gosterecegi anlamini tagimaktadir.

Gereffi’nin (1996) kiiresel iirlin zinciri tanimlamasindan yola ¢ikan Dicken vd.
(2001), oncelikle Gereffi’nin ¢alismalarini kiiresel {irtin zinciri mekanizmasini ancak
kismi olarak ve smrli sayida Ornek iizerinden incelemesi bakimindan
elestirmektedir. Gereffi’'nin kiiresel {irlin zincirlerinde ydnetisimin yapisal
Ozelliklerine fazla agirlik vererek, iiretici odakli ve alici odakli {iriin zincirleri olmak
tizere iki ideal yOnetisim bi¢imi arasinda bir kutuplagsma varsaydigi, bunlar arasinda
da yalnizca alict odakli kiiresel iiriin zincirleri izerine yogunlastigi belirtilmektedir.
Kiiresel tirtin zincirlerinin yine Gereffi (1996) tarafindan tanimlanan diger 6zellikleri
olan girdiyi ¢iktiya doniistiirme, mekansallik ve kurumsal yap1 6zelliklerinin ihmal

edildigi ve gorgiil bulgularin ¢ok sinirlt oldugu ifade edilmektedir.
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Ote yandan kiiresel iiriin zinciri yaklasimiin ¢apraz-ulusal drgiitlenme bigimlerine
odaklanmas1 gili¢lii yonlerinden biri olarak goriilmektedir. Bu bakimdan zincir
yaklasimi kiiresel ekonominin farkli 6lgeklerdeki isleyisini basariyla yansitmaktadir.
Ancak kiiresel {irtin zincirlerinin cografi niteligi ele alimirken ulus devletlerin
belirleyici roliiniin yeterince dikkate alinmadigi goriilmektedir. Gereffi (1996) farkli
ulus devletler tarafindan olusturulan kurumsal yapilarin belirleyici 6zelliklerinin
kiiresellesme siirecinde Onemini yitirdigini savunmast bakimindan yakinsama
goriisiine katilmaktadir. Whitley (1996) ise ulusal kurumlar arasindaki farklarin
ekonomik faaliyetlerin uluslararasi isleyisinde belirleyici oldugunu ifade ederek
Gereffi’yi elestirmektedir. Dicken vd. (2001), kiiresel iiretim zincirleri yaklagiminin
ulusal aktorleri analize dahil etme ve sebeke aktorlerinin sosyal biitlinlesiklik
diizeyini dikkate alma bakimindan basarili olmakla beraber ulusal aktorlerin roliinii

yeterince vurgulamadigini belirtmektedir.

Uluslararas1 aglarin dogas1 ve ozelliklerinin kiiresel iiriin zincirleri yaklagiminda
yeterince irdelenmedigini belirten Dicken vd., bu eksikligi gidermek amaciyla aktor-
ag kuramina bagvurmaktadir. Kiiresel {irlin zincirleri yaklasimi tiimiiyle yapisal
unsurlara odaklanirken aktor-ag kurami davraniglar ve uygulamalara egilmektedir.
Aktor ag kuramimin 6ne ¢ikan 6zelliklerinden bir digeri, insan dis1 unsurlar1 insan
faktoriiyle esit onemde degerlendirmesidir. Aktor-ag kurami sosyal varliklarin bir ag
icinde iligkiler kurmasi ve bunlar1 slirdiirmesinin ancak insan dis1 ara¢ ve kurallarla
miimkiin olduguna dikkat ¢eker. Aktor-ag kuraminin savunuculan kiiresellesmeyi

inceleyen modellerin bireyler, firmalar ya da ulus devletleri incelerken insan dist
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unsurlar1 insan faktorii ile aymi analitik terimlerle degerlendirmesi gerektigini
belirtirler. Boyle bir modelde sosyal, teknolojik, dogal ve politik etmenlerin bir arada

isleyisini anlamak ve agiklamak dnem kazanmaktadir.

Kuramin temelinde yer alan aktor-aglar, insan ve insan dis1 unsurlarin eylemlerini bir
ag lizerinde birlestiren aktorler ve ayni1 zamanda kendi dogasini yeniden tanimlama
ve doniistlirme yetenegine sahip aglardir. Aktor-aglara 6rnek olarak Thrift (1996),
uluslararasi finans sistemini sekillendiren ulus devlet, medya, kapitalist sermaye ve
mekanik zeka olmak {izere dort anahtar unsur tanimlamistir. Bir aktor-ag olarak ulus
devlet, dogrudan yabanci yatirimlari cezbedecek diizenlemeler yapmak, para
politikasin1 uygulamak ve degistirmek, devletlerarasi isbirlikleri olusturmak gibi
faaliyetlerde bulunmaktadir. Medya bilginin uluslararas1 olgekte aktarilmasi ve
sekillendirilmesi ile finansal piyasalara yon vermekte; kapitalist sermaye kiiresel
finans merkezleri araciligiyla bu piyasalar1 kontrol etmektedir. Mekanik zeka ise hem

bir kaynak olarak kullanilmakta hem de sistemi bicimlendirmektedir.

Aktor ag kuramimin kiiresel ekonomiyi analiz etmede nasil kullanilacag: iki 6rnek
tizerinden incelenmektedir. Whatmore ve Thorne (1997) tarafindan incelenen kiiresel
fair-trade ag1, etik kurumlar aracihigiyla diizgiisel ekonomik hedefler belirleyerek
uluslararas1 kahve zincirlerinin adil kosullar altinda calismasini temin edecek
faaliyetlerde bulunmaktadir. Whatmore ve Thorne nitelikleri iyilestirilmis ve
stirdiiriilebilir bir uluslararas1 ag kurma siirecinde ortaya ¢ikacak sorunlar1 aktor-ag
kurami g¢ergevesinde ele almaktadir. Olds ve Yeung (1999) tarafindan incelenen bir

diger ornek ise Cin’deki isletme aglarinin kiiresellesme egilimi ve degisen
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yapilaridir. Geleneksel olarak kapali ve belirli tarihsel ve cografi kosullar
dogrultusunda ig¢sel dinamiklerle bigimlenen bu isletme aglarinin uluslararasilasma
siirecinde c¢esitli aktor-aglar tarafindan yeniden sekillendirilmesini inceleyen

arastirmacilar uluslararasi finans, medya ve kurumlarin etkilerine egilmektedir.

Aktor-ag kurami kiiresel-yerel ayrimini ortadan kaldirarak yalnizca kiiresel Slgege
odaklanmaktadir. Sebeke kavrami mikro-makro ayriminin simirlarindan c¢ikarak;
birey, firma, iilke gibi 6l¢ekler yerine bir baglantilar biitiinii ¢cercevesinde diislinme

olanagi tanimaktadir.

Her iki yaklasimin kapsamli analizi sonucunda Dicken, Kelly, Olds vd. (2001)
kiiresel {irlin zincirleri yaklasiminin kavramsal gercevesi temel alinarak onceki
aragtirmalarda ihmal edilen yonetisim yapisi, kurumsal cerceveler ve faaliyet
bolgesine yerlesiklik unsurlarinin da dikkate alindigr bir sebeke metodolojisi
onermektedir. Aktor ag kuraminin Ongordiigii gibi sebekelerin iliskisel yonii ve
amagh insan etkinliginin merkezi roliinlin de analizlerin odak noktasinda
bulunmasinda fayda goriilmektedir. Bu iki anlayisin da 6tesinde kiiresel ekonomideki
gii¢ iliskilerinin yapisinin anlasiimasina 6zel 6nem atfedilmektedir. Onerilen yapisal
ve iligkisel cerceve ile kiiresel ekonomide faaliyet gosteren sebekeler ve aktorler,
bunlarin siiregelen iligkileri ve bu iliskilerden dogan yapisal sonuglar kapsamli olarak

tanimlanabilecektir.

Cografi yigisimin dinamikleri ve kiimelenme egiliminin, ozellikle bilgi temelli

digsalliklar ve yayilma (spill-over) iizerinde onemli etkiler meydana getirdigini
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belirten Ernst (2000); kiiresellesmenin yigisim ekonomileri ve bilginin yayilimi
baglaminda analiz edilmesi ihtiyacina dikkat ¢ekmektedir. Ulusal ekonomilerin
agirh@inin giderek azaldigini ve sinir 6tesi baglantilar arttikga salt iilkelerin degil,
bolgeler ve endiistrilerin de yalitilmis bir bigimde varliklarini siirdiirmelerinin
olanaksiz hale geldigini belirten Ernst; Ulusal Inovasyon Sistemleri (UIS)

kavramindan yola ¢ikarak kiiresel liretim aglarina ulagmaktadir.

UIS kavramm (Lundwall 1992); dgrenme, bilgi yaratma ve inovasyon siireglerinin
kurumsal bilesenlerini analiz etmeyi amaglayan bir yaklasgimin iirlintidiir. Ulusal
ekonomik yapilar ve kurumlar 6grenme ve inovasyon agisindan ayirt edici avantajlar
sunarak bir iilkenin teknolojik performansini belirlemektedir. Ekonomik yap1
uzmanlagmay1 ve bilgi tabaninin derinligi ile genisligini bi¢imlendirirken, kurumlar
ogrenme siirecinin etkenligi {izerinde belirleyicidir. UIS kavrami firma kuramlari ve
firmalarin endiistriyel orgiitlenmesinin irdelenmesine teknik ve kurumsal degisim

boyutunu yeniden kazandirmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

UIS yaklasimmin en &nemli eksikliginin uluslararast boyutun ihmal edilmesi
oldugunu belirten Ernst, bu eksiklik nedeniyle kiiresellesmenin inovasyon
sistemlerinin cografi niteligi iizerindeki etkisinin ve gelismekte olan {ilkelerin
uluslararast baglantilardan elde edecekleri faydalarin irdelenmesine olanak
bulunmadigina dikkat ¢ekmektedir. Bu eksiklikleri gidermek iizere Ernst oncelikle
yogunlagmis dagilim (concentrated dispersion) kavramimin lider firma modeli

(flagship model) tizerinden incelenmesi yaklagimini benimsemekte, ardindan kiiresel
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iretim aglar1 kavraminmi tanimlamakta ve bunlarin gelismekte olan {ilkelerdeki

etkilerine egilmektedir.

Hakim goriis, inovasyonun deger zincirindeki diger asamalardan farkli olarak ileri
derecede hareket kabiliyetinden yoksun oldugu ve belli bir mekana bagimli kaldig
bi¢gimindedir. Bu tarz bir mekansal bagimliligin temel nedeninin inovasyonun
etkilesimli yapist olduguna ve inovasyonun kullanic ile {iretici arasinda yogun bir
bilgi aligverisi gerektirdigine dikkat g¢ekilmektedir. S6z konusu bilginin agirlikli
olarak oOrtliik niteligi dolayisiyla, enformasyon ac¢iSindan zengin bir etkilesimin
gerceklesebilmesi i¢in belli bir iilke, endiistriyel alan ya da mikro bolgede
gerceklesecek yerel kiimelenmelere ihtiyag oldugu belirtilmektedir. Bu durum

dinamik y18151m ekonomilerinin 6nemini gz oniine sermektedir.

Ernst (2000), kiiresel iiretim aglarini deger zinciri faaliyetlerinin yogunlasmis
yayitlimini bir araya getiren sebekeler olarak tanimlamakta ve séz konusu
birlesmenin sebeke katilimcilar1 arasindaki hiyerarsik biitiinlesme ile el ele gittigini
ifade etmektedir. Bir ulusasir1 sirket agi bigiminde Orgiitlenen farkli tilkelerdeki
ekonomik faaliyetlerin “dikey olarak ayrigmis yigisimi” olarak ifade edilen bu
durum, uluslararasi firmalarin (Ernst bunlar1 sebeke liderleri olarak tanimlamaktadir)
kendi temel yeteneklerine uyumlu diisiik maliyetli tiretim olanaklarina denizasiri

ilkelerde kolayca ulagabilmelerini saglamaktadir.

Ernst kiiresel iiretim aglar1 yaklasimiyla geleneksel analiz birimi olan firma ve

endiistriden uzaklasarak deger zincirinin farkli asamalar1 ve fonksiyonel faaliyetler
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lizerine yogunlagmaktadir. Bu dogrultuda Ernst, yogunlagsmis dagilim kavramini
irdeleyerek; deger zinciri lizerindeki bazi faaliyetlerin neden digerlerine gore cografi
yayillmaya yatkin, digerlerinin ise cografi yakinlik kisitlarina bagli oldugu sorusunu
giindeme getirmektedir. Y1gisim ekonomileri savinin bu soruya ancak belli ol¢iide
yanit bulabildigini ifade eden Ernst, artik yalnizca diisiik katma degerli faaliyetlerin
degil inovasyon gibi karmasik faaliyetlerin de cografi yayilmaya tabi olduklarina
dikkat ¢cekmektedir. Yigisim ekonomileri dnemlerini siirdiirmekle beraber mekana
bagliliklarim1 giderek kaybetmektedirler. Yogunlasmis dagilimin lider firma modeli
tizerinde incelenmesi yoluyla Ernst yigisim egilimlerinde meydana gelen farklari

aciklamay1 hedeflemektedir.

Ernst ve Kim (2002) uzun vadeli bir “dijital yakinsama” siirecinin, drgiitsel 6grenme
ve Orgiit/lilke siirlarini agan bilgi aligverisinde yeni firsatlar yaratan bir veri tansferi

altyapisinin yaratilmasina olanak sagladigini belirtmektedir.

Henderson, Dicken, Hess vd. (2002), Ernst (2000) tarafindan 6ne siiriilen yaklagimi
sektorel olarak dar bir bakis acisina sahip oldugu ve yalnizca belli bir tiir endiistriyel
orgilitlenme bi¢imini vurguladig yoniinde elestirmistir. Elde edilen gorgiil bulgularin
anekdota dayali ve neredeyse tamamiyla elektronik ve enformasyon teknolojisi
endiistrilerinden alinmig olmalarin1 elestiren Henderson vd. (2002) s6z konusu

calismay1 su yonlerden 6nemli gérmektedir:

181



. Kiiresel iiretim agi i¢inde yalmizca lider firmalara odaklanarak sebeke
tizerinde yalnizca dolayli olarak bu firmalara bagli bulunan tedarikgileri ihmal eden
bakis agisina dikkat ¢ekmesi

o Uretim birimlerinin cografi yayilimina odaklanan arastirmalarmin hizmet
fonksiyonunu ithmal etmesine dikkat ¢cekmesi

o Formel Ar-Ge ve teknoloji transferlerine yogunlasan bakis agisinin daha

ortiik bilgi aligverislerini ihmal ettigine dikkat ¢ekmesi

Emst ile ayn1 donemde ancak birbirinden bagimsiz olarak kiiresel iiretim aglari
perspektifi lizerinde c¢alisan Henderson vd. (2002), kendi modellerini ortaya
koyarken kiiresel iiriin zincirleri yaklasimina getirilen elestirileri oncelikli olarak
dikkate aldiklarini belirtmektedir. Bu anlamda Henderson vd. tarafindan ortaya
konan c¢aligma kiiresel Triin zinciri modelinin  eksikliklerini  gidermeyi

amaglamaktadir. Henderson vd. bu eksiklikleri syle ifade etmektedir:

. Kiiresel tiriin zincirleri tanim1 geregi firmalar, firmalar arasi1 aglar, bunlarin
ekonomik ve sosyal gelisme iizerindeki etkilerini ilgilendiren tiim unsurlar
incelemekle beraber; s6z konusu unsurlar {izerinde yeterince analitik ve gorgiil bulgu
sunmamaktadir. Arastirmalarin ¢ok biiylik bir kismi yalnizca ydnetisim sorunu ve
tiretici odaklilik-satin alma odaklilik ayrimi {izerine egilmektedir.

o Kiiresel iiriin zincirleri yonetisim bi¢imleri ve girdi-¢ikt1 yapilarini yalnizca
mevcut durumlariyla incelemekte, bunlarin gegmisten gelen 6zelliklerinin dogasi ve

etkileri lizerinde durmamaktadir. Baslangi¢ kosullarina baglilik unsurunun bu sekilde
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g6z ardi edilmesi 6zellikle Dogu Avrupa ve Rusya gibi diinya ekonomisiyle sonradan
biitlinlesen endiistriyel iilkelerin irdelenmesinde sorun yaratacaktir.

. Firma sahiplerinin milliyeti tiimiiyle ihmal edilmektedir.

o Kiiresel iirlin zincirleri yalnizca firmalari degil, ulusal (kimi zaman da
uluslartistii) diizeyde farkli sosyal ve kurumsal baglamlar1 da bir araya getirmektedir.
Kiiresel iirlin zinciri anlayisi firmalarin s6z konusu orgiitlenmenin yapisal gerekleri
ve isleyisi tarafindan bicimlendirilecegi ortiik kabuliinii icermektedir. Iginde
bulundugu sosyal ve kurumsal yapi1 tarafindan bi¢imlendirilecegi Ongoriilen

firmalarin bagimsiz stratejiler gelistirme yetisinin kisitli olmasi kaginilmazdir.

Henderson vd. (2002) kiiresel iiretim aglar1 yaklagiminda su varsayimlardan hareket

etmektedirler:

o Yerel firmalar, hiikiimetler ve diger ekonomik aktorler goreli bir bagimsizliga
sahiptir ve bu durum ag iizerinde bulunduklar1 cografi bolgede sosyal ve ekonomik
sonuglar dogurmaktadir.

. Kiiresel iiretim aglarinin cografi boyutunun anlasilmasi yerel kalkinma
olanaklarmin analiz edilebilmesi i¢in 6nem tasimaktadir.

o Ilag, elektronik gibi bazi sektorlerde teknolojik isbirlikleri ve lisanslama

anlagmalar1 gibi firmalar arasi iligkiler kalkinma bakimindan énem tasimaktadir

Kiiresel iiretim aglar1 ekonomik kiiresellesmenin igerdigi kiiresel, bolgesel ve yerel

ekonomik ve sosyal boyutlar1 kapsayacak bir kavramsal ¢er¢eve olarak

onerilmektedir. Uriin ve hizmetlerin iiretimi ve dagitiminin ger¢eklesmesini saglayan
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birbiriyle i¢ ice gegmis faaliyetler ve islevler biitlinii olarak tanimlanan kiiresel
iretim aglar;; yalnizca firmalar1 ve firmalarin belli boliimlerini degil, ulusal
ekonomileri de bu ekonomilerin yararina olacak sekilde bir araya getirmek iddiasi

tasimaktadir.

Kiiresel iiretim aglarinin yontemsel olarak egildigi konular sunlardir:

. Belli bir iiriinlin Ar-Ge, tasarim, iliretim ve pazarlama faaliyetleri i¢in
orgiitlenmis firma aglari ile bunlarin bolgesel ve kiiresel orgiitlenme bigimleri

o Bu aglarda kurumsal gii¢ iligkilerinin yapis1 ve degisimi

° Kurumlarin, o6zellikle kamu gorevlileri, bazi durumlarda ticari birlikler,
isveren dernekleri ve sivil toplum oOrgiitlerinin ag tlizerinde bulunduklar1 cografi
mekanda firma stratejilerine yaptiklari etkiler

. Tim bunlarin teknolojik asama atlama (upgrading), katma deger yaratma ve
degerden yararlanma, ekonomik refah gibi alanlarda aga katilan firmalar ve

toplumlara etkileri

Kiiresel ekonomik gelismeler dogrultusunda bilgi yogun faaliyetlerin cografyasinda
gbzlenen degisim, kiiresel inovasyon aglar1 (Lorentzen 2010%) kavrammin ortaya
cikisinda da etkili olmustur. Kiiresel tliretim aglarindan nitel olarak ayrilan kiiresel
inovasyon aglar1 biinyesinde bilgi yogun faaliyetlerin bir kismi gelismekte olan

tilkelerde gerceklestirilmektedir. Teknolojik yetkinliklerin Cin ve Hindistan gibi ileri

4 Lorentzen, J., (2010), Multinational strategies, local human capital, and global innovation networks
in the automotive industry, Laboratory of Economics and Management Working Papers
< http://www.lem.sssup.it/WPLem/documents/papers_ EMAEE/lorentzen.pdf>
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seviyedeki gelismekte olan iilkelere dogru yayilmasi; tasarim, uygulamali gelistirme

ve temel arastirmalarin bu iilkelerde gerceklestirilmesi olanagin1 dogurmustur.

2010 yilinda 6 Avrupa iilkesi, Brezilya, Cin, Hindistan ve Giiney Afrika’da 1215
firma tizerinde 3 sektorde (tarimsal gida, otomotiv, enformasyon iletim teknolojileri)
gerceklestirilen INGINEOUS Projesi® kapsaminda; katilimcilarin %25°i Ar-Ge
fonksiyonunun {ilke disindan temin edildigini belirtmis, katilimcilarin %6’s1
gelismekte olan tilkelerdeki subelerin stratejik yonetim, {iriin gelistirme, teknoloji ve
stire¢ gelistirme islevlerini de kendi biinyelerinde gergeklestirdigini ifade etmistir. Bu
bilgiye ek olarak 2007 ve 2009 yillar1 arasinda gelismekte olan iilkelerdeki orijinal
parga liretimi kiiresel liretimin %1,9’undan %7,5 seviyesine yiikselmistir. Gelismekte
olan iilkelere dogru bu kayma yeni olmakla beraber kiiresel orgiitlenme bi¢imlerinin

yapilanmasinda yeni egilimleri g6z dniine sermektedir.

Kiiresel iirlin zincirlerine getirilen elestirileri gidermek amaciyla ortaya konan
yaklagimlardan bir digeri kiiresel deger zincirleridir. Bu yaklasim ile teknoloji ve
giris engellerinin duragan kabul edildigi, triin farklilagtirmasinin olmadig: kiiresel
irlin zincirlerinin kisith bakis acisindan kurtularak endiistriden bagimsiz, firma
diizeyinde bir iiretim ag1 yonetisim kurami olusturmak hedeflenmektedir (Sturgeon
2008). Kiiresel deger zincirlerinin dinamik yaklasimi dogrultusunda islemler ve
bilginin kodlanabilirligi ve karmasikligi ile tedarik¢ilerin yetkinlikleri degistikce
endiistriyel orgiitlenme bigimi de degisecektir. Katma deger yaratan faaliyetlerin

mekansal ekonomide birbirlerine ne sekilde bagli olduklarin1 gostermeyi amaglayan

5 INGINEUS (2010) National Innovation Systems and Global Innovation Networks
<http://www.ingineus.eu/UserFiles/INGINEUS_D3.2_partl.pdf>
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kiiresel deger zincirleri; bolgesel, ulusal ve yerel deger zincirlerini kendi bilinyesinde

barindirmaktadir.

Kiiresel deger zinciri yaklasimi {i¢ temel analitik unsuru bir araya getirmektedir

(Kaplinsky 2000):

. Dinamik rantlar
o Y o6netisim (katilimcilarin degisen oranlarda deger zincirini yonetmeleri)
. Sistemik verimlilik kazanglar1

Bu unsurlar; rekabet, azalan giris engelleri, daha fazla {ireticinin kiiresel ticarete
katilmasi, yeni rant tiirleri arayisi, katilimcilarin deger zincirini yonetmeleri, sosyal
1sboliimiintin artis1, yonetisim i¢in genisleyen bir bliylik cografi ve kurumsal alan
olugmas1 ve katilimcilarin bu alanda sistemik verimlilik arayislarini siirdiirmeleri

bi¢iminde bir siire¢ ¢ergevesinde birbirine sikica baglanmaktadir.

Kiiresel deger zinciri analizi yurt ici ve iilkeler arasi gelir dagiliminin bilesenlerini
aciklamada oOzellikle de zaman faktorii dikkate alindiginda geleneksel endiistri
analizinden daha aydinlaticidir. Rant yoniinden zengin faaliyetlerin asamali olarak
izlenmesini miimkiin kilmast bakimindan bu anlayis is kollar1 ya da endiistrilerin

analizine gore daha faydalidir.

Kiiresel biitlinlesmenin temel dinamiklerini anlayabilmek icin {lkeler ve

endiistrilerin sinirlarini asan deger yaratma faaliyeti hakkinda kapsamli nitel bilgilere
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ulagmanin O6nemini vurgulayan Sturgeon ve Gereffi (2008), dis ticaret verilerinin
kiiresel deger zinciri iginde iiriin ve hizmet akigsin1 kontrol ve esglidiimiinii saglayan
farkli unsurlar hakkinda bilgi veremedigini ifade etmektedir. Dig ticaret verileri
iilkelerin teknoloji ve iretkenlik alanindaki temel yetkinlikleri ile ekonomik
performanslarini iligkilendirmeyi saglasa da, yerel firma ve endiistrilerin {iretken
kapasiteleriyle ilgili pek az bilgi vermektedir. Ote yandan yerel aktorler kiiresel iiriin
zincirinin iretken faaliyetleriyle ¢ok siki baglara sahip olsalar dahi, zincirin
yOnetigim ve piyasa yaratma faaliyetlerinin bagka iilkelerde konuslandirilmis olmasi
miimkiindiir. Kiiresel {iriin zinciri faaliyetlerini 6lgmede kullanilan veri kaynaklar
ilkeler bazinda ve sinirl bir zaman dilimi i¢in hazirlanmis olduklarindan yalnizca
zaman ve uzamdaki belli bir nokta i¢in gegerli olacak kismi agiklamalarin daha genis
bir zaman dilimi ve iilke yelpazesine genellenmesini igermektedirler (Sturgeon

2008).

Kiiresel deger zincirinde yaratilan katma degeri dogrudan 6l¢gmenin en yaygin
yontemi her bir iirlin ve hizmetin bilesenlerinin degerini iiretildigi yerde tespit ederek
{iriin diizeyinde katma deger, kar ve istihdam degerleri hesaplamaktir. Uriin
diizeyinde yapilan degerlemenin yaygin olarak popiiler elektronik esya iireticileri ile
iligkilendirilmesi (Apple, HP) s6z konusu verilerin {irlin bilesenlerini ve
tedarikcilerini detayli olarak listeleyen 6zel danigsmanlik raporlarindan alinmasindan
kaynaklanmaktadir. Degerli parcalarin {iretici firmalarmmin adim1 tagimasi ve
fiyatlarinin belirli 6lgiide standart ve seffaf olmasi bu tiir {iriinler i¢in {iriin bazinda

degerlemeyi kolaylastirmaktadir. Ancak otomotiv ve tekstil gibi pargalarin tedarikci

187



ve fiyatlarinin tespitinin zorlastigi alanlarda {iriin bazinda degerleme yapmak

zorlagsmaktadir.

Mevcut istatistiksel veriler kullanilarak kiiresel katma degeri agiklamada karsilagilan
veri boslugu sorununun asilabilmesi i¢in; mevcut iiriin ve endiistri tanimlarinin
Otesinde, standartlastirilmis isletme fonksiyonlarini temel alan, farkli tesisleri ayri
birer analiz birimi olarak kabul eden kurulus diizeyinde veri toplama yaklasimi
onerilmektedir. Kurulus diizeyinde toplanan veriler firma  diizeyinde
toplulastirilabilecegi gibi farkli firmalar i¢in toplulastirilarak cografi bdlgelerin

kiyaslanmasina da olanak taniyacaktir.

Isletme fonksiyonu temelinde veri toplama yaklagimu ile:

. Isletmenin hangi fonksiyonlari igsellestirdigi ve hangi fonksiyonlarin isletme

disinda gerceklestirildigi

. Hangi fonksiyonlarin yurt i¢cinde, hangilerinin yurt disinda gergeklestirildigi

. Farkli isletme fonksiyonlari ile iliskili is tanimlar, iicretler, kidem ve ise alma
uygulamalari

. Farkli isletme fonksiyonlarina gore egitim ve gelistirme ihtiyaglar

o Farkli isletme fonksiyonlarina ait tesislerin girdi ve ¢ikt1 yapilari

o Farkli fonksiyonlara gore belirlenmis performans olgiitleri ve bunlarin diger

deger zinciri 6geleriyle kiyaslanmasi
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. Farkli isletme fonksiyonlarma ait kuruluslarin faaliyet gosterdikleri
endistride yerel ve kiiresel konumlart hakkinda bilgi toplanabilmesi miimkiin

olacaktir.

Eurostat 2007 Uluslararas1 Kaynak Kullanimi Anketi isletme fonksiyonu temelinde
veri toplama uygulamasi i¢in 6nemli bir 6rnek olusturmaktadir. 12 Avrupa iilkesinde
finansal olmayan isletmeler icin gerceklestirilen ankete gore 100°den fazla ¢alisani
olan firmalarmn %16’s1 en az bir isletme fonksiyonunu yurt disinda
gerceklestirmektedir. Yurt disinda gergeklestirilmesi en yaygin olarak goriilen
fonksiyonun isletmenin temel fonksiyonu oldugu goriilmektedir. Ozellikle
Danimarka gibi yliksek ticretlerin goriildiigii iilkelerde temel isletme fonksiyonlarinin
yerel olarak gerceklestirilmekten ¢ok yurt disinda gergeklestirildigi ortaya
konmustur. Listelenen 4 Kuzey Avrupa iilkesinin %30 ila 40’ 1mnin destek islevlerini
uluslararas1 kaynaklarla gergeklestirdigi goriilmektedir. Imalat firmalarinin yabanci
kaynaklarla gerceklestirdigi destek islevlerinin basinda miihendislik, dagitim ve
bilisim gelmektedir. Hizmet firmalar i¢in en yaygin islevler ise bilisim ve idare

olarak belirlenmistir.

Calismanin bir baska bulgusu imalat sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin %20 ila
25’inin uluslararas1 kaynaklardan yararlandigidir. S6z konusu firmalarin %10 ila
15’inin  Ar-Ge  fonksiyonunu  uluslararast1  kaynaklarla  gerceklestirdigi
belirtilmektedir. Ana islevlerini uluslararasi kaynaklarla gergeklestiren firmalarda is

kayb1 degerlerini de inceleyen arastirmacilar, bu degerin destek islevlerini
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gerceklestirmede uluslararasi kaynaklardan yararlanan firmalara gore daha yiiksek

oldugunu kaydetmistir (Sturgeon, Nielsen, Linden vd. 2013).

2.4, ORGUT ISLEVLERININ KURESEL NiTELiGi

Kiiresellesme siirecini firma diizeyinde degerlendiren yazinin 6nemli bir boliimii
belirli orgiit islevlerinin uluslararasi niteligi iizerinde yogunlagmistir. Firmalarin
orgiit islevlerini gerceklestirmede uluslararasi kaynaklardan yararlanma diizeylerinin
tespit edilmesinin yani sira, s6z konusu kaynaklardan yararlanmadaki amagclari ve
yontemleri de yazinda detayli olarak incelenmistir. Orgiit islevlerinin
kiiresellesmeyle birlikte farklt ulusal baglamlarda yeni kosullar altinda nasil
bicimlenecekleri onem verilen bir diger arastirma konusudur. Kiiresellesmenin
getirdigi deneyimler ve etkilerin orgiit islevleri araciligiyla firmalarda yarattig

degisim, firma kiiresellesme diizeyine 151k tutmasi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Kiiresel niteligi sorgulanan &rgiit islevleri arasinda 6ne ¢ikan Ar-Ge, Insan
Kaynaklar1  YoOnetimi ve  Yonetisim, firma diizeyinde kiiresellesmenin
degerlendirilmesinde benimsenen yaygin yaklagim ve yontemlerin daha ayrtintili

goriilmesi i¢in yakindan incelenecektir.
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2.4.1. AR-GE

Uriin teknolojilerinde yasanan gelismeler, yeni uzmanlagsma alanlar1 ve gelismekte
olan iilkelerdeki ucuz vasifli emek arzindaki artis ¢okuluslularin Ar-Ge alanindaki
stratejilerini bigimlendirirken kiiresel odakliligt da giderek daha fazla giindeme
getirmektedir. Son 20 yilda smir 6tesi ve denizasirt Ar-Ge yatirimlarinin hizla
artmasina kosut olarak Cin ve Hindistan’in dogrudan yabanci yatirim girisinde tarihi
seviyeler kaydettigi goriilmektedir. Geleneksel olarak varliklardan yararlanma
stratejileri dogrultusunda gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere yonelen Ar-
Ge yatirimlarinin yerini giderek gelismekte olan iilkelerdeki varliklari gelistirmeye
yonelik yatirimlara birakmasi uluslararasi kaynak hareketliliginde yeni egilimlere

isaret etmektedir (Narula ve Zanfei 2003; European Commission 2010°).

UNCTAD Diinya Yatirim Raporu 2004 ve 2005 yillarinda 6zel olarak Ar-Ge
faaliyetlerinin uluslararasilagmasi konusuna deginerek cokuluslularin yabanci
subelerindeki Ar-Ge yatirimlarinin hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelerde
arttigina dikkat cekmistir. S6z konusu raporlarda teknoloji sayesinde bilginin
kodlanabilir, standartlastirilabilir ve sayisallastirilabilir hale gelmesinin yatirimlarin

uluslararasilagsmasina katkis1 vurgulanmstir.

2005 Diinya Yatirim raporu Ar-Ge yatinmlarinin geleneksel olarak gelismis
tilkelerde yogunlagmasinin gelismekte olan ilkeler lehine degistigini ifade

etmektedir. Biiyiik Ar-Ge yatirimlar olan sirketlerin %50’den fazlasinin {i¢ sektdre

¢ European Commission (2010), EU Industrial R&D Investment Scoreboard
<http://iri.jrc.ec.europa.eu/research/scoreboard_2010.htm>
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yogunlastig1r goriilmektedir. Bu sektorler otomotiv, bilisim elektronik {irtinleri ve

ilag/biyoteknoloji sektorleridir.

Cokuluslu sirketlerin sahip olduklar1 teknolojik iistiikliiklerden uluslararasi
piyasalarda yararlanmak amaciyla olgunlasmis iiriin ve teknolojilerini cografi olarak
dagitirken, yeni teknolojilerini ana iilkede degerlendirecekleri varsayimi alanyazinda
kabul gormiis geleneksel bir yaklasimdir (Lall 1979:314). Gelismis tilke merkezli
cokuluslu sirketlerin uluslararasi Ar-Ge faaliyetlerinin geleneksel olarak varliklardan
yararlanma odakli yoneliminin son yillarda varliklar1 gelistirme odakli bir nitelige
biirlindiigii ifade edilmektedir. 1980’lerde yapilan arastirmalar ¢okuluslularin Ar-Ge
faaliyetlerinin temel bilimsel arastirmalar degil var olan iiriin ve siiregler ya da islev
ve prosediirlerin adaptasyonuna yonelik calismalar oldugunu gdstermistir. 90°h
yillarla beraber, yabanci baglh sirketlerde yeni bilgi ve yetkinlikler liretmeye yonelik

faaliyetlerin arttig1 gézlenmistir (Dunning ve Lundan 2009).

Cokuluslu sirketlerin yurt disindaki bagli sirketlerinin giderek daha girisimei
davrandiklar1 ve yeni yetkinlikler gelistirerek ¢okuluslularin teknolojik varliklarinin
artmasin1 sagladiklar1 goriilmekle beraber, bu sirketlerin orgiit i¢inde rollerinin
artmast Ozerklik ile merkezi otorite arasinda bir denge sorunu yaratmaktadir. Bu
noktada Ar-Ge faaliyetlerinin uluslararasilasma diizeyinin artmasit Kkarari,
merkeziyet¢iligin azaltilmasindan kaynaklanacak karlar ile maliyetler arasindaki

degisim iligkisine bagl olarak belirlenecektir.
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Ar-Ge faaliyetlerinin uluslararasilasma diizeyine iliskin veriler {i¢ ana grupta

toplanabilir:

. Yabanci bagl sirketlerin patent sayilar

o Cokuluslularin Ar-Ge harcamalarinin cografi dagilimi

o Ar-Ge faaliyetlerinin yer se¢imiyle ilgili anket bulgular1

1963-2001 wyillar1 arasindaki donemde Japonya, Fransa, Birlesik Krallik ve
Almanya’ya verilen patentler, ABD tarafindan yabancilara verilen patentlerin
%72’sini olusturmaktadir. Ancak 2003 yilina gelindiginde en fazla patente sahip olan
yabanci sirketler siralamasinda Japonya ve Almanya’yr Tayvan, Giiney Kore,
Birlesik Krallik, Kanada ve Fransa’nin takip ettigi goriilmektedir. Buna ek olarak
2001-2003 yillar1 arasinda ABD’ye patent bagvurusunda bulunan iilkeler arasinda
Cin’den gelen bagvurularin %63’i ve Hindistan’dan gelen basvurularin %401

yabanc1 ¢okuluslularin baglh sirketlerine aittir.

1981 yilinda OECD iilkelerinde yabanci sirketler tarafindan yapilan Ar-Ge
yatirimlart %10’un altindayken 2005’te bu oran Avusturya’da %26, Birlesik
Krallik’ta %23, Macaristan’da %18 ve Kanada’da %15 seviyesine yiikselmistir.
Amerikan firmalariin 1980’lerden 2000’lerin basina kadar olan uluslararas1 Ar-Ge
faaliyetleri incelendiginde bu silire boyunca s6z konusu faaliyetlerin 2/3’iiniin
yalnizca 6 iilkede toplandig: (Birlesik Krallik, Almanya, Kanada, Japonya, Fransa ve

Isveg) goriilmiistir. 2004 yilinda Amerikan firmalarmm bagl sirketlerinde
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gerceklestirdikleri Ar-Ge faaliyetlerinin neredeyse yarisinin Almanya, Birlesik

Krallik ve Kanada’ya yoneldigi kaydedilmistir (Yorgason 2007).

Diinyanin en biiyiik 167 endiistriyel sirketinin inovasyon faaliyetlerine iliskin 1992
tarihli arastirma bu sirketlerin %21’inin Ar-Ge biitcelerinin 1/5’ini denizasiri
faaliyetlere ayirdigin1 géstermektedir. 1999 tarihli bir arastirma ise (Niosi ve Godin)
Belgika, Kanada, Hollanda, isve¢ ve Isvigre gibi kiiciik iilkelerin biiyiik cokuluslu
sitketlerinin Ar-Ge faaliyetlerinin ¢ogunu yabanci bagh sirketleri araciligiyla

gerceklestirdiklerini gostermistir.

2000’lerin baglarindan itibaren sinir 6tesi birlesme ve devralmalar yoluyla ev sahibi
ilkelerin ulusal inovasyon sistemlerine ulagsma yonelimi yayginlik kazanmistir
(UNCTAD 2007). Kumar (2007) ucuz vasifli Ar-Ge insan sermayesi sunan Cin ve
Hindistan gibi iilkelerin uluslararasi Ar-Ge yatirimlarini cezbetme sansinin yiiksek
oldugunu, ancak gelismekte olan lilkelere yonelen Ar-Ge yatirimlarimin belirli bir
teknolojik gelismislik seviyesine ulagsmis dinamik {ilkeler ile sinirli kalacagini

ongormektedir.

Avrupa Birligi ¢cokuluslularinin Ar-Ge faaliyetlerini yurt dis1 bagh sirketlerin patent
verileri tlizerinden inceleyen Dachs ve Pyka (2010) bu sirketlerin inovatif
faaliyetlerinin 6zellikle diger AB iilkelerinde yogunlastigini tespit etmistir. ABD
iilkelerinde gergeklestirilen inovatif faaliyetlerin de zaman iginde arttig1 gézlenmistir.
Aragtirmanin bulgular1 ana {ilke ve ev sahibi iilke arasindaki uzakligin denizasiri

patentler ile negatif iliskili olduguna isaret etmektedir.
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Denizasir1 inovasyon faaliyetlerini yurt disinda alinan patentlerin toplam patent
sayisina orani olarak iilke temelinde degerlendiren Dachs ve Pyka, Avrupa Patent
Ofisi’nin 2000-2007 yillar1 verilerini kullanarak gergeklestirdikleri arastirmada
toplam patent bagvurularinin %87’sinin 6 iilkeye (Almanya, Fransa, Birlesik Krallik,
Hollanda, italya, Isvec) ait oldugunu kaydetmistir. OECD iilkeleri arasinda yurt
disinda alinan patentlerin toplam patentlere oraninin en diisiik oldugu iilkenin
Japonya, en yiliksek oldugu iilkelerin ise Liikksemburg, Finlandiya, Avusturya ve
Irlanda oldugu belirtilmektedir. Ancak genel olarak patent basvurularmin

cogunlugunun ¢okuluslularin kendi iilkelerinde gerceklestigi ifade edilmektedir.

Gelismekte olan iilkelere yonelik Ar-Ge yatirimlarinda artig goriilmekle beraber
toplam yatirnm biyiikliigii verileri incelendiginde gelismis iilke ¢okuluslularinin soz
konusu yatirimlardan daha fazla pay aldigi kaydedilmektedir (Veliyath ve
Sambharya 2011:419). Kriz sonrast 2007-2011 yillar1 arasinda Amerikan
firmalarinin Avrupa’daki denizasir1 Ar-Ge faaliyetlerinin diistiigii, gelismekte olan
ilkelere yonelik yatirimlariin ise arttig1 belirtilmektedir. Ancak yatirimlarin toplam
miktarlarina bakildiginda gelismekte olan iilkelere yonelik yatirimlarin seviyesinin

daha diisiik oldugu goriilmektedir (Dachs ve Zahradnik 2014).

OECD tarafindan toplanan isletme diizeyinde Ar-Ge verileri, yabanci yatirimlari
iilkeye ¢ekme bakimmdan Avusturya, Belgika, Irlanda gibi kiiciik iilkelerin daha
basarili olduguna isaret etmektedir. 2003 ve 2007 yillarinda ice dogru Ar-Ge yatirim
yogunlugu Japonya, Bulgaristan ve Litvanya gibi iilkelerde %35 iken Malta’da

%80’in, Irlanda’da %70’in iizerinde gergeklesmistir. S6z konusu kiigiik iilkelerin
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bazilarinda yabanci firmalarin Ar-Ge harcamalarmin yerel Ar-Ge biiyiikliigiinden
daha fazla oldugu belirtilmektedir. Ote yandan biiyiik ve orta biiyiikliikteki iilkelerde
Ar-Ge yatirimlarinin uluslararasilasma diizeyinin diisiik oldugu goriilmektedir.
ABD’de yabanci firmalarin Ar-Ge harcamalar1 %15 diizeyinde kalirken Almanya’da
bu oran %25’tir. Birlesik Krallik ve Kanada’nin benzer biiyiikliikteki tilkelere oranla
daha fazla yabanci Ar-Ge yatirmmini cezbettikleri kaydedilmektedir. Bu durum
Birlesik Krallik’in ABD, Asya ve diger Avrupa dis1 iilkeler tarafindan Avrupa
yatirimlari i¢in merkez konumunda goriilmesi ve Kanada’nin ABD ile giiclii baglar
ile agiklanmaktadir. Yabanci Ar-Ge yatirimi yogunlugu degeri biiyiik iilkeler igin
daha diisiik olsa da, toplam yabanci Ar-Ge yatirimi degerlerinde en biiyiik payr ABD

ve diger biiyiik iilkelerin aldig1 goriilmektedir.

Ulkeleraras1 Ar-Ge akimlarina iliskin veriler, AB-12 iilkelerine ydnelik yabanci Ar-
Ge vyatirnmlarinin  biliylikk c¢ogunlugunun diger AB {lkelerinden geldigini
gostermektedir. Ar-Ge yatirimlarinda gézlenen cografi ve sosyo-kiiltiirel yakinlik
etkilerine ek olarak; ayni dilin konusuldugu Avusturya, Macaristan ve Cek
Cumbhuriyetine Almanya’dan gelen yatirimlar ve hatta Irlanda, Malta ve Birlesik

Krallik’a ABD’den gelen yatirimlar dikkat cekmektedir.

Ulkelerin isletme bazinda disa dogru Ar-Ge yatirim degerlerinin de 2003-2007
yillar1 arasinda tiim iilkelerde arttign ifade edilmektedir. Incelenen donemde
Isvigre’de disa dogru Ar-Ge yatirimlarinin yogunlugunun %130 oldugu belirtilerek,
benzer bicimde Isve¢’te de goriilen bu yiiksek yabanci yatirim oraninin i¢ piyasalarin

sinirliligiyla ilgisi sorgulanmaktadir. I¢ piyasa biiyiikliigii ¢cok daha fazla olan
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Almanya ve ABD’nin disa yonelik Ar-Ge yogunlugunun daha diisiik oldugu
gorilmektedir. Ancak toplam degerlere bakildiginda ilk 4 sirada ABD basta olmak

tizere yine bu 4 iilkenin yer aldig1 vurgulanmaktadir.

Isletme tabanli Ar-Ge yatirimlarinin uluslararasilasmasinda en &nemli etki AB ve
ABD iilkeleri arasindaki iliskiden kaynaklanmaktadir. AB iilkelerinin ABD’deki Ar-
Ge yatirimlart ile ABD’nin AB iilkelerindeki Ar-Ge yatirimlart toplami diinya
Olgeginde tretim sektoriindeki toplam ige dogru Ar-Ge yatirimlarinin 2/3’{ini
olusturmaktadir. 2007 yilinda ABD’nin toplam disa dogru isletme tabanli Ar-Ge
yatirimlarinin %62’sinin AB iilkelerine yoneldigi goriilmektedir. Asya iilkelerine

yonelen yatirim miktari ise %13 tiir.

Cantwell ve Piscitello (2002), Almanya, Ingiltere ve italya’daki gesitli bolgelerin
yabanci1 teknoloji yatirimlarini ne 6l¢iide kendine ¢ekebildigini irdelemislerdir. 1969
ve 1995 wyillar1 arasinda ABD’de diinyanin en biiyiikk firmalarina verilen patent
bilgileri {izerinden yapilan arastirmada patentin verildigi arastirma biriminin cografi
konumu ve ulusal aidiyeti incelenmistir. Arastirmanin bulgular1 belirli bir cografi
bolgenin yabanci uyruklu Ar-Ge faaliyetlerini cezbetmesinde en 6nemli rolii yerel
piyasa biiyiikliigl, yerel bilimsel ve egitsel altyapr ve endiistri igi/endiistriler arasi
teknolojik  digsalliklardan  yararlanma potansiyeli bilesenlerinin  oynadigin
gostermektedir. Tek bir iilkenin bir bagka iilkedeki yatirimlariin yogunlugunun
2003 ve 2007 yillar1 arasinda tiim {ilkelerde diisiis kaydettigi belirtilerek bu anlamda

yatirimlarin cografi dagilimmin arttigi kaydedilmektedir. Benzer sekilde Ar-Ge
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yatirimlarinda yogunlagsmay1 o6lgen Herfindahl Endeksi’nde (Hirschman 1964) de

diisiis gozlenmektedir.

Arastirmanin  hedefi son 30 yil iginde Almanya, Ingiltere ve Italya’da biiyiik
cokuluslu isletmelerin teknolojik faaliyetlerinin bolgesel dagilimini incelemek ve s6z
konusu c¢okuluslularin bolge sec¢imlerinin nedenlerini agiklamaktir. Belirli bir
bolgeye 6zgii nitelikler arasindan ¢okuluslularin se¢imini etkileyecegi diisiiniilen 3
temel unsura odaklanilmaktadir. Bu unsurlardan birincisi y1gisim etkileri ve sektorel
digsalliklardir. Belirli bir bolgede yerli firmalarin faaliyetlerinin toplulagsmasindan
kaynaklanan sektore 6zgii digsalliklarin, yabanci firmalar1 da bu bolgeleri segmeye
yoneltecegi ongoriilmektedir. Ikinci unsur dissal bilgi kaynaklar1 ve bilimsel-
teknolojik digsalliklardir. Kamu aragtirma kurumlari, tiniversiteler, sektorel birlikler,
bilimsel birikim, egitim sistemi ya da diger firmalar gibi digsal bilgi kaynaklarinin
yarattig1 digsalliklarm yabanci firmalar1 cezbetmesi dngoriilmektedir. Uglincii unsur
ise yerellesmis, firmalar arasi digsalliklardir. Bilginin oOrtiik niteligi nedeniyle
aktarilmasindaki zorluklarin, uzun mesafelere bilgi transferi olanagini ortadan
kaldirmas1 durumunda cografi yakinlik digsalliklardan yararlanmanin tek yolu haline
gelmektedir. Firmalar arasi digsalliklar 3 baglik altinda incelenmektedir. Benzer
faaliyetleri olan firmalarin belirli bir cografyada bir araya gelmesinden kaynaklanan
kiimelenme temelli dissalliklar birinci grubu olusturmaktadir. Ikinci tip digsalliklar
farkli endiistrilerden firmalarin ortak olarak ilgilendigi alanlarda olusan genel amagh
digsalliklardir. Makine ve bilgisayar teknolojileri gibi alanlar bu tiir ortak alanlara
ornek gosterilebilir. Uciincii tip dissalliklar ise yerel piyasanin biiyiikliigii ve Ar-Ge

faaliyetlerine olan talebin yogunlugundan kaynaklanan digsalliklardir.
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Aragtirma sonuclar1 biiylik firmalar tarafinda Avrupa’da gergeklestirilen Ar-Ge
faaliyetlerinin dortte birinin yabanci firmalar tarafindan yapildigin1 ortaya
koymaktadir. S6z konusu oran 1990’lardan itibaren %29’a yiikselmistir. Bu oran
diinya genelinde 10°da 1 olarak hesaplanmaktadir. Bu durumun en 6nemli nedenli
olarak Avrupa firmalarmin uluslararas1 Ar-Ge faaliyetlerini yine Avrupa’da
gerceklestirmesi  gosterilmektedir. Avrupa firmalar1 tarafindan  Avrupa’da
gerceklestirilen Ar-Ge faaliyetleri 1960’larda bu firmalarin toplam faaliyetlerinin
%30’unu olustururken 1990’larda %40 diizeyine ilerlemistir. Biiylik firmalarin
yabanci Ar-Ge yatirimlari i¢in en cazip lilkeler incelendiginde 1991-1995 doneminde
toplam yabanci Ar-Ge yatirimlarinin %29’unun Almanya, %21 inin Birlesik Krallik,

%16’s1nin Fransa ve %6 ‘smin Italya’ya yoneldigi goriilmektedir.

Avrupa’da belirli cografi bolgelerin yabanci uyruklu ¢okuluslular i¢in ¢ekiciligini
belirleyen ii¢ ana unsura dikkat ¢ekilmektedir. Bu unsurlardan birincisi digsal bilgi
kaynaklarmin varligi, ikincisi sektorlere 6zgii ve kiimelenme kaynakli teknolojik
digsalliklarin  varligi, {clinciisii ise bolgedeki yerel teknolojik uzmanlagsmanin
diizeyidir. Uglincii unsur ayn1 zamanda digsalliklardan yaralanmay: saglayacak
yetkinliklerin varligina isaret etmektedir. Birinci ve iiglincii unsurlarin Almanya,
Ingiltere ve Italya’daki bolgeler bakimindan énem tasidign goriilmektedir. Ikinci
unsurun varligi teknolojik gelismenin yeterli sayida yerel aktore dagilarak yabanci
yatirimeilar: yerel bir kiime olusumuna cekebilmesi ile sz konusudur. Ingiltere ve
Italya orneklerinde gecerli olan bu durum Almanya gibi yerel teknolojik gelismenin

sinirlt sayidaki lider firmada yogunlastigl ve her firmanin bolgesel aidiyetinin gii¢li
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oldugu durumlarda yi8isim  etkisinin  devre dist  kalmasi  nedeniyle

gerceklesmemektedir.

Cantwell’in = (1999) ulusasirt1  Amerikan firmalarinin  teknolojik  arastirma
faaliyetlerine odaklanan ¢alismasi, tarihsel olarak uluslararasi piyasalarda kendi
iilkelerinde en giiclii olduklar1 sektorlere yonelme egilimlerinin degiserek yerel
firmalarin uzmanlastig1 alanlara kaydigini ortaya koymaktadir. Vernon’in {iriin hayat
egrisi modelindeki (1966) ulusasir1 sirketlerin teknolojik gelismeleri ana tilkede
yogunlastiracagl dnermesinden yola ¢ikan Cantwell, Amerikan ulusasir1 sirketlerinin
Ingiltere ve Kita Avrupas’nda &nemli diizeyde teknolojik  yenilikler
gerceklestirdigini, ayn1 sekilde Ingiltere, Isvec ve Hollanda kaynakli firmalarin da
1960’lardan beri Ar-Ge faaliyetlerini biiylik Olclide uluslararasilastirdigini ifade
etmektedir. Bu anlamda Cantwell ulusasir1 sirketlerin Ar-Ge faaliyetlerini ana tilkeye

yogunlastirmalarinin gercekte ender rastlanan bir durum oldugunu savunmaktadir.

Ote yandan Cantwell teknolojik gelismenin uluslararasilasmasi siirecinin ilk
asamalarinin mevcut teknolojileri yerel pazarlar ve kosullara uyarlamak amaci ile
sinirlandigint vurgulamaktadir. Bu nedenle teknoloji ithracinin yogunlastigi alanlar
ana Ulkedeki kosullar tarafindan belirlenmektedir. Yakin tarihte ise isletmelerin
sektorlerinde Ar-Ge uzmanliginin en cok gelistigi bolgelere yonelmeye baslamasi
gbzlenmektedir. Ar-Ge faaliyetlerinin en fazla gelistigi merkezlere dogru kayarak bu
uzmanliktan yararlanma hedefi isletmeleri yerel firmalarin rekabet avantajina sahip

oldugu alanlara girmeye yoneltmektedir. Bu noktadan yola ¢ikan ¢alisma Amerikan
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firmalarmin giderek Ingiltere’ye 6zgii teknolojik uzmanlhk ve yetkinliklerden

faydalanacak sekilde hareket ettikleri 6nermesini sorgulamaktadir.

Avrupa’da faaliyet gosteren Amerikan ulusasir1 sirketlerin teknolojik faaliyetlerini
analiz etmek tizere 1920-1939, 1940-1968 ve 1969-1995 periyotlarinda ABD’de
patent verilen en biiyllk Amerikan ve Avrupa kaynakli sirketlerin verileri
incelenmistir. Incelenen Avrupa firmalar1 Almanya, Ingiltere, Italya, Fransa,
Hollanda, Belgika ve Liiksemburg, Isvicre, isveg, Danimarka, Irlanda, Ispanya,

Portekiz, Yunanistan, Avusturya, Norveg¢ ve Finlandiya’dir.

Teknolojik uzmanlasmanin endiistriyel yapisim arastirmak iizere ATU endeksi

hesaplanmis, endeks degerleri:

(@ Her bir endiistrinin ABD genelinde tiim endiistrilere gére durumunu
acgiklamak;

(b) Kendi iilkelerinde faaliyet gosteren Ingiliz ve Amerikan firmalari,
Ingiltere’deki Amerikan firmalar1 ve ABD’deki Ingiliz firmalarini endiistri bazinda

kiyaslamak amaciyla kullanilmistir.

Ingiltere’deki Amerikan firmalarinin teknolojik uzmanlasma yapilari ile yurt i¢inde
faaliyet gosteren Amerikan firmalarinin teknolojik uzmanlagma yapisi arastirmanin
yapildig1 ilk ve ikinci tarihsel donemlerde benzerlik gostermektedir. Bu durum
firmalarin ev sahibi iilke avantajlarim1 yabanci iilkelere tasima yoniindeki

davraniglarina 6rnek olusturmakta ve erken donem kuramlarla uyum gostermektedir.
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Yakin donemde ise ingiltere’de faaliyet gdsteren Amerikan firmalar1 geleneksel
olarak ev sahibi iilkede gii¢lii olduklar1 endiistrilerden ¢ikarak, ingiliz firmalarinin

geleneksel olarak giiclii oldugu endiistrilere yonelmislerdir.

Aragtirmanin ilk iki doneminde incelenen patent verileri, Amerikan firmalarinin
Avrupa’daki teknolojik arastirma faaliyetlerinin birinci donemde %75,3’1, ikinci
donemde ise %64’linlin elektrikli cihazlar endiistrisinde yogunlastigini ve bu
degerlerin diger tiim endiistrileri agik farkla geride biraktigin1 géstermektedir. Ayni
endiistri ve dénemlerde Ingiltere’deki Amerikan firmalar1 i¢in hesaplanan degerler
ise sirastyla %65,1 ve %63.,9°dur. Ayni endiistride, ingiltere’de faaliyet gdsteren
Amerikan firmalarina verilen patentlerin toplam patentlere orani ise séz konusu

donemlerde sirayla %64,4 ve %33,4’tiir.

Yine ayn1 donemlerde Amerikan firmalarinin Avrupa ve Ingiltere’deki teknolojik
arastirmalarmin  ABD’deki arastirmalarina oranmmin en yiiksek oldugu sektor
elektrikli cihazlar sektorii olmustur. Bu sektdrde Avrupa’da yapilan arastirmalar ilk
donemde ABD’de yapilan arastirmalarin %10,7’si, ikinci donemde %5,9’u
oranindadir. Ingiltere’de ise bu degerler sirasiyla %3,6 ve %2,8’dir. Ingiltere i¢in ilk
donemde elektrikli olmayan makineler icin hesaplanan %4,9 degeri disinda bu
degerler tiim sektorlerde acik farkla en yiiksek seviyeleri gostermektedir. Tim
endiistriler i¢in hesaplanan veriler ayrica, savas sonrasi donemde Amerikan
firmalarinin uluslararas1 arastirma faaliyetlerinde onemli bir diismeye de isaret

etmektedir. Amerikan firmalarmin Ingiltere’deki arastirma faaliyetleri savas
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sonrasinda %32,8’den %19,5 seviyesine inmis ve bu azalma o&zellikle elektrikli

cihazlar, elektrikli olmayan makineler ve motorlu ara¢ endiistrilerinde goriilmiistiir.

Amerikan firmalarinin  tarihsel olarak teknolojik arastirma faaliyetlerini
yogunlastirdiklar1 sektorlerden ¢ikisin1 kimyasallar ve ilag endiistrisinde artan bir
faaliyet yogunlugu takip etmistir. 1969-1977 déneminde kimya ve ila¢ endiistrisinde
%26,7 olan teknolojik arastirma oran1 1987-1995 doneminde %39,6’ya yiikselmistir.
Profesyonel ve bilimsel cihazlar endiistrisinde bu oran %3,9’dan %6,9’a yiikselerek
Amerikan firmalarinca Ingiltere’de gerceklestirilen faaliyetin diger tiim Avrupa
bolgelerine gore daha fazla olmasina yol agmistir. Ayn1 dénemde ingiliz firmalarmin
teknolojik uzmanlagmasinin da kimya ve ila¢ sektériinde yogunlastigi bu dénem icin
hesaplanan ATU endeksi ile goriilmektedir. 1969-1977 déneminde hesaplanan ATU

degeri 1,11 iken 1987-1995 déneminde bu deger 1,54’e yiikselmistir.

Amerikan firmalarinin Ingiltere’deki arastirma faaliyetlerinin kiyaslamali olarak
kimya ve ilag endiistrisinde yogunlagsmasi sektordeki yerli firmalarin yenilik yaratma,
arastirma ve teknoloji alanindaki yetkinliklerine katkida bulunarak Ingiltere’nin bu
sektordeki Ar-Ge calismalar1 konusunda bir miikemmeliyet merkezi konumunu
pekistirmigtir. Siir Gtesi  teknolojik kaynaklardan yararlanmanin bu yo6nde
yayginlagmasi ulusasir1 sirketlerin teknolojik gelismelerini daha karmasik ve yaratici

uluslararasi kurumsal aglar iizerinden gerceklestirme egilimini de kanitlamaktadir.

Cantwell ve lammarino tarafindan Italyan 6rnegi {izerinde yapilan ¢alisma (1998),

¢okuluslularin yalnizca uluslararasi teknoloji transferine aracilik etmenin Gtesine
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gecerek teknoloji iiretmede aktif olarak rol aldig1 ve bu dogrultuda igsel ve digsal
inovasyon aglart olusturdugu gerceginden hareketle, bolgesel teknoloji merkezleri
arasinda cografi bir hiyerarsinin varligini sorgulamaktadir. Yabanci firmalarin farkli
bolgelerdeki teknolojik uzmanlagsma diizeyinin, bodlgenin bu hiyerarsideki yerine
bagli olarak degisecegi oOngorilmektedir. ABD’de en biiyiik firmalara verilen
patentler ve bunlarin verildigi arastirma merkezlerinin bdlgelere gore dagilimina
iliskin veriler kullanilarak Italya’da 1969-1995 yillar1 arasinda yabanci yatirimlarin
cografi dagilimi incelenmistir. Calisma ayrica yabanci ve yerli firmalarin teknolojik

uzmanlagma seviyelerini farkli bolgelerde kiyaslamaktadir.

Cokuluslularin teknoloji transferinden teknoloji iiretmeye dogru kayan roli,
yeniliklerin giderek ev sahibi iilke disinda iiretilmesi yoniinde bir egilim ile de kosut
olarak  gorlilmektedir. Firmalarin faaliyetlerini ulusal smirlarin  Gtesinde
sirdlirebilmelerinin  arkasinda yenilik yapabilme ve bu yenilikleri farkl
cografyalarda gergeklestirebilme kapasitesi yatmaktadir. Bu bakimdan yabanci
tilkelerde konumlandirilmig aragtirma merkezlerince alinan patentlerin, 1969-72
yillar1 arasinda %12,2 oranindayken 1987-90 arasinda %18,6 oranina yiikselmis
olmas1 dikkat cekicidir. 1987-90 yillar1 arasinda yabanci yerleskelerde yapilan
arastirmalar sonucu alinan patentler arasinda en biiylik payr toplam patentlerinin
%30’u ile Avrupa kaynakli firmalar alirken, Amerikan firmalarinda bu oran %38.9,

Japon firmalarinda ise %1 diizeyinde kalmaktadir.

Geleneksel olarak merkezilestirilmesi avantajli goriilen Ar-Ge faaliyetlerindeki bu

yeni adem-i merkeziyet¢i egilim, yenilik tiretirken yabanci ireticiler, tedarikgiler,
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miisteriler ve piyasalar ile baglanti kurma ve yabanci iilkelerdeki teknolojik

uzmanliktan yararlanma sonucu elde edilen avantajlar ile agiklanmaktadir.

Reading Universitesi patent veritabani iizerinden yapilan arastirma sonucu ¢okuluslu
isletmeler tarafindan Italya’da yapilan inovasyon faaliyetlerinin %77 sinin
Lombardia ve Piemonte olmak iizere iki bolgede gerceklestirildigine dikkat
cekilmektedir. Yabanci isletmeler tarafindan bu iki bolgede gerceklestirilen Ar-Ge
faaliyetleri iilke toplaminin %68,4’linii olustururken yerli firmalar i¢in bu oran
%82’dir. Yabanci Ar-Ge faaliyetlerini cezbetme bakimindan ise iki bolge arasinda
belirgin bir fark goriilmektedir. Yurt dis1 bagli sirketlerin italya’daki arastirma
faaliyetlerinin %57,1’i Lombardia’da gergeklestirilirken patent verileri bu oranin
Piemonte i¢in %11,3 oldugunu gostermektedir. Patentlerin sektorel dagilimina
bakildiginda iki bolge arasindaki fark daha da artmaktadir. Lombardia’da yabanci
firmalarin patent sayis1 neredeyse tim sektorlerde yerli firmalardan 6nemli 6l¢iide
fazlayken Piemonte’de yalnizca birkag sektdrde yabanci firma ustiinligi

gorilmektedir.

Patent verileri incelenen 27 yilda Italya’daki yabanci kaynakli inovasyon
aktivitesinin 6nemli dl¢iide arttigini goriilmektedir. Bu artisin kaynagi olarak goriilen
Lombardia’da 1995°te %61,4’¢ ulagsan yabanci firma Ar-Ge aktivitesinin 1969 yilina
gore 3 kat arttig1 belirtilmektedir. Piemonte’deki yabanci patent oraninin ise s6z
konusu donemde dalgali bir seyir izledigi ve donem sonunda 1969 yilindan daha

diisiik bir seviyede goriildiigii kaydedilmektedir.
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S6z konusu veriler yabanci miilkiyetli ¢okuluslularin teknolojik faaliyetlerinin
uluslariistii bir seviyede yogunlastigini ve bu Olgekte incelenmesinin 6nemini
vurgulamaktadir. Bu durum o6zellikle Lombardia’da sektorlerden bagimsiz olarak
goriliirken Piemonte’de 6zel sektorel kosullara bagh bir yap1 géstermektedir. Gorgiil
bulgular Lombardia’nin hem sektorel hem de cografi bakimdan bolgesel hiyerarside
iist sirada yer aldigini, Piemonte’nin ise bdyle bir hiyerarside alt siralarda kaldiginm

gostermektedir.

Arastirmada yabanci ve yerli firmalarin teknolojik uzmanlagsma diizeylerini
kiyaslamak amaciyla, ilk kez Soete (1987) tarafindan uygulanan, Agiklanmis
Teknolojik Ustiinliik Endeksi kullanilmistir. Bir bélgenin belli bir teknolojik
sektordeki ATU endeksi, o bdlgeye s6z konusu sektdrde verilen patent sayisinin
diinyada bu sektdrde verilen toplam patent sayisina orani olarak hesaplanmaktadir.
Calisma kapsaminda bu endeks 1969-1995 yillar1 arasinda Piemonte ve Lombardia

bolgeleri ile Italya’nin biitiinii i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmustir.

Yabanci firmalarin subelerinin farkli bolgeler i¢in hesaplanan teknolojik uzmanlasma
diizeyinin bu bolgelerin cografi hiyerarsideki konumu ile uyumlu olacagi hipotezini
desteklemek amaciyla ayrica baglanim analizi yapilmistir. Lombardia ve Piemonte
bolgelerindeki Italyan firmalarinin uzmanlasma diizeyleri arasinda bir ilgilesim
olmamas1 bodlgesel hiyerarsi dnermesiyle uyumludur. Ote yandan her bir bolgedeki
uzmanlasma diizeyinin Italya geneli i¢in uzmanlasma diizeyi ile ayr1 ayr ilgilesim
icinde olmasi Italya’nin her iki bolgenin bir toplami olarak goriilebilecegi anlamini

tasimaktadir.
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56 sektor i¢in yapilan baglanim analizi sonucunda, Piemonte bolgesinde yabanci
firmalarin teknolojik uzmanlagma diizeyi ile yerli firmalarin uzmanlasma diizeyinin
yakindan iliskili oldugu goriiliirken, Lombardia bolgesinde bu iliski
gorilmemektedir. Lombardia’da yabanci firmalarin teknolojik uzmanlasmasinin yerli
firmalarin teknolojik avantajlariyla baglantili olmamasi, yabanci firmalar1 cezbeden
baska faktorlerin varligina isaret etmektedir. Bu faktorler, teknolojik faaliyetler ve
iiretimin bir noktada yogunlasmasi ile ortaya ¢ikan digsalliklar, altyapi unsurlari,
finansal olanaklar gibi bolgeye 6zgii kosullardir. Analiz sonuglari, Lombardia gibi
cografi hiyerarsinin st siralarinda yer alan bolgelerin, uzmanlik diizeyini
gelistiritken hem yerel olanaklar hem de bdlgesel inovasyon sisteminin diger
ozelliklerinden yararlanmak isteyen yabanci firmalar1 kendine g¢ektigi yoniindedir.
Piemonte gibi hiyerarside alt siralarda yer alan bolgeler ise sunduklart belli alanlarla
sinirl1 teknolojik uzmanlagma diizeyi ile bu uzmanliktan yararlanmak isteyen

firmalara cazip gelmektedir.

Bolgesel hiyerarsilerin varligii Ingiltere drnegi iizerinde de inceleyen Cantwell ve
lammarino (2000) yine en biiyiikk firmalara verilen patentler araciligiyla
cokuluslularin inovasyon faaliyetleri ve teknolojik uzmanlasma diizeyi konularina
egilmektedir. Yerli firmalarin teknolojik faaliyetleri ile yabanci firmalarin
faaliyetlerinin yogunluklari arasinda bir ilgilesim bulunup bulunmadigina bakilarak,
Ar-Ge alanindaki dogrudan yabanci yatirimlarin bolgesel ve sektorel dagiliminin

cografi hiyerarsilerle yakindan iliskili oldugu savini kanitlamak amacglanmaktadir.
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Amerikan Patent ve Marka Ofisi verilerine dayanarak Ingiltere’de farkli bdlgelerde

yerli ve yabanc1 firmalarin inovasyon faaliyetlerinin yer se¢imi ortaya konmaktadir.

Bolgesel Olgekte inovasyonu Olgmek igin yeterli veri bulunmamasi, uluslariistii
Olcekte yapilan arastirmalarin azligin1 agiklayan bir neden olarak gosterilmektedir.
Arastirmacilar ayrica inovasyon faaliyetlerinin milliyeti, yerel ve yabanci kaynakl
teknolojik faaliyetlerin kiyaslanmasi gibi konulara daha da az ilgi gosterildigine
dikkat cekmektedir. Avrupa Birligi’nin varligi ile bu bdlgenin smirlar1 iginde
cokuluslularin faaliyetleri arasindaki baglantilarin bodlge disina oranla daha
kuvvetlendigi vurgulanarak; biitliinlesme siirecinin kiiresellesmeye hiz kazandirdigi,
smnir Otesi kurumsal aglar aracilifiyla yerel ve kiiresel Olcekler arasindaki bagin

giiclendigi belirtilmektedir.

Reading Universitesi patent veritabanindan alinan bilgiler 1s131nda 1969-1995 yillart
arasinda Ingiltere’de biiyiik firmalar tarafindan yapilan inovasyon faaliyetlerinin
%73 1inilin li¢ bolgede yogunlastigi goriilmektedir. Bu bolgeler, toplam faaliyetlerin
%47,1°1 ile Giineydogu, %13,9 ile Kuzeybat1 ve %12,1 ile Bat1 Orta-i¢ bélgeleridir.
Gilineydogu bolgesinde yabanci firmalar tarafindan yapilan aragtirmalar bolge
toplaminin %60,8’ini olustururken diger iki bolgede bu oran yerli firmalar tarafindan

yapilan arastirmalarin altinda kalmaktadir.

Arastirmada Italyan &rneginden farklilasan bir nokta toplam inovasyon

faaliyetlerinden en diistik pay1 alan bazi1 bolgelerin yabanci arastirmalar1 cezbetmede

nispi olarak daha yliksek oranlar sergilemesidir. Bu durumun nedeni olarak belirli
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bolgelerdeki bilimsel nitelikli kamusal digsalliklar gosterilmektedir. Yiiksek 6grenim
kurumlarina verilen Bilim ve Teknoloji Ofisi tarafindan fonlanan arastirma burslar1
ile orneklenebilecek bu digsalliklar s6z konusu bolgelerde yabanci kaynakli
teknolojik gelismenin goreli olarak yiiksek degerlerini agiklamakta kullanilmaktadir.
1994-97 arasinda arastirma burslarinin bolgelere gore dagilimi incelendiginde toplam
burslarm %40’ inm Giineydogu, %12,4’iiniin Iskogya, %8,6’sinm Kuzeybat1 ve
%8,4’iiniin Dogu Ingiltere’ye dagildig1 goriilmektedir. Bu dagilim iskocya ve Dogu
Ingiltere’nin toplam inovasyon faaliyetlerinden aldiklar1 ¢ok diisiik paya ve yerli
firmalarin diisiik arastirma oranlarina ragmen nispi olarak yiiksek yabanci arastirma

oranlarina sahip olmalarini agiklamaktadir.

Giineydogu, Kuzeybati ve Bati Orta-Ic bolgeleri disindaki bolgelere verilen
patentlerin sayis1 anlamli istatistiksel analizler icin yeterli olmadigindan, detayl
analizlerin bu ii¢ bolgeyle sinirli tutulmasi uygun goriilmiistiir. Yabanci kaynaklarin
agirlikli olarak bu bolgelere yonlendirilmesi de bolgesel hiyerarsiler tezini destekler
niteliktedir. Italya &rnegindeki Lombardiya bodlgesine benzer sekilde ii¢ bolge
arasinda Giineydogu bolgesi yabanci yatirimlarin sektorel dagilimi bakimindan en
yiiksek oranlara sahip bolge olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bolgede yabanci firmalara
verilen patentlerin 56 sektoriin ortalama degeri olarak hesaplanan agirlig1 %43,3 tiir.
Diger iki bolgede yabanci yatirnmlarin yliksek oranda oldugu sektorler sinirh
sayidadir. Bu nedenle Bat1 Orta-I¢ bolgesinde yabanci firmalara verilen patentlerin
sektorel ortalamasi %10, Kuzeybat1 bolgesinde %18,8’dir. Hiyerarside iist siralarda
yer alan bolgelerin daha genis bir yelpazede, farkli alanlara yabanci yatirimlari

cezbedecegi Onermesiyle uyumlu olan bu durum, diger iki bolgenin sektorlere 6zgii
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ve belli alanlara odaklanmis arastirma faaliyetlerine ev sahipligi yapmasi ile de
desteklenmektedir. Ornegin Bat1 Orta-i¢ bolgesinde yabanci yatirimlar ilag ve
biyoteknoloji  sektorlerinde yogunlasirken Kuzeybati’da metal ve metaliirji

endiistrileri ile makine miihendisligi alanlarinda yiiksek oranlara ulagsmaktadir.

Ulke geneli icin hesaplanan sektdrel ortalamanin (%33,5) tiim bolgeler arasinda
Giineydogu bolgesi i¢in hesaplanan degerlerle belirgin bir benzerlik gdstermesi de,
hiyerarsik tstilinliige sahip bolgelerin iilke genelini yansitacak sekilde tiim sektorlere

yayilmis yiiksek bir faaliyet diizeyine sahip olduguna isaret etmektedir.

Incelenen donem icinde iilke genelinde yerli firmalara verilen patentlerin sayisinin
diizenli olarak azaldigi goriilmektedir. Buna karsilik yabanci firmalara verilen
patentlerin sayis1 istikrarli bigimde artmaya devam etmis ve donem sonunda bu deger
yerli firmalarin patent sayisim1 geride birakmistir. Bu karsilasgtirma bolgesel degerler
tizerinden yapildiginda, Glineydogu bolgesinin incelenen donem boyunca siirekli
olarak tilke genelinin {izerinde yabanci patent oranlarina sahip oldugu, diger iki
bolgenin daha dalgali bir seyir izleyerek yabanci patent oranlarini iilke genelinin

altinda bir oranda artirdig1 goriilmektedir.

Aragtirmanin inceledigi bu veriler yabanci ¢okuluslularin teknolojik faaliyetlerinin
uluslariistii  diizeyde yogunlastigini onaylamakta ve faaliyetlerin yogunlastigi
bolgenin ayn1 zamanda yerel firmalar i¢in de en cazip bolge olmasia dikkat

¢ekmektedir.
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Yerli ve yabanci firmalarin teknolojik uzmanlasma profillerini degerlendirmek igin
kullanilan ATU endeksi ayrica yiiksek 6grenim kurumlarina devlet tarafindan verilen
arastirma fonlar1 temel alinarak hesaplanan Agiklanmis Bilimsel Ustiinliik (ABU)
endeksi ile de kiyaslanmaktadir. S6z konusu fonlarin cografi bolgelere ve bilim
dallarina gore dagilimini gosteren endeks, kamu tarafindan desteklenen arastirma
faaliyetlerinin bilimsel uzmanlasma diizeyini bolgesel ve ulusal 6l¢ekte karsilastirma
olanag: tanimaktadir. Iki endeksin kiyaslanmasiyla ulasilan sonuglardan biri, 6zel
sektor tarafindan yapilan arastirmalar ile kamu arastirmalar1 arasinda dogrudan bir
iliski olmadigi, cokuluslularin teknolojik uzmanlasma diizeyinin yiiksek oldugu
sektorlerle baglantili ve tamamlayici nitelikteki bilimsel alanlarda dolayl bir iligkinin
varhgindan sdz edilebilecegidir. ABU endeksinin belli bir bolgede bilimsel
uzmanlagmaya isaret ettigi sektorler ile ATU endeksinin yiiksek oldugu sektorler
birebir eslesmemekte, tamamlayict sektorler arasinda goriilmektedir. Bu durum
bolgesel politikalarin s6z konusu baglantilar1 ve olumlu dissalliklar1 6zendirmeyi

hedefledigi anlamina gelmektedir.

Farkli bolgelerin ATU degerleri arasinda sektorel bazda hesaplanan ilgilesim
katsayilar1 da bolgesel ve ulusal inovasyon sistemlerinin yapisi hakkinda 6nemli
ipuglar1 vermektedir. Uc bolgedeki yerli ve yabanci firmalarin teknolojik
uzmanlagma diizeyleri arasinda anlamli bir iligki bulunmamasi1 ayirt edilebilir
bolgesel uzmanlasma izleklerine isaret etmektedir. Her bir bolgede yerli firmalar i¢in
hesaplanan degerlerin tilke geneli icin hesaplanan teknolojik uzmanlasma diizeyiyle
yiiksek ilgilesim gostermesi ise ulusal sistemin ti¢ bolgenin bir bileskesi oldugu

yoniinde degerlendirilmektedir.
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Bolgesel hiyerarside daha diisiik seviyede yer alan bolgelerde yabanci firmalarin
teknolojik uzmanlagsma tercihlerinin yerli firmalar ile ayni sektorlere yoneldigi
hipotezini kanitlamak i¢in yapilan baglanim analizleri asagidaki sonucglar1 destekler

niteliktedir:

(@) Ulke genelinde ve ana bolge olarak tanmimlanan Giineydogu’da yabanci
firmalarin uzmanlagsma diizeyleri yerel firmalarin teknolojik avantajlarindan
bagimsiz olarak belirlenmektedir.

(b)  Bati Orta-ig ve Kuzeybati bélgelerinde yabanci firmalarm teknolojik

uzmanlagma yapisi yerli firmalarinki ile yakindan iligkilidir.

Bolgesel hiyerarside asagilarda yer alan boélgeler yabanci ¢okuluslularin inovatif
faaliyetlerini cezbetmede spesifik uzmanliklarindan yararlanmakta ve varlik arayan
cokuluslulara cazip gelmektedirler. Yabanci ¢okuluslular boyle bolgelere arastirma
merkezleri agarak sektore Ozgii yerel ustiinliiklerden yararlanmak yoluyla belirli

alanlarda kendi teknolojik yetkinliklerini artirma olanagi bulacaklardir.

Ulusal smirlar icinde bolgesel hiyerarsileri inceleyen calismalarina ek olarak
Cantwell ve lammarino (2001) Avrupa Birligi genelinde ulusal sinirlarin 6tesinde
bolgesel hiyerarsilerin varligini arastirmiglardir. Analiz i¢in 8 ana bdlge sec¢ilmis,
ABD tarafindan 1969-1995 yillar1 arasinda biiylik firmalara verilen patentlerin bir
iilkedeki dagilimiin %50 ya da daha fazlasinin tek bir bdlgede toplanmasi secim

kriteri olarak alinmigstir. Segilen bdlgeler; Birlesik Krallik’ta Gilineydogu bolgesi
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(%47), Italya’da Lombardiya (%52), Fransa’da Ile de France (%58), Belgika’da
Flanders-Briiksel (%79), Hollanda’da Kuzey bolgesi (%63), Isveg’te Stokholm-Ostra
Mellansverige bolgesi (%50), Isvigre’de Basel (%58) ve Almanya’da Baden-
Wiirttemberg’dir  (%19). S6z konusu bdlgelerden yalnizca Almanya patent
dagiliminda biiyiik bir cografi farklilasma gostermesi nedeniyle sozii edilen kritere

tabi tutulmamastir.

Secilen bolgeler igin 1969-1977, 1978-1986 ve 1987-1995 yillart olarak 3 grupta 27
yillik bir siire¢ i¢in teknolojik istiinlilk endeksi hazirlanarak Avrupa Birliginde
bolgesel teknolojik uzmanlasmanin istikrar1 ve degisimi incelenmistir. Bir bolgenin
belirli bir teknolojik sektdrdeki Agiklanan Teknolojik Ustiinliik (ATU) endeks degeri
temel alinarak bolgesel diizeyde teknolojik birikimlilik ve asamali teknolojik degisim
onermeleri test edilmistir. Hesaplanan endeks degerleri ayrica bolgesel teknolojik

profillerin evrim siireglerini ayr1 ayr1 inceleme imkani sunmaktadir.

Test edilen ilk 6nerme teknolojik yeniligin birikimli bir siire¢ oldugu ve bu nedenle
belirli bir izlege yoneldiginde o izlege bagl kalarak ilerledigidir. Bu anlamda
teknolojik degisimin baslangic kosullarina siki sikiya bagli oldugu goriilmektedir.
Dolayistyla belirli bir cografyada inovasyon etkinliginin endiistriyel kompozisyonu
geemis teknolojik birikimin bir sonucu olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bu durumda
teknolojik avantajin yapisi itibariyle kisa donemde istikrarli olmas1 ve zaman iginde

ancak agamali olarak degisim gostermesi beklenmektedir.
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Test edilen ikinci 6nerme teknolojik yeniligin kademeli olarak ilerledigi ve bu sayede
firmalarin ilgili sektorler arasinda hareket ederek ilerleme kaydedebildikleridir. Bu
Onerme ayni zamanda firmalarin teknolojik uzmanlasma derecesinin de zaman iginde
artacagl beklentisini igcermektedir. Ancak sehirlesmenin de etkisiyle bolgesel
hiyerarsinin iist seviyelerinde inovasyon etkinliginin yelpazesi diger bolgelere gore
cok daha genis olacagindan teknolojik degisim siirecinin farkl bir izlegi takip etmesi
miimkiindiir. Bu durumdan yola ¢ikarak test edilen son 6nerme inovasyonun firma ve
bolge bazinda birbirinden farklilik gosterecegi, farkli bolgelerdeki firmalarin o

bolgedeki 6zgiin unsurlarla sekillenecegi dnermesidir.

Teknolojik gelismenin belirli endiistriyel bilesenlere gore bigimlenip o yonde
ilerlemesini stirdiirdiigli onermesi secgilen AB bdlgelerinin teknolojik profilleri

arasindaki farklar1 agiklamakta da faydali olmaktadir.

Inovasyonun birikimliligi onermesi bir bdlgedeki firmalar icin ATU endeksinin
sektorel dagilimmin zaman igerisinde duragan bir seyir izleyecegi anlamina
gelmektedir. Bu ayn1 zamanda farkli iki dénem icin hesaplanan ATU degerinin
birbiriyle pozitif ilgilesime sahip olmasini gerektirmektedir. Ancak inovasyon
faaliyetinin zaman iginde degisen dogasi nedeniyle bu ilgilesimin degerinin iki

zaman dilimi arasindaki fark ne kadar yiiksekse o kadar diigmesi beklenmektedir.

Birikimlilik hipotezi 7 bolge i¢in %1 anlamlilik diizeyi ile, Lombardiya i¢in %5

anlamlilik diizeyi ile kabul edilmistir. Her ne kadar tiim bolgelerde inovasyonun

raslantisal olmayan ve zaman i¢inde kararli bir uzmanlagsma siireci oldugu kabul
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edilse de baglanim etkisinin ne derece giiglii oldugu bolgelere gore farklilik
gostermektedir. Baglanim (regresyon) etkisinin zaman i¢indeki giicii birikimlilige
kars1 agsamali degisimin ne derece etkili oldugunu ifade etmektedir. Sonuglar bes
bolgeden Ile de France ve Stockholm-Ostra Mellansverige bolgesi igin baglanim
etkisinin anlamli olmadigini gostermektedir. S6z konusu iki bolgeye ek olarak
Birlesik Krallik’in Giineydogu bdlgesi ve Basel igin baglanim etkisinin negatif
olmasi avantajli sektorlerin uzun doénemde giicli konumlarini korudugu ve
birikimlilik etkisinin asamali degisime istiin geldigini gostermektedir. Diger iist
diizey bolgeler igin baglanim etkisi pozitif oldugundan Baden-Wiirttemberg,
Flanders-Briiksel ve Giiney Hollanda’da son 30 yillik siirecte uzmanlagsmanin genis

bir alana yayildig1 goriilmektedir.

Aragtirmanin sonuglar1 Giineydogu Ingiltere, Basel, Ile de France ve Stockholm-
Ostra Melansverige bolgelerinin bolgesel uzmanlasma profilinin zaman iginde
giiclendigini gostermektedir. Giineydogu Ingiltere’de teknolojik yogunlasmanin en
giiclii oldugu sektorler ilag ve tarimda kullanilan kimyasal maddeler sektorleri olup
bunlar sektorel siralamada giderek daha da yiikselen bir grafik gostermislerdir.
Isvigre bolgesinde baslangictaki inovatif giiclerini gelistirerek avantajmi siirdiiren
sektorler ilag, tarimsal kimya ve agartma-boyama stiregleri olarak one ¢ikmaktadir.
Bu sektérler baslangigtaki yiiksek ATU endeks degerlerini zamanla daha da artirarak
27 yillik donemde neredeyse 3 katina c¢ikarmislardir. Ile de France ve Stockholm-
Ostra Melansverige bélgeleri teknolojik uzmanlagsmanin goriildiigii sektdrlerin sayisi
bakimindan en giiclii yogunlasma etkisinin gézlendigi bolgelerdir. Ile de France

bolgesinde bu yogunlagmanin en belirgin oldugu sektorler agartma ve boyama, genel
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endiistriyel techizat ve enerji santralleridir. Iskandinav bélgesinde ise giiclii
teknolojik uzmanlasma konumunu pekistiren sektorler niikleer santraller ve

endiistriyel olmayan iiretim sektorleridir.

Uzmanlagma diizeyinin énemli Ol¢lide azaldigi bolgeler olan Baden-Wiirttemberg,
Flander-Briiksel ve Giiney Hollanda 6rneklerinde geleneksel olarak miikemmellik
merkezi konumunda olunan alanlardaki uzmanlagsma etkisi yerini sektorel
cesitlendirme etkisine birakmistir. Ozellikle Giiney Hollanda ve Baden-Wiirttemberg
1960’larin sonunda goreli olarak dezavantajli olduklar1 sektdrlerde giderek giiclii bir
teknolojik uzmanlagsma gostermislerdir. Flanders- Briiksel bolgesi geleneksel olarak
avantajli oldugu kimyasal isleme sektoriinde uzmanlasma diizeyini azaltirken

dinamik sektorler olan ilag¢ ve agartma-boyama sektorlerinde uzmanliini artirmastir.

Avrupa Birligine uyum siirecinin getirdigi gii¢lii ekonomik yeniden yapilanma
etkileri sonucunda Avrupa’da bdlgesel olarak iki farkli teknolojik gelisme siireci
ortaya ¢ikmaktadir. Ust diizey bélgeler, dzellikle kiimelenmenin daha uzun bir
gecmise sahip olmasi durumunda, daha dar bir alanda teknolojik uzmanlasma
gostermekte, kurumsal cevrenin ve baslangictaki uzmanlasma egiliminin yarattigi
“kilitlenme” etkisi ile eski ve yeni teknolojilerin yakinsamasi siireci daha uzun

surmektedir.

Genel ekonomik faaliyetin AB ile biitiinlesme etkisiyle cografi yigilma gosterdigi ve

AB’nin kurumsal merkezine yakin olan {ist diizey bolgelerde uzmanlagsmanin daha

genis bir yelpazeye yayilmasiyla beraber eski ve yeni teknolojiler arasinda daha hizh
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bir yakinsama goriilecektir. Dolayisiyla AB biinyesindeki baslica bolgelerin yerel
teknolojik uzmanlagsma profilleri birbirinden farklilik géstermekte, bu bolgelerin
ancak bir kismi yiiksek teknolojik firsatlara uyum saglayabilmekte ve rekabet
avantajina sahip olmaktadir. Teknolojik degisimin yerel niteligini vurgulayan bu
durum AB biinyesinde farkli teknolojik kutuplarin yiikselisi ve diislisiine de neden

olabilecektir.

Cantwell ve Janne (2000) ayrica Avrupa cokuluslularinin Amerikan ve Japon
muadillerine oranla ¢ok daha yiiksek olan kurumsal teknolojik uluslararasilasma
diizeylerinin nedenini Avrupa icindeki simir Otesi faaliyetlere dayandirmanin
miimkiin olup olmadigini arastirmistir. Bu calismada uluslararas1 dlgege yayilan
ekonomik faaliyetlerin artan oranda birbirine bagli hale gelmesi anlaminda
kiiresellesmenin, diger bir degisle sinir otesi kurumsal biitlinlesmenin ulusal

teknolojik rekabet giicii izerindeki etkisi incelenmektedir.

Kiiresellesme ve Ulusal Inovasyon Sistemi kavramlar1 birbiriyle yakindan iliskili ve
birbirinin gelisimini destekleyen olgular olarak one ¢ikmaktadir. Ulkeler tarihsel
olarak rekabet giiglerinin yiiksek oldugu alanlara odaklanarak teknolojik
uzmanlasmalarini daraltirken, biiylik sirketler de faaliyetlerini cografi olarak
cesitlendirirken bu teknolojik gelisme izleklerini dikkate almaktadir. Bu anlamda
kiiresellesme ulusal farklilasma ve teknolojik uzmanlagsmay1 artirma egilimindedir.
Ote yandan Avrupa Birligi gibi kurumlarmn beraberinde getirdigi ekonomik
biitiinlesme 6l¢ek ve alan ekonomilerinden yararlanma olanagi getirerek firmalarin

inovasyon faaliyetlerinde uzmanlagsma ve yigisim egilimlerini artirmaktadir.
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Herhangi bir endiistride Avrupa ile biitiinlesme arttik¢a uluslararasi bir inovasyon agi
kurma yoniindeki egilimler de artacak, dolayisiyla Avrupa tlkeleri arasinda
uzmanlasma artarken endiistrilerin de yeniden yapilandirilmasi s6z konusu olacaktir.
Avrupa iilkeleri arasindaki biitiinlesmenin bir sonucu olan ‘Avrupalilagsma’
kavramini kiiresellesme kavramiyla kiyaslanabilecek bir olgu olarak 6ne ¢ikaran bu
durum fiilkeler, sektorler ve firmalar bazinda incelendiginde, her iki kavramin karsit
olgulart degil zaman zaman el ele giden tamamlayici iki siireci temsil ettigi
goriilmektedir. Bu bakis acisin1 temel alan Cantwell ve Janne’nin c¢aligsmasi
uluslararasilasmanin cografyasi ve teknolojik gelismenin Avrupa’daki ev sahibi ve
ana lilkelere gore profili hakkinda bilgi vermektedir. Arastirmanin bulgular
uluslararasilagsma stratejilerinin Avrupa Olceginde bolgesellesme ve daha genis

ol¢ekte kiiresellesme bigiminde birbirinden ayirt edilebildigini gdstermektedir.

15 AB iilkesinde faaliyette bulunan firmalar ile sahipligi s6z konusu AB iilkelerine
ait firmalara ABD tarafindan 1969-1995 yillar1 arasinda verilen patentler iizerinden
yapilan arastirmada tiim ilkelerde teknolojik faaliyetlerin uluslararasilasma
diizeyinde istikrarli bir artis goriilmiistiir. Bu artisin en ¢ok 6ne c¢iktigi sirketler ise
1969 yilindan itibaren Amerikan ve Isve¢ firmalari, 1987-1995 déneminde ise
Fransiz firmalaridir. Neredeyse tiim iilkelerde yabanci teknolojik arastirma oram
artarken toplam ortalama yabanci arastirma oraninin yeterince artis gostermedigi de
dikkat ¢ekmektedir. Bu durum toplam kurumsal patentlemede yiiksek paya sahip
Japon ve Kore firmalariin teknolojik faaliyetlerinin ¢ok azmin uluslararasilagsmis
olmastyla agiklanmaktadir. Avrupa iilkeleri geneli incelendiginde ise nispeten kiigiik

iilkeler olan Hollanda, Belgika, Isvigre ve Isvec uluslararasi teknolojik faaliyetlerin
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en yiiksek oldugu iilkeler olarak dikkat ¢ekmektedir. Belgika ve Hollanda kaynakli
firmalarin yarattigi patentli buluslar her birinin yurt igindeki patentlerinden daha
fazladir. Giiglii bir yurt i¢i teknoloji altyapisina sahip biiyilkk ekonomiler olan
Japonya ve ABD ise tam aksine teknolojik faaliyetlerini yurt disina tasima agisindan

zayif bir egilim sergilemislerdir.

1969-1995 arasinda Avrupa’da faaliyet gosteren tiim firmalara verilen patent verileri
incelendiginde bunlar arasinda Avrupa menseli firmalarin toplam patentlere oram
%26,3’ten %32,5’e ylikselmis, Japon firmalar1 i¢in ise ayni oran %2,1’den %]1’e
inmistir. Amerikan firmalarinin ayn1 déonemde yurt dist teknolojik aktivitedeki pay1
%5,4’ten %8,3’e ¢cikmistir. Ayn1 donemde Avrupa menseli firmalarin tiim yurt dist
teknolojik faaliyetlerine iligskin patent verilerine bakildiginda s6z konusu firmalarin
yine Avrupa sinirlari i¢indeki patentleri %34°ten %41’e ylikselmis, Avrupa menseli
firmalarin ABD’deki teknolojik faaliyetleri i¢in bu oran %59’dan %51°e inmistir.
Avrupa firmalarinin Japonya’daki teknolojik faaliyetleri ise %2,2’den %#4,7’ye

cikmistir.

Japon firmalarinin teknolojik faaliyetlerinde goriilen merkezilesme egiliminin bir
nedeni olarak tiilkedeki hizli biiyiimenin yurt disindaki Japon c¢okuluslularinin
bliylime oranini geride birakmasi gosterilmistir. Bir diger neden olarak ise Japon
patent sisteminin yurt i¢i Ar-Ge faaliyetlerini destekleyen kurumsal ozelliklerine
dikkat ¢ekilmistir. Son olarak bu merkezilesmenin Japon firmalarinda Ar-Ge

faaliyetlerinin  uluslararasilasma diizeyinin degil teknolojik yetkinliklerinin
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uluslalararasilasma diizeyinin diisiik olmasinin bir sonucu olabilecegi ifade

edilmistir.

Avrupa menseli firmalarin yurt dis1 teknolojik faaliyetlerinin sektorlere gore
dagilimma bakildiginda en biiylik payr %69,8 ile yiyecek-icecek ve tiitiin
endiistrisinin aldig1 goriilmektedir. Komiir ve petrol tiriinleri %61,1 ile ikinci siray1
alirken tekstil ve giyim i¢in bu oran %48,6, kagt liriinleri ve yayincilik i¢in 47,6°dur.
Avrupa mengeli firmalarin endiistrilere gore teknolojik faaliyetlerinin {ilkelere
dagilimi ayrica incelenerek; hangilerinin ‘Avrupalilasma’ egilimi gdsterdigi,
hangilerinin ise kiiresellesmeye yoneldigi sorusunu da cevaplamak miimkiin
olmaktadir. Yiyecek endiistrisinde Avrupa menseli firmalarin toplam arastirmalarinin
%72,5’1 ABD’ye yogunlasmis, ugak endiistrisinde ise Avrupa firmalarinin ABD’deki
faaliyetleri incelenen donemin basindaki %?20,6 seviyesinden donem sonunda
%69,8’e yiikselmistir. Genel goriiniime bakildiginda Avrupa menseli firmalarin
kiiresellesme egiliminin en yiikksek oldugu endiistrilerin ayn1 zamanda Avrupa
iilkelerinin geleneksel olarak teknolojik iistiinliigiiniin bulundugu kimyasallar, ilag,

gida tiriinleri ve petrol endiistrileri oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Yabanci firmalarin Avrupa’daki teknolojik faaliyetleri yakindan incelendiginde,
tarihsel olarak kiiltiirel ve dilsel yakinlik ile sekillenen talebin getirdigi, faaliyet yeri
secimi ile yakindan iliskili olan kurumsal Ar-Ge’nin uluslararasilasmasi siirecinin,
yerini ev sahibi iilkelerin teknolojik kaynaklar1 tarafindan sekillenen varliklara
yonelik yatirimlara biraktigr goriilmektedir. Cokuluslularin teknolojik faaliyetleri

bakimindan en cazip Avrupa iilkeleri incelenen dénemde %31 ile Almanya, %21 ile
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Birlesik Krallik ve ve %15,3 ile Fransa olmustur. Avrupa menseli firmalarin Ar-Ge
faaliyetlerinin istikrarli olarak yogunlastigi iki iilke ise Almanya ve Fransa’dir.
Incelenen dénemde Birlesik Kralligi pay1 giderek azalirken ltalya icin tersi gegerli
olmustur. Ote yandan Birlesik Krallik Amerikan firmalarinin Avrupa’daki arastirma
faaliyetleri i¢in birinci {ilke olmay1 silirdiirmiis ve Avrupa’daki toplam Amerikan

kaynakli arastirmalarin tigte birini biinyesinde tutmaya devam etmistir.

Cantwell, Glac ve Harding (2004) tarafindan yapilan bir diger arastirma Ar-Ge
faaliyetlerinin uluslararasilagsma slirecini Isvigre ornegi iizerinden
degerlendirmektedir. Yurt disinda faaliyet gdsteren Isvicre firmalar ile Isvicre’de
faaliyet gosteren yabanci firmalar temelinde yapilan analizler ile yerel teknolojik
yetkinliklerin zaman iginde degisimi ile bu degisim tizerinde disa ve ige dogru
dogrudan yabanci yatirimin etkisinin irdelenmesi amaglanmaktadir. Bu dogrultuda
arastirmada yenilik yaratmanin cografi ve sektdrel profilini ortaya koyan patent
verileri kullanilmis ve uluslararas1 ol¢ekte en biiylik firmalara ABD tarafindan

verilen patentler dikkate alinmistir.

Cokuluslu isletmelerin Ar-Ge faaliyetlerinin uluslararasilagmasi geleneksel olarak
salt bir teknoloji transferi siireci ve uluslararasi ticaret ve liretim aglar1 kurma eylemi
olarak goriilmiistiir. Bu anlayis zamanla yerini sz konusu aglarin daha fazla
biitiinlesmesi, cografi olarak daginik olan Ar-Ge ve diger yenilik faaliyetlerinin daha
yakindan koordine edilmesi anlaminda kiiresellesme kavramina birakmastir.
Teknolojik gelismenin cografi dagiliminin ele alimmasi iki yonden Onem

kazanmaktadir. Birincisi, farkli ulusal inovasyon sistemlerinin bir araya gelmesiyle
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ortaya ¢ikan kiimelerin bir endiistride zaman icinde istikrarli teknolojik yetkinlikler
gelistirmeye ve yigisim ekonomilerinden yararlanmaya olanak tanimasidir. Bu
unsurla yakindan iliskili olan ikinci 6nemli etken ise arastirma faaliyetlerinin cografi
olarak dagitilmasiyla yeni inovasyon alanlarina ulasma olanagi kazanan isletmelerin
kurumsal teknolojik cesitlendirme yapabilmeleridir. Uretim ve inovasyon alanlarinda
farkli teknoloji bilesenlerinin bir arada kullanilmasi ihtiyac1 beraberinde c¢oklu
teknoloji triinleri ve firmalarmi getirmistir. Faaliyetlerin teknolojik karmasiklik ve
bagimlilik diizeyi arttik¢a firmanin teknolojik faaliyetlerini genigletme egilimi ortaya
¢ikmaktadir. Isvigre firmalarinin Ar-Ge yapisi incelenirken bu iki unsur da biiyiik
onem arz etmektedir. Isvigre’nin kiiciik bir iilke olmasi nedeniyle teknolojik
faaliyetlerinin uluslararasilagma ve uzmanlasma diizeyi yiiksektir. 1980 yilinda en
biiyiik 15 Isvigreli ¢okuluslu sirketin istihdaminin %751 yurt disindayken bu oran en

biiyiik 6 Isvicre firmasi i¢in %83 tiir (Borner 1986).

Arastirmada 1969-1995 yillar1 arasinda ABD tarafindan verilen patentler temel
alinmistir. 1982 itibariyle Fortune 500 listeleri temel alinarak secilen diinya ¢apinda
en biiyiik 730 endiistriyel firmaya ek olarak Fortune 500°de yer almayan 40 en biiylik

firmanin patent verileri incelenmistir.

Isvigre firmalarmin yurt dis1 teknolojik faaliyetleri endiistri bazinda incelendiginde
cok az sayida endiistri ve firmada yogunlastigi goriilmektedir. Alt1 temel endiistriden
ticlinde uluslararasilasma diizeyinin giderek geriledigi bulgusu da bu yogunlagmanin
giderek daha da dar bir alana yoneldigini gdstermektedir. ABD tarafindan Isvigre

firmalarmma verilen ve iilke disindaki arastirma faaliyetleriyle iligkilendirilebilen
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patentlerin Yiyecek, Kimyasallar, ilag, Metal, Miihendislik, Elektrik Teghizat
endiistrilerine goére dagilimima bakildiginda 1969-1995 arasinda 6zellikle 80’lerin
ortalarindan itibaren uluslararasilagmanin istikrarli olarak arttigi goriilmiistiir.
Ozellikle Isvigre’nin geleneksel olarak giiclii oldugu endiistriler olan techizat, metal
ve ilag endiistrilerinde goriilen bu artis uluslararasilasmanin giderek daralan bir

faaliyet alanina yogunlastig1 bulgusunu destekler niteliktedir.

Arastirmanin sonuglart disa yonelik dogrudan yabanci yatirirmdaki uluslararasilagma
egiliminin yabanci firmalardan Isvigre’ye benzer bir Ar-Ge akisi egilimiyle
karsilanmadigini gdstermektedir. Isvigre denizasiri Ar-Ge faaliyetleri igin giderek
daha az cazip hale gelmekte ve Ar-Ge akisi giderek daha az sayida endiistri ve
teknolojik alana yogunlasmaktadir. Bu durumun olas1 bir nedeni olarak Isvigre’deki
inovasyon sisteminin az sayida ¢ok biiyiik firmanmn hakimiyetinde olmasi ve bu
durumun kiimelenmeden dogacak y181sim etkilerinden yararlanmay1 yabanci firmalar
i¢cin zorlastirmast gosterilmektedir. Giiglii yerel firmalarin en iyi kaynaklar1 kendine
cekmesi ve yerel aktorlerin yerel firmalar1 koruyucu politikalar1 yabanci firmalar
uzaklastiric1 bir etki yapmaktadir. Dikkat ¢eken bir diger istatistiksel veri 2000 yili
itibariyle ulusal Ar-Ge harcamalarinin %741 6zel sektor tarafindan yapilirken kamu
sektdriiniin paymnin %1 oraninda kalmasidir (Isvigre Federal Istatistik Ofisi Ar-Ge
Verileri, 2004). Diger iilkelerle kiyaslandiginda kamu sektoriiniin payinin en diisiik
oldugu iilke olmanin yani sira, diger ileri gelen OECD iilkelerinde bu alandaki
harcamalarda goriilen artigin tersine kamu harcamasi 1990°dan beri durgun bir seyir
izlemistir. Ozellikle {iniversite-endiistri iliskilerinin giderek &nem kazandig1 bir

donemde teknolojik arastirmalara kamu desteginin azligini Isvigre’nin yabanci Ar-
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Ge yatinmlarimi kendine ¢ekme yetenegini azaltan bir unsur olarak gérmek

mumkuindiir.

2.4.2. YONETISIM

Cokuluslu igletmelerin uluslararasilagsmasinda {ist yonetimin uluslararasi deneyim ve
yaklagimlariin etkisini inceleyen siirli sayida arastirma, kuramsal ve yontemsel
benzerliklerinin yani sira kiiresellesme diizeyinin liderlik boyutuna g1k tutmalari

acisindan dikkat gekmektedir.

Yonetisim islevinin uluslararas1 boyutunu inceleyen arastirmalarin en bilinenlerinden
biri Sambharya’nin (1996) calismasidir. Sambharya, Hambrick ve Mason (1984)
tarafindan gelistirilen {ist kademe kuramindan yola ¢ikarak Amerikan ¢okuluslu
sirketlerinin Uist diizey yonetim ekiplerinin uluslararasi deneyimlerinin uluslararasi
cesitlendirme stratejilerine etkisini incelemistir. Uluslararasi ¢esitlendirme kararinin
firmalarin ¢okuluslu/ulusasirt niteligini ortaya koyacagi belirtilmektedir. Statejik
secim paradigmasindan hareketle (Child 1972), yoneticilerin oOrgiitsel ¢iktilar
tizerindeki etkisinin ¢evre kosullar1 ve endiistriye 6zgli etkilerden daha giiglii
oldugunu varsayan iist kademe kurami, yoneticilerin demografik 6zelliklerinin sahip
olduklar1 inang¢ ve degerler hakkinda bilgi verecegini savunmaktadir. Orgiitsel
sonuglar1  etkileyen demografik Ozelliklerden biri  yoneticilerin ~ kariyer
deneyimleridir. Yoneticilere iliskin yas, kidem, egitim, gecmiste alinan gorevler gibi
verilerin orgiitsel c¢iktiya etkisi yaygin olarak incelenmekle beraber, uluslararasi

odaklilig1 yansitan demografik verilerin genel olarak ihmal edildigi belirtilmektedir.
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Ust yonetim ekibinin uluslararas1 odaklilig1 uluslararasi deneyim verileri araciligiyla
ortaya konmaktadir. Ust diizey yoneticilerin uluslararasi deneyimleri ii¢ orgiitsel
ozellige 151k tutmaktadir. Bunlardan birincisi s6z konusu deneyimlerin belirsizligi
azaltma araci olarak iistlendikleri roldiir. Ikincisi bu deneyimlerin farkli kiiltiirlere
iliskin bilgi birikimini kapsamasidir. Ucgiinciisii ise iist yonetim ekibinin
uluslararasilagmasi kararinin, firmalarin kiiresel ekonomi ve piyasalarin yarattigi
baski karsisindaki tepkilerini yansitmasidir. Bu ii¢ siire¢ orgilitsel 6grenmeye katkida
bulunarak kiiresel bir yaklasimin olusturulmasini saglayacak birikim ve uzmanlik
diizeyine erisilmesine yardimct olmaktadir. Uluslararas1 deneyim birikimi, firmadaki

hakim zihniyete yansiyarak uluslararasi ¢esitlendirme karari ile sonuglanacaktir.

Perlmutter’in (1969) firmalarin ulusasir1 niteliklerinin temel yaklagimlarindan
kaynaklandig1 savi ile Bartlett ve Ghoshal’in (1989) ulusasir1 bir firma olabilmek i¢in
gerekli stratejik yetkinliklerin {ist diizey yoneticilerin yaklagimlari ile desteklenmesi
gerektigi onermeleri vurgulanarak yoneticilerin kiiresel yaklagimlarinin uluslararasi
gorevlerde bulunmalariyla iligkisi yazindan Orneklerle ortaya konmaktadir.
Satiglarinin en az %10’u yabanci operasyonlarindan kaynaklanan ve en az 6 tilkede
faaliyet gosteren 54 ABD merkezli imalat firmasit iizerinde gergeklestirilen

arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Hla: Ust ydnetim ekibinin ortalama yil olarak uluslararasi deneyimi ¢okuluslu

sirketin uluslararasi ¢esitlendirme karariyla pozitif iligkili olacaktir.

225



H1b: Ust yonetim ekibindeki uluslararasi deneyimli yonetici oranmin yiiksekligi

cokuluslu sirketin uluslararasi ¢esitlendirme karariyla pozitif iligkili olacaktir.

Hlc: Ust ydnetim ekibinin uluslararasi deneyimlerindeki cesitlilik ¢okuluslu sirketin

uluslararasi ¢esitlendirme karariyla pozitif iliskili olacaktir.

Uluslararasi ¢esitlendirme stratejisi yurt dis1 satiglarin toplam satiglara orani ve yurt
dis1 varliklarin toplam varliklara oran1 degerleri ile dl¢iilmiistiir. Hipotez la ve 1c
kabul edilmis, Hipotez 1b ise ancak kismi olarak desteklenmistir. Arastirma
sonucunda {ist yOnetim ekibinin uluslararasi1 deneyim diizeyinin firmalarin

uluslararasi ¢esitlendirme stratejilerine yansidigi ortaya konmustur.

Reuber ve Fisher (1997) uluslararast deneyimli liderlerin varliginin firma
uluslararasilasma diizeyinin artmasin1 iki bi¢cimde etkileyecegini Ongérmiistiir.
Birincisi uluslararast deneyim sahibi {ist diizey yoneticilerin yabanci stratejik
ortakliklar olusturmaya daha yatkin olmalaridir. S6z konusu ortaklilarin artmasi ile
firmanin uluslararasilasma diizeyinin de artacagi Ongoriilmektedir. Ikinci etki
uluslararast deneyimli yoneticilerin firmanin kurulusundan kisa bir siire sonra
yabanci piyasalarda satis faaliyetlerine baglamasina yol ag¢malaridir. Erken
uluslararasilagma sonucunda firmanin i¢ piyasalart terk etmesini zorlastiracak
uygulamalar benimsemesinin Oniine gegilmis olacagi kabul edilmektedir. Ig¢
piyasalarda uzun siire faaliyet gésteren firmalarin yurt disina agilmada daha basarisiz

olacaklar1 diistiniilmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin hipotezleri soyledir:
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Hla: Kanada yazilim firmalarimin iist yonetim ekibinin uluslararasi deneyimi

firmanin yabanci stratejik ortakliklar kurma egilimi ile iligkilidir.

H1b: Kanada yazilim firmalarinin yabanci stratejik ortakliklar kurma egilimi, ist
yonetim ekibinin uluslararasi deneyimi ve firmanin uluslararasilasma diizeyi

arasindaki iliskide ara degiskendir.

H2a: Kanada yazilim firmalarinin iist yonetim ekibinin uluslararast deneyimi kurulus

ve dis piyasalara satis arasindaki gecikme ile negatif iligkilidir.

H2b: Kanada yazilim firmalarinda kurulus ve dis piyasalara satig arasindaki gecikme,
list yonetim ekibinin uluslararast deneyimi ve firmanin uluslararasilasma diizeyi

arasindaki iligkide ara degigkendir.

Kanada Endiistri Bilim ve Teknoloji istatistiklerinde yer alan 49 firma iizerinde
yapilan arastirmanin bulgulari, uluslararasi deneyime sahip iist yonetim ekibinin
firmalarin daha fazla sayida yabanci stratejik ortakliklar kurmasina ve dis piyasalara

acilmada daha az gecikmesine yol agacagi varsayimlarini desteklemektedir.

Sanders ve Carpenter’mn (1998) calismasi, Sullivan (1994) tarafindan gelistirilen
uluslararasilasma  diizeyi  olgiitiinii’  kullanarak  kurumsal  yonetisim ile
uluslararasilagma arasindaki iliskiyi irdelemektedir. Arastirmanin hipotezleri

asagidaki gibidir;

" Bu 6l¢iit bir sonraki boliimde daha detayli olarak aciklanmaktadir.
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H1: firmalarin uluslararasilasma diizeyinin uzun donemli CEO 6diil sistemleriyle

pozitif olarak iligkilidir.

H2: firmalarin uluslararasilasma diizeyinin CEO 6dillendirme sisteminin biitiiniiyle

pozitif olarak iligkilidir.

H3: firmalarin uluslararasilasma diizeyinin iist diizey yoneticilerin sayisi ile pozitif

olarak iliskilidir.

H4a: bir yoneticinin hem CEO hem de yonetim kurulu iiyesi olarak ikili bir

pozisyona sahip olmasi firma uluslararasilagma diizeyiyle negatif iliskilidir.

H4b: yoneticilerin ikili pozisyonlara sahip olmasinin firmanin uluslararasilagsmasi ile

etkilesimi CEO 06diillendirme sistemleriyle pozitif iligkilidir.

HS: firmanin yonetim kurulunun biytikligi ile uluslararasilasma diizeyi pozitif

iligkilidir.

Hé6a: firmanin yonetim kurulunda yer alan firma dis1 iyelerin sayis1 firmanin

uluslararasilagma diizeyiyle negatif iliskidir.

H6b: firmanin yonetim kurulu biiyiikliigiintin uluslararasilagsma diizeyi ile etkilesimi

yonetim kurulundaki firma dis1 iyelerin sayisiyla negatif iligkilidir.
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Hoc: CEO’larin  uzun donemli  &dillendirme  sistemleriyle  firmalarin

uluslararasilagsma diizeyi arasindaki etkilesim yonetim kurulu biiyiikligi ile negatif

iliskilidir.

Bu hipotezler araciligiyla, vekalet kuraminin temelinde yer alan enformasyon
ekonomisi ve dolayisiyla vekalet kuraminin tamamlayicisi olarak bilgi isleme
yaklagimi dikkate alinarak firmalarin uluslararasilasma diizeyi ile yonetisim
altyapisinin Ozellikleri arasinda onemli bir iliski oldugu Ongorilmiistiir. Somut
yonetisim uygulamalar1 olarak CEO ddiillendirme sistemleri ve yonetim kurulu ile
iist diizey yonetimin kompozisyonu dikkate alimmistir. Bu cerceve dahilinde
firmalarin uluslararasilasma diizeyi arttikca daha yiiksek maasli CEO’larin ise
alinacagr ve oOdillendirme sisteminde uzun donemliligin tercih edilecegi
ongoriilmektedir. Bir diger ongorii ise uluslararasilasma diizeyi arttikga iist diizey
yonetim ekiplerinin biiyiikliigliniin artacagi ve yoneticiler arasinda -ikili pozisyona
sahip iiyelerin azalacagi bicimindedir. Ote yandan uluslararasilasma diizeyi arttik¢a
yonetim kurulu biiylikliigli ve kurul {iyelerinden firma iginden olanlarin artacag

ongoriilmektedir.

1992 tarihli S&P 500 endeksi temel alinarak 258 firmanin analiz edildigi arastirmada
Compustat’tan saglanan ydnetici ddiillendirme sistemi verileri dikkate almmustir. Ust
diizey yonetim ekibi ve yonetim kurulu biytikliikleri S&P yonetici kayitlarindan

alinmustir.
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Aragtirmanin bagimsiz degiskenlerinden yonetici 6dil sistemleri, firmalarinin
raporlanmasi zorunlu olan en yiiksek iicretli 5 yOneticisinin {icretleri hesaplanarak
belirlenmistir. Uzun donem ticret karmasi, toplam {icretlerin uzun dénemli 6deme
araclarina bagl olan kisminin hesaplanmasiyla elde edilmistir. Uzun dénemli 6deme
araclar1 olarak hisse senedi opsiyonu, sinirli hisse senedi ve uzun donemli tesvik
planlar: dikkate alinmistir. Hisse senedi degerleri hesaplanirken firmalara Amerikan
Sermaye Piyasasi Kurulu (SEC) tarafindan kullanma imkani taninan Black-Scholes
ve SEC’in bugiinkii deger formiilii arasindan bugiinkii deger formiilii se¢ilmistir. Bu
tercihin nedeni tiim sirketler i¢in ayni hisse senedi degerinin hesaplanabilmesi ve
firmalarm biiyiik ¢ogunlugu degerlemede SEC formiiliinii tercih etmis olmasidir.
SEC degerleme yonteminde hisse senetlerinin potansiyel degeri opsiyon kullanim
fiyatinin hisse senedinin 10 yi1l sonraki beklenen degerinden ¢ikarilarak elde edilen
deger %5 oraninda bugiinkii degere indirgenmektedir. Gelecekteki beklenen hisse
senedi degeri ise hisse senedi basina mevcut fiyatin yillik %35 biiylime oraniyla 10 yil

icin hesaplanmastyla elde edilmektedir.

CEO ficret seviyesi 1992 yilinda 6denen tiim iicretlerin toplaminin logaritmasi
aliarak hesaplanmistir. CEO’larin ikili pozisyona sahip olup olmadigi denkleme
kukla degisken olarak dahil edilmistir (1= evet). Ust diizey yonetim ekibi olarak bir
firmanin tiim yoneticileri degerlendirmeye alinmistir. Ancak bu yoneticilerin
timiliniin  stratejik  yonetim uygulamalarina katilmasinin  miimkiin olmadig
diisiintilerek {ist yonetimin en tepedeki 2 kademesindeki yoneticiler dikkate

alinmistir. En {ist kademe yoneticiler CEO, COO, CFO, yonetim kurulu bagkani ve
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yardimeisi ve firmanin kurumsal baskanidir. En {ist 2. kademedeki yoneticiler olarak

ise en yiiksek ikinci pozisyonlara sahip olan baskan yardimcilar1 kast edilmektedir.

Yonetim kurulu biiyiikligli degiskeni yonetim kurulu iiyelerinin sayisini, yonetim
kurulu yapis1 degiskeni ise firma dis1 yonetim kurulu iiyelerinin oranini ifade
etmektedir. Firma disi yonetim kurulu {yeleri firmada baska bir goreve sahip
olmayan liyeler anlaminda kullanilmaktadir. Yonetim kurulu yapisi ayn1 zamanda

tiim modellerde kontrol degiskeni olarak kullanilmistir.

Bagimsiz degisken olarak alinan uluslararasilasma diizeyi Sullivan’in (1994)
biitiinlesik 6l¢eginin bir tiirevi kullanilarak hesaplanmistir. Sanders ve Carpenter
tarafindan kullanilan Glgek uluslararasilagsmanin {ic 6nemli boyutunu bir araya
getirmektedir. Ik boyut olan yurt dis1 satislarin toplam satiglara orani firmanin yurt
dis1 piyasalara olan satislara ne derece bagimli oldugunu gostermektedir. Ikinci boyut
olan yurt dist dretim firmanin sahip oldugu yabanci hisse senetlerine olan
bagimliligin1i 6lgmekte ve yabanci varliklarin toplam varliklara orani olarak
hesaplanmaktadir. Ugiincii boyut olan cografi dagilim, firmanin subelerinin
bulundugu iilke sayisi ile dlgiilen kiiltiirel ve kurumsal ¢esitliligi ifade etmektedir. Bu
Olcti orneklemdeki bir firmaya ait en fazla sube sayisinin bir yiizdesi olarak

gosterilmistir.

Kontrol degiskeni olan firma biiyiikliigli degiskeni firma satislarinin logaritmasi

alinarak hesaplanmistir. Bir diger kontrol degiskeni firma performansi Varliklarin

Getirisi (ROA) degeri ile ifade edilmisir. Bagimli degiskenleri etkilemesi olas1 bir
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diger unsur olan CEO hisse senedi sahipligi de kontrol degiskeni olarak modele dahil
edilmis ve CEO tarafindan elde bulundurulan ya da kontrol edilen bedelsiz hisse
senetlerinin degeri olarak hesaplanmistir. Yoneticilerin kidemi o6diil sistemini
etkileyen bir unsur olarak kontrol degiskenleri arasinda yerini almis ve yoneticinin
mevcut pozisyonunda gecirdigi yil sayisi ile dl¢giilmiistiir. Blok halinde hisse senedi
sahipligi de yonetisim uygulamalarini etkileyebilecek bir diger unsur olarak dikkate
alimmistir. Hisse senetlerinin %5’inden fazlasina sahip olan hissedarlar bu tanima
uygun kabul edilmis ve bu tiir hissedarlarin sahip olduklar1 hisse senetlerinin

yiizdeleri toplam deger olarak hesaplamalara dahil edilmistir.

Ust diizey yonetim ekibinin biiyiikliigii kontrol degiskeninin yonetimdeki hiyerarsik
yapimin Olc¢iilmesine de katkida bulunacagi ongoriilmistiir. Kontrol degiskeninin
seciminde, daha biiyiik bir yonetici ekibin daha yliksek iicretler anlamina gelecegi ve
dolayisiyla ekip biiyiikliigii degiskeninin yiiksek deger almasi durumunda {icretlerin
yoneticilerin pazarlik giiclinii 6lgmeyecegi varsayimindan yola ¢ikilmaktadir. CEO
ticretlerini etkileyen bir diger yoOnetisim unsuru olarak yonetim kurulu yapisi da
kontrol degiskeni olarak dikkate alinmistir. Yonetim kurulu yapisini dlgmek iizere
firmada yonetici olarak gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin yiizdesi modele

dahil edilmistir.

Orneklemi olusturan firmalarin faaliyet alanlarmin genis bir yelpazede gesitlilik
gostermesi nedeniyle modele endiistri etkisini dikkate alan bir kontrol degiskeni
eklenmesi uygun goriilmiistiir. Icinde faaliyet gosterdigi sektoriin gerektirdigi

teknoloji ve arastirma diizeyine baglh olarak firmalarin faaliyetlerinin karmasiklik
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diizeyleri degiskenlik gostermektedir. Ar-Ge arastirmalarinin toplam satiglara orani
ile olgiilen Ar-Ge yogunlugu, firmalarin arastirma-yogun bir sektdrde faaliyet
gosterip gostermedigini belirlemektedir. Ancak Compustat verilerine gore Ar-Ge
faaliyetleri ihmal edilebilir diizeyde olan firmalar i¢in Ar-Ge yogunlugunun sifir
olarak hesaplanmas1 modelde coklu dogrusal baginti sorunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
durumu gidermek amaciyla, Ar-Ge faaliyetleri federal raporlamanin zorunlu
goriilmedigi bir diizeyde yer alan firmalarin Ar-Ge yogunlugu sifir olarak
hesaplanmis ve arastirma-yogun olmayan bir sektorde faaliyet gosterdikleri kabul
edilerek kukla degiskene sifir degeri atanmistir. Federal raporlamanin s6z konusu
oldugu durumlarda ise firmanin arastirma yogun bir sektdrde yer aldigi kabul edilmis

ve kukla degisken 1 degeri almistir.

Arastirmanin sonuglari kontrol degiskenleri olan firma biiyiikliigii, firma performansi
ve Ar-Ge yogunlugunun CEO iicret karmasi ile pozitif iliskili oldugunu
desteklemektedir. Ote yandan CEO tarafindan hisse senedi sahipligi ile iicret karmasi
arasinda negatif iliski s6z konusudur. Firmanin uluslararasilasma diizeyinin
artmasiyla vekalet denetim sorunlarinin da artacagt ve uzun donemli Gdeme
araclarinin tercih edilecegi Ongoériisii, uluslararasilasma diizeyi ile uzun donemli
O0deme araglariin {icret karmasindaki payr arasinda ortaya cikan pozitif iligki ile

desteklenmektedir. Bulgular sonucunda Hipotez 1 kabul edilmistir.

Aragtirma sonuglarina gore firma biiyiikligi, cesitlendirme diizeyi, varliklarin

getirisi, CEO kidemi, {ist diizey yonetim ekibinin biiylikliigli ve pozisyon ikiligi

kontrollerinin katsayilar1 pozitif ve anlamlidir. Uluslararasilasma diizeyi ve CEO
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ticret diizeyi arasinda pozitif iliski bulunmakla beraber sonucun anlamlilik diizeyi
sinirda bir deger aldigi i¢cin modelde aciklanan varyansin artmasma anlamli bir

katkida bulunmamaktadir.

Uluslararasilasma diizeyi ve lst diizey yonetimin biiyiikliigii arasindaki pozitif iliski
Hipotez 3’1 destekler niteliktedir. Uluslararasilasma diizeyi ile pozisyon ikiligi
Olciitli arasinda negatif iliski Ongdren Hipotez 4a da arastirma sonuglariyla
desteklenmis ancak CEO odiillendirme sisteminin bu etkilesimle pozitif iliskili
oldugu 0Ongoriisii arastirma bulgulariyla celismistir. Etkilesimin  daha 1iyi
anlasilabilmesi i¢in uluslararasilagsma diizeyinin en diisiik ve en yiiksek degerlerinde
pozisyon ikiligi degerinin egimi (slope) incelenerek diisiik uluslararasilasmada bu
egimin pozitif, yliksek uluslararasilasmada negatif oldugu bulunmustur. Buna ek
olarak uluslararasilasmanin en yiiksek ve en diisiik diizeyleri ikili pozisyona sahip
CEOQ’larn ticretleri ve ikili pozisyona sahip olmayan CEO’larin iicretleri i¢in analiz
edilmistir. S6z konusu analizin sonuclar1 uluslararasilasma diizeyi yiikseldikce ikili
pozisyona sahip olmayan yoneticilerin ticretlerinin de diger gruba gore daha fazla

yiikseldigi yoniindedir.

Uluslararasilasma diizeyi ile yonetim kurulu biiytikliigii arasindaki iliski Hipotez 5’1
destekler nitelikte pozitif olarak bulunmustur. Yonetim kurulu yapist ile
uluslararasilasma arasinda anlamli bir iliski bulunamadigindan Hipotez 6a
reddedilmis, ancak yonetim kurulu biiyiikliigii ve uzun déonemli CEO uzun déonemli
ticret karmasi ile etkilesiminin sonuglar1 dikkate alindiginda uluslararasilasma ile

pozitif iliskili oldugu goriilmiistiir. Hipotez 6b ve 6¢’yi destekleyecek bigimde,
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yonetim kurulu biiytikliigi ve CEO uzun donemli {icret karmasinin uluslararasilasma
diizeyi ile etkilesiminin uluslararasilagsma diizeyi ile negatif iligkili oldugu sonucu

elde edilmistir.

Uluslararasilagsma siireci oOrgiitsel karmasikligi artirarak yoneticilerin bilgi isleme
ihtiyaglarin1  genigletirken st diizey yoOnetimin yonetim kurulu tarafindan
denetlenmesinde de giicliikler yaratmaktadir. Dolayisiyla uluslararasilasma diizeyinin
firmalarin kurumsal yonetisim diizenlemeleri se¢imlerini dnemli 6l¢iide etkilemesi

beklenmektedir.

Arastirmanin sonuglart firmalarin satiglari, varliklart ve personelinin cografi
dagilimindaki degigsme nedeniyle artan denetleme problemleri sonucunda yonetici
odil sistemlerinin iki 6nemli etkiye maruz aldigini gostermektedir. Bu etkilerin
birincisi uzun doénemli 6deme araglarmimn tercih edilmesidir. Ikinci etki ise
uluslararasilasma diizeyi ile beraber {ist diizey yoneticilerin {icretlerinde meydana
gelen artigtir. Ayrica sonuglar bu artisin firmada ikili bir pozisyona sahip olmayan

yoneticiler i¢in digerlerine gore daha fazla oldugunu gostermektedir.

Uluslararasilasmanin etkiledigi diger iki 6nemli unsur iist diizey yonetim ekibinin
kompozisyonu ve yonetim kurulunun yapisidir. Elde edilen sonuglar
uluslararasilasma diizeyi ile beraber iist diizey yonetim ekibi biiyilikliigliniin de
arttigim gostermektedir. Bilgi isleme talebindeki artis daha biiytlik bir ekiple calisma
geregini dogurmaktadir. Bilgi isleme ihtiyacinin diger bir etkisi yonetim kurulu tiyesi

ve yonetici pozisyonlarinin ayrilmasi (pozisyon ikiliginin ortadan kaldirilmasi)
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olarak kendini géstermektedir. Boyle bir ayrim firmalarin bilgi isleme siirecinde daha
verimli olabilmelerini saglamaktadir. Uluslararasilasma diizeyinin artig1 ayni1 zaman
yonetim kurulu biiyiikliigii ve kompozisyonunu da etkilemektedir. Uluslararasilasma
diizeyi arttikca yonetim kurulu biiylikliigiliniin artmasina ek olarak yonetim kurulunda
bulunan firma dis1 iyelerin sayis1 da artmaktadir. Bu ikinci sonug¢ arastirmanin
Oongordiigiiniin aksi yonde bir etki olmasina karsin, firmanin orgiitsel karmasikligin

artisina denetim giiclinii artirarak cevap verdigi anlamina gelmektedir.

Uzun donemli 6diillendirme sistemlerinin orani yiikseldiginde yonetim kurulunda yer
alan firma dis1 liyelerin sayisinin azaldigi, dolayisiyla uzun dénemli iicretlendirmenin
giiclii bir dis degerlendirmenin yerini aldigi bulgusu da arastirmanin sasirtici
sonuclar1 arasinda yer almaktadir. Bir diger 6ngoriilmeyen sonug pozisyon ikiligi ve
uluslararasilagsma arasindaki etkilesimin CEO {icret diizeyi lizerinde olumsuz etkide
bulunmasidir. Artan uluslararasilasma diizeyiyle beraber ikili pozisyona sahip
olmayan CEO’larin daha yiiksek {tcretlendirilmesi anlamma gelen bu durum,
pozisyon ikiliginin uluslararasilasmayla beraber gelen yiiksek licret artiglar1 izerinde

sinirlayict etkisi oldugunu gostermektedir.

Ust kademe kurami temelinde iist yonetim ekibi ve uluslararas1 gesitlendirme
kararini inceleyen bir baska ¢alisma Tihanyi, Ellstrand, Daily vd. (2000) tarafindan
gerceklestirilmistir.  Elektronik endiistrisinde faaliyet gosteren 126 firmanin
degerlendirildigi arastirmada; diisiik yas ortalamasi, yiiksek ortalama kidem, yiiksek
ist diizey egitim, yiiksek uluslararasi deneyim ve yiiksek kidem c¢esitliligi ile

uluslararast c¢esitlendirme karar1 arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir.
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Uluslararasi ¢esitlendirme kararini degerlendirmek i¢in biitiinlesik bir 6l¢tit gelistiren
arastirmacilar, yurt dis1 satislarin toplam satislara orani ve isletmenin faaliyet alam
degiskenlerini faktor analizi ile bir araya getirmislerdir. Firma buyiikligi, yonetim
ekibi biiylikliigli ve gegmis performans (Yatirim Karlilik Orani) kontrol degiskenleri

olarak kullanilmistir.

Peyrefitte, Fadil ve Thomas (2002) Fortune 500 listesinde yer alan 87 ABD firmasi
lizerinde yaptiklar1 arastirmada, yonetsel liderlik Ozelliklerinin deneyim yoluyla
kazanildig1 varsayimindan hareketle, {ist diizey yoneticilerin deneyimlerinin
firmalarin uluslararasilasma seviyesini 6nemli 6l¢iide etkileyecegi 6nermesini test
etmislerdir. Ust diizey yonetici gruplarinmn yetkinlikleri ve gegmis is deneyimlerinin,
orgiitlerin uluslararas: strateji olusturma ve uygulama yetisi lizerinde belirleyici

oldugunu savunan Peyrefitte vd. asagidaki varsayimlarda bulunmustur:

. Ust yonetimin ortalama uluslararasi deneyimi firmanm uluslararasilagsma
seviyesiyle pozitif iliskili olacaktir.

o Ust yonetimin 6rgiitteki ortalama kidemi uluslararasilasma diizeyiyle pozitif
iliskili olacaktir.

. Ust yonetimin is deneyimlerindeki cesitlilik uluslararasilasma diizeyiyle

pozitif iligkili olacaktir.

Ust diizey yoneticilerin is deneyimi cesitliligi Michel ve Hambrick (1992) tarafindan

gelistirilen islevsel simiflandirma semast ve Blau (1977) heterojenlik endeksi

kullanilarak o6l¢iilmiistiir. Kontrol degiskenleri olarak endiistrilere gore yonetsel
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takdir yetkisi, firma biytikligi, Ar-Ge yogunlugu ve iist yonetim ekibi biiytikligii
degerlendirilmistir. Ortalama uluslararasi deneyim ve Orgiitteki kidemin
uluslararasilasma diizeyiyle pozitif iliskisi desteklenirken, is deneyimi ¢esitliligi ve

uluslararasilasma arasinda istatistiksel bir iliski bulunamamustir.

Ust kademe kuramindan yola ¢ikarak iist yonetim ekibinin hakim diisiince
bigimlerinin uluslararasilasmaya yansimasini degerlendiren Thomas (2005), stratejik
yonetim ve uluslararasi isletme alanlarini bir araya getirmeyi amaglamistir. Thomas,
iist yonetimin hakim zihniyetinin uluslararasi ¢esitlendirme stratejisi ile performans
arasmndaki iliskiye aracilik edecegini 6ngormektedir. Ust ydnetim ekibinin hakim
diislince bigimleri; yoneticilerin zihniyeti, diinya goriisii veya karar alma ve hedefe
ulasmada kullanilan araglarla ilgili kavramsal yaklasimi olarak tanimlanmakta ve
ortak bir biligsel harita ya da semalar biitiinii olarak hakim yonetici sinifi/baskin
koalisyon (Cyert ve March 1963) tarafindan paylagilmaktadir. Hakim uluslararasi
zihniyet, firmanin uluslararasi faaliyetlerini nasil belirledigi ve yonettigi sorusunu

cevaplamaktadir.

Uluslararas1 gesitlendirme ile hakim uluslararasi zihniyet arasindaki iligkinin
temelinde; firmalarin ¢esitlendirilmis is kollarinda faaliyet gosterirken kiiltiir, dil,
siyasi rejim, piyasa Orgiitlenisi, ekonomik gelismislik diizeyi gibi ¢esitli boyutlar
iceren bir hakim zihniyet gelistirmeleri ve séz konusu boyutlar bakimindan
farklilasan piyasalarda faaliyet gostermek igin farkli bir hakim zihniyet
benimsemeleri gerekliligi yer almaktadir. Hakim zihniyetle iliskili bir diger unsur ise

firmalarin yabanci piyasalara giris yontemidir. Firmalar yabanci piyasalarda; ihracat,
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lisans anlagmalari, yonetim sozlesmeleri, miisterek girisimler, stratejik ortakliklar
veya subeler yoluyla faaliyet gosterebilirler. Firmalar bu faaliyet tlirlerinin her birini
farkli bir hakim zihniyet ile yonetebilecekleri gibi farkli faaliyet tiirlerini tek bir
hakim zihniyet ile de yiiriitebilirler. Firmalarin farkli is kollar1 ve piyasalarda, farkl
yontemlerle yiiriittiikleri faaliyetlerini tek bir hakim zihniyet ile Orgiitlemelerinin
firma performansi iizerinde olumsuz bir etkisi olacagi varsayilmaktadir. Hakim
zihniyetin ¢esitlendirilebilmesi ise, farkli deneyimlere sahip yoneticilerden olusan bir
iist yonetim ekibinin kurulmasiyla miimkiin olabilecektir. S6z konusu

varsayimlardan hareketle asagidaki onermeler gelistirilmistir:

o Ust yénetim ekibindeki cesitlilik, hakim uluslararasi zihniyeti bigimlendiren
unsurlar olan enformasyon ve bakis agilarinin nitelik ve niceliginde artisa neden
olacaktir.

. Ust yonetim ekibinin ¢esitliligini artirmak, séz konusu ekibin hakim
uluslararasi zihniyetinin daha etkili olmasini saglayacaktir.

o Ust yonetim ekibinin gesitliligini artirmak ve hakim uluslararasi zihniyeti

daha etkili hale getirmek firma performansini artiracaktir.

Kedia ve Bilgili (2014) ist yonetim ekibinin nitelikleri ile dogrudan yabanci
yatirnmin iilke se¢imi ve yabanci piyasalara giris yontemleri arasindaki iliskiyi
kuramsallastirmay1 amagladiklar1 ¢calismalarinda bir kez daha {ist kademe kurami ve
iist yonetim ozelliklerinin uluslararas1 baglamda stratejik yonetim kararlarina etkisi
tizerinde durmaktadir. Aragtirmacilar, kurumsal mesafe temelinde yatirim yapilacak

iilke se¢cimi ve uluslararasi piyasalara giris yontemi olarak yesil alan yatirimi ya da
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mevcut yerel girisimleri devralma karari ile {ist yonetim ekibinin ortalama yas1, orgiit
ve ekip i¢i kidem, uluslararast deneyim ve ekibin gesitliligi 6zelliklerinin iliskisini

ortaya koymay1 hedeflemektedir.

Kurumsal mesafenin diisiik ya da yiiksek oldugu iilkelere dogrudan yabanci yatirim
karar ile iist yonetimin nitelikleri iliskilendirilerek dogrudan yabanci yatirima iliskin
yazina katkida bulunmak amaclanmaktadir. Cokuluslularin yatirim yapacaklari1 ev
sahibi lilke ile ana tilkelerinin; yasal, bilissel ve diizgiisel olarak ne 6lgiide farkli
olacaginin iist diizey yoneticilerin yasi, kidemi, uluslararasi deneyimi ve cesitliligi
tarafindan belirlenecegi 6ngdriilmektedir. Benzer sekilde iilkelerin dogrudan yabanci
yatirnmda yesil alan ve var olan tesisleri satin alma tercihlerinin iist yonetimin s6z
konusu nitelikleri tarafindan belirlenecegi ifade edilmektedir. Bu varsayimlar

dogrultusunda aragtirmanin dnermeleri asagidaki gibidir:

o Ortalama yas1 yiiksek olan iist yonetim ekiplerinin kurumsal mesafenin
yiiksek oldugu iilkelere dogrudan yabanci yatirim yapma egilimi diisiik olacaktir.

. Ortalama yas1 yiiksek olan iist yonetim ekiplerinin yesil alan yatirimi yapma
egilimi yiiksek olacaktir.

o Orgiitsel kidemi daha fazla olan iist yonetim ekiplerinin kurumsal mesafenin
yiiksek oldugu iilkelere dogrudan yabanc1 yatirim yapma egilimi diisiik olacaktir.

o Orgiitsel kidemi daha fazla olan iist yonetim ekiplerinin yesil alan yatirmi
yapma egilimi yliksek olacaktir.

o Ekip i¢i kidemi daha az olan iist yonetim ekiplerinin kurumsal mesafenin

yiiksek oldugu iilkelere dogrudan yabanc1 yatirim yapma egilimi yiiksek olacaktir.
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. Ekip i¢i kidemi daha az olan iist yonetim ekiplerinin mevcut tesisleri
devralmalayi tercih etme egilimi yliksek olacaktir.

o Uluslararas1 deneyimi daha fazla olan {ist yonetim ekiplerinin kurumsal
mesafenin yiiksek oldugu iilkelere dogrudan yabanci yatirnm yapma egilimi yiiksek
olacaktir.

o Uluslararas1 deneyimi daha fazla olan {ist yonetim ekiplerinin mevcut tesisleri
devralmalayi tercih etme egilimi yiliksek olacaktir.

o Yas, kidem ve uluslararasi deneyim bakimindan cesitlilik gosteren {ist
yonetim ekiplerinin kurumsal mesafenin yiiksek oldugu iilkelere dogrudan yabanci
yatirim yapma egilimi yiiksek olacaktir.

. Yas, kidem ve uluslararasi deneyim bakimindan cesitlilik gosteren iist
yonetim ekiplerinin mevcut tesisleri devralmalayr tercih etme egilimi yiiksek

olacaktir.

Oxelheim, Gregoric, Randoy vd. (2013) tarafindan Kuzey iilkeleri {izerinde yapilan
bir diger arastirma, yonetim kurulu iyelerinin uluslararasi niteligi {izerinden
firmalarin  ticari ve finansal uluslararasilasma diizeylerini  ayristirmayi
amaclamaktadir. Yonetim kurulunun uluslararasilagmasi1 kavrami da firmalarin
uluslararas1 yoneticiler ise alma ya da uluslararas1 deneyimi olan yerli yoneticiler ile
calisma karar1 olarak ayristiritlmaktadir. 2001-2008 yillart arasinda finans disi
firmalar {izerinde yapilan arastirmada; Danimarka, Norveg, Isve¢ ve Finlandiya’da

bulunan 347 firma incelenerek asagidaki hipotezler test edilmistir:
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H1: Firmanin finansal uluslararasilasma diizeyi ile yonetim kurulu

uluslararasilagsmasi arasinda pozitif ilgilesim vardir.

H2: Firmanin ticari uluslararasilasma diizeyi ile yonetim kurulu uluslararasilagsmasi

arasinda pozitif ilgilesim vardir.

H3a: Yonetim Kurulu idyelerinin yas ve kidemi ile yonetim kurulu

uluslararasilagmasi arasinda negatif ilgilesim vardir.

H3b: Calisanlar tarafindan se¢ilen yonetim kurulu iiyelerinin bulunmas: ile yonetim

kurulu uluslararasilagsmasi arasinda negatif ilgilesim vardir.

H4: Uluslararas1 deneyimi olan yerel yoneticilerin varligi ile yonetim kurulu

uluslararasilagmasi arasinda negatif ilgilesim vardir.

HS: Firma biiytikliigii ve performansi ile yonetim kurulu uluslararasilagmasi arasinda

pozitif ilgilesim vardir.

Arastirmanin 1 ve 2 numarali hipotezleri desteklenmis ancak 3a hipotezi i¢in yeterli
bulgu elde edilememistir. Bulgular 3b hipotezini desteklerken 4 numarali hipotez
reddedilmistir. Ek analizlerin de yapilmasi sonucu 1, 3a ve 5 numarali hipotezlerin
nedensellik iligkisi igerdigi ortaya konmustur. Arastirma sonucunda; yurt disi
satiglar1 daha yiiksek, hisseleri yabanci borsalarda alinip satilan ve yabanci sahiplik

ylizdesinin daha fazla oldugu firmalarda uluslararasi yonetim kurulu iyelerinin
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oraninin da daha yiiksek oldugu gozlenmistir. Buna ek olarak daha biiyiik ve daha
fazla biiylime potansiyeli olan firmalarda daha ¢ok sayida uluslararasi yonetici

bulundugu ifade edilmektedir.

2.4.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Kurumsal kuramm IKY uygulamalarma uyarlanmast 90’larm basinda ortaya
cikmistir (Wright ve McMahon 1992). Kostova tilke kurumsal profilleri (1997) ve
orgiitsel uygulamalarin ulusasir1 transferi (1999) iizerine calismalarinda konuyu

tilkelerin diizgiisel, biligsel ve yasal ¢evre kosullari ile iliskilendirmistir.

IKY uygulamalar iizerinde ana iilke etkilerini incelemenin kiiresellesme olgusuna
151k tutacagina inanan Ferner (1997), ¢okuluslularin milliyetinden dogan farklar1 ikna
edici bir analitik cer¢evede sunacak c¢aligmalarin eksikligine dikkat cekmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin uluslararasilasmasi yazinimi kapsamli bir
bicimde inceleyen Ferner, mevcut arastirmalarin ulusal kiiltiirler aras1 farklar1 ve bu
farklarin orgiit kiiltiiriine yansimasiyla ortaya ¢ikan degisimin denizasirt subelerde
yarattig1 etkileri incelemelerine ragmen ana iilke etkisi unsuru ihmal ettiklerine

dikkat gekmistir.

Alman, Amerikan ve Japon firmalarmin Ingiltere’deki subelerindeki 1KY
uygulamalarini arastiran Guest ve Hoque’un (1996) calismasindan yola ¢ikan
Ferrner, ulusal kiiltiir ve ulusal is sistemleri temelinde firmalar arasindaki farklarin

incelenmesi i¢in yeni bir analitik ¢er¢eve dngérmeyi amaglamaktadir. Bu dogrultuda
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cokuluslu sirketlerde IKY uygulamalar1 yazininin karsilastirmali bir analizini sunan

Ferner, gelecekteki aragtirmalar i¢in 6nerilerde bulunmaktadir.

Mevcut arastirmalarin ¢ogunun anket yontemini kullandig1 ve diisiik katilim sorunu
ile kars1 karsiya kaldigini belirten Ferner, karmasik siire¢ ve baglantilara 1s1k tutacak
kiyaslamali nitel arastirmalarin eksikligi lizerinde durmaktadir. Bir baska eksiklik
olarak; vyalnizca genel idari siiregler olan koordinasyon, formalizasyon ve
desentralizasyon ile yabanci sahiplik arasindaki iliskiye onem verilerek insan
kaynaklar1 ve endiistri iliskileri boyutunun ihmal edildigi ifade edilmektedir.
Deginilen bir diger eksiklik; kiyaslamali alanyazinin agirlikli olarak Amerikan ve
Japon firmalarini1 incelemesi, Avrupa firmalarinin ise nadiren ele alindiklarinda

kabaca toplulastirilmasidr.

Brewster (1999) IKY uygulamalarinin kiiresellesmesine iliskin yazinda géze carpan
evrenselci paradigma etkisini vurgulayarak baglamsalci yaklasimlarin gerekliligine
dikkat c¢ekmektedir. Evrenselci paradigmanin her duruma uyarlanabilecek
genellestirilmis ¢oziimler ve kurallar elde etmeye yonelik yapist nedeniyle
yakinsama perspektifine sahip oldugu ifade edilmektedir. Evrenselci yaklasimin
temel amaci is yapma bigimlerinin miikemmellestirilmesi yoluyla performansin
artirilmasidir. S6z konusu performans odakliligin dar bir bakis agisina yol agcacagi ve
yalnizca agik c¢oOziimlerin bulundugu alanlara yogunlasacagi belirtilmektedir.
Evrenselci paradigmanin IKY baglamindaki karsilign 6rnek uygulama kavrami ve
ozellikle ABD kaynakli isletmecilik uygulamalarinin baskin sistemler haline

gelmesidir. Baglamsalci bir yaklasim benimsenerek Avrupa 6rnegi gibi kiiltiirel ve
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kurumsal olarak kendi i¢inde biiyiik bir ¢esitlilik gésteren bir yapmin kapsamli
olarak irdelenmesi geregine dikkat ¢ekilmektedir (Brewster 2004). Evrenselci
paradigmadan uzaklasarak baglamsal yaklagimlar gelistirme yoniindeki girisimlerin
ise aciklamay1r hedefledikleri baglamin karmasikligini yansittiklar1 oOlgliide acik

sonuglar elde etmekten uzaklastiklar1 gézlenmektedir.

Ferner ve Varul (2000) Alman ¢okuluslu sirketlerinin subeden merkeze dogru
yaytlm etkisi sonucu IKY uygulamalarinda Anglosaksonlagsmas1 bulgusundan
hareketle ev sahibi iilke etkilerine 1s1k tutmaktadir. S6z  konusu
Anglosaksonlagmanin Alman kurumlart ve kiiltiirlinlin bazi baskin o6zellikleri

tarafindan siirlandirildig1 bulgular arasindadir.

Ulusal etkilerin kavramsallastirilmasi konusunda dikkat ¢eken bir sorun aragtirmanin
yapildig1  iilkedeki 1KY sistemlerinin kapsamli olarak incelenip ortaya
konulmamasidir. Diger bir sorun ulusal sistemlerin yalnizca kiiltiir {izerinden
tanimlanmasidir. Boyle bir yaklasimda genel egilim ya tim ulusal farklarin kiiltiir
basligr altinda genellenmesi ya da belli bir siniflandirmanin kullanilmasidir. Ulusal
kiiltiirlere iliskin smiflandirmalarin yogun elestirilere maruz kalmasi bu tiir bir
kavramsallastirmay1 sorunlu kilmaktadir. Buna ek olarak kiiltiirel dzellikleri IKY
uygulamalar1 ile birebir eslestirmenin zorlugu da devreye girmektedir. Edwards ve
Kuruvilla (2005) bu sorunlar1 giderebilmek igin ulusal kurumlarin analize dahil
edilmesini Onermektedir. Ulusal kurumsal baglamin hesaba katilmasi ve i¢ ige
gecmis kurumsal yapilar1 barindiran ulusal is sistemlerinin temel alinmasinin ulusal

etkileri ayristirmada daha saglikli bir yaklasim oldugu savunulmaktadir.
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Edwards ve Kuruvilla mevcut yazinin hem ulusal ve yerel hem de 6rgiit seviyesinde
aktorler aras1 catismalar ve gilic iligkilerini ihmal ettigine dikkat c¢ekmektedir.
Orgiitsel aktorlerin kendi c¢ikarlarini  korumak amaciyla kiiresel politikalara
miidahalesi kiiresellesme yerellesme tartismasinin politik boyutunu ifade etmektedir.
Orgiit iginde giiciin kaynaklar1 ve dagiliminin farkli gruplar arasindaki uzlas: siireci
tizerindeki etkilerini kavramsallastiran modellerin mevcut yazindaki eksikligi

giderecegi belirtilmektedir.

IKY yazmninda ihmal edildigi belirtilen son nokta ise ¢okuluslularin uluslararasi
faaliyetlerini drgiitleme bicimleridir. Bu alanda yaygin bir varsayim firmalarin IKY
uygulamalarin1 standartlagtirma egiliminde olduklari, ancak kiiltiirel ve kurumsal
baskilar nedeniyle yerel kosullara uyum saglamak zorunda kaldiklar1 seklindedir.
Ancak bazi ¢okuluslularin bu baskilarla kars1 karsiya kalmadiklarina dikkat ¢eken
yazarlar, liretim faaliyetlerini katmanlara ayirarak farkli iilkelere yayan ve cesitli
orgiitsel islevleri iilke simirlarinin Otesine tasiyan firmalarin varligina isaret
etmektedirler. Bu firmalar igin IKY uygulamalarimi standartlastirmak herhangi bir
fayda saglamazken yerel uyarlamalar zorunluluk degil bilingli bir tercihtir. Uretimin
katmanlara ayrilmasi anlayis1 6zellikle kiiresel iiriin zincirleri ve kiiresel deger

zincirleri gibi yaklasimlarda kendini gostermektedir.

Kiiresel ve yerel etkilerin IKY yazinindaki ele alimsindaki eksikliklere kurumsal

yaklasim, Orgiit i¢ci giic ve politikalar ve faaliyetlerin uluslararas1 Orgiitlenmesi

kavramlar1 ile cevap arayan yazarlar ayrica bu {ic unsurun kendi aralarinda
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etkilesiminin de ithmal edilmemesi gerektigini vurgulamaktadirlar. Ulusal kurumlarin
orgit i¢i gii¢ iliskileri lizerindeki etkileri, Orgiit i¢i giic ve politika bilesenlerinin
faaliyetlerin Orgiitlenmesi ve Orgiit i¢i uzmanlasma iizerindeki etkileri, ulusal
kurumlarin uluslararasi iiretim zincirleri tizerindeki etkileri gibi unsurlar bu anlamda

One ¢ikarilmaktadir.

Gooderham, Nordhaug ve Ringdal (2006) calismalarinda Amerikan ¢okuluslu
isletmelerinin Ingiltere, Avustralya, irlanda, Almanya ve Danimarka/Norveg’te
faaliyet gosteren subelerinin IKY uygulamalar1 bakimidan bu iilkelerin kendi
firmalar1 ile ne kadar benzestiklerini irdelemistir. Calismanin ulastig1 sonu¢ 1KY
uygulamalarinin yerel olarak uyarlamaya tabi tutulmakla beraber, faaliyet gosterilen

tilkenin kendi firmalarina gore farklilik gosterdigi bi¢cimindedir.

Ulusal kurumlarin c¢okuluslularin yabanci iilkelerdeki subelerinde yonetim
uygulamalari tizerindeki etkisini degerlendirmeyi amaglayan ¢alisma, ana tilkede 6ne
c¢ikan uygulamalarin subelere aktarilmasi ile yerel kurumsal kosullara uyum saglama
arasinda yapilan tercihlere odaklanmaktadir. Amerikan firmalarinin insan kaynaklar
yonetiminde 6nem tasiyan bireysel performans degerlendirme, bireysel {icret ve 6diil
sistemleri ve personel egitimlerinin etkinliginin Olgiilmesi konular1 tizerinden
yiriitiilen analizler ile bes tlilkedeki yabanci subeler ve yerli firmalar arasindaki

uygulamalar kiyaslanmaktadir.

Yonetim ve organizasyon uygulamalarinda kurumsal bilesenlerin etkisi iizerine

egilen yaklasimlar ile bu uygulamalarin ¢okuluslu isletmelerin faaliyetleri
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araciligiyla uluslararasi1 transferine egilen yazini bir araya getirmeyi amaglayan
calisma, firmalarin yabanci subelerinin Amerikan IKY uygulamalarmi ne derece
benimsedigini O6lgmektedir. Kurumsal bilesenlerin etkisini daha acgik¢a ortaya
koyabilmek i¢in Oncelikle segilen flkelerin  kurumsal yapilar1  kisaca
tanimlanmaktadir. Oncelikle ABD 6rnegi ve Amerikan IKY uygulamalar
aciklanarak, hesaplamaya dayal: IKY (Gooderham vd. 1999) kavrammna aciklik
getirilmektedir. Hesaplamaya dayalilik kavrami ile anlatilmak istenen; etkinlige
odakli ve sistematik bireysel performans degerleme, performansa dayali iicret-6diil
sistemleri ve ¢iktt odakli egitim ve gelistirme faaliyetlerinin insan kaynaklari
yonetiminin temelini olusturmasidir. Bu tanimiyla hesaplamaya dayalilik Amerikan

IKY sisteminin karakteristik niteliklerini 6zetlemektedir.

Ulusal kurumsal sistemlerin kisaca agiklanmasinda kapitalizm tiirleri yaklagiminin
esglidiimlii piyasa ekonomileri ve liberal piyasa ekonomileri ayrimin1 odiing alan
arastirmacilar, Almanya 6rnegini birinci gruba dahil ederek bu tlilkede hesaba dayali
IKY uygulamalarinin hem yerli firmalarca daha az benimsenecegini, hem de
cokuluslularin subelerinde daha diisiik seviyede kalacagin1i ongdrmektedirler. Kita
Avrupast  genel olarak esglidimlii piyasa ekonomileri c¢atis1 altinda
degerlendirilmekte ve bu iilkelerde iicret ve 6diil sistemlerinin endiistri diizeyinde
belirlenecegi, cokuluslularin bu iilkelerin kurumsal yapisina daha fazla uyum
saglayacagr ifade edilmektedir. Iskandinav iilkelerinde ise isgiiciiniin temsili
kapsamli hukuki bir yap1 tarafindan diizenlenmekte ve firmalar {izerinde diizenleyici
otoritenin biiyiik ol¢iide kisitlayici etkisi goriilmekle beraber yasal ¢cerceve Almanya

ornegine gore daha geneldir. Temsil sorununun firma diizeyinde c¢oziilmesi
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anlayisinin hakim oldugu Danimarka ve Norveg toplulastirilmis 6rneginde, hesaba
dayali IKY uygulamalarmin diisiik 6l¢iide benimsenecegi ongériilmektedir. Kita
Avrupasi ile ilgili genellemelere istisna olusturan irlanda &rnegi, dogrudan yabanci
yatirimi cezbetmek amaciyla yabanci firmalara endiistri iliskileri alaninda 6zerklik
tanimaktadir. Bu nedenle Irlanda’da hesaba dayali IKY uygulamalarmin biiyiik
dlciide benimsenecegi ongodriilmiistiir. Ingiltere drnegi ise ABD ile birlikte liberal
piyasa ekonomilerine 6rnek teskil ettigi i¢in bu lilkede hem yerli firmalar hem de
cokuluslularin  Amerikan IKY uygulamalarmi benimseyecedi &ngoriilmiistiir.
Avustralya 6rnegi i¢in de endiistri iligkileri reformuyla beraber gelen deregiilasyon
siireci nedeniyle ayni tahmin yapilmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda arastirmanin

hipotezleri:

. Amerikan firmalarinin tiim yabanci lilkelerdeki subelerinde hesaba dayali
IKYY uygulamalarinin yerli firmalara gére daha fazla benimsenecegi

. Hesaba dayali IKY uygulamalarmin, Almanya, Danimarka/Norveg ve
Irlanda’daki yerli firmalarda Ingiltere ve Avustralya’daki yerli firmalara gore daha az
benimsenecegi

. Hesaba dayali IKY uygulamalarmin Amerikan firmalarmin Almanya ve
Danimarka/Norveg subelerinde Ingiltere, Avustralya ve Irlanda’daki subelere gore

daha fazla benimsenecegi, seklindedir.

1993 Euronet-Cranfield anketine dayali 10 maddeden olusan bir 6lgek gelistiren

arastirmacilar ayrica endiistri, firma buiyiikliigii, kurulus tarihi ve pazar ya da strateji

odaklilik bagimmsiz degiskenlerini modele dahil etmektedirler. Arastirmanin
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hipotezlerinin desteklenmesine ek olarak arastirma sonuclar1 IKY uygulamalarinin
transferini aciklamada firma biiyilikliigi, sektor gibi rasyonel degiskenlerin yeterli

olmadigi ve kurumsal degiskenlerle desteklenmesi gerekliligine dikkat ¢gekmektedir.

Cranfield Uluslararas1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Projesi (Cranet) olarak genisleyen
Cranfield anketi 1989 yilindan bu yana biinyesindeki {iye iilkelerin IKY
uygulamalari1 ve politikalarin1 arastirmaktadir. 40 tiye iilkenin iiniversiteleri ve
isletme okullarindan olusan Cranfield Ag1 yaklasik her 4 yilda bir kez {liyelerine
tekrarlanan anketler gondermektedir. Ise alma ve personel, egitim ve gelistirme,
emeklilik ve sosyal gilivenlik, personel iliskileri ve iletisim alanlarinda yapilan
anketler Avrupa iilkelerine ek olarak Avustralya, Kanada, Japonya, G. Kore, G.

Afrika ve ABD’ye gonderilmektedir.

Cokuluslu sirketlerin IKY uygulamalarini yakinsama-iraksama ve standartlasma-
yerellesme perspektifleri lizerinden degerlendiren Pudelko ve Harzing (2007); genel
merkezi ABD, Japonya ve Almanya’da bulunan ¢okuluslular ve bunlarin diger iki
iilkenin her birinde bulunan subeleri lizerinde gergeklestirdikleri arastirmada ana
tilke, yerellesme ve baskin tilke etkilerini sorgulamaktadir. Smith ve Meiksins (1995)
tarafindan kavramsallastirilan baskin iilke etkisi; biiyiik endiistriyel iilkeler Almanya,
Japonya ve ABD’nin diger toplumlar i¢in rol modeli olusturmasi diislincesinden
hareket etmektedir. Pudelko ve Harzing, iilkelerin s6z konusu rol modeli konumunun
zaman i¢inde degistigini dikkate alarak, kiiresel ekonomik gelismelerin yani sira

isletme okullari, danismanlik sirketleri, siireli yaymlar ve basarili kiiresel sirketler
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araciligiyla Amerikan is yapma bi¢imlerinin 6rnek uygulama konumuna tagindigini

ifade etmektedir.

Alanyazinda 1KY uygulamalarmin uluslararasi niteligine iliskin temel kuramsal
yaklasimlar1 ii¢ ana grupta toplayan arastirmacilar, ¢okuluslularin ii¢ biiyiik tilkedeki

subelerinde ana tilke, yerellesme ve baskin iilke etkileri arasinda:

o Baskin iilke etkisinin daha yaygin olarak goriilecegi

o Baskin iilke etkisinin 6neminin zamanla artacagi hipotezlerini test etmektedir.

1999-2000 yillar1 arasinda ii¢ biiyiik iilkede yer alan en biiylik 500 sirketin genel
merkezlerindeki 1K departmani baskanlar1 ile; 2001-2003 arasinda ise bu sirketlerin
her birinin diger iki biiyiik iilkede yer alan subelerinin IK departmani baskanlari ile
gerceklestirilen anket calismasit  sonucunda 849  yoéneticinin  cevaplari

degerlendirilerek:

o Baskin iilke etkisinin en yaygin bi¢gimde Japon firmalarinin Almanya’daki
subeleri ile Alman firmalarin Japonya’daki subelerinde goriildiigii

o Amerikan firmalarinin Japonya ve Almanya’daki subelerinde ana iilke ve
yerellesme etkileri beraber goriilmekle beraber Japonya’da ana iilke, Almanya’da ise

yerellesme etkilerinin nispi olarak daha fazla goriildiigii ortaya konmustur.

Arastirmanin bulgular1 baskin iilke etkisinin yayginligin1 ve zaman iginde arttigini

destekler niteliktedir.

251



Gooderham ve Nordhaug (2010) alanyazinda Cranet arastirma agi kullanilarak
gerceklestirilen ve Avrupa 6lgeginde IKY alaninda yakinsama egilimini sorgulayan
arastirmalarin ~ bulgularin1  degerlendirerek genel bir biitiinlesmeden  s6z
edilemeyecegi sonucuna ulasmislardir. Incelenen c¢alismalarin ulusal farklarin
stirdliglinii gosterdigi ve bir Avrupa modeli degil farkli Avrupa modelleri tespit ettigi
belirtilerek s6z konusu farklar1 agiklayacak kurumsal bir c¢ergeve Onerilmektedir.
Onerilen kurumsal model; kiiltiir, mevzuat, devletin rolii, ticari birliklerin etkisi
unsurlarmin firma diizeyinde isletme stratejisi ve IKY stratejisi iizerindeki etkisi

araciliryla IK'Y uygulamalarini nasil bicimlendirdigini agiklamaktadir.

Avrupa genelinde IKY uygulamalarimin yakinsama egilimini degerlendiren
Mayrhofer, Brewster, Morley vd. (2011) s6z konusu egilimi nihai yakinsama ve
benzer yonelime sahip olma biciminde ayristirmistir. Benzer bir yonelimin
gorildiigli durumlar analiz edilen degiskenlerin zaman i¢inde ayni yonii isaret

etmeleri olarak ifade edilmistir. Karsilastirmalara temel alman IKY bilesenleri

asagidaki gibidir:

. IKY sorumluluk dagilimi

. IKYY personel oranlar

o Personel gelistirme uygulamalari
o Odiiller

. Calisanlarla iletisim
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1992, 1995, 1999 ve 2005 yillarinda tekrarlanan anket ¢alismalariyla Avusturya,
Danimarka, Finlandiya, Fransa, Almanya, Yunanistan, Italya, Hollanda, Ispanya,
Isveg, Ingiltere, Norve¢ ve Isvigre icin incelenen alanlarda nihai yakinsama
gorilmemekle beraber Onemli Olgiide benzer yonelimler tespit edilmistir.
Odiillendirme ve iletisim sistemleri bakimindan iilkeler arasinda giiclii ydnelim
benzerligi tespit edilmistir. IKY sorumluluk dagilimi alaninda 13 iilkeden 9’unda
sorumlulugun agirlikli olarak iiriin hatti yoneticileri yerine IKY uzmanlarma
verilmesi egilimi beklenenin aksi yondedir. Bu durum IKY uygulamalarmin ulusal
kurumlarla bagin1 ve uluslariistii kurumlar ile ulusal kurumsal giicler arasindaki

etkilesimi gostermektedir.

IKY uygulamalarmin uluslararasi transferi ile ilgili yazini inceleyen Yu ve Wu
(2009), ¢okuluslu isletmelerde transfer siirecini etkileyen unsurlari ortaya ¢ikarmayi
amaglamistir. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin smir tesine transfer
edilme nedenleri 3 ana baglikta 6zetlenmektedir. Bu nedenlerden biri ¢okuluslularin
rekabet avantaji elde etme amaciyla yeni bilgi ve uygulamalar1 sinir 6tesi faaliyetler
aracihifiyla aktarma ve yeniden diizenleme egilimidir. Ikinci neden uluslararasi
biitiinlesme ve uluslararasi stratejiler, {igiincii neden ise orgiit politikalaridir. Bu
anlamda 1KY uygulamalarinin transferi ulusal, orgiitsel ve iligkisel baglamlarda
irdelenmektedir. Transfer edilen uygulamalarin icerigi, transfer yontemi ve transferin

sonuglar1 da bu ii¢ baglamda degerlendirilebilecektir.

Uluslararas1 rekabet baskilarmm IKY uygulamalarmin transferine yol agmas ulusal

diizeyde ve firma diizeyinde incelenebilir. Ulusal is sistemlerinin firmalara sagladig
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rekabet avantaji transferin nedenlerinden biridir. Ote yandan eger IKY
uygulamalarinin kaynagi orgiitsel icerik ve orgiit stratejilerini gergeklestirme hedefi
ise ayni ana iilkede faaliyet gosteren firmalarin birbirinden farkli yetkinlikler
gelistirmesi de s6z konusudur. Bu yaklasimi temel alan Kostova (1999) tarafindan
gelistirilen bir model firmalarin ge¢misleri, calisanlari, ¢ikarlar1 ve davranislarinin

transfer edilen stratejik orgiitsel uygulamalar tizerindeki etkisini incelemektedir.

Alanyazinin incelenmesi sonucu uluslararasi biitiinlesme amaci ve bu dogrultuda
takip edilen stratejiler, IKY uygulamalarmin transferinde en &nemli ikinci unsur
olarak ortaya konmaktadir. Faaliyet gosterilen sektor, uygulamalarin transferi egilimi
tizerinde belirleyici olmaktadir. Otomotiv, bilisim sektdrleri ve ilag sanayii yiiksek
uluslararas: biitiinlesmeye sahip olmalar1 nedeniyle IKY uygulamalarinin kolaylikla
transfer edilmesine olanak tanimaktadir. Ayrica, uluslararasi biitiinlesme
uygulamalarin standartlastirilmasi yoluyla saglaniyorsa bu uygulamalarin transferi de

kolaylasacaktir.

IKY uygulamalarinin transferinde o6rgiit politikalarmin etkisi Kostova tarafindan
kaynak bagimliligi yaklagimi ve kurumsal kuram ile agiklanmaktadir. Teknoloji,
sermaye, terfiler gibi konularda merkeze bagimli kalan subelerin 6rgiit i¢i mesruiyet

kazanmak i¢in merkezi uygulamalar1 benimseyecegi 6ngoriilmektedir.

Insan kaynaklar yonetiminde &ne ¢ikan konular1 dikkate alarak hangi uygulamalarin

transfer edilecegine egilen calisma bu alandaki yazinin yetersizligine dikkat

cekmektedir. Transfer edilecek uygulamalarin rekabet avantaji saglama ve farkh
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kosullara genellenebilme Ozelligi tasiyacagr ongdriilmektedir. Yerel anlamda belli
kurallarla sinirlar1 ¢izilmemis, karar alma siireglerinde kritik 6nem tasiyan ve orgiit
ici tutarliligr destekleyici uygulamalarin transferinin daha yaygin olacagi ifade

edilmektedir.

IKY uygulamalarmin transfer yontemleri ile ilgili yazin ii¢ temel yontem {izerinde
yogunlagsmaktadir. Bu yoOntemlerin birincisi, resmi politikalar ve kontrol
sistemlerinin gelistirilmesidir. Ikinci yontem en basarili uygulamalarin aktarilmasi ve
performans kiyaslamalarinin baski unsuru olarak kullanilmasi yoluyla aktarmadir.
Ugiincii aktarim mekanizmasi ise ana sirketin kiiltiiriiniin sosyal etkilesim araciligiyla
aktarilmasidir. Yonetici egitimleri, misyon duyurulari, CEO tarafindan calisanlara
duyurular gibi yontemlerin yani sira subelere gonderilen temsilciler araciligiyla da

orgiit kiiltiirinlin yayillmas1 miimkiindiir.

Calismada son olarak IKY uygulamalarinin transferinden dogan sonuglar gdzden
gecirilmektedir. Uygulamalarin transferinden dogan sonuglar iizerinde etkili olan
unsurlar, ulusal kiiltiir, yasal ¢erceve, firma stratejisi gibi c¢esitli etmenlerdir. Bu
unsurlart sistematik olarak incelemeyi amaglayan Kostova iilke, firma ve birey
diizeyinde sosyal, orgilitsel ve iligkisel biitlinlesme derecelerini yansitan ¢ok boyutlu
bir model gelistirmistir. Transferin {ilke seviyesinde sonuglar1 ana iilke ve ev sahibi
tilke arasindaki farklarin derecesine gore belirlenmektedir. Farklar ne kadar fazlaysa
sonuglarin o kadar olumsuz olacagi ongoriilmektedir. Orgiitsel ve bireysel
diizeylerde transferin basarisi alici tarafin Orgiitsel baglilik, giiven ve 6zdeslesme

diizeyine baglanmaktadir.
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IKY uygulamalarin transferine iliskin gorgiil bulgular ise yaygmn olarak
hibridlestirme egilimine isaret etmektedir. Yeni ve geleneksel uygulamalarin bir
araya getirilmesi ile olusturulan bu tiir uygulamalar, ulusal sistemlerin getirdigi bir
takim engel ve kisitlamalarin tam bir transferi olanaksiz kilmasi durumunda ortaya
ctkmaktadir. Bu durumda IKY uygulamalari aktarilacaklart &rgiitsel kosullarin

gereklerine gore yeniden uyarlamaya tabi tutulmaktadir.

Tregaskis, Edwards vd. (2010), ¢okuluslu isletmelerde 6grenme siirecinin ulusal
kurumlar tarafindan nasil bi¢imlendirildigini irdeledikleri arastirmalarinda ana iilke
etkilerinin firmalarin subelerindeki oOrgiitsel 6grenme siiregleri ilizerinde ne kadar
belirleyici olacagini iki temel unsura baglamaktadir. Bu unsurlardan birincisi,
ulusasirt IKY uygulamalarinin ydnetisim boyutudur. Ikinci unsur subelerdeki kiiresel

Ar-Ge uzmanlik seviyesidir.

Aragtirmada irdelenen Orgiitsel Ogrenme siirecleri, “ulusasir1i sosyal Ogrenme
yapilart” olarak tamimlanmaktadir. Bu kavram; kiiresel politikalar, oOrgiitsel
yetkinlikler ve kiiltiir, en basarili uygulamalar ve teknik bilgi birikimi gibi unsurlarin
olusturulmasi ve yayilmasmi igceren Ogrenme siireglerini destekleyen sosyal
etkilesimi temel alan 6rgiit i¢i yapilar biitiiniinii ifade etmektedir. S6z konusu yapilar,
orgiitsel yetkinliklerin, en 1yi uygulamalarin ve teknik bilginin yayilmasina aracilik

ederek 6grenme ¢iktilarina katkida bulunmaktadir.
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Fransa, Almanya, Kuzey Avrupa, Ingiltere ve diger Avrupa iilkelerindeki subeler ile
Ingiltere’de faaliyet gdsteren Japon ve Amerikan firmalar1 arasinda kiyaslamalara

dayanan aragtirmanin hipotezleri sdyledir:

. Bir subenin kiiresel Ar-Ge uzmanligina ev sahipligi etmesi ulusasir1 sosyal
O0grenme yapilarini kullanma egilimini artiracaktir.
. Bir subenin resmi uluslararasi IKY agma dahil olmasi ulusasiri sosyal
O0grenme yapilarini kullanma egilimini artiracaktir.
. Orgiitsel dgrenmede kiiresel politikalarin benimsenmesi ulusasiri sosyal

O0grenme yapilarini kullanma egilimini artiracaktir.

Aragtirmacilar ulusasirt sosyal 6grenme yapilarinin ana iilke etkileri tarafindan
bigimlendirildigini, bu etkinin de kiiresel Ar-Ge uzmanhg ve ulusasini IKY
sistemleri lizerinden ortaya ¢iktigin1 savunmaktadirlar. Ana iilkenin yukaridaki ¢

unsur lizerinden dolayl etkilerini 6ngdren hipotezler ise soyledir:

. Ulusasir1 sosyal 0grenme yapilarimi kullanma bakimindan kiiresel Ar-Ge
uzmanhigmimn ana iilke etkilerine aracilik etme o6zelligi yerli (Ingiliz) firmalarda
yabanci firmalarin subelerine gére daha fazladir.

. Ulusasir1 sosyal 0grenme yapilarimi kullanma bakimindan kiiresel Ar-Ge
uzmanliginin ana iilke etkilerine aracilik etme 6zelligi Amerikan firmalarinda diger

yabanci1 firmalara gore daha fazladir.
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. Ulusasirt sosyal Ogrenme yapilarinin kullanilmasinda, uluslararast iKY
aglarina dahil olmanin ana iilke etkilerine aracilik etme 06zelligi Amerikan
firmalarinda Japon ve Alman firmalarina gore daha belirgin olacaktir.

. Ulusasirt sosyal 6grenme yapilarinin  kullanilmasinda, kiiresel orgiitsel
O0grenme politikalar1 uygulamanin ana iilke etkilerine aracilik etme 6zelligi Amerikan

firmalarinda Japon ve Avrupa firmalarina gore daha belirgin olacaktir.

Firma biytkliigi, faaliyet gosterilen sektor, stratejik ortakliklar ve miisterek
girisimler ve uluslararas1 esgiidimleme uygulamalar1 arastirmanin  kontrol
degiskenleri olarak kullanilmistir. 292 firmaya gonderilen anketler {izerinden
olusturulan yapisal modelde ulusasir1 sosyal 6grenme yapilarini i¢in gelistirilen dlgek
4 maddeden olusmaktadir. Bu 4 madde uluslararas: temsilciler, uluslararas: resmi
komiteler, uluslararas1 gérev birimleri/ proje gruplari ve gayri resmi iletisim aglar

olarak belirlenmistir.

Aragtirmanin sonuglar1 ulusasirt sosyal 6grenme yapilarinin kullanilmasinda kiiresel
Ar-Ge uzmanhg, kiiresel bir IKY agina eklemlenme ve kiiresel orgiitsel 6grenme
politikalarinin etkisini destekler niteliktedir. Her iic unsurun etkisi de 6énemli 6lclide
olmakla beraber en diisiik etkiye orglitsel 6grenme politikalarinin sahip oldugu
goriilmektedir. Ana iilke etkilerine aracilik etme bakimindan da her ii¢ unsur
bulgularla desteklenmektedir. Ana iilkenin ulusasir1 6grenme bigimlerini kullanmada
dolayli etkileri Fransa, Kuzey Avrupa, Ingiltere, ABD ve diger Avrupa iilkeleri

kategorilerinde Japonya ve Almanya’ya gore daha fazla goriilmektedir.
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Edwards, Marginson ve Ferner (2013) tarafindan Kanada, Irlanda, Ispanya ve
Birlesik Krallik’ta gergeklestirilen bir bagka kapsamli aragtirma ¢okuluslu sirketlerin
biitiinlesme ve farklilastirma stiregleri ile dogrudan yabanci yatirim ve endiistri
iliskilerinin gokuluslular tizerindeki etkilerini ortaya koymayi1 amaglamaktadir. Dort
iilkede ¢okuluslu firmalar1 degerlendiren arastirma; ¢okuluslularin %73 {iniin kiiresel
ya da bolgesel olarak standartlagtirilmis bir tiriin iirettigini, firmalarmin %40’mnda bu
iriiniin kiiresel olarak standartlastirildigini ortaya koymaktadir. Buna karsilik
firmalarin ancak %25°1 ana tirlinlerini yerel pazara uyarlamaktadir. Firmalarmn tilke
temelinde faaliyetlerini boliimlendirmesi yaygin olarak goézlenmistir. Faaliyet
birimlerinin  %60’1 firmalarin diger boliimlerine par¢a ve hizmet tedariki
gerceklestirmektedir. Incelenen ¢okuluslu sirketlerin %67°si firmalarmin baska
boliimlerinden iiriin ve hizmet tedarik etmektedir. Firmalarin subelerinin yarisi
uluslararas: tiretim aglarmmin 6nemli bir parcasi olarak gorev yapmaktadir. Buna
karsilik firmalarin ancak %22’si tedarik¢i olarak gorev yapmamakta ve liriin ve
hizmet tedarikinden yararlanmamaktadir. Firmalarin %61°1 uluslararast iiriin
departmanlari, %73’0 bolgesel yapilanmalar, %67’si ise kiiresel isletme
departmanlar1 kurmustur. Firmalarin  %60’inda uluslararas1 IKY politikalari
belirleyen bir birim bulunmakta, firmalarin %56’s1 farkli iilkelerdeki 1K
yoneticilerini yillik araliklarla bir araya getirmekte, %551 uluslararasi dlgekte bir IK

raporlama sistemi kullanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

COKULUSLULARDA KURESELLESMENIN OLCUMU

Firma kiiresellesme diizeyinin 6lgtimii, 90’11 yillarin bagindan giiniimiize kisitlt bir
ilerleme kaydetmistir. Baglangigta ihracat verileri iizerinden degerlendirilen firma
kiiresellesme diizeyi yaygin olarak uluslararasi varliklarin, satiglarin ya da
calisanlarin toplam varliklar, satiglar ya da calisanlara orami ile oOl¢iilmektedir.
Kiiresellesme diizeyini biitiinlestirici bir yaklagim ¢ercevesinde 6lgmeyi hedefleyen
arastirmalar bilinen ¢ok az sayida ornek ile sinirhidir. Firma kiiresellesme diizeyini
tek ya da siirh sayida faaliyet 6l¢iitii ile degerlendiren yaklasimlar alandaki hakim

anlayis1 yansitmaktadir.

Firma kiiresellesme diizeyinin nesnel 6l¢iim yontemleri ile oransal olarak ifade
edilmesine alternatif olarak daha yakin tarihli aragtirmalarda iist diizey yoneticiler ve
anahtar personelin kiiresel yaklasim ve diislince bigimlerini 6lgen 6znel yontemler
dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu yontemler firma kiiresellesmesinin farkli boyutlarin
birlestirici bir ¢erceve iginde sunmalar1 bakimmdan 6nem tasimaktadir. Oznel
Olclitlerin firmanin kiiresel stratejisi, karar alma birimlerinin kiiresel yaklagima,
yonetsel algilar ve degerlendirmeler gibi alanlarda faaliyet Slgiitlerinin kapsamadigi

bilgilere ulagsma olanagi saglamasi bu yeni yaklagimi degerli kilmaktadir.
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Firma kiiresellesme diizeyinin Ol¢imiine yonelik akademik calismalar, geleneksel
yaklasimlar1 yansitan nesnel 6l¢iim yontemleri ve yenilik¢i yaklasimiyla 6znel 6lgiim

yontemleri temelinde ana hatlariyla asagida incelenecektir.

3.1. NESNEL OLCUM YONTEMLERI

Isletme faaliyetlerinin uluslararasilasma diizeyini degerlendiren ilk calismalar
genellikle yapisal Olciitlere dayali basit oransal degerlendirmeleri icermektedir. S6z
konusu olgiitler; firmanin faaliyet gosterdigi lilke sayisi, yabanci bagh sirketlerin
sayisi, stratejik ortakliklar ya da imtiyaz anlagsmalarinin sayisi, yabanci varliklarin
toplam varliklara orani, yurt disinda tretilen katma deger, yurt disinda yararlanilan
kaynaklar, yabanci ya da yurt disinda bulunan calisan sayisi, yabanci satiglar, yurt
dis1 faaliyet gelirleri, firmanin listelendigi menkul kiymet borsalari, yabancilarin
elinde bulunan hisse miktari, yonetim kurulundaki yerli olmayan iiye sayist gibi
gostergelerden  olusmaktadir  (Doerrenbacher 2000). Kiiresellesmenin  gesitli
boyutlarini bir araya getirmeyi amaglayan arastirmalarin en bilineni Sullivan (1994)
tarafindan gergeklestirilmistir. Sullivan (1994), 1979-1990 yillar1 arasinda Forbes
tarafindan “en ileri diizeyde uluslararasilasmis sirketler” olarak secilen 119 iiretici
firma arasindan 74’1 iizerinde gerceklestirdigi arastirmasinda  firmalarin

uluslararasilagsma performansini 5 6lgiit tizerinden degerlendirmektedir.

Kapsamli bir alanyazin incelemesi sonucunda Sullivan, firma uluslararasilagma

derecesinin (DOI) bilesenlerini ii¢ ana grupta toplamistir:
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. Performans bilesenleri
. Yapisal bilesenler

. Davranigsal bilesenler

Uluslararasilasmanin performans boyutunu ortaya koymak {izere; alanyazinda sikga
ele aliman yurt disi satiglar, Ar-Ge, reklam, ihracat ve yurt disi kar basliklar
incelenerek 5 oransal 6lgiit segilmistir. Bunlar sirasiyla; Yurt Dis1 Satiglarin Toplam
Satislara Oram (FSTS), Ar-Ge yogunlugu (RDI), Reklam Yogunlugu (AI), Thracatin

Toplam Satiglara Oran1 (ESTS) ve Yurt Dis1 Kar Oran1 (FPTP) ol¢iitleridir.

Uluslararasilasmanin yapisal boyutunu degerlendirmek iizere Yurt Dis1 Varliklarin
Toplam Varliklara Orant (FATA) ve Denizasir1 Subelerin Toplam Subelere Oram

(OSTS) ol¢iitleri secilmistir.

Uluslararasilasmanin  davranissal boyutu igin ise; Ust Yonetimin Uluslararasi
Deneyimi (TMIE) ve Uluslararast Operasyonlarin Psikolojik Dagilimi (PDIO)
Olciitleri kullanilmistir. Johanson ve Vahlne (1975) tarafindan gelistirilen psikolojik
uzaklik kavramina faaliyetlerin se¢ili 10 kiiltiirel bolgeye cografi dagilimi bi¢ciminde
islerlik kazandiran Sullivan, uluslararasi deneyim olgiitiinii Gist diizey yoneticilerin

yurt dis1 gorev siiresinin toplam gorev siirelerine oranlanmasi ile elde etmistir.

So6z konusu bilesenler arasindan istatistiksel testler sonucunda segilen FSTS, FATA,

OSTS, TMIE ve PDIO Ool¢iitlerinin lineer bir bilesimi ile kiiresellesme derecesi

endeksi elde edilmistir.
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S6z konusu endeksi kapsamli bir sekilde degerlendiren Ramaswamy, Kroeck ve
Renforth (1996), o6zellikle endeksin ¢ok boyutluluk O6zelligini kuramsal ag¢idan
elestirmistir. Orgiitsel ozellikler ve sonuglar bakimidan birbirinden c¢ok farkli
etkileri olabilecek degiskenlerin tek bir endekste toplulastirilmasinin kuramsal agidan
tartigmali  oldugu belirtilmektedir. Ote yandan degiskenler arasi ilgilesim
diizeylerinin yiiksek olmasi, ¢ok boyutlulugu 6rneklemek i¢in faktdr analizine tabi

tutulmalarinin giivenilmez sonuglar doguracagina isaret etmektedir.

Toplulastirilmis bir uluslararasilagma endeksi kullanmaktan dogabilecek sorunlari
ortaya koyabilmek i¢in Sullivan’in ¢aligmasini ayni veri setini kullanarak tekrarlayan
Ramaswamy vd., ayn1 uluslararasilagsma endeks degerine sahip firmalar1 kiyaslayarak
s6z konusu endeksin uluslararasilasmaya iligkin giivenilir bilgiler vermedigini
belirtmektedir. Arastirmada kullanilan degiskenlerin ayr1 ayr1 sahip olduklar
kavramsal degerin toplulastirilmis endeks i¢inde anlamlarimi kaybettikleri,
dolayisiyla ¢ok boyutluluk 6zelligine katkida bulunmalarinin s6z konusu olmadig:

ifade edilmektedir.

Olgegin giivenilirlik diizeyinin artirilmasi amaciyla aralarinda yiiksek ilgilesim
bulunan faktorlerin se¢ilmesi, daha sonra bunlarin faktér analizi sonucunda tek bir
faktore yiklendiklerinin goriilerek aciklayiciliklarinin  kanitlanmasinin  totolojik
olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Degiskenlerin lineer olarak bir araya getirilmesi de
elestirilerek, endeksin hem kuramsal hem de gorgiil bakimdan toplulastirmay1

destekleyecek altyapiya sahip olmadigi vurgulanmaktadir.
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1995 yilindan bu yana Diinya Yatirim Raporu kapsaminda diinya ¢apinda en biiyiik
100  sirketin  uluslararas1  verilerini  yaymlayan UNCTAD, firmalarin
uluslararasilasma  diizeyini  belirlemek  i¢in  Ulusasiriilk  Endeksi’nden
yararlanmaktadir. Ulusasirilik Endeksi, ti¢ oranin esit agirlikli ortalamasinin yiizde

olarak ifade edilmesiyle elde edilmektedir:

. Firmalarin yurt dis1 satislarinin toplam satiglara orani
. Yurt disinda ¢alisanlarin toplam ¢alisanlara orani
. Yurt dis1 varliklarin toplam varliklara orani

UNCTAD endeksinin uluslararas1 faaliyetlerin cografi dagilimini ihmal ettigi
savindan hareketle Ietto-Gillies (1997), s6z konusu endeksin Sebeke Yayilim
Endeksi ile agirliklandirilmasini igeren biitiinlesik bir endeks énermektedir. Onerilen
Sebeke Yayilim Endeksi, bir firmanin baglh sirketlerinin bulundugu iilke sayisinin
diinya 6l¢eginde toplam iilke sayisina oranini ifade etmektedir. S6z konusu endeks
ile firmanin faaliyetlerinin diinyanin c¢esitli bolgelerine ne oOlgiide yayildigi ortaya
konmaktadir. Boylelikle isletme faaliyetlerinin yurt i¢i ya da yurt disinda
gergeklestirilmesi ikiligine dayanan Ulusasirilik Endeksi ile, firmalarin faaliyetlerini
diinya Olceginde c¢esitlendirme egilimini Olgen ancak operasyonel bilesenlere
deginmeyen Sebeke Yayilim Endeksi’nin agiklayici giiglerinin bir araya getirilmesi

mumkin olacaktir.
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letto-Gillies, ¢okuluslularin faaliyetlerinin diinya {ilkelerine ne ol¢iide yayildigin
aragtiran yazini tarayarak, 90’11 yillara kadar ABD ve Avrupa merkezli bir¢ok
uluslararas1 sirketin faaliyetlerinin en fazla 6 iilkede yogunlastigini tespit etmistir
(Avrupa Topluluklart Komisyonu/Commission of the European Communities 1976,
Vernon 1979). Ancak 90’l1 yillarla beraber faaliyetlerini 21 ve daha fazla tilkede

gerceklestiren sirketlerin orani %72’ye yiikselmistir.

UNCTAD 1997 verileriyle diinyada dogrudan yabanci yatirimlara ev sahipligi eden
ilkelerin sayist 179°dur. Ulusasirilik Endeksi’nin, 178 iilke arasinda ¢okuluslularin
faaliyet gosterdigi iilkelerin yiizdesi olarak hesaplanan Sebeke Yayilim Endeksi’yle

agirliklandirilmasi su dlciitler hakkinda bilgi verecektir:

. Varlik Yayilim Endeksi = Yurt dis1 satislarin toplam satiglara orani x (n/178)
. Satis Yayilim Endeksi = Yurt dist varliklarin toplam varliklara oran1 x

(n/178)

. Istihdam Yayilim Endeksi = Yurt disinda ¢alisanlarin toplam calisanlara orani

x (n/178)

Bu olgiitleri iceren biitiinlesik endeks, Ulusasir1 Faaliyet Yayilim Endeksi olarak

adlandirilmaktadir.

Fisch ve Oesterle (2003), ger¢ek bir kiiresel dagilimin ortaya konabilmesi igin

faaliyetlerin iilkeler arasinda esit olarak degil, Diinya GSYIH’sindeki paya gore

agirliklandirilmis olarak dagilmasi gerektigini ifade etmektedir. 1997 UNCTAD
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Ulusasirilik Endeksi ile belirlenen 100 ulusasirt firma listesinde yer alan 11 Alman
firmasi tizerinde yapilan arastirmada Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen Kiiltiirel
Farklilasma Endeksi kullanilarak Cografi Dagilim Endeksi ile Kiiltiirel Farklilasma
endeksleri  kiiresellesme derecesini ifade eden tek bir endeks altinda
biitiinlestirilmektedir. Bu biitiinlesik endeks ile firmalarin yurt dis1 faaliyetleri,
faaliyet gosterilen iilke sayis1 ve kiiltiirel farklilasma 6lciitlerini bir araya getirmek

hedeflenmistir.

Asmussen, Pedersen ve Petersen (2007) tarafindan gelistirilen Kiiresel Uzmanlagma
Endeksi bir firmanin katma deger yaratan faaliyetlerinin belli bir cografi alana ne
sekilde yayildigini ortaya koymayi amaglamaktadir. Danimarka’da 77 firmada 1998
ve 2003 yillarinda yapilan iki ayr1 anket calismasi ile gerceklestirilen arastirma;
toplam calisan sayisi, Onceden belirlenmis deger zinciri faaliyetlerinin her birine ait
calisan sayist ve her bir faaliyet i¢cin Danimarka disinda ¢alisanlarin toplam
calisanlara orani verilerini kullanmaktadir. Belirlenen deger zinciri faaliyetleri; (1)
mal ve hizmet iiretimi, (2) Ar-Ge ve tasarim, (3) satis ve pazarlama, (4) satin alma ve

lojistik, (5) isletme yonetimi, idare, insan kaynaklar1 ve bilgi islemdir.

S6z konusu endeks yardimiyla deger zinciri faaliyetlerini her iilkede tekrarlayan
firmalar ile faaliyetlerini kiiresel olarak uzmanlagmis birimlere dagitarak uluslararasi
bir isboliimii  gergeklestiren  firmalarin  endeks yardimiyla incelenmesi
amaglanmaktadir. Firmanin uluslararas1 subeleri birer “mini replika” olarak
diizenlenmisse endeks degeri sifir olacak, cografi agidan higbir faaliyet bir diger

subede tekrarlanmiyorsa endeks 1 degerini alacaktir. Cografi isboliimiiniin bu
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bicimde Ol¢lilmesi firmalarin kaynak dagiliminin “goklu yerel” ve kiiresel niteliginin
birbirinden ayirt edilmesini saglamaktadir. S6z konusu endeks firmalarin deger

zincirinin kiiresel konfigiirasyonunu gozler oniine sermesi bakimindan énemlidir.

Danimarka firmalarmin kiiresel uzmanlasma verileri ile geleneksel uluslararasilasma
endeksi verilerini karsilagtiran Asmussen vd. endeksin deger zinciri kiiresellesme

diizeyini 6l¢mede basarili oldugu sonucuna ulagsmistir.

Rugman’in ig¢li bolgesel yapt savindan hareket eden Asmussen (2009)
cokuluslularin bolgelerarasi faaliyetlerini dikkate alan bir baska endeks olusturarak
firmalarin gercek kiiresellesme diizeyini ortaya koymayi amaclamistir. Rugman ve
Verbeke’nin kullandiklar1 bolgesel satis oranlarinin ayni zamanda firmalarin yerel
satiglarin1 da igerdigini, dolayisiyla bolgesel ve yerel etkilerin ayristirilamadigin
belirten arastirmacilar; ev sahibi lilke ve ana iilke ekonomilerinin biiyiikliiklerinin de
modele yansitilmasi geregine dikkat cekmektedir. Fisch ve Oesterle’nin yaklagimi
takip edilerek bolgesel ve kiiresel pazarlara niifuz etme derecesinin GSYIH
blytikligi ile orantili olmast gerektigi belirtilmektedir. Bu dogrultuda ekonomisinin
bityiikliigii diinya GSYIH degerinin %1°i olan bir iilkenin yerel yatirimlar1 %1; ayn
iilkenin, ekonomik biiyiikliigii diinya GSYIH degerinin %25’i olan bir iilkedeki

yatirimlarinin orani ise %25 olmalidir.

Bolgesel odaklilik ile ana iilke odaklilik etkilerini ayristirmanin 6nemini vurgulayan

Asmussen, firmalarin faaliyet gosterdikleri piyasalari; firmanin ana iilkesi, firmanin

faaliyet bolgesinin geri kalani ve diinyanin geri kalani olmak tiizere {i¢ boliime
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ayirmaktadir. Firmanin toplam satislart bu ii¢ bolgeye satiglarinin toplamindan
olusmaktadir. Dolayisiyla firmanin yerel, bolgesel ve kiiresel satis oranlart bu
satislarin toplam satiglara boliinmesiyle elde edilmektedir. Firmanin bulundugu
iilkenin GSYIH degerinin diinya GSYIH degerine oran1 yerel, firmanm bulundugu
bolgenin geri kalaninin diinya ekonomisindeki pay1 bolgesel, diinyanin geri kalaninin
diinya toplam GSYIH degerine orani ise kiiresel ekonomi biiyiikliigii oranlarmna

esittir ve firmanin yerel, bolgesel ve kiiresel satis oranlariyla kiyaslanmaktadir.

Asmussen firmalarin bolgesel satis oranlarinin yerel satis oranlarina boliinmesiyle
elde ettikleri katsayiy1, firmalarin bdlgesel GSYIH oraminin yerel GSYIH oranina
boliinmesiyle elde ettikleri katsayiya bolerek firmalarin bolgesellesme endeksini
hesaplamaktadir. Benzer sekilde firmalarin kiiresel satis oranlarinin bolgesel satis
oranlarma béliinmesiyle elde edilen deger, firma bazinda hesaplanan kiiresel GSYIH
oraninin bdlgesel GSYIH oranma béliinmesiyle elde edilen degere boliinmektedir.
Elde edilen endeks degeri firmalarin kiiresel piyasalarda ne 6l¢lide varlik gosterdigini

ifade etmektedir.®

S6z konusu varsayimlari test etmek lizere Rugman ve Verbeke nin kullandigi 2001
yilt Fortune Global 500 iilkeleri veri seti arastirmanin yapildig: tarihteki Fortune
Global 500 iilkeleri veri seti ile birlestirilerek eksik degerlerin ve ¢cokuluslu olmayan
sirketlerin elenmesi sonucu geri kalan 116 firmanin satig verileri degerlendirilmistir.
Aragtirmanin bulgulart ABD firmalarinin %72 oraninda kendi bolgelerine satig

yaptiklarin1 ve kiiresel satiglarinin %11 oraninda kaldigini, Avrupa iilkelerinin ise

8e=E/T w= WIT,
hI=hGDP/GGDP el=EGDP/GGDP wl= WGDP/GGDP,
R= (e/h)/(el/hl) G=(w/h)/(wli/hl)
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bolgesel satislarmin %19, kiiresel satislarinin ise %10 oraninda gerceklestigini
gostermektedir. Asya iilkelerinin hem bdlgesellesme, hem de kiiresellesme

egilimlerinin diger iilkelere gore diisiik oldugu ifade edilmektedir.

Firma kiiresellesme diizeyini 6lgmedeki zorluk ve yazindaki ¢esitlilige dikkat ¢eken
Aggarwal vd. (2011) firmalarin satis ve yatirimlarinin bolgesel ve kiiresel niteligini
tespit ederek firmalar arasi smniflandirmalar yapmaya olanak taniyan bir matris
gelistirmistir. Yatirnmlar1 ve satislart ayr1 ayri yerel, bolgesel, bolgeasir1 ve kiiresel
olarak siniflandiran ve 8 6l¢iit elde eden Aggarwal vd. daha sonra bolgesellik ve
bolgeasirilik OSlgiitlerini yatinm ve satislarin farkli kombinasyonlar1 {izerinden

gruplayarak 16 farkli firma siniflandirmasi belirlemislerdir.

Kanada, Fransa, Almanya, Italya, Japonya, Birlesik Krallilk ve ABD’nin menkul
kiymet borsalarina kayitl sirketler, bunlarin satis verileri ve uluslararasi subelerinin
cografi dagilimi degerlendirilerek 1.105 sirket s6z konusu matrikse gore
smiflandirilmistir. Bu siniflandirma sonucunda sirketlerin %11 inin yerel, %68’inin
bolgeasiri nitelikte oldugu sonucuna ulasilmistir. Satis ya da yatirimlari bakimindan

kiiresel kabul edilen sirketlerin oran1 ise %16 olarak kaydedilmistir.

3.2. OZNEL OLCUM YONTEMLERI

Cokuluslularin kiiresellesmesine iligkin yazinin nicel olgiitlere agirlik vermesi ve
kurumsal liderligin kiiresellesmeye yaklagimi, ¢ok merkezlilik ve kiiltiirlerarasi

iligkiler hakkinda bilgi vermeye yonelik 6znel dl¢iitlerin yazindaki eksikligi bircok
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arastirmacimin dikkatini ¢ekmistir. Sirket diizeyinde kiiresellesmeyi biitlinsel bir
yaklasimla ortaya koyma yoniinde ilk adimi atan Cavusgil, Yeniyurt ve Townsend
(2004) firma kiiresellesme diizeyine etki eden 6 temel faktorden olusan bir olgek

ortaya koymustur. Bu faktorler:

o Diinya merkezli strateji

o Pazarlama stratejisi

o Kiiresel orglitlenme/yapi1

. Insan sermayesi/vizyoner liderlik
o Kiiresel kiiltiir

o Y 6netim stiregleridir.

Diinya merkezli stratejinin bilesenleri; kiiresel vizyon, kiiresellesme iradesi, kiiresel
avantajlardan faydalanma, kiiresel kaynaklardan yararlanma, kiiresel kaynak
dagilimi, kiiresel piyasalarda yer alma, kiiresel ortakliklar, kiiresel rekabet ve katma

deger yaratan siireclerin kiiresel dagilimidir.

Kiiresel pazarlama stratejisi; standart {iriin ve hizmetler, tekbigimlesmis pazarlama
stratejisi, kiiresel liriin gelistirme, kiiresel miisteri hizmetleri, kiiresel kanallar ve
tedarik zinciri, farkli yerel piyasalarda yer alma, piyasaya giris stratejilerinde

farklilastirma unsurlarini icermektedir.

Kiiresel orgiitlenme ve yapi; yerellesme ve kiiresellesme dengesinin kurulmast,

merkezi kiiresel otoritenin varligi, ulusal birimlerin aralarinda ve bunlarla merkez
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arasinda karsilikli baglantilarin tesis edilmesi, miikemmellik merkezlerinin kurulmasi

bilesenlerinden olusmaktadir.

Kiiresel insan sermayesi ve liderlik; insan kaynaklarmin yonetiminde titizlik, farkli
uluslararas1 baglamlarda yerel ¢alisanlardan yararlanma, kariyer deneyimlerinde ¢ok
ilkelilik, liderlik gelistirme, kiiltlirleraras1 egitim, performans degerleme ve

odiillendirme boyutlarini kapsamaktadir.

Kiiresel kiiltiir; kiiresel kimlik, kiiresel diisiince bigimi, kurumsal baglar, ortak bir

kurumsal dil ve kiiresel sosyal sorumluluk tarafindan bi¢gimlendirilmektedir.

Kiiresel yonetim siiregleri ise, kiiresel enformasyon sistemleri, {ilkelerararasi
esglidimleme, ortak silirecler ve O6rnek uygulamalarin benimsenmesi, {iiriinler ve

hizmetlerin orgiitlenmesi, operasyonel etkililik unsurlarindan olugmaktadir.

S6z konusu o6l¢egin 6rnek boyutundan kaynaklanan smirliliklart agsmak amaciyla
daha genis bir 6rneklem {izerinde faktor analizi yontemi ile benzer bir baska olgek
ortaya koyan Sinkovics ve Kuivalainen (2013) su faktorlerin kiiresellesme diizeyini

etkiledigini belirtmektedir:

o Kiiresel strateji

. Kiiresel yonetim

o Kiiresel operasyonlar
o Kiiresel finans
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. Kiiresel pazarlama
o Kiiresel yap1

. Kiiresel kiltir

Kiiresel strateji; kiiresel isletme politikasi, kiiresel kaynaklardan yararlanma, kiiresel

vizyon ve piyasa katilimi unsurlarindan olugsmaktadir.

Kiiresel yonetim; kiiresel tedarik zinciri tyeleri, iilkelerarasi esglidiimleme,
tilkelerarasi egitim ve ornek uygulamalar, kiiresel vizyon ve kiiltiir, insan kaynaklari

ve egitim, yabanci iilkelerdeki yerli personelin katilimi unsurlarindan olugmaktadir.

Kiiresel operasyonlar; kiiresel {iriin, katma deger yaratan faaliyetlerin konumu, iiriin

standartlastirma, Ar-Ge ve teknolojik biitiinlesme unsurlarindan olugsmaktadir.

Kiiresel finans; kurumsal yonetisim, kiiresel kurumsal finansman, kiiresel risk

cesitlendirme politikasi unsurlarindan olugsmaktadir.

Kiiresel pazarlama; kiiresel tanitim, kiiresel marka, kiiresel logo ve pazar

arastirmalar1 unsurlarindan olusmaktadir.

Kiiresel yapi; kiiresel tedarik zinciri iiyeleri, kiiresel bilgi sistemleri, kiiresel

ogrenme, kiiresellesme yerellesme dengesi, karsilikli baglantilar, bilgi ydnetimi,

orglit yapisi ve benzer islevlerin konsolidasyonu unsurlarindan olugsmaktadir.
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Kiiresel kiiltiir; kiiresel kimlik, bagimsiz karar alma ve gesitlilik, performans

degerleme ve 6diil sistemleri unsurlarindan olusmaktadir.

Sirket diizeyinde kiiresellesmeyi 6znel olarak Olgmeye yonelik biitlinlestirici bir
yaklasima sahip kisith sayidaki ¢alismalardan bir digeri Kiyak (2004) tarafindan

gerceklestirilmistir. S6z konusu calisma ile:

o Kiiresellesme diizeyine katkida bulunan anahtar stratejik unsurlari tespit
etmek

. Mgili unsurlara iliskin ortak tanim ve 6znel dlgiitler gelistirmek

o Kiiresel isletmeyi tanimlayan stratejik unsurlar arasindaki karmasik iligkileri

aciklayan kuramsal bir ¢erceve olusturmak
. Tespit edilen iliskileri test ederek cokuluslu sirket performansi {izerindeki

etkilerini belirlemek hedeflenmistir.

Amerikan ¢okuluslu sirketlerinde yonetim kurulu baskani, bagkan yardimcisi, CEO,
genel miidiir pozisyonlarinda ¢alisan 2000 profesyonel arasindan anket sorularini

cevaplayan 244 kisiden elde edilebilen 50 tamamlanmis anket iizerinden yapilan

degerlendirmede;

. kiiresel kurumsal strateji,
o kiiresel yapi,

o kiiresel siiregler,

. kuresel liderlik,
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. kuresel kiiltir,
o kiiresel endistri kosullar1  bilesenlerinin  Orgiit performansina  etkisi

incelenmistir.

Yapisal denklem modellemesi ile s6z konusu bilesenlerin orgilit performansi
tizerindeki dogrudan ve dolayli etkilerinin tespit edilmesi hedeflenmistir. Kiiresel
liderligin kiiresel kiiltiir ve kiiresel stratejiyle pozitif iligkili oldugu gozlenmis,
kiiresel yapinin ise kiiresel kiiltiir ve strateji tarafindan olumlu etkilendigi ortaya
konmustur. Kiiresel endiistri bilesenlerinin de olumlu etkiledigi kiiresel strateji
kiiresel siirecler iizerinde olumlu etkiye sahiptir. Kiiresel kiiltiir ve kiiresel endiistri
kosularinin performans {izerinde etkili olmadigi tespit edilmistir. Kiiresellesme
stirecinin firmadaki basarisinin finansal performans: olumlu etkiledigi bulgular
arasindadir. Anahtar kavramlarin birden fazlasinin finansal performansa etkisine
piyasa performansinin aracilik ettigi goriilmektedir. Bu durum orgiit capinda piyasa

odakl1 bir strateji gelistirmenin 6nemine isaret etmektedir.
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3.3. GELISMEKTE OLAN ULKELERDE COKULUSLULARIN

KURESELLESMESI VE ULKEMIZDE YAPILAN CALISMALAR

Geligsmekte olan iilke ¢cokuluslularinin dogrudan yabanci yatirnmlarindaki tarihi artis
ve ylksek profilli sirket birlesme ve devralmalari gerceklestirmeleri diinya
ekonomisinin yeni yiizyilina damgasini vurmustur. 19. yilizyilin basinda diinya
GSYIH’sinin %60’m1 iireten Asya ekonomilerinin yeniden giiclenmesi sasirtici
degildir. Ancak gelismekte olan iilkelerin disa yonelik dogrudan yabanci
yatirimlarin glinimiizdeki seviyesi, hem 20 yil onceki toplam diinya iilkeleri
dogrudan yabanci yatiriminin ii¢ kati olmasi hem de ¢ok sayida gelismekte olan iilke
ekonomisini kapsamasi nedeniyle benzersizdir. 2005 yilinda Suudi Arabistan firmasi
Oger Telekom’un Tiirk Telekomiinikasyon A.S.’y1 satin almasi, ayni1 y1l Lenovo’nun
IBM’in kisisel bilgisayar boliimiinii satin almasi, 2007 yilinda Brezilya sirketi
CRVD’nin Kanada mengseli INCO’yu devralmasi, ayni yil sonuglanan Tata
Grubu’nun Ingiliz-hollanda ortakli Corus’u devralmasi, yine aym yil Hindalco nun
ABD menseli Novelis’i satin almasi ve Meksika menseli Cemex’in Avustralya
sirketi Rinker’t satin alarak Avustralya tarihinin en biiylik sirket satin almasini
gerceklestirmesi; hem sz konusu yatirimlarin boyutu hem de gelismis iilkelere

yonelmesi bakimindan dikkat ¢ekici 6rneklerdir (Sauvant, Mendoza ve Ince 2008:3).

Dunning, Kim ve Park (2008), gelismis iilkelerdeki muadillerinden farkli olarak
gelismekte olan iilke ulusasirt sirketlerinin miilkiyet avantajlarina sahip olmadiklarini
vurgulamaktadir. Geligsmis iilke ulusasir1 sirketlerinin, kendi iilkelerinde

gelistirdikleri miilkiyet avantajlarindan kiiresel Olgekte yararlanabilmek i¢in sinir
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Otesi faaliyetlerde bulunduklar belirtilerek, kiiresel marka ya da kiiresel deneyim
gibi gelismis iilke piyasalarinin sagladigi soyut avantajlarin gelismekte olan iilkeler
i¢in gecerli olmadigma dikkat cekilmektedir. Ote yandan Dunning gelismekte olan
iilke ¢okuluslularinin goreli olarak zayif miilkiyet avantajlarina sahip olmalarinin bu
sirketleri giderek daha fazla varlik artirma stratejisi uygulamaya ittigini ifade
etmektedir. Lenovo’nun IBM, Tata Grubu’nun Corus sirketlerini satin almasi s6z

konusu yeni stratejilerin bir sonucu olarak gosterilmektedir.

Dunning’in eklektik paradigmasindan hareketle Rugman (2008) gelismekte olan iilke
cokuluslularinin uluslararasilasmada firmaya 6zgli avantajlardan degil, iilkelerine
0zgl avantajlardan yararlandiklarini belirtmektedir. Gelismekte olan {ilkelerdeki
dogal kaynaklar, ucuz iggiicii ve ucuz sermaye olanaklarindan kaynaklanan iilkeye
0zgll avantajlarin s6z konusu ¢okuluslularin basarisindaki itici giicli olusturduguna
dikkat ceken Rugman, 6lgek ekonomileri gibi firmaya 6zgii avantajlarin dahi dogal
kaynaklara dayali endiistrilerde goriildiigiinii belirtmektedir. Gelismekte olan iilke
¢okuluslularinin, firmaya 6zgili avantajlar elde edebilmek i¢in sistem entegrasyonu ve
igsel bilgi {iretme alanlarinda sahip olmalar1 gereken iist diizey yonetsel bilgiden
yoksun olduklar1 ifade edilmektedir. S6z konusu cokuluslularin faaliyetlerinin

bulunduklari bolge ile sinirli oldugu da vurgulanmaktadir (Rugman 2010).

Gelismekte olan {ilke ¢okuluslu sirketlerinin bulunduklar1 piyasalarda faaliyet
gosterirken gelismis {ilke ¢okuluslularindan daha farkli yetkinlikler gelistirdiklerini
vurgulayan Buckley, Cross, Tan vd. (2008) ilgili yazimi tarayarak sozii edilen

sirketlerin uluslararas1 faaliyetlerine 0zgii bazi kuramsal ayrimlar ortaya
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koymaktadir. Ana akim kuramcilarin gelismekte olan piyasalarin 6zgiin niteliklerine
uygun yaklasimlar gelistirmekte yetersiz kaldiklarmi ifade eden Buckley, bu
dogrultuda alt1 kuramsal boyuta dikkat ¢cekmektedir. Bu boyutlarin ilki, gelismekte
olan {ilkelerin g¢okuluslularinin kendi i¢ piyasalarinda edindikleri deneyimlerden
kaynaklanan avantajlardir. Gelismekte olan iilkelere iliskin ikinci énemli boyut bu
iilkelerin dogrudan yabanci yatirimlarmin diger gelismekte olan {ilkelere
yoneldigidir. Onemi vurgulanan iigiincii boyut gelismekte olan iilke gokuluslularinin
psikolojik ve cografi acidan yakin iilkelere yatirim yaptiklar1 ve boylece iligkisel
varliklardan en iyi bi¢cimde yararlanabildikleridir. Doérdiincli boyut bu firmalarin
zaman i¢inde giderek daha gelismis iilkelerdeki yatirim olanaklarina yonelecegi
Ongoriisiidiir.  Besinci  O6nemli  kuramsal boyut bu firmalarin  6zellikle
ulusararasilagmalarinin erken evrelerinde uluslararasi miisterek girisimleri tercih
etmeleridir. Altinct boyut olarak gelismekte olan iilkelerde devletin dogrudan

yabanc1 yatirim miktar1 ve yonii tizerindeki giiclii etkisine dikkat ¢ekilmektedir.

Uluslararasi tiretime iligkin geleneksel yaklasimlarin gelismekte olan iilkelere 6zgii
ve benzersiz bazi kosullari, diisiinme bi¢imlerini ve avantajlar1 géz Oniinde
bulundurmay: ihmal ettigini belirten bazi arastirmacilar; yeni egilimleri kapsayan
yeni kuramlar gelistirme gereksinimine dikkat ¢ekmektedir. Bu kuramlardan biri

“sigrama tahtas1” yaklagimidir (Luo ve Tung 2007).

Kore, Singapur, Hong Kong ve Tayvan gibi yeni endiistrilesen iilke cokuluslu

sirketlerinin, uzun yillar yabanci firmalara orijinal parca lretimi ve miisterek

girisimler yoluyla ice dogru uluslararasilasma sonucu kiiresel sirketlerin teknolojik
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ve orgiitsel yetkinliklerini igsellestirerek disa dogru uluslararasilasma siirecine hazir
hale geldikleri goriilmektedir. S6z konusu isletmelerin ge¢ uluslararasilasma
nedeniyle maruz kaldiklar1 dezavantajlar1 gidermek i¢in geleneksel olarak
uluslararasilagsma siirecinde gergeklestirmeleri beklenen asamalarin disina ¢iktiklari,
baslangi¢c kosullarina bagli ve evrimsel bir siire¢ izlemedikleri goézlenmektedir.
Gelismekte olan iilke ¢okuluslularinin dogrudan yatirimlarini stratejik varliklar elde
etmeye yonlendirerek iilkelerindeki kurumsal ve piyasaya 6zgii kisitlamalar1 asarak
rekabet giiclerini artirmay1 hedefledikleri belirtilmektedir. Saldirgan ve riskli
stratejiler izleyerek gelismis cokuluslu firmalarin varliklarini devir ya da satin alma
yoluyla ge¢ uluslararasilagmanin dezavantajlarin1 telafi etmek isteyecekleri
ongoriilmektedir. S6zii edilen varliklar1 sigrama tahtasi olarak kullanma davranisi
gelismekte olan {ilkelerin yasal diizenlemeleri ve gelismis iilkelerin stratejik

varliklarini devretme egilimleri ile de desteklenmektedir.

Gelismekte olan tilke ¢okuluslularinin 6zgiin nitelikleri dogrultusunda gelistirilen bir
diger kuram Mathews’un (2006) LLL kurami olarak adlandirilan baglanti kurma-
kaynaklar1  kullanma-6grenme  yaklagimidir. Yabanci piyasalarda faaliyet
gostermekten dogan risklerden kacinmak i¢in miisterek girisim ve benzeri
igbirliklerini tercih eden firmalar, stratejik teknoloji ortakliklar1 yoluyla dis
kaynaklara ulagmayir hedeflemektedir. Gelismekte olan iilke ¢okuluslularinin
gelismis llke firmalartyla kurduklari baglantilar, bu firmalarin sahip olmadigi
miilkiyet avantajlarindan taklit, transfer ya da ikame yoluyla yararlanmalarinm
miimkiin kilmaktadir. Baglanti kurma yoluyla ulasilan ve yararlanilmaya baglanan

kaynaklarin zaman iginde Orgiitsel Ogrenme yoluyla gelismekte olan iilke
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cokuluslularimin yeni yetkinlikler gelistirmesine yol acacagi Ongoriilmektedir.
Mathews’un kurami yeni ve Ozgiin bir duruma isaret etmedigi yOniinde
elestirilmistir. Gelismekte olan iilke ¢okuluslularinin miilkiyet avantajlarindan
tiimiiyle yoksun olduklar1 6nermesine karsi ¢ikan Narula (2006) miilkiyet avantajlari
olmadan lider firmalarla baglanti1 kurmalarinin miimkiin olmadigini, ayrica bu
firmalarin uluslararasilasmasinin da daima lider firmalara baglanma yoluyla

gerceklesmedigini belirtmektedir.

Geligsmekte olan iilke ¢okuluslularina iliskin bulgu ve kuramlari degerlendiren
Ramamurti (2009, 2012); bu firmalarin gelismis iilke cokuluslularindan farkl
miilkiyet avantajlarina sahip oldugu, uluslararasilasma siirecinin basinda olduklari,
uzak pazarlara girerek tilkeler arasindaki benzerliklerden degil farklardan
yararlanmay1 hedefledikleri ve dis pazarlarda elde ettikleri bilgiyi ana iilkelerinde
degerlendirmeye Oncelik verdiklerinin altin1 ¢izmektedir. S6z konusu firmalarin bu
ozellikleri dikkate alinarak mevcut kuramlardan farkli ancak geleneksel kuramlardan
timliyle bagimsiz olmayan bir yaklasim gelistirilmesi gerektigine dikkat
¢ekilmektedir. Gelismekte olan iilke ¢okuluslularinin yalnizca ait olduklari tilkeler
baglaminda degil; kiiresel kosullar, endiistri bilesenleri ve firmalarin birer ¢okuluslu
olarak gelisimlerinin asamalar1 acisindan da degerlendirilmeleri  gerektigi

belirtilmektedir.

Ulkemiz isletmelerinin uluslararasi faaliyetlerinin akademik baglamda ele alinsi,

gelismekte olan tilkelere iliskin kiiresellesme yazinmiyla ortiismektedir. Kiiciik ve orta

Olcekli isletmelerin uluslararasi faaliyetleri, erken donem kiiresellesme yazininin
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kuramsal yaklasimlar1 cercevesinde degerlendirilmektedir. Ulkemizde ekonomik
faaliyetin yaygin bir orgilitlenme bigimi olarak gézlenen holdinglerin tarihsel gelisimi
ise uluslararasi yazinda ele alinan gelismekte olan piyasalarda faaliyet gosteren
cokuluslu sirketler ve sirket gruplarina kosut niteliktedir. S6z konusu caligmalar

asagida ana hatlariyla ele alinacaktir.

Istanbul’da faaliyet gosteren 267 Kiigiik ve Orta Biiyiikliikte Isletme (KOBI)
tizerinde gergeklestirilen arastirmada Karabulut (2011); isletme ozellikleri,
girisimcilerin nitelikleri ve igletmelerin uluslararasilagsma stratejileri verilerini analiz
ederek isletmelerin uluslararasilasma davranislarini Uppsala Uluslararasilasma
Siireci Modeli ile kiyaslamaktadir. Incelenen sirketlerin %62,6’s1 kiigiik, %37,4’ii

orta dlgekli igsletmeler olarak siniflandirilmistir.

Calismada incelenen isletmelerin faaliyetlerinin asamali olarak uluslararasi nitelik
kazandigi, uluslararasilasmanin ihracat temelinde gerceklestigi ve s6z konusu
isletmelerin %54,8’inin hasilatlarinin en az %?20’sini ihracat yoluyla elde ettikleri
belirtilmektedir. Isletmelerin faaliyetlerinin %89,7’sini ihracat olusturmakta, %7,3’ii
ise uluslararasi faaliyette bulunmamaktadir. Dogrudan yabanci yatirimlari bulunan
sirketlerin oran1 %1,5’tir. Isletmelerin %66,1’inin yurt disinda yatirmmi yoktur. Yurt
disinda %20’den fazla yatirimi bulunan isletmelerin oram1 %9,1°dir. Isletmelerin
%94 1inilin yabanc1 hissedar1 bulunmamakta, %3,2 kadarinin azinlik hisselerine sahip
yabanc1 ortag1 bulunmaktadir. isletmelerin %55,2’si en az bir yabanci iilkede faaliyet
gosterirken en az 5 iilkede faaliyet gdsteren isletme sayist %37,5°tir. Isletmelerin

%64.,4’1i yabanci piyasalara asamali olarak girmeyi tercih ederken birden fazla dis
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pazara ayni anda agilan igletmelerin oran1 %22,8’dir. Girisimcilerin genel olarak orta
yasli, yliksek okul egitimli, en az bir yabanci dil konusan ve 6nceden ticari deneyimi

olan ancak yabanci piyasalarda deneyimi olmayan kisilerden olustugu goriilmektedir.

KOBI’lerin uluslararasilasma siireglerini Adana Organize Sanayi Bolgesi’nde
inceleyen bir bagska calisma (Olmez 2006) bolgede faaliyet gdsteren 98 KOBI
arasindan 37 isletme {izerinde gercgeklestirilmistir. S6z konusu isletmelerin
uluslararasilasma davraniglar1 geleneksel asamali kuramlar ve kiiresel dogan
isletmeler kuramiyla kiyaslanarak bolgedeki KOBI’lerin genel egiliminin ortaya
konmasi amaglanmistir. Asamali kiiresellesme modellerinden Uppsala Modeli
dogrultusunda uluslararasilasan isletmeler ile kiiresel dogan isletmeler arasindaki
farklar1 incelemek amaciyla, kurulduktan sonraki 5 yil icinde ihracata baslayan ve
thracat oranlarini ilerleyen donemlerde en az %50 oraninda artirdigi gozlenen
isletmeler kiiresel dogan isletmeler olarak tanimlanmistir. Bu isletmeler ile

geleneksel isletmeler arasinda ongoriilen iliski ise asagidaki gibidir:

. Kurulustan sonra ihracata baglama hizlar farkli olan sirketlerin ihracata bakis
acilart arasinda farklilik vardir.
. Kiiresel dogan isletmeler ile geleneksel isletmeler arasinda ihracata bakis

acilart yoniinden farklilik vardir.

Incelenen sirketlerin %78 inin ihracat yaptig1 tespit edilmistir. Bu sirketlerin ihracata

baslama yil1 ve ihracat hacmindeki degisime gore degerlendirilmesi sonucunda 10

sirketin ihracata baslama siireleri bakimindan kiiresel dogan isletme tanimina
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uydugu, 19 sirketin ise geleneksel 6zelliklere sahip oldugu gériilmektedir. Thracata
basladig: tarihten incelenen doneme kadar olan siirede ihracat hacminde %50 artis
gozlenen sirket sayisi ise 5°tir. Kiiresel dogan isletme tanimina uyan sirketlerin
hemen hepsinin 90’lardan itibaren kurulmus olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Kiiresel
dogan isletmeler i¢in ortalama kurulus yili 1996 iken geleneksel isletmeler igin

ortalama kurulus yil1 1985 olarak hesaplanmustir.

Geleneksel isletmelerin asamalar modeline uygun olarak oncelikle gelen talep
dogrultusunda, daha sonra sirasiyla yerli arac1 firmalar, yabanci araci firmalar ve yurt
dis1 temsilcilikler araciligiyla ihracat faaliyetinde bulunduklari, son olarak yurt
disinda dis ticaret ofisi agtiklar1 belirtilmektedir. Kiiresel dogan isletmelerin
%70’inin de geleneksel isletmelere benzer bicimde, rastlantisal olarak kendilerine
ulasan talep dogrultusunda herhangi bir planlama ve 6n hazirlik asamas1 olmaksizin
thracata basladiklar1 ve s6z konusu asamalar1 takip ettikleri tespit edilmistir.
Geleneksel isletmelerin %60’ 1nin ihracat kararinda ihracat yapilan piyasay1
tanimalarinin etkisi olmadigi belirttigi, kiiresel dogan isletmelerin %60’ min ise

thracat kararinda piyasayi1 tanimalarinin etkili oldugunu ifade ettigi goriilmektedir.

Calismanin bulgular kiiresel dogan isletmelerin %70’inin Oncelikli olarak yakin
iilkelere ihracat yaptigini, geleneksel isletmelerin ise %68 oraninda uzak iilkelere
thracat yaptiklarim1 gostermektedir. Kiiresel dogan isletmelerin ancak %30’ unun
kuruluglarindan itibaren planli olarak uluslararasi faaliyetlerde bulunmus olmalari
bulgusuyla beraber bu durum iilkemiz KOBI’lerinin &6zgiin uluslararasilasma

davraniginin sonucu olarak kabul edilmistir. Calisma ayrica geleneksel isletmeler ile
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kiiresel dogan isletmelerin yoneticileri arasinda uluslararas1 deneyim bakimindan bir
fark goriilmedigini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde geleneksel ve kiiresel dogan
isletmelerin ihracata bakis agilar1 bakimindan anlamli bir fark goriilmedigi de tespit

edilerek arastirmanin hipotezleri reddedilmistir.

Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren kiiciik, orta ve biiyiikk oOlgekli isletmeleri
inceleyen bir ¢alisma (Akben 2008); tekstil, gida, ¢elik mutfak esyalar1 ve muhtelif
sektorlerdeki (endiistriyel buzdolabi, bakir rulo, tarim makineleri, kagit vb.)
isletmelerin ihracat ve diger uluslararasi faaliyetlerine odaklanmaktadir. 2-14
Temmuz 2007 tarihleri arasinda 50 isletme iizerinde gerceklestirilen aragtirmada
incelen sirketlerin tamami dolayli veya dogrudan ihracat yapmaktadir. Sirketlerin
%84°1i dis ticaret islemlerini pazarlama/satis boliimil araciligiyla, %26°s1 dig ticaret
boliimii araciligiyla, %14’ ise list yoneticiler araciligiyla gergeklestirmektedir.
Isletmelerin  %30’u arac1 kisilerden yararlanirken %701 arac1 kisilerden
yararlanmamaktadir. Ancak isletmelerin %42’si dis ticaret faaliyetlerinde araci

kuruluslardan yararlanmaktadir.

Sirketlerin %14’ iiretiminin %50°den fazlasini, %10’u ise tretiminin %40 ila
%350’sini 1hra¢ etmektedir. Sirketlerin %26’s1 liretiminin %21 ila %40’ ihrag
etmekte, %30’u ise iiretiminin %10’dan azin1 ihra¢ etmektedir. Isletmelerin %28’inin
ihracat1 toplam cirolarinm %20 ila %40’ 11 olusturmaktadir. Isletmelerin %14 iiniin
thracat1 toplam cirolarinin %51’°den fazlasini olustururken bu oran sirketlerin %10’u
icin %41 ila %50 arasindadir. Bu bulgulara dayanilarak isletmelerin genel olarak

tiretimlerinin %30’unu ihrag ettikleri ifade edilmektedir.
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Isletmelerin uluslararasi faaliyetlerinin cografi dagilimi incelendiginde; sirketlerin
%82’sinin Avrupa’ya, %56,3’linlin Orta Dogu’ya, %22,4 liniin Afrika’ya, %20’sinin
Kuzey Amerika’ya, %12,5’inin Giliney Amerika’ya, %12,5’inin Uzak Dogu’ya ve
%4,2’sinin ise Avustralya’ya ihracat yaptig1 goriilmektedir. Arastirmada sirketlerin
yabanci pazarlar hakkinda bilgi edinmede yoneticilerin ge¢mis deneyimlerinden ve
fuarlardan yararlandiklar1 belirtilmistir. Sirketlerin biiylik ¢ogunlugunun aile
isletmeleri oldugu ifade edilmistir. Incelenen sirketlerin hemen tiimiiniin tescilli

marka hakkina, yaridan fazlasinin patent hakkina sahip olduklar agiklanmustir.

Ihracat firmalarmin uluslararasilagsma siirecini inceleyen bir baska calismada
(Altintag ve Ozdemir 2006) biiyiik bir ¢ogunlugunu KOBI’lerin olusturdugu ifade
edilen 137 firmadan %55 inin tekstil, %24’linlin makine, %9 unun gida ve %7’sinin
otomotiv sektdriinde faaliyet gosterdigi belirtilmektedir. Incelenen sirketlerin
%21’inin dolayli ihracat, %89’unun dolaysiz ihracat faaliyetinde bulunduklar
kaydedilmistir. Incelenen isletmelerin %76 sinin ihracat yaptigi, %]15’inin yabanci
pazarda temsilcisinin oldugu ve %7’sinin yabanci pazarda iiretim birimine sahip

oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin uluslararasilasma tercihleri incelenerek %50,75 oraninda iliski aglari,
%28,75 oraninda Uppsala modeli ve %30 oraninda yenilik¢i modelin tercih edildigi
belirtilmektedir. incelenen firmalarin ihracata baslama hiz1 ortalama 6,76 yil olarak
hesaplanmis, isletmelerin ortalama ihracat deneyimi 8 yil, ihracata basladiklari

tarihten itibaren yayildiklar1 pazarlar ortalama 5 iilke olarak tespit edilmistir.
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Incelenen firmalarm uluslararasilasma diizeyi Sullivan (1994) tarafindan gelistirilen
biitiinlesik endeks kullanilarak hesaplanmis; Uppsala modelini tercih eden isletmeler
icin endeks degeri 1,59, iliski ag1 modeline agir veren isletmeler i¢in endeks degeri
1,74 ve yenilik¢i modele agirlik veren isletmeler icin endeks degeri 1,41 olarak

hesaplanmistir. Isletmelerin tiimii i¢in endeks degeri 1,622 olarak hesaplanmustir.

Ulkemizdeki biiyiik 6lgekli isletmelerin holding bigiminde 6rgiitlenmis genis faaliyet
alanina sahip aile sirketleri oldugu gozlenmektedir. Geg¢ endiistrilesmis iilkelere
Ozgli, yiiksek Olgiide cesitlendirilmis faaliyetlerin tek merkezden yonetildigi
orgiitlenme bicimleri olan holdingler, ayn1 zamanda iilkemizde girisimciligin sosyal
ve siyasi yapisini yansitmaktadirlar. Piyasalarin heniliz gelismedigi ve kaynaklarin
smirli oldugu cevresel kosullarda kurulus evresini tamamlayan sirketlerin kit
kaynaklart optimum diizeyde kullanma hedefleri merkezilesme ve cesitlendirme
egilimlerini agiklamaktadir. Ekonomik belirsizlik ve vergi avantajlar tilkemizdeki
aile sirketlerinin faaliyetlerini ¢esitlendirmelerinin ardindaki en Onemli unsurlar

olarak goriilmektedir (Bugra 1994:74).

Tiirkiye’deki isletme gruplarmin tarihsel gelisimi incelendiginde (Ozkara, Kurt ve
Karayormuk 2008, Colpan ve Hikino 2010, Dirlik 2014) iliskisiz ¢esitlendirme
yoluyla faaliyet alanlarini genisleten aile isletme gruplarinin, 80’lerden sonraki
liberallesme doneminde de c¢esitlendirme stratejilerini i¢ yatirim, miisterek girisim,
lisans anlasmalari, uluslararas1 firmalarla ortakliklar ve 6zellestirme sonucu kamu

sirketlerini satin alma yoluyla stirdiirdiikleri goriilmektedir. Anadolu Grubu’nun
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McDonald’s ve Samsung ile ortakliklari, Ko¢ Grubu’nun Tiipras’1 satin almasi soz

konusu stratejilere ornektir.

80’ler oOncesinde faaliyetlerini c¢esitlendirmemis ya da smirli bir ¢esitlendirme
stratejisi izlemis olan kimi firmalarin da kendilerinden 6nce kurulmus isletmeleri
takip ederek birgok endiistride yaygin bir genisleme gerceklestirdikleri
goriilmektedir. Zorlu Grubu’nun baglangicta tekstil alaninda olan faaliyetlerini ileri
teknoloji ve finans alanlarina kaydirmasi bu duruma 6rnek gosterilmektedir. Benzer
ornekler; Ciner Grubu’nun ozellestirilmis kamu sirketlerini satin alarak enerji,
madencilik ve turizm alanlarima dogru genislemesi, Fiba Grubu’nun Marks &
Spencer’in Tiirkiye imtiyaz haklarini satin almasi, Kibar Grubu’nun Hyundai
distribiitorliigii yoluyla otomotiv sektdriine girmesi olarak ¢ogaltilabilir. 1952 yilinda
ilk modern ilag fabrikasini1 kuran Eczacibasi, zaman i¢inde kagit, insaat malzemeleri,
yatirim bankaciligi, sigortacilik, islenmis metal iirlinleri, kozmetik, emlak ve bilisim
sektorlerinde faaliyet gostermeye baslamasiyla Tiirkiye’deki isletme gruplarinin

iliskisiz ¢esitlendirme stratejilerine kapsamli bir 6rnek teskil etmektedir.

Tiirkiye’de isletme gruplarinin gelisimini aile isletmelerinin uluslararasilagmasi
tizerinden degerlendiren calismalar 6zellikle Ko¢ Grubu’nun hizli ve basarili
uluslararasilasma siirecine odaklanmaktadir (Colpan vd. 2010, Ataay 2012, Colpan
ve Jones 2015). Ko¢ Holding’in lisans anlagmalari ve teknik yardim amagh
igbirlikleri zaman i¢inde yabanci ortakliklara doniistiiriilmiis ve bu ortakliklarin
sayist da zamanla artmistir. 1920’lerden itibaren Ko¢ Grubu; Standard Oil, General

Electric, Ford Motor gibi Amerikan sirketlerinin temsilcilikleri ve imtiyaz haklar
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yoluyla faaliyet alanmi genisletmistir. 1975 yilinda 6zel sektorde ilk Ar-Ge
departmanini kuran Ko¢ Grubu zaman i¢inde otomotiv, tliketici elektronigi, gida,
perakende, petrokimya, bankacilik ve sigorta, turizm, insaat ve bilisim sektorlerinde

faaliyet gostermeye baslamistir.

Tiirkiye’deki isletme gruplarinin -faaliyetlerini genis bir yelpazede iiriin, endiistri ve
sektor diizeylerinde c¢esitlendirmis olmalarina ragmen- cografi cesitlendirme ile
uluslararas1 pazarlara girmeleri ancak 1990’larin basinda ivme kazanmustir. Isletme
gruplarinin ge¢ uluslararasilagmasi olgusu, ithal ikameci rejim ve Tiirkiye’de tiretilen
iiriinlerin yabanci piyasalara girebilecek standartta olmamasi ile agiklanmaktadir.
Sabanci Grubu’nun 1990’larda ancak 4 iilkede 6 subesi bulunmasi s6z konusu gec

uluslararasilagmanin bir sonucu olarak goriilmektedir.

Sabanci Holding 80’lerde Dusa, Beksa, Cignasa, Hiltonsa, Akbank-BNP ve 90’larda
Toyotasa, Philsa, MarsaKJS, Philip Morissa, Yazakisa, Carrefoursa, Diasa, Ak¢ansa,

Hoecsa, Danonesa, Omluksa ve Giysa ortakliklartyla faaliyetlerini stirdiirmiistiir.

Ulker Grubu ihracat faaliyetlerine ek olarak yurt i¢inde ilk kez bir yabanci firmayla
(Celestar Grubu) 1993 yilinda Pendik Nisasta adi altinda ortaklik kurmasiyla
baslayan uluslararasilagma siirecini  2000’lerde birg¢ok yabanci ortaklikla
stirdiirmiistiir. Hero, Kellogs, Benecol, Continental Confectionary, Milford Yildiz,
Eckes Granini Grup, McKormick ve ambalaj sektoriinde SCA firmalariyla ortakliklar

gergeklestirilmistir.
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Dogus Grubu 90’11 yillarda GM, Jeeves, VW, Audi, Scania, Armani, Gucci, Seat ve
Skoda gibi yabanci firmalarmin Tirkiye satis ve dagitimini {istlenerek

uluslararasilasma siirecine adim atmustir.

Yabanci firmalarin gelismekte olan iilke piyasalarindaki Ar-Ge faaliyetlerini Tiirkiye
Oornegi lizerinden inceleyen Pamuk¢u ve Erdil (2011); ilag, otomotiv,
elektrik/elektronik ve bilisim sektorlerinde faaliyet gdsteren 23 yabanci firmayi

degerlendirmektedir.

llag sektdriinde faaliyet gosteren cokuluslulularin bagh sirketlerinden Tiirkiye’de
faaliyet gosteren 6’s1 (BMS, Johnson & Johnson, MSD, Sanofi Aventis, Novartis ve
Pfizer) iizerinde yapilan inceleme; s6z konusu sirketlerin Tiirkiye pazarini biiyiik ve
genislemekte olan ilag piyasasi, hasta gesitliligi, yiiksek tedavi orani, geng niifus ve
kalifiye arastirmaci sayis1 nedeniyle tercih ettiklerini ortaya koymaktadir. Incelenen
sirketlerin Tirkiye’deki gelistirme faaliyetleri genel olarak {iniversitelerde
gerceklestirilen klinik deneyler bigimindedir. Biiyiik bir kismimi klinik deneylerin
olusturdugu Ar-Ge harcamalari incelenen sirketlere goére 609 bin ila 14 milyon ABD
Dolar1 arasinda degismektedir. S6zii edilen harcamalarin toplam degerinin son ii¢ yil
icinde %10 ila %50 seviyesinde artis gdsterdigi belirtilmektedir. Incelenen bazi
firmalarda Ar-Ge personel sayisinda %400’¢ kadar artis goriilmistiir. Firmalarin
gelecek ii¢ yil iginde Ar-Ge harcamalar1 ve personel sayilarinda %30 oraninda artis

bekledikleri ifade edilmistir.
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Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren 5 yabanci firmadan 4’tiniin Tirk ve yabanci
ortaklarin miisterek girisimleri, birinin ise yabanci bir firmanin tam hisseli subesi
oldugu belirtilmektedir. S6z konusu firmalarin ikisinde Ozsermayenin %50’den
fazlas1 Tirk ortaklara aitken 3. firma icin bu oran %49 olarak kaydedilmistir. S6z
konusu firmalar Tofas, Ford Otosan, Mercedes Benz, Oyak Renault ve Toyota’dir.
Firmalarin 4’1 Tiirkiye’de Ar-Ge tesislerine sahipken 5. firmanin Tiirk ortaklarinin
ayrilmasiyla Ar-Ge faaliyetlerini durdurdugu belirtilmistir. Firmalarim Ar-Ge
harcamalarinin satiglarina oram1 %0,27 ile %4,7 arasinda degismektedir. Ar-Ge
personelinin yabanci bagh sirketlerde ¢alisan toplam personele orani ise %3 ila %7,8
ile ilag sektoriindeki %3,3 oranindan yliksektir. Ar-Ge faaliyetlerinin en yogun
goriildiigi ilag sektoriine kiyasla bu istihdam orani tlilkemizde ila¢ sektoriine iliskin
baz1 kisitlamalarin sonucu olarak goriilmektedir. Otomotiv firmalarinin Ar-Ge
personel artislart son tii¢ yil icinde %10 ila %30 arasinda kaydedilirken firmalarin

gelecek 3 yil i¢in beklentileri %7 ila %20 olarak ifade edilmistir.

Elektrik/elektronik sektoriinde faaliyet gosteren 6 firmadan biri tiimiiyle yerelken
2’si ABD, diger 3’ii ise AB merkezlidir. Endiistriyel elektronik triinler {ireten bir
firma disindaki tiim firmalar kisisel elektronik {iriinleri tiretmektedir. S6z konusu
firmalarinin 2’si yerel Ar-Ge tesisleri kurduklarini belirtirken 2 firma da kurmay:
planladiklarin1  aciklamustir.  Incelenen firmalarin  3’iiniin  Ar-Ge harcama
yogunluklar1 %S5 ila %35 arasinda degisirken bir diger firma %]1,5 oraninda Ar-Ge
yogunlugu bulundugunu agiklamistir. Gelecek 3 yil i¢in firmalar benzer oranlar

beklemektedirler.
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Bilisim sektoriindeki 7 firma (Alcatel Lucent, Cisco, Nortel Netas, Turkcell, Yap1
Kredi Bilisim, Ericsson ve Avea) ana sirketler tarafindan yurt disinda egitime
gonderilen nitelikli Tiirk personelin {ilkeye geri dondiigiinii kaydetmistir. S6z konusu
7 firmanin 6’smin ayr1 bir Ar-Ge departmani ve tesisi bulunurken bir firma da
teknoloji gelistirme bolgesinde faaliyet gostermesi nedeniyle tiimiiyle Ar-Ge firmasi
olarak tanimlanmistir. Firmalarin ortalama Ar-Ge biit¢eleri toplam satislarinin %1-
1,5’u, Ar-Ge personel sayilar1 ise toplam personelin 1/3’li oranindadir. Firmalarin
gelecek 3 yillik beklentileri Ar-Ge harcamalarinda %10 ila %15, personel

yogunlugunda %10 ila %50 artis bigimindedir.

Fortune 500 Tirkiye listesinde yer alan sirketlerin uluslararasilagma derecesi ve
isletme karakteristikleri arasindaki iliskiyi inceleyen giincel bir alan ¢aligmasi Akben
(2015) tarafindan gerceklestirilmistir. Sullivan (1994) tarafindan olusturulan
uluslararasilasma derecesi endeksi ile isletme karakteristikleri arasindaki iliskiyi
inceleyen caligma, belirlenen isletme karakteristiklerinin uluslararasilasma derecesi
tizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulasmistir. Calisma kapsaminda
alanyazindan elde edilen isletme oOzellikleri; isletme buytikligl, dis ticaret
departmani c¢alisan sayisi, isletme yasi, isletmenin uluslararasi pazarda faaliyet
stiresi, uluslararasi tegviklerin sayisi, kalite belgelerinin sayisi, uluslararasit marka
sahipligi, uluslararasi ticari orgiit iiyeligi, Ar-Ge yatirimlarinin toplam ciroya orani,
yeni tesis ve ekipman yatirimlarinin yogunlugu, uluslararast operasyonlarin fiziksel
dagilimi, tescilli patent sayist ve reklam harcamalaridir. Isletme karakteristikleri

arasindan; ulusal ve uluslararas1 tesviklerin sayisi, yeni tesis ve ekipman

290



yatirimlarinin  yogunlugu, uluslararasi operasyonlarin fiziksel dagilimi ve tescilli

patent sahipliginin uluslarasilagsma derecesiyle pozitif iliskili oldugu goriilmistiir.

Kadir Has Universitesi, Di1s Ekonomik Iliskiler Kurulu (DEIK) ve Vale Columbia
Universitesi Siirdiiriilebilir Uluslararast Yatirrm Merkezi (VCC) isbirligiyle 2009,
2011 ve 2014 yillarinda yaymlanan ¢okuluslu Tiirk sirketleri raporuna gore 2012
yilinda iilkemizdeki en biiylik 29 cokuluslu sirketin toplam yabanci varliklar1 36,7
milyar ABD Dolar1, yurt dis1 satiglar1 23,4 milyar ABD Dolar1 ve yurt dis1 istihdam
rakamlar1 115.539 kisiye ulasmistir. En biiyiik 5 sirket toplam yabanci varliklarin
%58’1ni kontrol ederken, en biiyiik 10 sirket i¢cin bu rakam %70 seviyesindedir. S6z

konusu 10 sirketin 5’1 holdinglerdir.

Toplam yabanci varliklar: 100 milyon ABD Dolar1 degerinin iizerinde olan ¢okuluslu
Tiirk sirketlerinin sayis1 2007 yilinda 12 iken 2009 yilinda bu rakam 19’a ulagmustir.
2012 yilinda sayilar1 29’a ulasan bu sirketlerin yurt disindaki toplam 426 istirakinin
326’s1t Avrupa ve Orta Asya’da, 53’i Ortadogu ve Afrika’da, 31’1 Dogu Asya,
Giliney Asya ve Kalkinmig Asya Pasifik olarak adlandirilan Japonya, Avustralya ve
Yeni Zelanda’da, 16’s1 ise Kuzey ve Gliney Amerika’da faaliyet gostermektedir.
Sirketlerin faaliyet gosterdikleri bolgedeki istiraklerinin sayisinin toplam istirak
sayisina boliinmesiyle her sirket icin hesaplanan bolgesellik endeksleri ayrica
raporlanmistir. 2007 yilinda tiim bolgelerde faaliyet gosteren sirket sayis1 yalnizca 1
iken (Sabanci Holding) 2009 (Sabanci Holding, Alarko Grubu ve Calik Holding) ve

2012 yillarinda (Sabanci Holding, Sisecam A.S. ve Dogus Grubu) 3 sirketin tim
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bogelerde faaliyet gosterdigi goriilmiistir. Onceki yillarda 3 bolgede faaliyet

gosteren sirket sayisi 4 iken 2012 yilinda bu say1 8’e ulagsmistir.

2009 yilindaki en bilyik 19 c¢okuluslu sirketin 2012 yilindaki 19 sirketle
kiyaslanmasi sonucunda; yabanci 6zvarliklar, toplam varliklar, toplam istihdam ve
faaliyet gosterilen iilke sayisinda artig goriiliirken, yurt disi satis hacmi, yabanci
istthdami, c¢okulusluluk endeksi ve yabanci istirak sayisinda diisiis gozlenmistir.
Sirketlere gore istirak sayilar1 incelendiginde Dogan Holding’in 14 iilkede 64 istirak
ile birinci, Dogus Holding’in 18 iilkede 50 istirak ile ikinci, Enka Insaat’in ise 9

tilkede 42 istirak ile iiciincii oldugu goriilmektedir.

Cokulusluluk endeks degerlerine gore birinci sirada %63,5 ile Tefken Holding yer
alirken %2,6 ile Tiirk Telekom sonuncu siradadir. En biiyiik bes ¢cokuluslu sirket i¢in
ortalama endeks degeri %54, en biiyiik 10 sirket icin ise %49 iken genel ortalama

%31 degeriyle dnceki rapordan 2 puan daha diistiktiir.

29 sirkette gorev alan 256 yonetim kurulu iiyesinin yalmizca 18’1 Tirk degildir. 29
sirketin tamamimin CEO’lar1 Tirk’tiir. Tirk cokuluslu sirketlerinin yabanci
iilkelerdeki istihdaminin toplam istihdamlarina oran1 2012 yilinda %23 oraninda
gerceklesmis ve 2009 yilina gore %22,6 oraninda diismiistiir. Yabanci varliklarin
toplam varliklara oraninda ayni1 dénem icin %9,7’lik diisiis hesaplanirken yurt dis1

satiglarin toplam satislara oraninda %1°lik diisiis gézlenmistir.
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2003 yili Haziran ayinda 4875 sayili Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu’nun,
1954 yilindan bu yana yiiriirliikte olan 6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik
Kanunu’nun yerini almasiyla; istihdam, sirket kayit ve raporlama sistemleri, yabanci
sirketlerin kurulus yeri ve faaliyetleri, vergi, dis ticaret ve glimriik rejimleri, teftis ve
denetleme, fikri ve smai miilkiyet haklari alanlarinda dogrudan yabanci yatirimi
tesvik edici diizenlemeler yapilmistir. Boylelikle yabanci yatirimcilara yerli
yatinmcilarla esit muamele, tiim sektorler icin dogrudan yabanci yatirimda
performans kriterleri ve kisitlamalarinin kaldirilmasi, minimum sermaye oranlarinin
kaldirilmasi, yabanci sirketlerin gayrimenkul edinmesi ve kazanglarin1 bankalar veya
0zel finans kurumlar1 araciligiyla yurt disina transfer etmelerinin serbest birakilmasi
garanti edilmistir. Yabanci sirketlere uyusmazliklarda milli ve milletlerarasi tahkime
gidebilme hakki taninmistir. S6z konusu kanunla birlikte dogrudan yabanci yatirimin
tabi oldugu izin ve onay sistemi kaldirilarak yerine bilgilendirme sistemi getirilmistir

(Demir Gokyayla ve Siiral 2004).

2014 yili Ocak-Haziran aylar1 arasinda iilkemize dogrudan yabanci yatirim girisi
6.999 milyon ABD Dolar seviyesinde gerceklesmis, 2015 Ocak-Haziran doneminde
bu miktar 59,6 azalarak 6.327 milyon ABD Dolar1 seviyesine gerilemistir. 2015 yili
Ocak-Haziran déneminde nakit sermaye girisinin %40’1 AB tilkeleri, %38’1 ise Asya
iilkeleri kaynaklidir. 2015 Haziran itibariyle iilkemizde 2.024 adet uluslararasi
sermayeli sirket kurulmus, 90 adet yerli sermayeli sirkete de uluslararasi sermaye
istiraki  gerceklestirilmistir. S6z konusu sirketlerin 1.104°i Yakin ve Ortadogu
iilkeleri, 513’1 AB iilkeleri, 139’u diger Avrupa iilkeleri ortakli sirketlerdir. 2015

Haziran itibariyle iilkemizdeki uluslararasi sermayeli sirket sayis1 37.862,
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uluslararasi sermaye istiraki gerceklesen yerli sirket sayis1 6.383’tiir. Toplam 44.245
uluslararasi sermayeli sirketin 19.975’1 AB iilkeleri ortaklidir. Bu sirketler arasinda
Almanya 6.238 sirket ile birinci sirada, Ingiltere 2.830 sirket ile ikinci, Hollanda
2.505 sirket ile 3. siradadir. Uluslararasi sermayeli sirketlerin illere gére dagiliminda
Istanbul 26.391 sirketle birinci, Antalya 4.582 sirketle ikinci, Ankara 2.589 sirketle

ticiincii, Izmir 2.177 sirketle dérdiincii siradadir.

3.4. COKULUSLU SIRKETLERIN KURESELLESME DUZEYININ

OLCULMESINE YONELIK GORGUL BiR UYGULAMA

Ulkemizde c¢okuluslu sirketler iizerine yapilan ¢alismalar, sirketlerin uluslararasi
faaliyetlerini nesnel Olciitlerle degerlendirmeye yoneliktir. Gegtigimiz boliimde
incelenen bu caligmalar; firmalarin yurt dis1 varliklari, satislar1 ve calisan sayisi
oOl¢iitlerine ya da yalnizca ihracat verilerine dayanmalar1 bakimindan yazinda bu tiir
Olgiitlerin elestirilmesine yol acan kisitlara tabidir. Kiiresellesme diizeyinin firma
Olceginde degerlendirilmesinde; uluslararas1 yazindaki ¢esitliligi, farkli kuramsal
yaklasimlar1 ve kiiresellesmenin farkli boyutlarii yansitan biitiinlestirici  bir
anlayisin eksikligi goriilmektedir. Cokuluslu sirketlerin kiiresellesme diizeyinin
Ol¢iimiine iligkin yazini biitiinlestirici bir yaklagimla bir araya getiren kapsamli bir
yontem Onerebilmek agisindan, konuyu gorgiil veriler lizerinden degerlendiren 6rnek
bir uygulama yapilmasi gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Kesfe dayali niteligiyle 6ne
cikacak bu tiir bir 6rnek uygulama, tek basina iilkemiz c¢okuluslu sirketlerinin
kiiresellesme diizeyini degerlendirmekten c¢ok, konuya yontemsel bir yaklasim

getirebilmek i¢in uygulamada ortaya c¢ikacak oOzgilin verilerden yararlanmay:
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hedeflemektedir. S6z konusu veriler 1518inda, uygulamada karsilasilacak sorunlar ve
eksiklikler ile bunlarin giderilmesine yonelik ¢oziimlerin tespit edilmesi
amaclanmistir. Bu arastirma kapsaminda gorgiil verilerin toplanmasi ve
degerlendirilmesinde yontem olarak vaka calismasi yaklagimi benimsenmistir. Vaka
calismas1 yaklasiminin karakteristik Ozellikleri ve arastirma konusuna uygunlugu,
aragtirma yontemine iliskin aciklamalarda detayli olarak irdelenmistir. Uygulama
¢oklu vaka calismasi bi¢ciminde diizenlenmis, temsil edici 6zellikleri ve ele alinan
konunun farkli boyutlarina 1sik tutma olanagi saglamalari bakimindan nitelikli

bulunan 4 ¢okuluslu sirket iizerinde detayli incelemeler gerceklestirilmistir.

3.4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirma kapsaminda, alanyazindan yola ¢ikarak elde edilen kavramsal c¢erceve
1s18inda’® gokuluslu sirketlerde drnek bir uygulama gerceklestirilerek, kiiresellesme
diizeyinin 6l¢limiine yonelik kuramsal onermeler olusturmak hedeflenmektedir. Bu
bakimdan 6rnek uygulama, kuramsal yazindan elde edilen yol haritasin1 hayata
gecirmek yoluyla yontem alanindaki eksiklikler ve gereksinimlere 1sik tutarak

sistematik ve biitlinlestirici bir yaklagim gelistirilmesine yardimci olacaktir.

3.4.2. ARASTIRMA YONTEMI

Calismanin analiz birimi ¢okuluslu sirketlerdir. Cokuluslu sirketin analiz birimi

olarak kapsamli ve biitiinlestirici bir ¢ercevede ele alinmasina en uygun yaklasimin

® S6z konusu kavramsal cergeve vaka calismasi yaklasimina iliskin agiklamalarda daha detayli olarak
ele alinacaktir.
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vaka calismasi oldugu goriilmektedir. Arastirma yontemi olarak benimsenen vaka
calismasi yaklagiminin daha yakindan irdelenmesi, ele alinan konu ve analiz birimi
bakimindan en uygun segenek olarak goriilmesinin ardindaki sebeplere 151k

tutacaktir.

3.4.2.1. Vaka Cahismas1 Yaklasim

Miles ve Huberman (1994:25) vaka kavramini bir olgunun sinirli bir baglamda
gerceklesen disavurumu olarak tanimlamaktadir. Ele alinan olgunun uygulamada ya
da kuramsal acidan belirli bir baglam ile sinirlandirilamamasi durumunda s6z konusu
olgu bir vaka olarak degerlendirilemez (Merriam 1998:27). Vaka galismalarinin
zaman ve mekana sikica bagli/zaman ve mekan ile sinirlandirilmig bir olaylar setinin
anlagilmasina ve yorumlanmasina yonelik bir ¢aba oldugu yaygin bir anlayistir.
(Levy 2008) Ancak s6z konusu sinirliligin arastirilan olgunun 6nsel/verili olarak
icerdigi bir 6zellik olmadigi, arastirmacinin kuramsal se¢imlerinin bir sonucu oldugu
akilda tutulmalidir. Bu baglamda vaka; yalnizca bir analiz birimi, gdzlemler biitiinii

ve veri kategorisi degil, kuramsal bir kategoridir (Vennesson 2008:226-227).

Kavrami arastirma siireci bakis agisindan degerlendiren Yin (1994:13) vaka
caligmasini giincel bir olguyu gercek yasam baglaminda degerlendirmeyi amacglayan
gorgiil bir inceleme olarak nitelemektedir. Nitel vaka caligmasi; bir durum, olgu ya
da toplumsal birimin derinlemesine, yogun ve biitiinciil bir yaklasimla betimlenmesi
ve irdelenmesi olarak ifade edilmektedir (Merriam 1988:21). Vaka c¢alismasi

yaklasimi Ozellikle bir olgunun igerdigi degiskenleri olgunun gergeklestigi
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baglamdan ayr1 degerlendirmenin miimkiin olmadig1 durumlarda tercih edilmelidir
(Yin 1994:13). Bu anlamda vaka c¢alismasi yontemsel bir tercihten ¢ok neyin
incelenecegine yonelik bir tercihtir (Stake 2000:435). Vaka c¢alismasi yaklagimi
altinda konunun analitik, biitiinciil, kiiltiirel ve yorumbilimsel bakis agilariyla

degerlendirilmesi ve karma yontemlerin (nicel ve nitel) kullanilmasi miimkiindiir

(Stake 2005:443).

Vaka ¢alismasi yaklasimi; tek basina bireylerin ya da topluluklarin, her bir 6rgiitiin
ya da bir orgilitlenme icindeki belirli bir siire¢, olgu ve olayin, bir sorun ya da bazi
sorunlarin detayli bigimde incelenmesi ve betimlenmesi amacina hizmet etmektedir
(Sagadin 1991). Incelenen birimin kapsaml1 bicimde anlasilmasinin yani sira, sosyal
yap1 ve slireclerde gozlenen belli izleklere iliskin genel kuramsal ¢ikarimlar yapmak
amaclanmaktadir (Becker 1968:233). Vaka calismasi sonucunda belirli degiskenler,
yapilar, bicimler ve iligki tiirlerinin ortaya konmasi ¢alismanin kuramsal amacini;
incelenen is ya da siirecin performansinin degerlendirilmesi ise ¢aligmanin pratik
amacini olusturmaktadir. Bir vaka g¢aligmasi ayni anda bu iki amaca da hizmet

edebilir (Mesec 1998:383).

Vaka caligmalar1 amaci bakimindan farkli bi¢imlerde siniflandirilmaktadir. Yazinda
yaygin olarak deginilen siniflandirmalardan biri Yin (1984) tarafindan olusturulan
kesfe dayali, betimsel ve agiklayicit vaka calismalari ayrimidir. Kesfe dayali vaka
caligmalar1  aragtirma sorulari ve varsayimlarin olusturulmasma yonelik
arastirmalardir. Betimsel vaka c¢aligsmalar1 incelenen vakayr kapsamli bicimde tiim

detaylariyla ortaya koymayi hedeflemektedir. Agiklayic1 vaka calismalari ise ele
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aldig1 olgunun igerdigi nedensellik iligkilerini aciga ¢ikarmayir hedeflemektedir.
Kesfe dayali ve betimsel vaka ¢alismalar1 genelde kuram olusturma amacina hizmet
ederken agiklayict vaka ¢alismalar1  mevcut kuramlarin  sinanmasinda
kullanilmaktadir. Benzer bir siniflandirma; Stake (1995) tarafindan olusturulan
gercek, aragsal ve toplu durum c¢alismalari ayrimidir. Gergek vaka ¢alismasi
arastirmacinin vakanin kendisine gergek bir ilgi duydugunu ifade etmektedir. Boyle
bir arastirmanin sonuglarinin  genellenebilirlik 6zelligi ¢ok kisithdir. Incelenen
vakanin bir durum ya da olguyu anlama amacina hizmet ettigi ¢alismalar ise aragsal
vaka calismasi olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir vaka c¢alismalar1 kuramsal
genellemelere ulasmayi ya da mevcut kuramlarin ilerlemesine katkida bulunmay1
hedeflemektedir. Birden fazla aragsal vakanin ele alindigi durumlar coklu vaka
calismasi olarak adlandirilmistir. Bu siniflandirma bigimlerine kosut olarak Merriam
(1988) betimleyici, yorumlayici ve degerlendirmeye yonelik vaka ¢aligmalar
ayrimint ortaya koymaktadir. Yorumlayict vaka caligsmalari, aragsal ve aciklayici
vaka caligmalariyla aynmi oOzelliklere sahiptir. Degerlendirmeye yonelik vaka

caligmalari ise kesfe yonelik vaka ¢aligsmalariyla benzer niteliktedir.

Kuram olusturmaya katkisi bakimindan vaka c¢alismalarin1  degerlendiren
arastirmacilar ise 5 temel kategori belirlemistir. Lijphart’in 1971(:691) tarihli
calismasinda bu kategoriler; kuramsal olmayan, yorumlayici, kuram pekistiren,
kuram agiklayan ve aykir1 vaka ¢alismalar1 bigimindedir. Eckstein’in 1975(:96-123)
tarihli caligmasinda bu smiflandirma yapilandirmaci-tikel bilimci, disiplinli
yapilandirmaci, bulussal, akla yatkinlik yoklamasi amagli ve kritik énem tasiyan

vaka ¢alismalar1 bi¢imindedir. Kuramsal olmayan/vapilandirmaci-tikel bilimci vaka
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caligmalar1 belli bir olgunun sistematik olarak betimlenmesine yoneliktir ve gorgiil
arastirmaylr  yonlendirecek acik  bir  kuramsal c¢er¢eveden  yoksundur.
Yorumlayici/disiplinli yapilandirmact vaka calismalar1 bir durumu agiklamak ig¢in
kuramsal ¢ergevelerden yararlanir ve kuramlarin degerlendirilmesi ya da ilerlemesine
katkida bulunabilir. Kuram pekistiren/bulussal vaka ¢aligsmalar1 timevarimsal olarak
yeni degiskenler, varsayimlar ve nedensel mekanizmalar tanimlamay1
amaclamaktadir. Kuram ag¢iklayan vaka ¢alismalari ve kritik 6nem tasiyan vakalar ise
varsayimlarin test edilmesi amacina hizmet etmektedir. Kuram agiklayan vaka
calismalari, mevcut kuramlarin ele alman siireg ve ¢iktilar1 ne derece
aciklayabildigini ortaya koymalar1 bakimindan kuram degerlendiren calismalar
olarak da adlandirilabilir (Vennesson 2008:227). Aykwr1 vaka ¢alismalar bulussal
vaka c¢aligmalari gibi yeni varsayimlar olusturma amacimna hizmet ederken, akla
yatkinlik yoklamalar: varsayim olusturma ve test etme siiregleri arasinda bir ara
seviye olarak goriilmektedir (Levy 2008:3). Bu besli siniflandirmaya ek olarak
George ve Bennet (2005) yapitast niteligindeki vaka ¢alismalar: kavramin
tanimlamiglardir. Yapitast niteligindeki vaka calismalar1 (George ve Bennett
2005:76) bir olgunun belli bir tiirii ya da alt tiirinii inceleyerek kapsamli bir kuramin

bir boliimiinii olusturan arastirmalardir.

Vaka c¢alismasinin arastirma stratejisi belirlenirken arastirmaya rehberlik edecek
kavramsal bir ¢erceve olusturmak miimkiindiir. Kavramsal cerceve alanyazindaki
kuramsal yaklasimlar degerlendirilerek ortaya konabilir. Kavramsal bir cerceve

olusturulmasi su amaglara hizmet edecektir:
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e (alismaya dahil edilecekler ve edilmeyeceklerin belirlenmesi
e Gozlenmesi beklenen iligkilerin mantik, kuram veya deneyimlere dayanarak
ortaya konmasi

e Genel kavramlarin arastirmaci tarafindan entelektiiel ‘kutulara’ ayrilmasi

(Miles ve Huberman 1994:18)

Kavramsal c¢er¢eve calismaya dayanak olusturacak ve verilerin yorumlanmasi
sirasinda referans alinacaktir. Kavramsal cergeveyi olusturan Onermelerin geri
doniislerle tekrar gozden gecirilmesi ¢caligmanin kapsayiciliginin degerlendirilmesi ve
sonuclarin diizenli bir bi¢imde aktarilmasi agisindan faydalidir. Ancak kavramsal
cerceveye fazlaca baghh kalimmasmin tiimevarim siirecini  engelleyecegi
unutulmamalidir. Tiimdengelimsel bir yaklasimdan kaginmak ve ¢alismanin tiimiiyle
kuram tarafindan yonlendirilmesini 6nlemek icin saha notlar1 ve vaka giinligi
olusturulmasi ve bunlarin diger arastirmacilarla paylasilmasi 6nerilmektedir (Baxter
ve Jack 2008). Kavramsal ¢er¢evenin olusturulmasinda alanyazindan yararlanilmasi
ile amaglanan, arastirma sorularina yanit bulmak degil, arastirmanin derinlesmesine

olanak saglayacak sorulara ulagmaktir (Yin 2003:9).

Incelenecek vakanin segimine iliskin farkli goriisler bulunmaktadir. Kimi
arastirmacilar (Mesec 1998, Thomas 2011) secilen vakanin 6zgiin, ilgi ¢ekici, hatta
istisnai nitelikte olmas1 gerektigini savunmaktadir. Ele alinan olgunun temel
nitelikleri hakkinda yaygin kanilar1 degistirecek, arastirilan birim ve arastirilan olgu
arasinda dinamik bir iliskinin bulundugu, atipik vakalarin sec¢ilmesi 6nerilmektedir

(Thomas 2011:514). Birbirine karsit nitelikte, hatta u¢ noktalar1 temsil eden birden
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fazla vaka se¢ilmesi de Onerilen yaklasimlar arasindadir. Boylelikle ele alinan konu
hakkinda en yiiksek diizeyde ¢esitlilik igceren bilgiye ulasmanin miimkiin olacagi
belirtilmektedir (Mesec 1998:55). Ote yandan kimi arastirmacilar (Yin 2009:48)
temsil edici vakalarin se¢ilmesinin kuramsal bilginin derinlestirilmesine olanak
saglayacagini ifade etmektedir. Vaka secimine iliskin bir diger goriis ise konu
hakkinda en fazla bilginin edinilebilecegi, aktorlerin isbirligine en agik oldugu ve
arastirmacinin kaynaklara ulagsmada giigliikle karsilasmadigi vakalarin secilmesi ile

en iist diizeyde faydanin saglanmasi yaklagimidir (Stake 1995:4).

Vaka calismalarina yoneltilen en Onemli elestiri bu ¢aligmalarin  bilimsel
genellenebilirlik  6zelligi tasimadiklaridir. Bu  sorunun giderilmesi vaka
caligmalarindan elde edilen bilgilerin kitle ve evrenlere genellenmek yerine kuramsal
onermeler olusturmada kullanilmalar1 ile miimkiindiir (Yin 2003:10). Bu anlamda
vaka calismasi bir 6rneklem olusturmamakta, bir olayin meydana gelis sikligini 6lgen
istatistiksel genellemeler yerine bilginin kuramsal diizlemde genellenmesi (analitik

genelleme) hedeflenmektedir.

Vaka caligmalarinin avantajlarindan biri incelenmesi istenen kuramsal 6geleri en 1yi
bicimde ortaya koyacak gdostergelerin belirlenmesi ve irdelenmesine olanak
tanimasidir. Olgiimii gii¢ olan toplumsal yap1 ve kavramlarin incelenmesinde
baglamsal faktorlerin detayli olarak degerlendirilmesi gereklidir. Boyle bir
degerlendirme nicel arastirmalar icin oldukca giictiir. Istatistiksel genellemelere
olanak tanmiyacak genis bir 6rneklem elde etmek i¢in birbirinden farkli bircok vakayi

bir araya getiren nicel arastirmalar ‘kavramsal agilma’ riski ile kars1 karsiyadir. Vaka
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caligmalar1 ise daha az sayida ancak temsil ediciligi yliksek ornekler ile kavramsal
arindirma islevi gérmektedir. Ayrica vaka ¢alismasi yaklagimi timevarimsal olarak
yeni degiskenler ve hipotezler belirlemeye de olanak tanimaktadir. Arastirmaci, bu
degisken ve hipotezlerin degerlendirilmesinde nicel arastirmalarda goriilen 6nceden
belirlenmis ve smrlt veri seti ile kars1 karsiya degildir. Buna ek olarak, vaka
calismalar1 konu aldiklar1 vakanin igerdigi nedensel iliskileri derinlemesine
incelemeyi mimkiin kilmaktadir. Nicel arastirmalar degiskenler arasindaki
baglilasim1 ortaya koymakla birlikte nedensel mekanizmalar1 agiklama yoniinden
zayiftir. Vaka calismalar ile aciga cikarilmasit miimkiin olan essonluluk, karmasik
etkilesimler ve baslangic kosullarina baglilik o6zelliklerinin nicel arastirmalar
tarafindan degerlendirilmesi giigtiir (George ve Bennett 2005). Vaka ¢aligsmalarinin

sagladig1 avantajlar soyle 6zetlenebilir (George ve Bennett 2005:6-9):

e Neden sonug iliskilerinin siiregler tizerinden incelenmesi

e  Ongoriilen nedensel mekanizmalarin detayli bigimde kesfedilmesi

e Tarihsel agiklamalar olusturma ve test etme

e Kavramlarin baglamsal hassasiyetinin ortaya konmasi

e Aykin vakalardan yola c¢ikilarak yeni aragtirma sorular1 ve varsayimlarin

olusturulmasi

Cokuluslu sirketlerin kiiresellesme diizeyinin 6l¢iilmesine yonelik bu ¢alismanin ele
aldigi olgu ile baglami arasindaki gii¢lii iliski, vaka c¢alismasi yodnteminin

secilmesindeki temel nedendir. Analiz birimi olarak ¢okuluslu sirketin ele alinmasi

gerekliligi vaka ¢alismasinin derinlemesine ve biitiinciil degerlendirme yaklagimiyla
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uyumludur. Cokuluslu sirketlerin genel 6l¢iitler ¢ergevesinde toplulastirilmasi yerine
her birinin kendi 6zgiin kosullar1 dogrultusunda degerlendirilmesi vaka caligsmasi
yaklasimiyla miimkiin olmaktadir. Cokuluslu sirketlerin kiiresellesmesi olgusunun
orgiit diizeyinde vaka calismasi yaklasimi ile incelenmesi, endiistri, ortaklik yapisi,
tarihsel gelisim gibi baglamsal faktorlerin detayli degerlendirmesine olanak

tanimaktadir.

Ulkemiz c¢okuluslu sirketlerinin kiiresellesme diizeyini ele alan mevcut calismalar
konuyu nesnel dlgiitler tizerinden ve nicel arastirma yontemleriyle degerlendirmistir.
Tiirkiye baglaminda ¢okuluslu sirketlerin kiiresellesme diizeyinin 6znel boyutunu
degerlendiren arastirmalar bulunmamaktadir. Yurt disinda yapilmis ve kiiresellesme
diizeyini 6znel Olciitler ile 6lgmeyi hedefleyen caligmalar analiz birimi olarak iist
diizey yoneticileri degerlendirmis ve oldukca diisiik katilim oranlar1 ile nicel
arastirma yontemleri kullanarak istatistiksel genellemeler yapmay1 hedeflemistir. S6z
konusu yontemsel tercihin uygulamada yarattig1 kisitlamalardan kurtulabilmek her
bir ¢okuluslu firmanin ¢ok yonlii olarak derinlemesine incelenmesi ile miimkiin
olacaktir. Cokuluslu sirket baglaminda kiiresellesmenin, 6znel Olgiitleri analize dahil
ederek degerlendirilmesinde yalnizca nicel degerlendirme tekniklerinin kullanilmasi
incelenen veriler ile izlenen yontem arasinda bir kopukluk yaratmakta ve aragtirmaci
ile konu arasindaki uzakligi artirmaktadir. Vaka calismasi yontemi hem 6znel
degerlendirmelerin analizine daha uygun olmasi hem de konuyu baglami icerisinde
incelemesi bakimindan tercih edilmistir. Vaka ¢alismasi yaklasimi ¢esitli kaynaklar

ve canli materyallerden (belgeler, raporlar, haber ve miilakatlar) yararlanmasi
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nedeniyle betimsel ve biitiinciil bir nitelik tasimaktadir. Konunun farkli kaynaklardan

yararlanarak ele alinmasi ¢cok yonlii bir bakis acis1 saglamaktadir.

Mevcut yazindaki kuramsal yaklagimlar ve bunlarin uygulamadaki yansimalarina
iliskin degerlendirmeler 1s1g8inda bigimlenen 6rnek uygulama ¢oklu vaka ¢alismasi
biciminde tasarlanmis ve segilen 4 vaka detayli olarak incelenmistir. Vaka
calismasinda kullanilan kavramsal cergeve, yazinda ele alinan farkli boyutlari
kapsayict bigimde bir araya getirmesi bakimindan 6nem tastyan Cavusgil vd.nin
(2004) onciil calismasinda yer alan boyutlara kiiresel finans boyutunu da ekleyen
Sinkovics ve Kuivalainen’in (2013) olusturdugu oOlgcek temel alinarak
olusturulmustur. Kavramsal c¢ercevenin icerdigi boyutlar; kiiresel strateji, kiiresel
yonetim, kiiresel operasyonlar, kiiresel finans, kiiresel pazarlama, kiiresel
organizasyon yapisi ve kiiresel kiiltiir boyutlaridir. S6z konusu boyutlar1 aciklayan
O0znel Olciitlerin  se¢iminde Sinkovics ve Kuivalainen (2013) tarafindan
gerceklestirilen faktor analizi sonucu One ¢ikan kilit kavramlara 6ncelik verilmistir.
Kiiresellesme diizeyinin firma diizeyinde 6l¢lilmesine yonelik kapsamli yazinda 6ne

¢ikan Olgiitlerin tiimii degerlendirilerek arastirmanin goriisme formuna yansitilmistir.

3.4.2.2. Verilerin Toplanmasi

2016 yilinin ikinci ceyreginde yiliz yiize goriigme teknigi ve telefon araciligiyla
gergeklestirilen seckin miilakatlar1 ¢alismanin temel veri setini olusturmaktadir. S6z

konusu miilakatlarda vaka ¢alismasinin kuramsal c¢ergevesi ile kosut olarak
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gelistirilen goriisme formu kullanilmistir. Miilakatlar elektronik kayit cihazi ile kayit

altina alinmastir.

Ilgili yazin ve konuya yonelik arastirmalarin veri toplama araglari incelenerek
gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriisme formu kiiresellesmenin farkli boyutlarini her
bir vaka agisindan sistematik olarak ele almayi kolaylastiracak 7 bdoliimden
olusmaktadir. S6z konusu boliimler ¢alismanin kavramsal gercevesi temel alinarak
olusturulmustur. Her bir boyutu agiklayan 0Oznel Olgiitler yazinin incelenmesi
sonucunda ortaya c¢ikan temel kavramlar degerlendirilerek goriisme formuna
aktarilmistir. Goriisme formu; kiiresel strateji boyutuna yonelik 9 soru, kiiresel
yonetim boyutuna ydnelik 8 soru, kiiresel operasyonlar boyutuna yoénelik 9 soru,
kiiresel finans boyutuna yonelik 8 soru, kiiresel pazarlama boyutuna yonelik 4 soru,
kiiresel organizasyon yapisi boyutuna yonelik 9 soru ve kiiresel kiiltiir boyutuna
yonelik 6 soru olmak iizere toplam 53 sorudan olusmaktadir. Vaka g¢alismasinin
veritabanin1®® (Patton 2002: 449, Merriam 2009:203, Yin 2003:101) olusturmak ve
arastirmanin yapi gegerligini artirmak icin sirketlerin kendi hazirladiklar1 belgeler ve
haklarinda c¢ikan haberler her bir vaka i¢in 6nceden belirlenen kavramsal gerceve

dogrultusunda bir araya getirilmistir.

3.4.2.3. Verilerin Degerlendirilmesi

Nitel veri analizinin temel amaci katilimc1 yanitlarinin belli izlekleri ortaya koyacak

bi¢imde orgiitlenmesidir (Patton 2002: 525). Verilerin ayristirilmasina yonelik en

10 By kavram yazinda vaka kaydi olarak da anilmaktadir. Incelenen vakaya iliskin belge, goriisme
metni, gozlem, haber vb. bilgilerin bir araya getirildigi, her vaka i¢in ayr1 olusturulan veritabaninm
ifade etmektedir.
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yaygin yontem kodlamadir. Muhtemel kategori, izlek ve temalarin belirlenmesi
stirecine a¢ik kodlama adi verilir (Strauss ve Corbin 1998:223). Verilerin
kodlanmasinda segici kodlama yontemi segilerek kategorilerin gelistirilmesi ve
birbirleriyle iliskilendirilmeleri de mimkiindiir (ibid. 143). Degerlendirilecek
verilerin  niteligine gore metnin ayristirllmasinda  kodlama  se¢eneginin
kullanilmamasi da tercih edilebilir (Yin 2011:186). Boyle bir durumda incelenen
verilerin amaca yonelik notlar kullanilarak ayristirilmasi ve farkli amaclar icin
yeniden birlestirilmesi s6z konusudur (ibid. 189). Incelenen metnin biiyiikliigiiniin
kodlama yapmadan etkili bir ayristirma yapmaya olanak vermesi durumunda bdyle

bir yaklasim tercih edilebilecektir.

Ornek uygulama kapsaminda; tekrarlanan izleklerin ortaya konmasi igin agik
kodlama yontemi izlenmekle birlikte, uygulamanin kesfe dayali niteliginden dolayi
vaka analizinde verilerin sayisallastirilmasina yonelik igerik analizi yontemi tercih
edilmemistir. Ozgiin vakalardan elde edilecek 6nemli veriler 15181nda yontemsel bir
yaklasim olusturma amaci dogrultusunda, veri analizinde vaka ¢alismasina en uygun
yontemler degerlendirilerek, kuramsal yazinin 6rnek uygulamadaki izdiisiimlerini
tespit etmede en etkili stratejiyi bulmak hedeflenmistir. Bu dogrultuda her bir vaka
incelenen olgunun kendine 6zgii bir disavurumu olarak ayr1 ayr1 sunulacak, ardindan
birbirleriyle karsilastirilacaktir (Patton 2002:450). Vakalarin sitematik olarak
degerlendirilebilmesi ve birbiriyle karsilastirilmasimi kolaylastirmak bakimindan
verilerin sunumunda kavramsal c¢erceveyi olusturan ve goriisme formunun

bigimlendirilmesinde kullanilan ana basliklardan yararlanilmistir.
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Yin (2003:109-140) ii¢ genel veri analiz stratejisi tanimlamistir. Bunlarin en yaygin
olan1 veri analizinde kuramsal 6nermelere dayanilmasidir. Ikinci strateji birbirine
rakip aciklamalarin degerlendirilmesidir. Veri analizinde izlenecek genel stratejilerin
sonuncusu bir vaka tasviri olusturulmasidir. Vakanin kuramsal 6nermeler ya da rakip
aciklamalar altinda diizenlenmesinde gii¢liik bulunan durumlarda vakanin betimsel
olarak aktarilmasi yontemi tercih edilebilir. Yin (ibid. 116-140) bu genel stratejilerin
yant sira kullanilacak 5 tiir veri analizi teknigi tanimlamistir; izlek eslestirme, veriyi
onermeler ile baglantilandirma, aciklama olusturma, zaman serisi analizi, mantiksal

modeller, capraz vaka sentezi.

Bu arastirma kapsaminda vaka analizinde kuramdan yola ¢ikan analitik tiimevarim
yaklagimi benimsenmistir (Patton 2002:454). Analitik timevarim, arastirmacinin
kuramsal varsayimlardan hareketle ya da kuramsal bir ¢erceve dogrultusunda ele
aldigr verileri kesfedilmemis izlekler bulmak ve yeni bir anlayis gelistirmek
hedefiyle incelemesi siirecidir. Tlk gelistirildigi bigimiyle analitik tiimevarim siireci,
evrensel olarak gecerli nedensel genellemeler olusturmak i¢in miimkiin olan tiim
vakalarin incelenmesini igerse de; zamanla Onceden olusturulmus varsayimlarin
karsilastirmali vaka analizi ¢ercevesinde nitel olarak degerlendirilmesine yonelik bir
strateji olarak kabul edilmeye baslamistir (ibid. 493). Bu yaklasim temellendirilmis
kuram yOnteminin arastirmay1 zihinsel olarak bos bir sayfa ile baslatma anlayisina
alternatif olusturmaktadir. Cagdas arastirmacilar evrensellik ve nedensellik hedefine
olan vurguyu azaltarak davranis bic¢imleri, etkilesimler ve algilar1 tanimlamaya
yonelik varsayimlar gelistirmeye onem vermislerdir. Boyle bir anlayis diizeltilmis

analitik tiimevarim olarak adlandirilmaktadir (ibid. 494).
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Calismanin yap1 gegerligi kosulunu saglamak icin veri iiggenleme teknigi
kullanilmigtir (Denzin 1984). Bu dogrultuda goériisme metinlerinden elde edilen
temalar ve kategorilerin farkli kaynaklardan teyit edilmesi hedeflenmistir.
Uggenleme icin incelenen sirketlerin kendi hazirladiklar1 belgeler ve sirkete iliskin

yayinlanmis haberler kapsamli olarak incelenmistir.

Arastirmanin i¢ gegerlik kosulunu saglayacak bicimde; vaka calismasinin kavramsal
cergevesi, goriisme sorulari, goriisiilen kisiler ve bagh olduklar1 kurumlar,
yararlanilan belge ve kaynaklar calismada agik¢a belirtilmistir. Verilerin analizinde
izlenen analitik genelleme yontemi aragtirmanin dis gecerliginin (aktarilabilirlik)

saglanmasinda kullanilmigtir (Yin 2011:101).
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3.4.3. BULGULAR

Ust diizey yoéneticilerle gerceklestirilen elit miilakatlar1 c¢alismanin belkemigini
olusturmaktadir. Goriigmeler sirasinda yoneticiler tarafindan ortaya konan onemli
goriiglere genis yer verilmis, kavramsal cergeve dogrultusunda sirketlerin kendi
yayinladiklar1 belgeler ve haklarinda internet ve basin kaynaklarinda yer alan bilgiler
kapsamli olarak taranmistir. Her bir vakanin betimsel olarak detayli bicimde ortaya
konmasinin ardindan tartisma boliimiinde karsilastirmali vaka analizine yer

verilecektir.

3.4.3.1. Aselsan A.S.

Aselsan (Askeri Elektronik Sanayii) A.S., 1975 yilinda Tiirk Silahli Kuvvetleri'nin
haberlesme cihaz ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla kurulmustur. Tiirk Silahli
Kuvvetlerini  Giiglendirme Vakfi'nin bir kurulusudur. Yatirim c¢alismalarini
tamamlayarak 1979 yilinda Macunkdy, Ankara tesislerinde iiretim faaliyetine

gecmistir.

Kurulusundan itibaren teknolojik ilerlemeye kosut olarak miisteri ve iiriin yelpazesini
genigleten ve giliniimiizde modern elektronik cihaz ve sistemler gelistiren, iireten,
tesis eden, pazarlayan ve satis sonrast hizmetlerini yiiriiten entegre bir elektronik
sanayii kurulusu haline gelen Aselsan, yatirim ve iretimin gerekleri bakimindan
farklilik gosteren proje konularina gore olusturulan Haberlesme ve Bilgi

Teknolojileri Sektér Bagkanligi (HBT), Savunma Sistem Teknolojileri Sektor
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Baskanlig1 (SST), Radar Elektronik Harp Istihbarat Sektér Baskanligi (REHIS),
Mikroelektronik, Giidiim ve Elektro-Optik Sektor Baskanligi (MGEO) ve Ulasim,
Giivenlik, Enerji ve Otomasyon Sistemleri Sektor Baskanligi (UGES) olmak tizere
bes ayr1 sektor baskanligini yapisinda bulundurmaktadir. Ankara'da Macunkdy,
Akyurt ve Teknokent'te yerlesik ii¢ ayri tesiste iiretim ve miihendislik faaliyetlerini

stirdiirmekte olan Aselsan'mm Genel Midiirliigii Ankara, Macunkdy'de bulunmaktadir.

Aselsan A.S.’nin %84,58 hissesi Tiurk Silahli Kuvvetleri Giiglendirme Vakfi’na
aittir. Aselsan A.S. hisselerinin  %15,30’u Borsa Istanbul’da (BIST) islem
gormektedir. Sirketin % 0,12 hissesi Axa Sigorta A.S.’ye aittir. Aselsan A.S.,
Aselsan Bakii ve Aselsannet Ltd. Sti.’nin %100 hissesine sahiptir. Mikroelektronik
Ltd.Sti. %85, Aselsan Hassas Optik San. ve Tic. A.S. %50, Aselsan Bilkent Mikro
Nano Tek. A.S. %50, IGG Aselsan Integrated Systems LLC %49, Kazakhstan
Aselsan Engineering LLP %49, Aselsan Middle East PSC LTD %49, Roketsan A.S
%14,9, Aspilsan A.S. ise %1 hisseli Aselsan A.S istirakleridir. Sirketin Giiney Afrika
Cumbhuriyeti Pretoria’da ve Makedonya Cumhuriyeti Uskiip’te birer subesi, Birlesik

Arap Emirlikleri Abu Dhabi’de bir irtibat biirosu bulunmaktadir.

Aselsan, profesyonel telsiz, PMR telsiz gibi sivil driinlerini 2006'da kurdugu
AselsanNET Ltd. Sti. araciligi ile yiiriitmektedir. Genel miidiirliigii Ankara'da olan
AselsanNET; Istanbul, izmir Bolge Miidiirliikleri ve yurt capmna yayilmis olan

bayileri ve yetkili servisleri ile satis ve satig sonrasi hizmetlerini yiiriitmektedir.
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Cesitli tlkelerde temsilcilikleri bulunan Aselsan, ilk yurt disi sirketi olan Aselsan
Bakii sirketini, 1998 yilinda Azerbaycan'da kurarak faaliyete gecirmistir. 2010
yilinda Kazakistan ve Tirkiye yetkilileri arasinda imzalanan stratejik isbirligi
anlagsmas1 kapsaminda Kazakistan Miihendislik firmasi fabrikalarinda Aselsan ile
ortak iiretime gecilmistir. 2011 yilinda Kazakhstan Aselsan Engineering Ltd. Sti.
resmi olarak kurulmustur. 2011 yilinda International Golden Group ve Aselsan
ortakligiyla IGG Aselsan Integrated Systems Ltd. Sti. kurulmustur. Aselsan ve
Urdiin KADDB (King Abdullah II Design & Developmen Bureau) Yatirim Grubu
ortakligi ile kurulan Aselsan Middle East Fabrikasi, Urdiin KADDB Endiistri
Parki’nda 2014 yilinda faaliyete ge¢mistir. S6z konusu tesiste Tiirkiye’den transfer
edilen teknoloji ile Urdiinlii teknisyen ve miihendisler tarafindan iiretim

gerceklestirilmektedir.

Aselsan Istanbul Sanayi Odasi’nin ISO500 sanayi sirketleri siralamasinda 2015
yilinda 33. sirada yer almaktadir. Fortune Dergisi 2015 en biiyiik 500 sirket
siralamasinda 51. sirada yer alan sirket Turkish Time Dergisi 2015 Ar-Ge Top 100
arastirmasinda birinci sirada yer almistir. Tiirk Patent Enstitiisii’'ne 2015 yilinda en
fazla patent bagvurusunda bulunan ilk 30 yerli bagvuru sahibi arasinda Aselsan 18.

siradadir.

Vaka galismasi kapsaminda Aselsan Mali Yonetim Genel Miidiir Yardimcis1t Okan
Turan ile gorlistilmiistiir. Kayit altina alinan yiiz yiize gorlisme sirasinda goriisme
formunun igerdigi sorular kendisine s6zlii olarak yoneltilmistir. Goriisme sonucunda

aliman yanitlar vaka caligmasinin kavramsal c¢ergevesi i¢inde degerlendirilmis ve
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onemli bulgulara alint1 bi¢iminde genis yer verilmistir. Sirketle ilgili bilgiler i¢in

Aselsan A.S. web sitesinden genis 6l¢iide yararlanilmistir.'?

Aselsan A.S. Kiiresel Strateji

Sirketin tiim faaliyetlerini kapsayan kiiresel bir isletme politikasina sahip oldugu

belirtilmistir. “Evet éyle bir politikamiz var. Normalde bizim bir 5 yillik stratejik planimiz

hazirlanmig, 2015-19 u ihtiva eden. [...] Burada zaten birtakim stratejik amaglar verilmis. Mesela,
yurt disi pazar etkinliginin artirilmasi, teknolojide diga bagimliligin azaltilmast ve silahli kuvvetlerin
ihtiyaglarimin giderilmesi, ileri teknoloji, yenilik¢i ve 6zgiin ¢oziim, rekabet giiciiniin artirilmasi gibi
stratejik amaclart var. Buradan sunu anliyoruz, bu sirketin merkezi burasi olmakla beraber,
Tiirkiye 'nin savunma giderleri, savunma biit¢esinin belli bir biiyiikliigii var, bunun suurlart var,
Aselsan firma olarak bunu en iyi sekilde gerceklestiriyor ve bunun disinda da tiim diinyada belirli

>

pazarlarda rekabet giiciinii artirarak var olmak istiyor.’

[Sirketin web sitesinde yer alan vizyon ve misyon bildirimleri kiiresel piyasalara

yonelik hedeflerin varligini agik olarak ifade etmektedir:

Vizyon:
Kiiresel pazarda yarattigi degerler ile siirdiiviilebilir biiyiimesini koruyan, rekabet giicii ile tercih
edilen, stratejik bir ortak gibi giiven duyulan, ¢evreye ve insana duyarh, bir milli teknoloji firmasi

olmak.

Misyon:
Elektronik teknolojileri ve sistem entegrasyonu alaminda; Tiirk Silahli Kuvvetleri basta olmak iizere,

yurt igi ve disindaki miisterilerine katma degeri yiiksek, yenilik¢i ve giivenilir iiriin ve ¢oziimler

11 Aselsan A.S. Web Sitesi <http://www.aselsan.com.tr/tr-tr/Sayfalar/default.aspx>
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sunmak ve Tiirkiye 'nin teknolojik alanda disa bagimhihigini azaltip, kiiresel hedeflerine marka

bilinirligini artirarak ulasan, halkina gurur veren bir savunma sirketi olmak. ]

Sirketin uluslararas1 insan kaynagini kullanmak yerine hedef pazar, cografya ve
hedef alinan sektorlere Tiirkiye’de kendi biinyesinde yetistirdigi insan kaynagini
yonlendirmeyi tercih ettigi belirtilmistir. “Ornegin Kazakistan’da sirketimiz var, oraya
buradan teknoloji transfer edebilecek Ar-Ge miihendislerini gonderiyor. Diger iilkelere de bu tiir
transferler yapwyor, yapabilivor. Ama o isgiiciiniin biiviik bir cogunlugu Tiirkive de.” Kaynaklarin
kiiresel Olgekte dagitimini gerektirecek kiiresel nitelikte is hacminin bulunmadigi
belirtilmistir. ““/...Jis hacmi heniiz o bahsi ge¢en hedef pazarlarda Tiirkiye kadar biiyiik olmadig

icin, agiwrlikli olarak burada isgiicii. Oyle bir pazar olsa ve Aselsan orada biiyiik élcekli faaliyetlerde
bulunsa, Tiirkiye kadar biiyiik ticaret hacmine ulagsa, orada da bu biiyiikliikte insan kaynag

yaratabilir.”

Sirketin kiiresellesme vizyonunun dogrudan biiylime hedefleri ile baglantili oldugu

ifade edilmistir. “Biz biiyiik bir yerel savunma sirketiyiz, en biiyiigiiz. Ancak bu Tiirkive ile sinirl,

Tiirkiye 'nin biiyiikliigiiyle, Tiirkiye nin ihtiyaclariyla. Ama biz ayni zamanda global anlamda biiyiik
bir sirket olmak da istiyoruz, savunma sanayiinde. Bunun icin birtakim endikatérler var, ciro olarak,
savunma sirketlerinin biiyiikten kiigiige swralayan bir haber portali var.[...] O siralamada [Defense
News haber portali] Aselsan diinya ¢capinda su anda 62. sirada. Hedefi ilk 50’ye girmek, ilk 50’ye
girebilmek igin global ¢apta biiyiik bir oyuncu olmaniz gerekiyor. Kiiresel piyasalardan ciro
getirmeniz, organik ya da inorganik olarak biiyiimeniz gerekiyor. Tiirkiye cirosuyla ilk 50’ye

’

giremezsiniz. Buradan anliyoruz, béyle global bir vizyonu var, hedefi var.’

[Aselsan A.S.; Defense News Dergisi Defense News Top 100 siralamasinda 2015

yilinda 62. siradadir. SIPRI Top 100 endeksinde 2015’te 73. sirada yer alan sirket
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Avrupa Komisyonu Diinya Ar-Ge Harcamasinda Ilk 2500 Sirket arasinda 2015

yilinda 1.178. sirada bulunmaktadir.'?]

Aselsan’in stratejik ortaklari ile arasindaki iliskilerde giiven unsurunun 6nemli bir

yer tuttugu dile getirilmistir: Bizim ortakliklarimiz ashinda en ¢ok giivene ihtiyag duyulan

ortakliklar, joint venturelar ashinda ben size giiveniyorum, siz de bana giivenin, demektir. Yonetimi
paylasiyorsunuz, yonetim kurulu dort kisiden olusuyorsa ikisi sizden ikisi onlardan, aslhinda tiim karar
mekanizmalarinda ve girketin yonetiminde ortaklik soz konusu. Giivenilirlik agisindan bir sikinti

olmuyor, birbirimize giiveniyoruz.

Disa acilma kararinda ana unsurun yeni piyasalara girme ve yayilma stratejisi oldugu
belirtilmistir. Yabancilarla ortakliklarin miisterek girisimler olarak kuruldugu ifade

edilmektedir. “Biz yurt disina yatinm yaparken bizdeki know-how, beyin giicii, Ar-Ge ve

miihendislik bilgisini, teknolojiyi oraya gotiiriiyoruz, yerel ortak da genellikle ya sermayeyi ya arsay,
binayr koyuyor. Ya da her seye %50-50 ortak olunuyor ama beyin giicii ve teknolojiyi biz buradan
saglyoruz. Onlar da genellikle sabit sermaye yatirnmlarini, yerel gereksinimleri sagliyorlar, yerel
organizasyonla iliskileri temin ediyorlar, miisteri temini olabilir, kamu kurumlariyla iligkiler olabilir,
yeni pazar ve iiriin gelistirme olabilir. Ama know-kow ve miihendislik bilgisini biz saglyoruz, iki

farkl giicii bir araya getirip tam bir joint-venture dedigimiz ortakliga doniistiiriiyoruz.”

Yabanc1 piyasalardaki diizenleyici otoriteler, hiikiimetler, sendikalar vb. ile dogrudan
goriigiilmesinin s6z konusu olmadig1 belirtilmektedir: “Agirhikls olarak teknolojiyle alakal

kismni biz hallediyoruz, iiriin tiretme, neyin nasil iiretilecegi; ama network, iliskiler, oradaki
kurumlar, bizim genellikle mal sattigimiz kurumlar milli savunma bakanliklar:, savunma sanayi

miistesarliklari, kamu kurumlaridir, o iilkenin kuvvet komutanliklari genellikle kamu kurumlar

12 Aselsan A.S. 2016 Yatirimer Sunumu <http://www.aselsan.com.tr/tr-tr/yatirimci-
iliskileri/finansalveriler/Documents/Yatirimci%20Sunumlari/Aselsan_Yatirimci_Sunumu_20150908.

pdf>
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oluyor, siz burada dogal olarak yerel ortagin oradaki giiciinii kullanmak istiyorsunuz. Onlar zaten
iligki halinde oluyorlar. Tiim diinyada boyle oluyor, Aselsan’in ¢alisma modeli degil, savunma
endiistrisinde ornegin bir Fransiz ya da Amerikan, Ingiliz sirketi, Afirika ya da Orta Doguda bir
iilkeye gidip kendi iriinlerinin satisi, pazarlamast ve iiretimini yaparken de benzer modelleri
kullanwyorlar. Bir yerel ortak buluyorlar, yerel ortak yerel risklerin minimizasyonunda yardimci
oluyor, o iliski agini ya da ilk temasi saglyor, iliski yonetimine katkida bulunuyor, siz de isin teknoloji
boyutunu sagliyorsunuz. Bu genel bir is yapma bi¢cimi bu endiistride, Aselsan da buna paralel

davraniyor.”

Aselsan’m kiiresel stratejisi; dis pazarlara agilarak biiyiime hedefi dogrultusunda ve
stratejik ortakliklar araciligiyla, yerel kaynaklar ve altyap1 yatirimlar ile elde edilen
teknolojik bilgiyi diga aktarmak bi¢iminde gézlenmektedir. Kiiresel hedeflerin varlig
yonetim tarafindan acgik¢a kabul edilmekte ve sirketin alt kademelerine yansiyacak

bicimde sirket vizyon bildirisinde yer almaktadir.

Aselsan A.S. Kiiresel Yonetim

Yerli ve yabanci miisterilere bakis acis1 piyasa kosullart ve talebin niteligine gore

bicimlenmektedir: “/...] Afrika daki bir iilkenin savunma sanayiinde iiriin talebi ile Avrupa’daki,

va da gelismis bir iilkenin iiriin talepleri farklilik arz edebiliyor. Hi¢ ugcagr olmayan bir iilkeye normal
bir ugagr rahatlikla satabiliyorsunuz, ucak filosu olan bir iilkeye ise bir ucak, bir helikopter ya da
herhangi bir iiriin satabilmeniz icin ondan ¢ok daha farklh, ozgiin ve iistiin yonlerini ortaya
koyabilecek iiriinlerinizin, iiriin c¢esitliliginizin olmas1 gerekiyor. Birtakim farkhiliklar ortaya
koyamazsaniz o iirtinii satamazsiniz. Bu pazara gore degisiyor, ihtiyaca gére degisiyor. Orta
Dogu’daki iilkelerde su anda durum biraz sicak, onlarin ihtiya¢ duyacagi sistemlerle- erken uyari,

sicak catismaya yonelik diriinler- ¢ok gelismis, tamamen sulh kosullarinda bulunan, karmasanin
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olmadig bir iilkeye gore ihtiyaclar farklhilik gésteriyor. Bunlar kendilerini korumaya yonelirken

digerleri aktif bir savunma yapmak zorunda.”

Ulkeleraras: faaliyetlerin merkezden esgiidiimlenmesinin séz konusu oldugu ancak
yurt disindaki miisterek girisimlerin ortak katilim ve ortak akilla yonetildigi ifade
edilmistir. Ornek uygulamalarin sirket geneline yayilmasi ydniinde bir anlayis

bulundugu dile getirilmistir.

Uluslararast deneyime sahip yoneticilerin Aselsan biinyesinden yetistirilmesi

hedeflenmektedir. “Aselsan Tiirkiye'de yabanci yénetici yok. Yurt disindaki sirketlerimizde,

Kazakistan, Urdiin’de isin vasiflarina uygun yerel personel, yerel miihendis, yoneticiler, teknik
elemanlar c¢alistyor. Tiirkiye'de bildigim kadarwla yok. Uluslararasi is tecriibesi énemli, fakat
Aselsan personeli genellikle miihendis olarak ise baglhyor ve buradan sektor baskanligina, iist diizey
yoneticilige kadar ¢ikiyor, bu arada Aselsan yurt icinde ve yurt disinda onlart gerekli mesleki ve
teknik egitimlere tabi tutuyor. Yurt disinda ¢ok iyi okullarda lisansiistii egitim gérmiis 6grencileri
alarak tersine beyin gogiiyle Tiirkiye'ye kazandwrmaya c¢alistyorlar. Baska sirketlerde veya bagka
tilkelerde ayni alanda tecriibeye sahip insanlar:t da biinyelerine kazandirmaya ¢alisiyorlar ama ¢ok

nadir. Daha ziyade kendi insanlarini yetistiriyorlar.”

Sirket yoneticilerinin bagli bulunduklar1 birime gore sikliklikla yurt dis1 seyahatler

gerceklestirdigi belirtilmistir. “Yurt disi uluslararas: pazarlama, énceden mevcut olan stratejik

planlama departmanlarimizin yoneticileri, miihendisler, ¢ok sik seyahat ediyorlar. Onlarin aktif
gorevi bu, endiistride genellikle ihale usulii ¢alisiliyor, ihale usulii bir isi alabilmeniz icin de oncelikle
sizin tiretim kapsaminiza, tiretim sahaniza giren ihaleleri belirlemeniz gerekiyor. [...]Bu ihaleleri
kazanabilmeniz i¢in, hedef pazarlardaki alicilar genellikle yerel kamu idareleri bakanliklar vs. oldugu
icin onlarin ihale duyurularindan haberdar olmaniz gerekiyor. Bir diger énemli disa agilma, disarida

is yapmaya yénelik ¢aba da sergi ve fuarlara katilim bigiminde. Fuarlar bu endiistride ¢cok onemli.
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Uriinlerinizi kurdugunuz stantta tim diinyadaki benzer is yapan sirketlerle ayni anda sergiliyorsunuz,
genellikle ilgili iilkelerin bakanliklarindan olugan miisteriler de tiim stantlari dolasip en iyi iiriinii
arryor. Sizin burada mukayeseli bir tistiinliigiiniiziin olmasi gerekiyor, bir de farkl bir teknoloji, belki
maliyet avantajina sahip olmaniz gerekiyor. Aselsan su anda diinyada hedef pazarlara yonelik
fuarlarin tiimiine katilarak boy gésteriyor. Bu énemli bir tanitim ve kendini ifade etme araci. Yakinda
Urdiin’de Sofex Fuari'na katilacak. Kazakistan 'da Kadex Fuari 'na katiliyor, Kazakistan ve Rusya 'nin
da i¢inde bulundugu biiyiik 6l¢ekli bir organizasyon. Diinyada bu endiistride ¢ok biiyiik fuar
organizasyonlart var, diinyanin bir numarall sirketleriyle birlikte Aselsan bu fuarlara gidiyor ve

tiriinlerini sergiliyor. Bunlar da yeni miisteri ve hedef pazar temininde onem tastyor.”

Aselsan A.S.’nin uluslararas1 faaliyetleri tek bir merkezden esgiidimlenmekle
birlikte miisterek girisimlerin ortak akilla yonetildigine vurgu yapilmaktadir.
Yonetimin yabanct miisteriler, dagitim kanallar1 ve tedarik¢ilere bakis acisinin ticari
unsurlara gore belirlendigi ifade edilmektedir. Yonetici pozisyonlariin
doldurulmasinda Aselsan’in kendi yetistirdigi calisanlar onceliklidir. Bu anlamda
uluslararas: insan kaynagini yonetici pozisyonlarinda degerlendirmek geri planda
kalirken, iceriden yetistirilen kisilerin uluslararasi deneyim kazanmasi hedefi dnem

kazanmaktadir.

Aselsan A.$. Kiiresel Operasyonlar

Sirketin hem standartlastirilmis kiiresel iiriinler herm de yerel piyasa kosullarina gore
tasarlanmig riinler TUrettigi belirtilmistir. Aselsan tarafindan fretilen telsiz,
elektronik harp iriinleri gibi bazi iriinlerin diinyada herhangi bir iilkede kurulup
hemen kullanilabilecek durumda ve teknoloji olarak muadillerinin ¢ok tizerinde

oldugu ifade edilmistir. “Standartlastirma ile kitle iiretimi yapip sabit giderleri azaltarak karlihg:
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artirsaniz da bu endiistride genellikle standart iirtinler %30 oramndadur, kalan %60-70 ise standart
olmayan, tamamen alicimin talep ettigi iiriinlerdir. Bunlar igin gerekli ilave gelistirme siiresini ise

aliciya yansitabilirsiniz.”

Yurt disindaki operasyonlarda karar alma siireci, hedef iilkedeki hakim is modeli ve

kar oranlar1 gz oniine alinarak bicimlenmektedir: “Ornegin Sili’ye ihracat yapryorsunuz,

elektronik ekipmanlari tiretip 15 bin km uzaklikta bir yere gonderiyorsunuz ve iiretim maliyetlerinizin
iki misli kadar navlun iicreti édiiyorsunuz. Bu durum iiriiniin alictya maliyetini artiriyor. Orada bir
tesis kurarak kar avantaji saglanabilir, ancak 6l¢ek ekonomisi gerekiyor. Cok uzak bir iilkeye ihracat
yaptiginizda bu tek seferlik bir ihracat mi yoksa devamliligi olan bir is mi, eger devamliligi varsa, o
pazar iyi bir fizibilite getiriyorsa, iy siirekliligi acisindan bir devamlilik var ise orada tesis kurmak
daha avantajli. Ancak her iilkeye tesis kumaniz miimkiin degil. 60 iilkeye ihracat yapiyorsaniz 60

tilkeye tesis kurmaniz ¢ok feasable degil.

Kazakistan’da biiyiik bir tesis var, Urdiin Amman’da var, baska projeler de var. Ileride zaman
icerisinde olcek ekonomisi ve is siirekliligi beklentisi olan iilkelerde, Suudi Arabistan gibi ornegin,
hem pazar payimizi artirmak, hem de yerel iiretime gecip orada yerel firmalarla ortak iiretim yapmayt

diistintiyoruz”.

Aselsan’in Ar-Ge calismalarinin iilkemizde gergeklestirildigi belirtilmistir. “Burada

Ar-Ge merkezlerimiz var, 5 tane, iiniversitelerle yakin igbirligi icinde ¢alisiliyor. Konumuzla alakali
olarak Tiirkiye nin onde gelen iiniversitelerinin 6gretim iiyeleri ile isbirligi halinde yogun bir Ar-Ge

faaliyeti yiiriitiiyoruz. Tiirkiye'de en fazla Ar-Ge harcamast yapan sirketlerden biriyiz, belki de bir

numarayiz.”  Yabanci ortaklarla Ar-Ge projelerinin gergeklestirilmedigi ifade
edilmistir. Aselsan’in 50’ye yakin patentinin bulundugu ancak gizlilik nedeniyle

patentlemenin her zaman tercih edilmedigi belirtilmistir. “Savunma endiistrisi hassas bir

endiistri. Ornegin cam endiistrisinde yaptiginiz her seyin patentini alabilirsiniz, ama bu endiistride

ulusal giivenlik, gizlilik gibi konular sebebiyle ge¢cmis yillarda ¢ok fazla iiriin gelistirilmis olmasina
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ragmen hepsinin patenti alinmamug, belki de ifsa olmasin diye. Su anda biz belli basl tiriinlerimizin

patentini aldik.”

[Aselsan'in en biiyiik sermayesinin iiretilebilir iiriin gelistirmeye yonelik entelektiiel
sermayesi oldugu sirket web sitesinde belirtilmektedir. Saglanmis olan bu stratejik
olgunluk diizeyi Aselsan1 her yil ileriye tasiyan ana unsur olarak goriilmektedir.
Aselsan, ihtiya¢ duydugu nitelikli insan kaynagini biiyilk oranda yurt igindeki
tiniversitelerden saglamaktadir. Aselsan'in ¢alisma alanlarima uygun miihendislerin
yetismesi i¢in Ogretim iyesi yetistirme doktora burs programi baslatilmistir. Bu
doktora bursunu alanlarin doktora ¢aligmalarindan sonra yurt i¢indeki tiniversitelerde

Ogretim tiiyesi olarak ¢alismasi beklenmektedir.

Aselsan’in, Ar-Ge merkezlerinde c¢alisan yliksek lisans ve doktorali miithendislerin
oranmi arttirmak i¢in calisanlarini 6zendirdigi belirtilmektedir. Yiiksek lisans ve
doktora yapan galisanlarinin tiniversitelerine ulasimini saglayarak gerekli durumlarda

Aselsan'in altyapisini kullanmalarina izin vermektedir.

Aselsan, 2013 yilinda yeni bir doktora burs programi baslatmistir. Bu programda
ama¢ yazilim miihendisligi alaninda belirlenen alanlarda yurt dis1 doktora
calismalarinin yapilmasidir. Aselsan ve Twente Universitesi (Hollanda) arasinda bu
doktora programi i¢in bir anlagsma yapilmistir. Bu doktora bursunu alanlarin doktora

caligmalarindan sonra Aselsan'da ¢alismasi beklenmektedir.

Son yillarda, yurt disinda sirketin tanitimina 6nem verilmis ve yurt disgindan artan

oranda doktorasini yapmis tecriibeli miithendislerin Aselsan'a gelmesi saglanmustir.
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Bu durum Aselsan’in ‘tersine beyin gocii’ projesinin bir pargasidir. Ar-Ge
calisanlarinin gelisimi i¢in yurt i¢i ve yurt dis1 egitim ve konferanslara katilmalari
saglanmakta, yaptiklar1 ¢alismalarla ilgili dergi ve konferansta yayin yapmalari

o0zendirilmektedir.

Aselsan miihendisleri, hava/uzay, kara, deniz platformlarindan, temel malzeme
gelistirmeye kadar genis bir alanda sistem, cihaz, malzeme gelistirmektedir. Aselsan
Ar-Ge merkezleri caligmalari i¢in gerekli olan tasarim, analiz, test, dl¢lim ve iiretim
altyapilarina sahiptir. Her y1l yaptig1 ek yatirimlarla bu altyapisini giincellemekte ve
gelistirmektedir. Aselsan beraber galistig1 tiniversite ve kii¢iik firmalara sahip oldugu
altyapilarla destek vermekte ve sahip oldugu bu yatirimin verimli kullanilmasin
saglamaktadir. Aselsan, 2009 yilindan bu yana 20 iiniversite ile 167 projede 113
milyon ABD Dolar1 tutarinda isbirligi yapmustir. Temel arastirmalarin liniversitelerde
gerceklestirilmesi ve devaminda bu uygulamalarin Aselsan’da sanayilesmesi i¢in
tiniversite sanayi isbirligi kapsaminda 6zgiin olarak gelistirilecek olan bir¢ok proje

2012 yilinda hayata gecirilmistir.

"Eymir", "Gediz", "Kangal", ve "Elmas" projeleri kapsamida, ODTU, Cumhuriyet
Universitesi, Sabanci Universitesi ve Izmir Ileri Teknoloji Enstitiisii ile birlikte;
kizilGtesi algilayicilarin temel yapitaslar1 ve grafen tabanli Organik Isik Yayict Diyot
teknolojilerinde iilkemizin diinyaya liderlik eden projelere imza atmasi

hedeflenmistir.
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Yeni nesil Radar ve Elektronik Harp sistemlerinde daha yiiksek performansa sahip
Galyum Nitriir (GaN) yar1 iletken teknolojisi ile mikrodalga transistrlerinin yapimi
icin Aselsan ve Bilkent Universitesi tarafindan 2002 yilindan beri yiiriitiilen

calismalarda hedeflenen sonuclara ulasilmais, ilk GaN transistor tiretilmistir.

Aselsan, 2007-2012 doéneminde gergeklestirdigi ¢alismalarla, Avrupa Birligi Ar-Ge
fonlarindan yararlanma ag¢isindan Tiirkiye'deki en basarili sanayi kurulusu olmustur.
Aselsan'in Avrupa Birligi Ar-Ge programlarina aktif olarak katilimi 2012 yilinda ii¢

ayr1 kategoride gerceklesmistir:

. 7. Cerceve Gilivenlik Ajanst
. 7. Cer¢eve Marie Curie Fonlari
. EUREKA Programi

7. Cergeve Gilivenlik Alaninda Yer Alan Projeler

TALOS (Transportable Autonomous Patrol for Land Border Surveillance
System) Projesi
. HYPERION (Hyperspectral Imaging IED and Explosives Reconnaissance
System) Projesi

. SUBCOP (Suicide Bomber Counteraction and Prevention) Projesi

7. Cer¢eve Marie Curie Fonlari

7. Cerceve Programi Marie Curie Uluslar arasi Yeniden Entegrasyon (IRG) fonlari

Avrupa disina ¢ikmig beyin gogiinii tersine c¢evirmeyi hedeflemektedir. Aselsan
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tarafindan verilen tekliflerin tiimii uluslar arasi hakemler tarafindan fonlanmaya
deger bulunmustur. Aselsan, Avrupa'da Marie Curie Programi'nda en basarili sanayi

kuruluglar1 arasinda yer almaktadir.

. POCS-DSR (POCS based Depth Super-Resolution) Projesi

. Smart Memory Projesi

. SMARTENC (Smart Video Encoders for Wireless Surveillance Networks)
Projesi

. ASEL-MID-IR (Compact, High-Energy and Wavelength-Diverse Coherent

Mid-Infrared Source) Projesi

EUREKA Programi Kapsaminda Yer Alan Projeler

. RECONSURVE (Reconfigurable Surveillance System with Communicating
Smart Sensors) projesi

. SPY (Surveillance imProved System) Projesi

. Informal iletisim sebekeleri (Ticaret fuarlar1 vb.den alinan bilgiler)

Aselsan A.S.; Kazakistan, Urdiin ve Birlesik Arap Emirlikleri ile kurdugu
ortakliklarda bu {ilkelere fikri haklar dis lisanslama ve patent satis1 yoluyla know-
how aktarimi gerceklestirmektedir. Aselsan 2012 yilinda 49 patent, 13 faydali model,

21 marka ve 2 endiistriyel tasarim i¢in tescil basvurusunda bulunmustur.

Aselsan REHIS Grubu calisanlart NATO Science and Technology Organization

(STO) 2013 y1l1 Bilimsel Basar1 Odiilii’nii kazanmuslardir.
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Baski Devre Karti (BDK) Tasarimi alaninda endiistride 6diil verilen tek yarisma olan
Mentor Graphics PCB Technology Leadership Awards 2012 organizasyonu
kapsaminda “Military&Aerospace” kategorisinde Aselsan CIMOD (Compact
IMaging MODule) Kart1 birincilik 6diiliinii kazanmistir. Yarismanin sonucu 16 Ekim

2012 tarihinde Mentor Graphics tarafindan agiklanmustir.

Giiney Kore devleti tarafindan, Kore Evreka Giinii 2013 kapsaminda "En Inovatif ve
Ticari Olarak Hayata Gegirilebilir Proje" odili Aselsan MGEO Grubunun

liderliginde yiiriitilen RECONSURVE projesine verilmistir.

Aselsan’in, uluslararasi savunma sanayii fuar1 IDEF’e (International Defense
Industry Fair) her yil en biiyiik stant alanina ve en genis {iriin yelpazesine sahip firma
olarak katildig1 belitilmektedir. IDEF'15'de 2 bin 200 metrekarelik alanda tanitim
yaparak fuara en genis katilimi gergeklestiren Aselsan, hava savunma sistemlerinden
sinir  glivenligine, deniz sistemlerinden elektro-optik sistemlere, haberlesme
sistemlerinden radar ve elektronik harp sistemlerine, giidim ve seyriisefer
sistemlerinden aviyonik sistemlere kadar ¢ok genis bir yelpazede {riinlerini
sergilemistir. Azerbaycan, Kazakistan, Pakistan ve Urdiin'iin de aralarinda
bulundugu 48 iilkeye, dogrudan satisin yani sira {riinlerinin teknoloji transferi ile
ortak {retim calismalarimi1 da igerecek sekilde ihracat gergeklestiren Aselsan,

potansiyel miisterilerine yeni iirlin ve sistemlerini tanitmaktadir.
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Aselsan ile Danimarka merkezli yerlesik global savunma ve giivenlik ¢oziimleri
saglayicist Terma, radar ve elektronik harp sistemlerinin savas ucaklarina
entegrasyonu konusunda is birligi anlagmasina varmistir. Aselsan tarafindan yapilan
aciklamaya gore, Istanbul'daki IDEF'15 Fuarinda, iki sirket arasinda is birligi
yapilmasina yonelik mutabakat muhtirasi imzalanmistir. Mutabakat metni, radar ve
elektronik harp sistemlerinin savas ucaklarina entegrasyonunu ve Terma'nin Modiiler
Kesif Podu'na (MRP) ait telif haklarmin Aselsan'a devrini kapsamaktadir.
Mutabakatin amacinin, potansiyel is birligi alanlarina yonelik bir anlasma saglanmasi
oldugu belirtilmistir. Agiklamada goriislerine yer verilen Terma Genel Miidiir
Yardimeis1 Steen M. Lynenskjold, "Sirketlerimiz arasinda biiylik bir sinerji
gormekteyiz. Terma'nin 3 boyutlu ses teknolojisi dahil, elektronik harp ve havacilik
konusundaki tecriibesi, ortak c¢alisma yoniinde biiyiik firsatlar dogurmaktadir.
Aselsan'in ve bizim yeteneklerimizi bir araya getirerek hava kuvvetlerine kendini
kanitlamis ve glivenilir ¢oziimler saglamak icin sabirsizlik duyuyoruz" ifadelerini
kullanmigtir. Aselsan Genel Miidiir Yardimcis1 ve Aselsan Radar ve Elektronik Harp
Sistemleri Sektor Bagkan1 Oguz Sener de Terma ile is birliginin, savas ucaklarinda
Aselsan tasarimi radar ve elektronik harp sistemleri ¢6ziimlerini kullanan miisterilere

ilave katma deger saglayacagini bildirmistir.

Milli olarak gelistirilen ve Tiirk denizaltilarinda kullanilan KULAC Iskandil Sistemi
(derinlik 6l¢me sonari), Endonezya Deniz Kuvvetleri Komutanliginin ihtiyaglari
dogrultusunda kullanilmasina karar verilmistir. Boylece Aselsan, su alti akustik
sistemlerine yonelik ilk ihracatin1 gergeklestirmistir. KULAC Iskandil Sistemi'nin

Endonezya Deniz Kuvvetleri Komutanligi envanterinde bulunan "KRI Nanggala
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402" denizaltisina montaj ve entegrasyon faaliyetleri Aselsan tarafindan oniimiizdeki

donemde yliriitiilmesi kararlastirilmistir.

Aselsan'n  onciiliigiinde gelistirilen LTE-Advanced Makrocell Baz Istasyonu
(ULAK), Barcelona'da diizenlenen diinyanin en biiyiik mobil iletisim fuar1 Mobile
World Congress'de tanitilmistir. Aselsandan yapilan yazili agiklamaya gore ULAK,
Tiirkiye'de faaliyet gOsteren operatdrlerle yliriittiigli basarili laboratuvar ve saha
testlerinden aldig1 gii¢ ile diinyanin en biiyiik mobil iletisim fuarinda sergilenmistir.

Ik kez bir yurt dis1 bir fuarda sergilenen ULAK, diinyanin degisik iilkelerinden
yaklasik 100 bin kisinin gezdigi, bin 500 firmanin temsil edildigi organizasyonda

biiyiik ilgi gormiistiir.

Aselsan ile Suudi Arabistan kamu sirketi Tagnia Defense and Security Technologies
(DST), Suudi Arabistan Savunma Elektronigi Sirketi kurulmasma yonelik ortak
sirket anlagmasi imzalamistir. Ortak sirketin, insa edecegi en gelismis teknolojik
altyapt ve donanmimlara sahip tesis, radar, elektronik harp ve elektro-optik
teknolojilerinin tasarimi, gelistirilmesi, tiretilmesi ve satigina imkan saglayarak Suudi
Arabistan ve bolgenin ihtiyaglarimi karsilayacagi belirtilmistir. Tagnia Holding ana
sponsorlugunda Riyad'da diizenlenen Suudi Arabistan Silahli Kuvvetler Fuari'nda
savunma sanayii alanindaki bu 6nemli ortakliga imza atilmistir. Taraflarin %50
ortakligiyla Suudi Arabistan'da bir limited sirketi olarak kurulan Suudi Arabistan
Savunma FElektronigi Sirketi, insa edecegi en gelismis teknolojik altyapr ve

donanimlara sahip tesisle, radar, elektronik harp ve elektro-optik teknolojilerinin
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tasarimi, gelistirilmesi, {liretilmesi ve satisina imkan saglayarak Suudi Arabistan ve

bolgenin ihtiyaglarini karsilayacaktir.

Rusya'da diizenlenen uluslararasi havacilik ve uzay fuart MAKS-2015'e katilan tek
Tirk sirketi Aselsan'in son havacilik iriinlerini sergiledigi standi yogun ilgi

gormustur.

Tiirk-Alman Bilim Y1ili kapsaminda "Alman Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 ve
Almanya Egitim ve Arastirma Bakanligi (BMBF)" tarafindan 2015 yilinda organize
edilen 2+2 Tiirk-Alman Isbirligi Programi'na Aselsan Arastirma Merkezi ve Bilkent
Universitesi "Girisimsel Manyetik Pargacik Goriintiileme icin Gercek Zamanl
Goriintiileme Yontemleri" projesi ile basvurmustur. Almanya tarafinda Liibeck
Universitesi ve Nano4Imaging firmasi proje partneri olarak gdrev almakta, proje
sonucunda Sikistirilmis Algilama ile kalibrasyon ve veri alma siirelerinin azaltilmasi,
klinik gereksinimleri karsilayacak gergek zamanli calisabilen donanim ve
yazilimlarin tasarlanmasi ve Manyetik Parcacik Goriintiileme'nin diinyada klinik
kullanimim1  yayginlastiracak  bir  goriintiileme  birimine sahip  olunmasi
hedeflenmektedir. Klinik Manyetik Parcacik Goriintiilleme cihazlar1 i¢in pazar
boyutunun 2020 yilinda yillik 50 Milyon Euro'ya, 2025 yilinda ise yillik 700 Milyon

Euro'ya ulasacagi ongoriilmektedir.

Basvurusu yapilan "Girigimsel Manyetik Parcacik Goriintiileme i¢in Gergek Zamanlh

Gorilintileme Yontemleri" projesi 130 basvuru arasindaki siralamada 3. olarak

desteklenmeye hak kazanmistir. Bunun yani sira Aselsan Arastirma Merkezi'nde ileri
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teknoloji iceren bu alandaki Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilmak {izere yaklasik 1
Milyon TL'lik fonun sirkete kazandirilmasit da saglanmistir. Ilgili proje
calismalarinin Aselsan Arastirma Merkezi / Gelismis Algilama Arastirma Program
Miidiirliigii'nde Mayis 2016'dan itibaren yliriitiilmeye baslanip 3 yil siirdiiriilmesi

planlanmaktadir.]

Aselsan A.S. uluslararas1 Olgekte standart {iriinler tretmekte ve satmaktadir.
Uluslararas1 operasyonlarda karar alma siireci hedef iilkenin piyasa kosullari ve
hakim is modelleri tarafindan belirlenmektedir. Aselsan’in Ar-Ge faaliyetleri
iilkemizde ve yurt i¢i Universitelerden saglanan insan kaynagi ile
gerceklestirilmektedir. Ancak Aselsan birgok Avrupa Birligi Ar-Ge projesinde aktif
olarak yer almaktadir. Uluslararas1 stratejik ortakliklar yoluyla ¢esitli iilkelere

teknolojik bilgi aktaran sirket bilisim alaninda uluslararasi 6diillere sahiptir.

Aselsan A.S. Kiiresel Finans

Sirketin wuluslararas1 standart kurumsal yonetisim uygulamalart bulunmaktadir.
SAHA Kurumsal Yoénetim ve Kredi Derecelendirme Hizmetleri A.S.'nin hazirladigi
derecelendirme raporlari ile SPK'nin konuya iliskin ilke karar1 ¢er¢evesinde dort ana
baslik (Pay Sahipleri, Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik, Menfaat Sahipleri, Yonetim

Kurulu) altinda y1llik olarak degerlendirilmektedir.

Aselsan biinyesinde mali kararlarin merkezden alindigi ifade edilmistir. “Mali yénetim

fonksiyonu merkezde, yurt disindaki sirketlerimiz genellikle joint venture oldugu igin onlar istirak

yénetimlerine tabi. Bizde mali yonetim altinda istirakler miidiirliigii var, yurt disindaki sirketlerimizi
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istirakler yonetim miidiirliigii kanalwyla yénetiyoruz. Su anda yurt disindaki istiraklerimizin mali
birimlerini de kendimize entegre etmeye calistyoruz. Iliskilerimiz var, entegreler, ama bunu
gelistirmeye ¢alistyoruz. O baglart biraz daha giiclendirmeye ¢alistyoruz, biraz gelistirilmesi

gerekiyor.”

Farkl1 iilkelerden hissedarlar1 bulunan sirketin yatinmeci iligkileri yabanci

yatirnmcilart cezbetme yoniinde aktif caba gosterdigi ifade edilmistir. “Joint

venturelarimizin ortaklar: yabanci hissedarlarimiz. Halka agik hisselerimizin %70°i yurt disindaki 6-7
kadar biiyiik fonda bulunuyor. Bunlar diinya ¢apinda biiyiik fonlar, sizi yeterince takip ediyor, her
tirlii gelismenizi, yatirimlarimizi, satiy ¢abalarmmizi ona gére degerlendirip hisselerinize yatirim
yapiyorlar. Biz de yatirimct iligkileri anlaminda kredi kurumlaryla, yatirimer kuruluslarla, yurt
disinda ve yurt icinde belirli zamanlarda bir araya geliyoruz, hem faaliyet sonuglarimizi hem de
gelecege yonelik planlarimizi anlatirken onlarin sorularina da cevap veriyoruz, sirketin yillik gidisati
hakkinda bilgi veriyoruz. Aselsan’in yil sonu hedeflerinin yani sira gelecek vizyonunu, planlarini
anlamaya ¢aligtyorlar, varsa fiili durumun plandan sapmalarimi, bunun sebeplerini anlamaya
calisyyorlar. Buna gére de yatirim pozisyonlarmmi degerlendiriyorlar. Bunun igin yurt igi ve yurt
disinda toplantilar diizenliyoruz. Hatta yilin belli aylarinda Roadshow diye, Ingiltere’de, Avrupa’da,
Amerika’da bulunan biiyiik yatiruim fonlarina, yatirim sirketlerine tanitimlar yapuliyor. Tiirkiye'de de
Istanbul’da, Ankara’da, il icinde birka¢ kez, yil ortasi ve yisonu rakamlar: belli oldugunda
yatirimcilarla bir araya gelinip konusuluyor, onlara sunum yapilryor. Hedeflerin gerceklesme durumu

>

ve buna ne kadar uzagiz, yakiniz, yatirnmcilar: aydinlatmaya ¢alistyoruz. Buna ¢ok énem veriyoruz.’

Kiiresel finansman, uluslararasi sermaye maliyetlerini takip etme ve ucuz sermaye

olanaklarindan yararlanmanin goérece geri planda kaldig: dile getirilmistir. “Asu bir

caba gostermemekle beraber para piyasalarini takip etmeye calisiyoruz. Bu endiistride isletme
sermayesi yonetimi ¢cok énemli, bir de nakdi degerlerin yonetimi ¢ok énemli. Sirket, finansman modeli
olarak genellikle avanslar: kullaniyor, bu endiistride avans agirlikli finansman modeli var, dolayisiyla

siz ihale alip avans aldiginizda bunu en iyi sekilde degerlendirmek, iiretimi olmasi gereken siirede
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tamamlayabilmek icin gerekli likiditeyi saglamak ve sattiginiz iiriinlerin bedelini en kisa siirede
toplamakla miikellefsiniz firma olarak. Dolayisiyla elinizde zaman zaman nakit fazlasi olabilir, bunu
en uygun sekilde degerlendirmeniz icin para piyasalarini takip etmeniz gerekiyor. Para birimleri
uyusmazligi  varsa, varhklarla yiikiimliliiklerin ~ para birimlerini eslestirip kur farkindan
etkilenmemeye ¢alisiyoruz. Bunun disinda faiz riskine maruz kalmamak igin de elimizdeki nakdi en iyi

sekilde yonetip dzkaynaklarla finanse ermeye ¢alistyoruz. Aldigimiz avanslart kullaniyoruz, o yiizden

>

Aselsan in ¢ok fazla banka kredisi yok. Yabanci kaynak kullanmiyor.’

Aselsan A.S. finansal kararlarini merkezi olarak almaktadir. Yabanci yatirimeilari
cezbetme hedefi dogrultusunda hareket eden sirket uluslararasi finansal raporlarla
diizenli bilgilendirme yapmaktadir ve kurumsal standart derecelendirme 6l¢iitlerine
gore yilik olarak degerlendirilmektedir.  Sirketin uluslararast finansman
olanaklarindan yararlanmada sikinti ¢ekmedigi ancak uluslararasi diisiik maliyetli

finansman olanaklarin1 degerlendirme hedefinin 6ncelikli olmadig: belirtilmistir.

Aselsan A.S. Kiiresel Pazarlama

Aselsan’in kiiresel reklam/tanitimlarinin bulunmadig ifade edilmistir. “Tamizimiar

ilgili iilkelerdeki genel miidiirlerimiz yapiyor, ¢ogu zaten Aselsan kékenli. Urdiin’de Kazakistan’da

tamtim faaliyetlerini Tiirkiye'yle de istisare ederek yerel ortakla beraber oradaki iiriinii en iyi

tanitacak materyali iiretiyorlar. Fuara gideceklerse yine bu sekilde karar veriyorlar.” Aselsan’in
kiiresel olarak tek bir markasi ve logosu bulunmaktadir. Yatirimer iligkileri
departmani, strateji ve uluslararasi pazarlama direktorliiklerinin kiiresel pazarlara

yonelik bilgi toplama konusunda yogun caba sarf ettigi ifade edilmistir. “Biinyemizde

bulunan istirakler, sirket satin almalari ve birlesmeler miidiirliigiimiiz de bu girdileri kullanarak
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diinyamin degisik bolgelerinde bizim hedef pazarlarimiza uygun inorganik biiyiime firsatlarini

i

degerlendirmeye ¢alisiyor, o konularda arastirmalar yapiyor.’

Aselsan A.S. Kiiresel Organizasyon Yapist

Bolge ve lilke yoneticilerinin yonetimde s6z sahibi olmasina iligkin olarak asagidaki

aciklamalar yapilmistir:

“Bizim yurt disindaki sirketlerimizin genel miidiirleri genellikle Tiirk. Buradan gitme, Kazakistan ve
Urdiin i¢in séyleyeyim. Digerlerinde de yabanct ortagin énerdigi kisi. Genelde icrai sorumluluk genel
miidiirlerin kendilerine ait. Biz yonetim kurullarina buradan yonlendirme yapiyoruz. Ben de yurt
disindaki girketlerin bazilarinda yonetim kurulu iiyesiyim, biz Aselsan’in menfaatlerini en iyi
koruyacak, o sirketin de gelisimini siirdiirmeye yardim edecek kararlari almaya ¢algiyoruz. Ortak
akildan kastettigimiz de bu. O sirket orada kendi ekoliinii olusturmaya ¢alisiyor ama Aselsan’in
buradaki teknolojik bilgisi ve know-how’t oradaki hammadde, malzeme ve yerel ortagin giictinii

kullanarak is yapmaya ¢alisiyorlar.”

Uluslararasi faaliyetler ve farkli cografyalardaki faaliyetlerin entegrasyonu igin ayri

birimler bulundugu ifade edilmistir. “Uluslararasi pazarlama direktérliigiimiiz var, strateji

direktorliigiimiiz kismen stratejik plamin yurt disi ayaklaryla ugrasiyorlar, hedef pazarlarla. Aktif
olarak yakin bir zamanda Mart ayi sonu itibariyle strateji departmani biinyesindeki sirket satin alma
ve birlesmeleri departmani mali islere, bize geldi, benim ydnetimimde. Biz onu istiraklerle
birlestirdik. Oziinde uluslararast pazarlama ve strateji, yurt disinda hedef pazarlar ve hedef iiriinler
belirliyoriar, sirket satin alma ve birlesme departmanlar: da onlarin belirledikleri pazarlar ve iilkeler,
sektorler icerisinde uygun nitelikte olabilecek, inorganik biiyiimeye elverisli sektor ya da sirketleri

bulup oralara yatirim yapilabilir mi yapilamaz mi ¢calismalarin yiiriitiiyoruz. ”

330



Yabanci dagitim kanallar1 ve tedarikgilerle iliskiler uzun vadelidir. iliskiler yasal

cercevede giivence altina alinmustir. “Bu endiistride iliskiler uzun vadeli olmak zorunda,

verdiginiz tiriinlerin bir garanti siiresi var, 2-3 yillik bu garanti siiresinde olusabilecek sorunlar i¢in

yedek bulundurmak ve servis hizmeti saglamak zorundasmniz.

Yaptiginiz protokollerle gizlilik konusunda gerekli giivenceyi veriyorlar ¢iinkii kurdugunuz sirketlerin
temelinde ya iki cumhurbaskan el sikismus, ya iki basbakan ya da milli savunma bakani el sikigmus,

bu konulara azami ézen gésteriliyor. O bakimdan bir tereddiit olugsmuyor, gizlilige énem veriliyor”

Aselsan biinyesinde sirket i¢i bilgilendirmeyi saglayacak kiiresel/standart bilgi
sistemleri kullanilmaktadir. Aselsan, 2004 yilinda mali siireclerini iyilestirme, mali
sistemini yeniden yapilandirma ve 2005 yilinda kullanmaya baslayacagi SAP yazilim
sirketinin Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) projesinden 6nce, bu yeni sistemin
mali altyapisin1 kurma karari almistir. 2004 yili Temmuz ayinda Nexum Bogazigi ile
SAP isbirliginde yapilan kavramsal tasarim, su anda Aselsan’da kurulu SAP

sisteminde kullanmilmaktadir. “SAP tiim fonksiyonlarda, satis, satin alma, tedarik, finans, biitiin

depatmanlarimizda ilgili modiilleri monte edip entegre bir sekilde kullaniyoruz, elimizdeki
kaynaklarin yonetimi igin. Herkes bu modiil ile isini en iyi sekilde yaparsa entegrasyon ya da kendi
icinde dayamisma yapilmis oluyor. Bunun disinda bizde 5 sektor var, bu sektorlerin kendi
gelistirdikleri, best practice dedigimiz en iyi uygulamalar da kendi icinde, yazilim seklinde olabilir,
vaka calismast seklinde olabilir, iyi seyleri paylasarak yaymaya ¢alistyoruz. Bu da bize etkin yonetim

icin yardimct oluyor.”

Calisanlar ve yoneticilerin bilgi almasi ve baglanti kurmasi i¢in i¢ ve dis bilgi
aglarinin (kapali ag sistemi, internet vb.) etkili bigimde kullanildigi belirtilmistir.

“Cok fazla miisterimiz, miisterilerden daha fazla sayida tedarik¢ilerimiz var. Tedarikgilerin de her

tirlii dilek, istek ve taleplerine cevap verebilmeniz igin ortak bir alan yaratmaniz gerekiyor.”
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[Aselsan web sitesinde belirtildigi sekliyle, /[sirketin] misyonu, vizyonu, hedefleri ve

surdiiriilebilir basar stratejisi dogrultusunda, inovasyonu tesvik eden kiiltiir ve ortamin gelistirilmesi,
tiim ¢alisanlarin yaraticiliginin en etkin seviyeye ulastirilmasi, siirekli iyilestirmeye ve verimlilige
katkida bulunmalarini saglamak igin fikir yonetim sistemi olusturulmugtur. Bu sistem icinde yenilik¢i

fikirler toplanmakta, degerlendirilmekte ve odiillendirilmektedir.

Aselsan, sirket i¢inde bilginin paylasilmasi ve yayginlagtirilmasi igin konferanslar da
diizenlenmektedir. 2013 yilinda, "2. Haberlesme Teknolojileri Calistay1", "2.
Savunma Sistem teknolojileri Konferansi" ve "4. Tasarim Teknolojileri Konferans:1”

diizenlenmistir.]

Yabancilar tarafindan anlasilabilecek uluslararasi standart raporlama ve kontrol
sistemleri bulunmaktadir. Ayn1 faaliyetlerin farkli bolgelerde/iilkelerde tekrarlanip
tekrarlanmadiginin  Slgiilmesi s6z konusu degildir. Pazarlama, Ar-Ge, insan

kaynaklar1 gibi islevler merkezi olarak gerceklestirilmektedir. “Bizim is modelimiz o

sekilde degil, hedef pazarin, yurt disinda faaliyet gosterilen pazarin niteligine gére tesis kuruluyor ya
da joint venture yapiliyor. Ornegin Kazakistan’daki sirketimiz mikro elektronik ve elektro-optik
cihazlar diretiyor. Yani orada telsiz iiretmiyorsunuz. Uzmanlasmig, biinyemizde 5 sektor var, bu 5
sektorden biri diyelim mikro elektronik ve elektro-optik sistem, Kazakistan’'daki tesisimiz bu 5
sektoriin sadece birine hitap ediyor. Ileride diger 4 sektoriin de oraya gitmesi pek tabii ki miimkiin,
altyapyr ya da oradaki tesisi ona gore yeniden yapilandirmaniz gerekiyor. Faz 1’de boyle, ikinCi,
tigtincii tiniteleri, tesisin yaninda onlari da devreye alirsaniz belki iki ve tigiincii sektor de oraya gitmis

olacak, hem ciro katlanacak, hem de iiriin ¢esitliliginiz farklilasacak.

Genelde ikili bir yapt var, Tiirkiye isin merkezinde oluyor, Kazakistan, Urdiin, diger iilkelerdeki

yapiya baktiginizda biz igin belli bir kismini burada yapiyoruz, oraya bu parcalari, malzemeleri
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géonderiyoruz, orada yerli miihendislik bilgisiyle bir araya getiriliyor ve pazara sunuluyor. %50-50 is

birlesmesi oluyor, aksi halde tesis kurmanizin anlami yok, dogrudan ihracat yapmaniz gerekiyor”.

Aselsan uluslararasi istiraklerini merkezden ve agirlikli olarak Tirk yoneticiler
araciligiyla yonetmektedir. Ancak uluslararasi faaliyetlerin esgiidiimlenmesi i¢in ayr1
bir birim bulundugu belirtilmektedir. Operasyonlarin kiiresel dl¢ekte drgiitlenmesi ve
katma deger yaratan faaliyetlerin ayr lilkelere dagitilmasi tercih edilen bir uygulama
degildir. Pazarlama, Ar-Ge ve IKY gibi islevler merkezi olarak
gerceklestirilmektedir. Sirket ici ve dis bilgilendirme igin standart kurumsal raporlar

ve bilgi sistemleri kullanilmaktadir.

Aselsan A.S. Kiiresel Kiiltiir

Sirketin farkli kiiltlirleri bir araya getiren bir ¢alisma ortamina sahip oldugu ifade
edilmistir. Bu ortamin ¢6zlim iiretme ve yaraticiliga katkis1 oldugu diistiniilmektedir.
Uluslararasi standart performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemlerinin heniiz

uygulamada yeterince yaygin olarak kullanilmadig: dile getirilmistir. “Son birkag yildir

Balanced Scorecard uygulamasina geg¢ilmis durumda, belirli sayida kriter belirlenip bunlar sektor ve
departman bazinda farklilagtirilip genellikle yilsonu ya da belirli donemlerde performanslar élgiilerek
hedef degerlerle karsilastiriliyor. Fakat buna dayali bir odiil/ceza mekanizmast heniiz olusmamus,
ama o yonde ¢abalar var. Yani bunlar olustuktan sonra beklenti hedeflerle yonetim ilkesi geregi

performansa gére maas zammi olabilir, heniiz net degil, ya da ona gore bir performans degerlemesi

olabilir. O yénde ¢abalar var su anda.” BU anlamda yerli ve yabanci iilkelerdeki
yoneticilerin ayni oOlgiitlere gore degerlendirilmesinin de heniiz miimkiin olmadigi

belirtilmistir. “Yabanc: iilkelerde Gyle bir sistem su anda yok. Biz su anda bunu merkezde
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yaygnlagtirmaya ¢alistyoruz, uygulamaya aldiktan sonra yurt disindaki sirketlerde de uygulanabilir.

Ancak onlar gorece Aselsan merkezden daha kiiciik olduklar igin heniiz oyle bir sistem mevcut degil. ”

70°lerin sonunda Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin cihaz ve haberlesme ihtiyacini
karsilamak iizere kurulan Aselsan, giinimiizde 7 iilkede faaliyet gdsteren ve bir¢cok
yabanci ortakli uluslararasi projede yer alan teknoloji odakli modern bir kurulustur.
Aselsan yerel insan sermayesi ve gii¢lii teknolojik altyapi yatirimlarini kullanarak
kiiresel sirketler arasinda 6nemli bir yer edinmeyi hedeflemektedir. Bu dogrultuda
miisterek girisimleri diginda yabanci sirketlerle ortak iiretim gergeklestirdigi
projelerde  yer almakta, wuluslararas1 Ar-Ge projelerine aktif katilim
gerceklestirmektedir.  Aselsan  iirlinlerinin  uluslararast  Olgekte  pazarlamasi
uluslararas: fuarlara genis katilim araciligiyla gerceklestirilmektedir. Kiiresel bir
marka ve logo altinda faaliyet gosteren Aselsan; uluslararasi standart raporlama,
kurumsal derecelendirme, bilgi sistemleri ve performans degerleme yontemlerinden

yararlanmaktadir.
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3.4.3.2. Tiirk Telekomiinikasyon A.S.

175 willik kokli bir kurulus olan Tiirk Telekom, Tirkiye’nin ilk entegre
telekomiinikasyon sirketidir. 2015 yilinda Tiirk Telekomiinikasyon A.S., Avea
[letisim Hizmetleri A.S. ve TTNET A.S. tiizel kisiliklerini mevcut sekliyle muhafaza
ederek ve tabi olduklar1 mevzuat ve regiilasyonlara tamamen uyarak “miisteri odakli”
ve entegre bir yapiya ge¢mistir. Tiirk Telekom, Ocak 2016 itibartyla mobil, sabit ses
ve genisbant ile TV {iiriin ve hizmetlerini “Tiirk Telekom” marka ¢atis1 altinda bir

araya getirmistir.

Tiirk Telekom Grubu Sirketleri , “Tiirkiye’nin Coklu Oyuncusu” olarak mobil, sabit
ses ve genis bant ile TV hizmetlerini sunmaktadir. Tiirk Telekom Grubu Sirketleri 31
Aralik 2015 itibariyla 12,9 milyon sabit erisim hatti, 8 milyon genis bant ve 17,3
milyon mobil aboneye hizmet vermektedir. Tiirk Telekom Grubu Sirketleri,
Tirkiye’yi yeni teknolojilerle bulusturma ve bilgi toplumuna doniisiim siirecini

hizlandirma vizyonuyla 81 ilde 34 binin {lizerinde ¢alisaniyla hizmet vermektedir.

Tiirk Telekomiinikasyon A.S.; mobil operatdr Avea Iletisim Hizmetleri A.S.,
genigbant operatorii TTNET A.S., yakinsama teknolojileri sirketi Argela Yazilim ve
Bilisim Teknolojileri A.S., bilgi teknolojileri ¢oziim saglayicist Innova Bilisim
Coziimleri A.S., cevrimic¢i egitim yazilimlar1 sirketi Sebit Egitim ve Bilgi
Teknolojileri A.S., cagri merkezi sirketi AssisTT Rehberlik ve Miisteri Hizmetleri
A.S., toptan veri ve kapasite servis saglayicis1 Tirk Telekom International ve

istiraklerinin %100’{ine sahiptir.
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Miisterilerine sabit ses, mobil, veri, internet ve yakinsama alaninda hizmet sunan
Tirk Telekom grubu diinya standartlarinda ve tamamen entegre olmus
telekomiinikasyon ve teknoloji hizmetleri saglayicisidir. Tiirkiye, EMEA(Avrupa
Orta Dogu ve Afrika) bolgesindeki en bilyiik telekom piyasalarindan biri
konumundadir. 2005'te 6zellestirilen ve 2008'de halka arz edilen Tiirk Telekom’un
baslica hissedarlar1 Oger Telekom (%55) ve T.C. Hazine Miistesarligi'dir (%30).

Geri kalan %15 hisse Borsa Istanbul’da (BIST) islem gérmektedir.

Tiirk Telekom Grubu 2015 yilinda Amazon Web Services isbirligiyle Tirkiye’deki
tim isletmelere Amazon Web Services’in kiiresel altyapisi lizerinden sanal sunucu
hizmeti sunacagini agiklamistir. Tiirk Telekom Grubu yine 2015 yilinda Asya-Pasifik
Bolgesi’nin en biiyiikk mobil birligi Bridge Alliance’a katilarak 700 milyonun
lizerinde miisteriye ulasan Bridge Alliance’da Tirkiye’yi temsil eden ilk sirket
olmustur. Tiirk Telekom Grubu 1 Aralik 2015 tarihinde diizenledigi bir etkinlikte

kendi markasini tagiyan ilk akilli telefonu TT175°1 tanitmustr.

Tirk Telekom International, Tirk Telekom Grubu’nun Orta ve Dogu Avrupa,
Tiirkiye, Orta Dogu ve Kafkaslar bolgelerini de icine alan 40’tan fazla iilkede
yerlesik operatorlere, alternatif tasiyicilara, mobil operatorlere, kablo TV sirketlerine,
internet servis saglayicilara ve kurumsal miisterilere uluslararasi toptan ses ve data
altyap1 satis ve pazarlama faaliyetlerinden sorumlu istirakidir. 2010 yilinda
gergeklestirilen satinalma ile Tiirk Telekom Grubu’na katilan Sirket, 2013 yilina

kadar Pantel International adi ile faaliyet gostermis, 1 Mayis 2013’te ise marka ve
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logosunu Tiirk Telekom International olarak degistirmistir. Tirk Telekom
International, agirlikli olarak Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinde bulunan 40.000
km’yi askin fiber-optik sebeke omurgasi ile Tiirkiye’nin ve Tiirk Telekom’un
Avrupa ve Asya arasinda bir telekomiinikasyon kopriisii ve veri kavsagi haline
gelmesine ve kiiresel konumunu giiclendirmesine onemli bir katki saglamaktadir.
2013 yilinda baslattigi Orta Dogu yonlii genisleme stratejisini Alternatif Orta Dogu-
Avrupa Rotast (AlternativeMiddle-East-Europe-Route) anlamina gelen AMEER
projesi kapsaminda siirdiiren Tiirk Telekom International, bolge lilkeleri ile karasal
konsorsiyum modeli ¢ercevesinde Dubai’den Frankfurt’a alternatif, yedekli, denizalt1

ve karasal altyap1 sunmaktadir.

Tiirk Telekom International, imzaladig1 tesis ve bakim anlagsmasi ile Giiney Dogu
Asya-Orta Dogu-Bati  Avrupa’yr kapsayan SEA-ME-WE-5 denizalti kablo
konsorsiyumuna tam iiye olmustur. 2016 yili1 sonunda hizmete girecek olan sistem,
ti¢ kitada, Asya’dan Avrupa’ya 20 bin kilometreden uzun bir mesafede, 18 iilkeyi
birbirine baglamayi1 hedeflemektedir. Tiirk Telekom International ve Birlesik Arap
Emirlikleri’nde faaliyet gosteren veri merkezi isletmecisi Datamena, bir ag erisim
noktas1 kurmak ve Tiirk Telekom International’in erisim alanini1 Orta Dogu’ya ve
otesine genisletmek iizere ortaklik anlasmasi imzalamistir. Korfez Isbirligi Konseyi
(GCC) ve Orta Dogu’da MPLS Ag Hizmetlerinin 6nde gelen saglayicist olan
TawasulTelecom ile imzalanan igbirligi ile de, her iki sirketin MPLS sebekelerini
birbirine baglayarak kapsama alanin1 genisletmesi ve miisterilerine siiratle
kullandirabilmeleri hedeflenmistir. Ayn1 alanda bir diger isbirligi de ChinaTelecom

Global ile gerceklestirilmis, imzalanan anlasma ile Orta ve Dogu Avrupa ile Tiirkiye

337



ve komsu ilkelerde faaliyet gosteren Cinli sirketlere yliksek kaliteli ve giivenilir

uluslararasi telekomiinikasyon hizmetleri sunulmasi hedeflenmistir.

Tirk Telekom International, Capacity Magazine tarafindan diizenlenen ve toptan
telekomiinikasyon hizmetleri alaninda en prestijli 6diil kabul edilen Kiiresel Tas1yici
Odiilleri’nde 2013 ve2014 yillarinda “Orta ve Dogu Avrupa’nin En lyi Veri ve
Toptan Ses Tasiyicist” ve “Orta Dogu'nun En Iyi Projesi” diillerinin sahibi
olmustur. Tiirk Telekom International sirketi web sitesinde sirketin Tirk Telekom

adina su gorevleri yerine getirdigi belirtilmektedir:

e Uluslararasi satislar

o Uluslararasi kapasite ve IP transit tedarik¢i yonetimi
o Uluslararasi hizmet gelistirme

e Uluslararasi toptan satislar

e Uluslararasi pazar olusturma

e Uluslararasi sebeke genisletme

e Uluslararasi dolasim ve mobil hizmetler

Tirk Telekom’un uluslararast faaliyet gosteren istiraklerinden Innova Bilisim
Coziimleri A.S., 1999°dan bu yana telekomiinikasyon, finans, {iretim, kamu ve
hizmet sektorleri basta olmak tizere her sektordeki kuruluslara platform bagimsiz
¢Ozlimler sunmakta, uluslararas1 standartlarda iiretim yaparak 4 kitada 36 iilkeye
ihracat gergeklestirmektedir. 2007 yilinda Turk Telekom Grubu’na katilan Innova

A.S. bircok Avrupa Birligi projesinde yer almaktadir. Avrupa Birligi tarafindan
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baslatilan Autonomic Services in M2M Networks (A2NETS) projesi dahilinde M2M
uygulamalarinin standart bir altyapiya kavusturulmasi icin Ar-Ge calismalarina
katkida bulunmaktadir. Her tiirlii teletip uygulamasina altyap1 olusturabilecek ortak
bir platform yaratmayir hedefleyen High Performance Telemedicine Platform
(HIPERMED) projesinin katilimcilar1 arasindadir. Intelligent Monitoring of Power
Networks (IMPONET) Akilli Elektrik Sebekesi'ne (Smart Grid) gegis i¢in gerekli
altyap1 teknolojilerinin gelistirilmesi i¢in ¢caligmaktadir. SEAS (Smart Energy Aware
Systems) bina ve mikrogridlerde enerji, ICT ve otomasyon sistemlerinin birlikte
calisabilirliginin saglanmas1 ve denetimi icin gerekli teknolojilerin gelistirilmesine
katkida bulunmaktadir. Innova sirketi web sitesinde Apple, Dell, Huawei, HP, IBM,
Microsoft, Oracle, Symantec gibi sirketlerle stratejik ortakliklar olusturuldugu
belirtilmektedir. Innova sirketinin 2016 ve 2015 yillarinda kazandig1 uluslararasi

odiiller sunlardir:

e Cisco 2015 "Mimari Basar1: Kurumsal Aglar" Odiilii (2016)

e Cisco Yilin Bulut Hizmetleri Is Ortag: Odiilii (2016)

e Cisco Yilin Bulut Gelistirici Is Ortag1 Odiilii (2016)

e SAP En Biiyiik Ciro Artis1 Odiilii (2016)

o Tiirk Telekom ile gerceklestirilen HP ELA (Enterprise License Agreements)
projesi ile HP Software Yilin En Biiyiik Projesi Odiilii (2015)

e Deloitte Technology Fast 50 Tirkiye 2015: ‘10 yildir araliksiz, tek sirket'
Odiilii (2015)

e Deloitte Technology Fast50 Tiirkiye 2015: Big Stars Turkey Odiilii (2015)
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e LinkPlus Oracle Partner Excellence Club - Oracle Is Ortagi Basar1 Odiilii
(2015)

e Huawei Yonetilebilen Hizmetler En lyi Is Ortag1 Odiilii (2015)

2007°de Tiirk Telekom biinyesine katilan Argela Yazilim ve Bilisim Teknolojileri
A.S., gelecek nesil telekomiinikasyon ¢éziim ve iiriinleri gelistirmekte, bu iirlinleri
Tiirki Cumhuriyetler’den ABD’ye uzanan genis bir cografyadaki Telekom
operatdrlerine pazarlamaktadir. 2004’te kurulan ve 2007°de Tiirk Telekom biinyesine
katilan Argela, gelecek nesil telekomiinikasyon ¢éziimleri iireterek yurt ici ve yurt

disinda satigin1 gergeklestirmektedir.

Merkezi Istanbul’da olan sirketin, Ankara ve ABD’nin Sunnyvale kentinde Ar-Ge
ofisleri bulunmaktadir. Argela, Tiirk Telekom Grup sirketleri i¢in ¢dziimler ve
tiriinler sunarken, ayn1 zamanda sahip oldugu ve gelistirdigi tirlinleri yurt digindaki

telekom operatorlerine pazarlamaktadir.

Argela, Avrupa Birligi 7. Cerceve Programi ve Celtic projeleri kapsaminda bir¢ok
tiniversite ve sirket ile ortak caligmalar yiirlitmektedir. Bu ¢aligsmalar ile Tiirkiye’nin
teknolojik gelisimine katkida bulunan Argela, ayn1 zamanda Ar-Ge ¢alismalari igin

AB destegi ile fon elde etmektedir.

Argela’nin Tiirkiye’deki birgok iiniversite ile gerceklestirdigi caligsmalarin arasinda

4G aglari, Yazilim Tanimli Aglar, Akilli Sehirler ve Evler, Kendi Kendini Organize

Eden Mobil Sebekeler, Trafik Giivenlik Céziimleri, Bulut Servisleri ve Insan
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Bilgisayar Etkilesimi gibi yeni nesil teknolojide projeler yer almaktadir. Diinya
capinda 15 {niversite ile isbirligi icinde olan Argela, ABD’de 13 patent bagvurusuna
sahiptir. Argela’nin Tiirki Cumhuriyetler’den Afrika’ya, Orta Dogu ve Balkanlar’dan

ABD’ye uzanan bir miisteri profili bulunmaktadir.

Yine 2007 yilinda Tiirk Telekom Grubu’na katilan egitim teknolojileri sirketi Sebit
Egitim ve Bilgi Teknolojileri A.S., bulut temelli egitim teknolojisi ¢oziimii olan
VCloud hizmeti i¢in Microsoft ile yiiriitiilen isbirligi ¢er¢evesinde Tiirkiye’nin yani
sira Letonya, Giiney Afrika, Azerbaycan, ABD ve Meksika’da pilot uygulamalar i¢in
caligmalar yapmaktadir. Sebit’in ABD’de Arizona ve Tiirkiye’de Ankara ofislerinde
gorev yapan yaklasik 254 ¢alisan1 bulunmaktadir. Sebit'in ders yazilimlart alanindaki
Ar-Ge projesi 1Class, Avrupa Birligi’nin Altinct Cergceve Programlari kapsaminda,
Tiirkiye'den koordine edilen tek biitlinlesik proje olarak Avrupa Komisyonu
tarafindan destege hak kazanmistir. Cin ve Malezya Milli Egitim Bakanliklar1 i¢in
gelistirilen egitim yazilimlar1 bu tlkelerde ortadgrenimde kullanilmaktadir. Sebit'in
Microsoft'a o6zel gelistirdigi ACVBooks uygulamasi, 2012 yilinda Windows 8
kiiresel pazarinda satisa sunulmustur. Lise diiseyi Fizik ve Geometri interaktif ders
anlatimlar1 igceren VBook uygulamasi, ABD ve diinya genelindeki kullanicilara

Ingilizce igerikle sunulmustur.

Vaka calismasi kapsaminda Tiirk Telekom A.S. Regiilasyon ve Rekabet Uyum
Direktorii Turgut Aykol ile goriisiilmiistiir. Kayit altina alinan yiiz ylize goriisme
sirasinda goriisme formunun igerdigi sorular kendisine sozlii olarak yoneltilmistir.

Goriisme sonucunda alinan yanitlar vaka ¢alismasinin kavramsal gergevesi iginde
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degerlendirilmis ve dnemli bulgulara alint1 bigiminde genis yer verilmistir. Calisma
kapsaminda ayrica Tiirk Telekom A.S. Ozel Projeler Miidiirii Mehmet Aldanmaz ile
telefon goriismesi gergeklestirilerek goriisme formundaki sorular kendisine
yoneltilmistir. Gorlismeden elde edilen yanitlar vaka kaydinda farkli bir yazi formati
ile vurgulanarak belirtilmistir. Sirketle ilgili bilgiler i¢in Tiirk Telekom A.S. web

sitesinden genis 6l¢iide yararlanilmistir.!3

Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Strateji

Yapilan goriismelerde sirketin farkli {ilkelerdeki faaliyetlerini kapsayan tek bir
kiiresel isletme politikas1 bulunmadigi ifade edilmistir. Yurt disi1 faaliyetler ayr1 bir

tiizel kisi ve isletme politikas1 lizerinden yiritilmektedir.

s

“Vakaf oldugum kadaryla “Diinya dlgeginde faaliyet gosterelim” gibi bir stratejimiz oldugunu
diisiinmiiyorum. Ama bélgesel oyuncu olma konusunda hamleler var, basindan da bunu takip
edebilirsiniz. Arnavutluk Telekom un istirakcisi Tiirk Telekom. Bunun disinda TTI (Turk Telekom
International) diye bir uluslararasi sirketimiz var, Tiirk Telekom un satin alma yoluyla devraldig:. 26
Avrupa ilkesinde faaliyetleri var. Ama buralarda hep alternatif oyuncu gibi, yani yerlesik
isletmecinin yaninda oyuna giren kiiciik oyuncu gibi. Daha ¢ok tastyict,; uluslararasi ses tasima, data

>

tasuma gibi faaliyetler yiiriitiiyor.’

[Tiirk Telekom web sitesinde yer alan Yatirimer Iligkileri béliimiinde Gelecek

Vizyonu ve Stratejik yaklagim baglig1 altinda; sirketin sahip oldugu giiclii altyapis,

13 Tiirk Telekom A.S. Web Sitesi <https://www.turktelekom.com.tr/Sayfalar/Ana-

Sayfa.aspx>

342


https://www.turktelekom.com.tr/Sayfalar/Ana-Sayfa.aspx
https://www.turktelekom.com.tr/Sayfalar/Ana-Sayfa.aspx

stirekli gelisen teknolojiyi hizmetlerine hizla yansitabilme kapasitesi ve uluslararasi
i birlikleriyle bolgesel giiciinii artirarak hem bdlgesinde hem de diinyada sayili bilgi
ve iletisim sirketleri arasinda yer aldigir belirtilmektedir. Geleneksel telekom
servislerine deger katmanin yani sira yeni nesil iletisim hizmetlerinde de rekabet
istiinliigii saglayarak liderligini devam ettirmeyi ve bolgedeki ana iletisim ve eglence

saglayicist olmayr amagladigi belirtilmektedir. ]

Sirketin temel faaliyet alani olan telekomiinikasyonun ulusal diizenlemeye tabi bir
sektor olmasi nedeniyle kiiresel kaynaklardan yararlanma ve kaynaklarin ulusal
sinirlart gozetmeksizin en verimli olduklar1 yerlerde degerlendirilmesinin pratikte

miimkiin olmadig1 vurgulanmistir.

“Telekomiinikasyon sektorii diizenlenen bir sektér. Faaliyet gostermek igin diizenlemeler énemli bir
bariyer olusturuyor. Kurallara uyma, her iilkenin regiilasyonu, kurallari, hukuk, mevzuat ¢ok farkl.
Yerel diizenlemeleri bilmeden oralarda faaliyet gostermek ¢ok kolay degil. Zaman zaman denemeler
oluyor, ama ¢ok bagarili olmuyor. Bizim iilkemizde de mesela, yurt disi kaynakli oyuncu sayisi son
derece sumirli. Burada yerlesik, basarili bir sirketi satin alma yoluyla piyasaya girmek daha kolay;

ama gidip orada sifirdan bir oyuncu olmak son derece zor”.

Sirketin, tabi oldugu mevzuat ve ortaklik yapisi geregi, sermaye ve isgiiciinii yerli ve
yabanci tesislerine esit bigimde dagitma olanagina sahip olmadig: ifade edilmistir.

Ancak isgiiciiniin belli 6l¢iide yurt dis1 operasyonlara yonlendirildigi belirtilmistir.

“[...] TTI'da ¢alisan, Tiirk Telekom’dan arkadaslarimiz var. TTI in genel miidiirii Tiirk Telekom 'un

eski direktoriiydii. Altinda ¢alisan direktor, genel miidiir yardimcist gibi kisiler daha once Tiirk
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Telekom’da ¢alisan arkadaslarimizdi. Yonetim kurulu yine Tiirk Telekom’un iist ydnetiminden

>

kisilerden olusuyor.’

Sirketin kiiresel degil, bolgesel olarak giiclii bir oyuncu olma hedefi oldugu
belirtilmistir. [Ancak sirket web sitesindeki beyana gore, “Tiirk Telekom koklerinden
aldig1 giic, sahip oldugu deneyim ve gelecege doniik yiizii ile Tiirkiye’yi kiiresel
arenada 6nemli bir oyuncu haline getirme vizyonuyla ¢aligmalarini siirdiirmektedir.
Tiirkiye’yi kiiresel platformda dijital bir iis haline getirerek, sadece Tiirkiye nin
degil; ulasim, enerji, finans gibi sektdrlerde, diinyanin internet trafiginin Tiirkiye

tizerinden ger¢eklesmesini hedeflemektedir.”]

Sirketin yeni kaynaklar, dagitim kanallari, tedarikciler, teknolojik bilgi, beseri
sermaye gibi unsurlara ulasabilmek i¢in yabancilarla stratejik ortakliklar olusturdugu

ifade edilmistir. “Sirketin ortaklik yapisinda zaten hali hazirda yabancilar bulunmaktadur.

Bunun yami sira basta danmismanhik faaliyetleri olmak iizere mal ve hizmet alimi alanlarinda
yabancilarla ortakhk kurulmaktadir. Fakat, telekomiinikasyon sektoriiniin tabi oldugu mevzuat

yabancilarla ortakliga simwrlamalar getirmistir. Temelde yabanciularla kurulan igbirlikleri ile

ulagiimak istenen amaclar, operasyonel verimlilik, know-how kazammdwr.” Sirketin yabanci
tilkelerde ortakliklar kurma kararinda yeni piyasalara girme hedefi 6n planda yer

almaktadir. “Istiraklerin, 6rnegin Albtelecom ve Tiirk Telekom International’mn kurulmasinin

ana amact yeni piyasalara girme olmakla birlikte, yabanci firmalarla isbirliginin one ¢cikan hedefi:

maliyet avantaji, yeni iiriin, know-how kazanimi vb.dir.”

Sirketin yerli ve yabanc1 ortaklarii ayni bakis acisiyla degerlendirdigi belirtilmistir.
Sirketin ¢ogunluk hissesi yabanci ortaga ait oldugu ve ortaklar arasinda giiven iliskisi

bulundugu vurgulanmistir. “Bunlar ticari, her iki tarafin kazanma mantig iistine kurulu
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iligskiler. Giiven, giivenmeme s6z konusu olmaz. Cok uluslu bir firmayiz, ortaklarimiz da yabanci,
yabancilara giivenmeme mantigi cok anlaml degil. [...] Iliskiler kazanma giidiisii iizerine kuruludur,
Ulusal kimlik kavrami biraz subjektif. Kosullar ayniysa ticarette temel giidii kazanma iistiine

kuruludur.”

Sirketin kiiresel piyasalarda varliim1 artirmaya yonelik planlart  bulundugu

belirtilmistir. “[Turk Telekom yurt disinda] Istirakleri iizerinden faaliyet siirdiirmektedir, sirket

vizyonunda tanimlandigu iizere, Tiirkiye’yi kiiresel platformda dijital bir iis haline getirerek, sadece
Tiirkiye’nin degil; ulasim, enerji, finans gibi sektiorlerde, diinyanmin internet trafiginin Tiirkiye

iizerinden gerceklesmesini hedeflemektedir.”

Sirketin yurt dis1 faaliyetleri i¢in yabanci piyasalardaki diizenleyici otoriteler,
hiikiimetler, sendikalar vb. ile kimi durumlarda dogrudan, kimi durumlarda ise ilgili
iilkenin yasal diizenlemelerine hakim danigsmanlar {izerinden temas kurulmaktadir.

“Su an yurt disinda yiiriiyen faaliyetimiz dedigim gibi satin alma yoluyla elde ettigimiz Turk Telekom

International, bunlar her iilkenin kendi hukuk mevzuatina gorve kurulmus sirketlerden olusuyor. [..]O
bir cati marka, her iilkede yerlesik, o iilkenin mevzuatina gére kurulmus sirketler var. TTI kendisi

yiirtitiiyor goriismeleri. Kendi genel miidiivii var, direktorleri var, kendi organizasyonu var, her iilkede

yerel kosullara gore yiiriitiiyorlar. Merkezden yiiriitmiiyorilar. ”

Tiirk Telekom A.S.’nin 6ncelikli hedefi olan bolgesel 6lgekte giiclii bir oyuncu olma
stratejisi  yoluyla kiiresel arenada da o©ne c¢ikmaktir. Sirketin uluslararasi
faaliyetlerinde basta yerel mevzuat olmak iizere sermaye ve isgiliciinlin uluslararasi
hareketliligini kisitlayan unsurlarin belirleyici oldugu ifade edilmektedir. Sirket

uluslararasi faaliyetlerini istirakleri araciligiyla yiirtitmektedir.
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Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Yonetim

Sirket yonetiminin dagitim kanali ve tedarik zinciri tiyelerine bakis agisinda yerli ve

yabanci ayrimi gozetilmedigi belirtilmektedir. ”Resmi ve prosediirle tammh bir farklilik

bulunmamaktadir. Yerli ve yabanci tedarikcilere ve dagiticilara esit mesafede yaklasilmaktadr.

Temel olciit performans ve maliyettir. Vergi avantajlari vs. nedenlerle yerel sirketlerin tercih

edildigi durumlar olmaktadir.” Sirket yonetiminin yerli ve yabanci miisterilere bakis agisi
arasinda herhangi bir farklilik bulunmadigi ancak sirketin miisterilerinin ¢ok biiyiik

cogunlugunun yerli oldugu belirtilmistir.

Sirketin {ilkeler arasi faaliyetlerinin esgiidimiinii saglayacak birim ve personelin
mevcut oldugu ancak bu koordinasyona temelde sadece finansal amagclar i¢in ihtiyag

duyuldugu ifade edilmektedir. “/Tiirk Telekom markalarinin] entegrasyon[u] biraz o amaca

hizmet ediyor. Verimlilik ve grup sirketlerinin tek elden yonetilmesi amacina yénelik. Hem markalar
birlesti, hem operasyonlar birlesti aslinda. Su anda ben regiilasyon direktorii olarak hem Avea’nin
direktoriiyiim, hem TTNet’in hem de Tiirk Telekom 'un direktoriiyiim. Ama tiizel kisiliklerimiz ayri ayr

devam ediyor su anda. Entegrasyon oncesi her markanin ayri direktorleri vardi.”

Sirket biinyesindeki yerli ve yabanci {ilkelerdeki yoneticilerin katilimiyla gerceklesen
iilkeler aras1 egitimlerin ¢ok sik olmasa da gergeklestirildigi belirtilmistir. [Birlesmis
Milletler kurulusu Uluslararast Telekomiinikasyon Birligi (ITU-International
Telecommunication Union) iiyesi olan Tiirk Telekom, 21-23 Ekim 2010 ve 6-7
Temmuz 2011 tarihlerinde ITU Miikemmellik Merkezi Egitimleri kapsaminda 12

iilkeden 24 telekom profesyonelinin katilimiyla egitimler gergeklestirmistir.]
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Basaril1 olan (6rnek) uygulamalarin aktarilmasi bakimindan yurt disinda faaliyet
gosteren istirakler ile ana sirket arasinda belirli dlgiide isbirligi bulundugu ifade

edilmistir. “Ana sirket biz oldugumuz icin [genellikle disaridan buraya tasimmiyor]. Is yapma

bicimleri regiilasyonlar ile dogrudan ilintili. Deneyimler paylasiliyor. Su anda biz entegrasyon
sonrast o deneyimlerden faydalaniyoruz. Kontrol unsuru farkli oldugunda interaktivite o kadar fazla

olmuyor. Ama entegre oldugunuzda o deneyimden faydalaniyorsunuz.”

Sirketin kiiresel vizyon ve isletme kiiltiiriine sahip yoneticiler yetistirmeye yonelik
egitimler verdigi ifade edilmistir. Uluslararas1 deneyime sahip yoneticiler ve yabanci
yoneticiler ise alma kararmin ilgili birimin ihtiyacina gore degerlendirildigi

belirtilmektedir. “Isin geregine gore diyebiliriz. Bizim bolimiimiiz a¢isindan ¢ok anlamli degil.

Béliim yerel, regiilasyon da yerel. Uluslararasi deneyimi ancak benchmark olarak kullaniyoruz. Onun
disinda bir faydas: yok. Ama bir iistiinliik ya da bir eksiklik de degil. Ise uygunsa, aradigimiz

niteliklere sahipse, [deneyimlerinin] yerli ya da uluslararasi olmast ¢ok onemli degil. ”

Sirketin teknik ve ticari birimleri ile ihtiya¢ olan diger birimlerin, islerinin
gerektirdigi siklikta uluslararasi seyahatler gergeklestirdigi belirtilmistir. Gorev
alanlarina gore bazi yoneticiler daha sik, bazilari ise sadece egitim ve network amagh

bu seyahatlere katilmaktadir.

[Tirk Telekom, 2010 yilinda uluslararasi finans dergisi Euromoney tarafindan her yil
diizenlenen "Orta ve Dogu Avrupamin En lyi Yonetilen Sirketi' arastirmasi
sonucunda ""En Erisilebilir Ust Yénetim" dalinda birincilik ve "En Cok Gelisim

Gosteren Yonetim'* dalinda ikincilik ddiiliiniin sahibi olmustur.]
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Tirk Telekomiinikasyon A.S.’nin uluslararasi faaliyetlerinin esgiidiimiinii saglamak
lizere kurulmus yonetsel birimleri bulunmakla birlikte bu tiir bir esgiidiim yalnizca
finansal amagclar i¢in gergeklestirilmektedir. Yerel ve yabanci birimler arasindaki
isbirliginin smirli oldugu dile getirilmistir. Tirk Telekom ydnetiminin yabanci
tedarikciler, dagitim kanallar1 ve miisterilere bakis acisinin maliyet ve karlilik
unsurlarina gore bi¢imlendigi ifade edilmistir. Bununla birlikte miisterilerin biiyiik
kisminin yerli olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Uluslararast deneyime sahip
yOneticilerin yetistirilmesi ve ise alinmasi1 hedefi farkli pozisyonlarda isin gereklerine

gore one ¢ikmaktadir.

Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Operasyonlar

Sirketin faaliyetlerinin istirakler de dahil olmak {izere tek bir merkezden
yonetilmedigi ifade edilmistir. Farkli birimlerin yonetimdeki agirliginin bolge ya da

iilkelere gore degil islevsel olarak zaman i¢inde degistigi belirilmistir. “Bunu kendi

deneyimimle oézellestirme oOncesi ve ozellestirme sonrasi bakimindan séyle ozetleyebilirim: Tiirk
Telekom daha once bir kamu tekeliydi. Kamu tekeliyken pazarlama, finans, miisteri iligkileri gibi
birimler ¢ok geri plandayd ciinkii tekelsiniz, siz ne iiretirseniz, miisteriye ne sunarsaniz, herkes onu
almak zorunda. Dolayisiyla da ¢ok ihtivac duymadigimiz birimlerdi. Ozellestirmeden sonra, aym
zamanda da serbestlesme beraberinde yiiriidii, yeni oyuncular piyasaya girdi, rekabet ortaya ¢ikti.
Bununla beraber Tiirk Telekom’da pazarlama, miisteri iligkileri, finans, insan kaynaklari gibi
béliimler daha éne c¢iktilar. Bunlar hizla biiyiidiiler. Teknoloji ve operasyon boliimleri daha

baskilanmis durdu. Onlar kiigiiliivken bu birimler biiyiidii ve dne ¢ikt1.”

Sirketin trettigi kiiresel ve standartlastirilmis iirtinlerin bulundugu ancak asil hedefin

yerli misteriler oldugu ifade edilmistir. “Farki: iilkelerdeki operasyonlarimiz TTI biinyesinde.
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TTI da daha ¢ok taswyici olarak hizmet veriyor, yani uluslararasi kapasite satiyorlar daha ¢ok. Asagi
yukart her iilkede ayni hizmeti sunuyorlar. “ “Teknoloji hizmeti veren istiraklerin iiriinleri olan
cesitli yazilimlar kiiresel niteliktedir. Fakat abonelige bagl olan iiriinler niteligi geregi sadece yerli
miigterilere arz edilmektedir. Baz1 hizmetlerin web iizerinden sunulan versiyonlart kismen yurt

disina ulasabilse dahi hedef kitlesi temelde yurt disinda yasayan Tiirklerdir.”

[193 iilkeden 700’in ilizerinde 6zel-sektor tesebbiisii ve akademik kurulusun iiyesi
oldugu ITU nun(International Telecommunication Union) yilda iki kez diizenledigi
Hizmet Kalitesi Standardizasyon Calistayi’nin organizasyonlarmin ilki Tiirk
Telekom Atakdy Tesisleri’nde gergeklestirilmistir. Bilgi Teknolojileri ve Iletisim
Kurumu’nun (BTK) yonetiminde 3 giin siiren ¢alistayda 100’i askin ITU delegesi
yeni gelisen sebekelerde kalite standardizasyonu iizerine fikir aligverisinde

bulunmustur.]

Sirketin uluslararas1 faaliyetleri i¢inde ihracat diger faaliyetlerden daha fazla yer
tutmamaktadir. Sirketin yurt disindaki faaliyetleri satin alma yoluyla elde edilen

sirketler tarafindan yiiriitiilmektedir.

Sirketin iiriin tasariminda Oncelikli olarak yabanci piyasalar1 hedeflemedigi

belirtilmistir. “Temel iiriinler sadece yerli miisterilere yoneliktir. Nadiren ve donemsel olarak

sadece yurt disi icin tasarlanmus iiviinler olmugstur. Bunda da temel hedef kitle yurt disinda yasayan

Tiirklerdir.”

[Sirketin yabanci {ilkelerde bulunan Ar-Ge tesisleri istiraklerine aittir. Ar-Ge
alaninda iilkemizde ve yurt disinda iiniversitelerle isbirligi yapilmaktadir. Ihtiyac

halinde bu amacgla damismanlhik hizmetleri alimmmaktadir. Universite ve sanayi
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arastirma isbirlikleri kapsaminda, biri yurt disinda olmak tizere 15 iiniversite ile bir
kismi halen devam eden toplam 58 projede c¢alisilmistir. 47 profesér ve bir¢ok
yiiksek lisans 6grencisi ile yiiriitiilen bu isbirlikleri sonucunda 51 dergi/konferans
bildirisi ve {i¢ ulusal patent basvurusu yapilmistir. Ayrica, tamamlanan projelerin

besi iirlin aday1 olarak secilmistir.

Tiirk Telekom’un, Ar-Ge ve inovasyon faaliyetleri ile Tiirkiye ve yakin cografyada
iletisim teknolojilerinde lider konumuna gelme vizyonu tasidigi sirketin web
sitesinde ifade edilmektedir. Bu vizyon dogrultusunda, Ar-Ge faaliyetlerinin daha
verimli ve etkin bir sekilde yiiriitilebilmesi amaciyla tek c¢at1 altinda, grup
sirketlerinden Argela tarafindan yiiriitildiigii belirtilmektedir. Tiirk Telekom web

sitesi yatirimert iliskileri boliimiinde belirtildigi sekliyle:

Tiirk Telekom, tilkemizdeki mevcut bilgi birikimi potansiyelini miimkiin olan en iist seviyede kullanmak
iizere, iiniversitelerin, Ar-Ge faaliyeti yogun KOBI lerin ve uluslararasi Ar-Ge ortaklarinin da déhil

oldugu giiclii bir ekosistem olugturmugstur.

Yenilik¢i iirtin ve servis prototipleri gelistirmek, Qrubun patent portfoyiinii genisletmek, grup
faaliyetlerini etkileyebilecek ileri teknolojileri arastirmak, degerlendirmek ve bu teknolojilerin
benimsenmesine katkida bulunmak amaciyla, Ar-Ge faaliyetleri asagidaki stratejiler dogrultusunda

sekillendirilmektedir:

e Universitelerle yakin iliskilerin olusturulmasi ve acik inovasyonun desteklenmesi,

e KOBI Ar-Ge ortaklariyla calisarak, yenilikgi iiriinlere ve servislere doniisebilecek
prototiplerin gelistirilmesi ve iiriinlesme asamasina destek verilmesi,

e Temel Ar-Ge c¢alismalari ile yeni teknolojilerin degerlendirilip incelenmesi, patentlerin

gelistirilmesi ve teknolojik yol haritasimin tanimlanmast,
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o Cok uluslu aragtirma projelerine katilarak ileri arastirma projelerinin yiiriitiilmesi.

Argela sirketi Tiirk Telekom adina teknoloji gelistiren is ortaklariyla stirdiirdiigi Ar-
Ge calismalarina devam etmis, uluslararasi arastirma siire¢lerinde deneyimli
KOBI’lerle olusturdugu ekosistem kapsamindaki calismalarini yogunlastirmstir.
Mobil platformlar, artirilmis gerceklik, goriintii isleme, lokasyon tabanli hizmetler
gibi siiregelen yeni nesil arastirma konularinda gelismeler kaydeden sirket,
teknokentlerde faaliyetlerini siirdiiren bu firmalarla ortak Ar-Ge ¢aligmalarini grubun

Ar-Ge stratejileri dogrultusunda belirlenen arastirma konularinda siirdiirmektedir.

Cok uluslu arastirma projeleri kapsaminda Tiirk Telekom, teknolojik yetkinligi olan
uluslararasi iiniversiteler, arastirma merkezleri, biiyiik sirketler ve KOBI’ler ile ¢cok
ortakl1 arastirma projeleri yiriitmektedir. Bu projelerde en biiyiikk amag, belirli
konularda yetkinligi bulunan organizasyonlar ile isbirligi yaparak bu bilgi
birikiminden faydalanmaktir. Bu kapsamda devam eden ve Avrupa Komisyonu
tarafindan desteklenen dort proje bulunmaktadir. Tiirk Telekom adina Argela sirketi,
yedisi (ROMEO, OFERTIE, BATS, COMBO, i-Treasures, ForgetlT, ACTION-TV)
7.Cerceve Programi (FP7), besi (MEVICO, H2B2VS, MITSU, TILAS, SIGMONA)
Celtic-Plus projesi olmak tizere toplamda 12 ¢okuluslu arastirma projesinde yer
almistir. Bu projelerden MEVICO basariyla sonlandirilmis, diger ikisinde (ROMEO,
OFERTIE) sonlandirma asamasina gelinmistir. Diger projeler de planlandigi gibi

devam etmektedir.

Argela sirketi kar amaci giitmeyen ON.Lab organizasyonunun iki biiyiik projesi olan

ONOS (Open Network Operating System) ve CORD (Central Office Re-architected
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as a Datacenter) projelerinde aktif katilimci olarak gérev almaktadir. Argela sirketi
diger ON.Lab katilimcis1 AT&T, Verizon, SK Telecom, Cavium, and Radisys ile
ortak hareket etmektedir. Argela sirketi 2015 ve 2016 yillarinda Kuzey Amerika,
Bahreyn, Giiney Afrika, Azerbaycan, iilkelerindeki baslica konferanslarda mevcut
trtinlerini tanitmig, 2016 yilinda Giiney Kore’de diizenlenen 5G standardizasyon
etkinliklerine aktif olarak katilmistir. Aym1 yi1l Giiney Kore’de diizenlenen IEEE

NetSoft sebeke yazilimlari konferansinda iki akademik ¢aligma sunmustur.

Tiirk Telekom Grubu sirketlerinden Avea da TUBITAK TEYDEB programlar
kapsaminda 13 projeden destek alarak Avrupa Birligi 7. Cerceve Programi
kapsaminda iki projede proje ortagi olarak gorev iistlenmistir. Avea ayn1 donemde
iki projeye destek vermis, patent bagvuru sayisini 60°1n iizerine ve yapmis oldugu

yayin sayisini 30’un tizerine ¢ikarmistir.

2014 wyili igerisinde MOTO ve SIGMONA projeleri kapsaminda caligmalarin
sirdliiren Avea, Avrupa Birligi Cergeve Programlar1 kapsaminda desteklenen
CROWD (Connectivity Management for Energy Optimised Wireless Dense
Networks) projesine katilmis, bu projeler kapsaminda besinci nesil mobil iletisim
teknolojisi lizerine 6nemli calismalar yiiriitmeyi siirdiirmiistiir. MOTO ve CROWD

projeleri 2015 yilsonu itibartyla tamamlanmustir.

Avea Ar-Ge merkezi, Uiniversitelerle yaptigi uzun soluklu isbirlikleri kapsaminda

Massachusetts Institute of Technology (MIT), yurt icinde ise Bilkent Universitesi ile

igbirliklerine devam etmistir. MIT ile Google Glass {izerine proje caligmalari
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yapilirken, Bilkent Universitesi ile sosyal medya analizleri iizerine proje ¢alismalari
gerceklestirmistir. Avea, gergeklestirmis oldugu Ar-Ge ve yenilik faaliyetleri ile

2014 yilinda su uluslararasi 6dilleri kazanmistir:

e 8. Stevie Awards “Yilin Miisteri Hizmetleri Lideri” kategorisinde Glimiis
Stevie Odiilii, Miisteri Hizmetlerinde “Yilin Miisteri Hizmetleri Merkezi”
kategorisinde Bronz Stevie Odiilii

e 18 Kasim 2014 tarihinde Londra’da diizenlenen 2014 Avrupa Yazilim Test
Odiilleri’nde (TESTA: The European Software Testing Awards) “Yilin Test
Takim1” 6diilii (Bu alanda Tiirkiye’den 6diil alan ilk ekip)

o Barselona’da diizenlenen uluslararast HP Discover 2014 etkinliginde “Yilin
En iyi BT Y06netimi” 6diilii

e Avrupa Cagri Merkezi Organizasyonlar1 Konfederasyonu’nun (ECCCO)
Londra’da diizenledigi 0©zel etkinlikte, aralarinda Almanya, Fransa ve
Italya’nin da bulundugu ve Avrupa’nm en iyi 11 ¢agr1 merkezinin miicadele
ettigi platformda ikincilik 6diilii

e Teknolojiyi kullanarak kurumlarin doniisiimiine katki saglayan liderleri
ddiillendiren CIO’da yilin CIO’su 6diilii

e Yeni Intravea Projesi ile yeni intranet portali, IDC CIO Awards’ta “Best
Innovation Project” dalinda ikincilik; “Best Business Enablement Project”

dalinda {i¢iinciiliik odiilii.

Tirk Telekom Mobil tarafindan devreye alinan OPERA uygulamasi, TMForum Nice

2015°de, Miisteri Odaklilik alaninda Solution Excellence Odiilii'nii kazanmistir.
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2015 yili Haziran aymnda Prag’da yapilan HP Customer Forum’da Avea; “HP
tirlinlerini en iyi konumlandiran ve kullanan firma” 6diliinii kazanmistir. Avea,
“Horizon Interactive Awards” yarismasinda Online Islemler Mobil uygulamas: ile
“Mobile Apps for Productivity” kategorisinde Giimiis Odiil, “Mobile Apps for
Business” kategorisinde ise Bronz 6diil almistir. Avea, Sesli Adimlar uygulamasi ve
Kayip Suriyeli Ailelerin Birlestirilmesi projeleri ile Diinya GSM Birligi (GSMA)
2015 Diinya Mobil Kongresi kapsaminda finalist olmustur. Avea Ar-Ge Merkezi
Test ekibi EMEA HP Customer Forum’da “Shining Star” odiiliinii kazanmistir.
Avea, yenilenen satis ve satig sonrasi islemler sistemi Opera’yr hayata gegirdigi
UNICORN projesi ile 2015 TM Forum Excellence Awards 2015’te “Miisteri
Odaklilik” kategorisinde odiil almistir. Avea, gorme engellilerin bulunduklar
noktayi sesli sdyleyerek onlarin daha 6zgiir hareket etmelerini saglamak tizere ECE
Tiirkiye ile birlikte gelistirdigi Sesli Adimlar uygulamasi ile ICSC Social Marketing

Awards 2015’te Kurumsal Sosyal Sorumluluk kategorisinde 6diile hak kazanmuistir.

Tiirk Telekom Grubu, 2015 yili igerisinde 40 patent bagvurusu ve 40 adet yayin
basvurusu gergeklestirmistir. 2016 yilinda Tirk Telekom Grubu, Tirk Patent
Enstitisii (TPE) verilerine gore 18 patent ile yilin ilk alti ayinda en ¢ok patent
basvurusu yapan telekomiinikasyon sirketi olmustur. Kurumun Ar-Ge ve patentlere
yonelik yaklagimimi Tiirk Telekom Teknoloji Genel Miidiir Yardimcisi Coskun

Sahin: “Tiirk Telekom Grubu olarak son 10 yilda sektére 18 milyar TL'den fazla yatirim yaptik.

Bunun da énemli bir boliimiinii Ar-Ge ve inovasyona aktardik. Tiirkiye telekomiinikasyon sektériinde
‘Ar-Ge Merkezi Belgesi’ni alan ilk mobil operatériiz. Siirekli degisen kosullara en iyi sekilde uyum

saglamanin ancak Ar-Ge Ve inovasyon sayesinde miimkiin olacagina inaniyoruz. Patent sayimizi ve
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bagvurularimizi artirarak, miisterilerimizin ihtiyaglarimi en inovatif ve nokta atisiyla karsilamaya

devam edecegiz” biciminde ifade etmistir.

Tiirk Telekom Grup sirketi Argela, Amerika Birlesik Devletleri Patent ve Marka
Ofisi’ne 5G konusunda 10 basvuruda bulunmustur. Argela, ProgRAN ¢6zliimii ile
ayrica LTE ve 5G teknolojileri alaninda diinyanin en 6nemli etkinliklerinden biri
olarak kabul edilen 2015 LTE Kuzey Amerika Odiil organizasyonunda, “Yilin
Inovasyonu” dalinda finale kalan iki projeden biri olmustur. Tiirk Telekom Grubu

CEO’su Rami Aslan sirketin bu konudaki vizyonunu sOyle ifade etmistir:

“Oniimiizdeki yillarda yeni nesil cihazlarin ve hizmet anlayisinin yon verecegi mobil gelecegin
sekillenmesinde 5G ve etrafinda yer alan teknolojiler s6z sahibi olacak. Tiirk Telekom Grubu olarak,
pek ¢ok diinya devinin iizerinde ¢alistigi bu alanda teknolojiyi yalnizca kullananlar arasinda degil,
gelistiren ve yon verenler arasinda da yer almaktan gurur duyuyoruz. Argela’min 5G’ye yonelik
girisimleri ve aldigi patentler, Tiirk Telekom Grubu olarak yalnizca yerel degil, kiiresel olcekte de

yeni nesil teknolojilerin itici giicii oldugumuzun onemli bir gostergesi. Gergeklestirdigimiz somut

calismalarla bu alanda pek ¢ok diinya sirketinin oniine gegerek ornek olmaktan dolay: gururiuyuz.” ]

Yapilan goriismelerde teknolojiden yararlanarak benzersiz iirlinler ya da iiretim
bigcimleri gelistirme hedefinin siiregelen anlayisin bir pargasi oldugu ifade edilmistir.

Rakiplerin sahip olmadigi iiriin ve servislere ulagsilmak hedeflenmektedir.

Uluslararas1 faaliyetlerini istirakleri araciligiyla siirdiiren Tiirk Telekom’un standart
hizmetler saglamakla birlikte asil hedefinin yerli tiiketiciler oldugu ifade edilmistir.
Ar-Ge ve inovasyon faaliyetleri ile Tirkiye ve yakin cografyada iletisim
teknolojilerinde lider konumuna gelme vizyonu dogrultusunda hareket eden sirketin

uluslararas1  Ar-Ge faaliyetleri istiraklerinden  Argela sirketi tarafindan
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yiriitilmektedir. Argela Sirketi ve Tirk Telekom’un Avea markasi, Avrupa Birligi
Cer¢eve Programi kapsaminda uluslararasi Ar-Ge projeleri gerceklestirmekte ve

oduller kazanmaktadir.

Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Finans

Sirketin uluslararas1 standart kurumsal yonetisim uygulamalar1 bulunmakla birlikte
yoneticilerin denetlenmesine yonelik olarak, istiraklerin tiimii i¢in gegerli standart bir
prosediir bulunmadig: ifade edilmistir. I¢c denetim prosediirleri baz1 istirakler i¢in
farklilik gostermektedir. Tiirk Telekom, SAHA Kurumsal Yonetim ve Kredi
Derecelendirme Hizmetleri A.S.'nin hazirladig1 derecelendirme raporlar ile SPK'nin
konuya iliskin ilke karari ¢ercevesinde dort ana bashik (Pay Sahipleri, Kamuyu
Aydinlatma ve Seffaflik, Menfaat Sahipleri, Yonetim Kurulu) altinda yillik olarak
degerlendirilmektedir. Sirketin mali kararlarinin tim istirakleri kapsayacak bir
bicimde merkezi olarak alinmadigi ancak biiylik oOlclide tek bir merkezden

yonlendirildigi belirtilmistir.

Uluslararas1 finansman olanaklarindan yararlanmada mevzuat geregi bazi yasal

siirlamalar bulundugu ifade edilmistir. “Halka acik bir sirketiz ama uluslararast borsalara

kote olmadigimizi biliyorum. Tiirk Telekom hisseleri borsada igslem goriiyor. Uluslararas: piyasalarda
bor¢lanabiliyor. Uluslararasi kuruluslardan aldigimiz reytinglerimiz var. Onlar bu sektordeki en
yiiksek reytingler. Bildigim kadariyla tahvil ihracimiz var. Yine yatirimcr iliskileri sayfamizda bunu
gorebilirsiniz. Bizden sonra sanirim Turkcell de béyle bir sey yapti, tahvil ihrag etti. 1 milyar dolar
civarinda uluslararasi alanda tahvil ihract yapildi. Basarii operasyonlar, yani Tiirk Telekom un

i

bor¢lanma konusunda sikinti yagamiyor.’
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[Tiirk Telekom 2014 Haziran ayinda yurt disinda 1 milyar ABD dolar1 veya yabanci
para/Tiirk liras1 esdegerine kadar ve azami 10 yil vadeye kadar tahvil ihraci
gergeklestirmistir. Uluslararas1 yatirnmcilardan Tirk Telekom’un tahvil ihracina
sekiz kat talep gelmis, bu islem Tiirkiye’den ihrac¢ edilen en biiyiik ve es zamanh
olarak iki farkli vadede gerceklestirilen ilk kurumsal tahvil ihraci olmustur. 5 ve 10
yil vadeli olmak iizere iki vadede gergeklestirilen tahvil ihraci, benzer vadedeki

Tiirkiye devlet tahvillerine gore %0,3 farkla basariyla fiyatlandirilmistir.

Uluslararasi derecelendirme kurulusu Fitch Ratings, Tiirk Telekom un TL ve yabanci
para cinsinden uzun vadeli kredi notunu “BBB- ” (yatirnm yapilabilir seviye),
goriinlimiinii duragan, oncelikli teminatsiz bor¢ notunu (senior unsecured rating) da
“BBB-" olarak belirlemistir. Uluslararas1 kredi derecelendirme kurulusu
Standard&Poor’s (S&P) Tiirk Telekom’un kredi notunu “BB+’dan, “BBB-"ye
(yatirnm yapilabilir seviye) yiikseltmistir. S&P, Tirk Telekom’un 1 milyar ABD

dolarlik basarili tahvil ithraciyla likidite pozisyonunu gelistirdigini vurgulamistir.

Sirketin  kiiresel/uluslararas1  yatirnrmci iligkilerine ve yabanci yatirimeilari
cezbetmeye yonelik aktif bir birimi bulunmaktadir. Tiirk Telekom, yatirimcr iliskileri
web siteleri, online faaliyet raporlari, kurumsal yonetim prosediirleri ve finansal ve
operasyonel verileri agiklama alanlarindaki en kapsamli derecelendirme sistemi olan
IR Global Rankings tarafindan yapilan degerlendirmede, diinya ¢apinda yiizlerce
sirketin degerlendirildigi En Iyi Yatirrmer Iliskileri Web Sitesi kategorisinde diinya

telekomiinikasyon sektoriinde birincilik 6diili kazanmustir. 28 Kasim 2013 tarihinde
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Londra Borsasi’nda 15.si diizenlenen 6diil téreninde Tiirk Telekom ayni zamanda
“Avrupa’da En lyi Yatirimer Iliskileri Web Sitesi” kategorisinde iigiinciiliik diiliinii
de alarak bir¢ok sektdrden diinya ¢apindaki 300°den fazla sirketi geride birakmustir.
Daha onceki yillarda da En Iyi Finansal ve Operasyonel Sonu¢ Agiklama
kategorisinde birincilik 6diiliinii alan ve Avrupa’nin en iyi yatirnmci iligkileri web
siteleri arasinda gosterilen Tiirk Telekom’un yatirimer iligkileri alanindaki en iyi

uygulamalara 6ncii olma yaklasimini benimsedigi belirtilmektedir. ]

Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Pazarlama

Sirketin reklam ve tanitimlarinin yerli miisteriye yonelik oldugu, yurt disinda sinirh
sayida piyasaya sunulmus olan iriinler i¢in farkli tamitimlar kullanildigi ifade
edilmistir. Sirketin kiiresel markalar1 bulunmaktadir. [Tiirk Telekom, uluslararasi
marka degerlendirme kurulugsu Brand Finance’in her yil yayinladig 'Tiirkiye'nin En
Degerli Markalari-Turkey 100" listesinde, 2016 yilinda ‘Tiirkiye’nin En Degerli
Telekomiinikasyon Markas1’ secilerek sekiz yil st tiste ‘Tirkiye’nin En Degerli
Telekomiinikasyon Markas1’ olmustur.] Sirketin kiiresel bir logosu bulunmakta, Tiirk
Telekom marka ve logosu halihazirda tiim grup sirketlerini kapsamaktadir. Ancak

uluslararasi1 anlamda marka bilinirliginin yiiksek olmadig1 ifade edilmistir.

Sirketin pazar arastirmalar1 yoluyla kiiresel pazarlar hakkinda diizenli bilgi topladigi

ifade edilmistir.
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Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Organizasyon Yapist

Yapilan goriismelerde sirketin bolgesel veya yabanci iilkelerdeki yoneticilerinin
hisseleri oraninda karar alma mekanizmalarinda etkili olduklari, operasyonlarin ise
bliyiik cogunlukla yerli yoneticiler tarafindan idare edildigi ifade edilmistir. Sirketin
uluslararasi faaliyetlerinin esgiidiimiiniin bu amagla kurulmus olan departmanlar

araciligiyla saglandigi belirtilmistir.

Yerli ve yabanci dagitim kanali ve tedarik zinciri {iyelerinin ¢6ziim ortaklar1 olarak
esit bir yaklasimla degerlendirildigi ifade edilmistir. Temel Ol¢iit performans ve
maliyettir ancak vergisel avantajlar ve benzeri unsurlar tercih sebebi olabilmektedir.
Sirketin yabanci dagitim kanallar1 ve tedarikgileri ile uzun yillara dayali bir iligkisi
bulundugu kaydedilmistir. Bu iliski hem giivene hem de sdzlesmelere

dayanmaktadir.

Sirketin sirket ici bilgilendirmeyi saglayacak kiiresel/standart bilgi sistemleri
kullandig1 belirtilmistir. Is yazilimlar iireten SAP Sirketi tarafindan saglanan
kurumsal kaynak planlamasi yazilimi kullanilmaktadir. [Tiirk Telekom'un 1 Ocak
2008 itibariyle calisanlarin kullanimina agtigir kurumsal kaynak planlama (ERP-
Enterprise Resource Planning) uygulamasinin hayata gecirildiginde sirketin 230
subesinde toplam 1800 kullanicinin hizmetine verilerek cografi yayginhik ve
kullanic1 sayist acisindan Tiirkiye'nin en biiyiik SAP projelerinden biri oldugu
belirtilmistir. Tirk Telekom Grubu, 15 Ekim 2015°te diizenlenen SAP Forum
Istanbul’da, her yil sadece tek bir kuruma verilen “Yilin SAP Déniisiim Projesi

Odiiliiniin sahibi olmustur. “Y1lin SAP Déniisiim Projesi Odiilii”niin yani1 sira “SAP
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Kalite” ve “Yilin Satinalma Donilisim Projesi” kategorilerinde de 46diil

kazanilmistir. ]

Sirketin yabanci iilkelerdeki ortaklariyla know-how aktarimi amaciyla temaslar
kuruldugu ancak bu tiir bir bilgi aligverisinin ¢ok yaygin olmadigi belirtilmistir.
Sirketin ¢alisanlar ve yoneticilerin bilgi almasi ve baglanti1 kurmasi i¢in i¢ ve dis bilgi

aglarindan (kapali ag sistemi, internet vb.) yararlanildig: ifade edilmistir.

Uluslararas1 standartlara uygun olarak finansal raporlama yapilmakta ve konsolide
bilangolar aciklanmaktadir. Sirketin pazarlama, Ar-Ge, insan kaynaklar1 gibi
islevlerinin merkezi oldugu ancak TTI'in kendi departmanlari araciligiyla bu
faaliyetleri yuriittigli belirtilmistir. Organizasyonel farklilik olmasma ragmen

koordinasyon vardir.

Tiirk Telekomiinikasyon A.S. Kiiresel Kiiltiir

Sirketin farkli kiiltiirleri birlestiren kiiresel bir kimlik ve calisma ortamina sahip
oldugunun sdylenebilecegi ancak yabanci ¢alisanlarin az sayida oldugu ifade

edilmistir. “Kiiltiir farki, ayni iilkenin sirketleri bile olsa sirketler arasinda var. Hatta ayni grubun

sirketleri arasinda kiiltiir farkliliklar: var. Biz ii¢ sirketin markalart ve operasyonlarini birlestirdik.
Ug sirketten gelen insanlar, farkli kiiltiirlere sahip. Ayni grubun sirketleri olsa da kiiltiirler farkl.

Ciinkii kuruluslari, amaclari, is yapis sekilleri, hitap ettikleri miisteri o kiiltiirii sekillendiriyor.”
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Tirk Telekom’un PTT ge¢misi dolayisiyla geleneksel bir yaklasima sahip olmasinin,
mobil data ve internet hizmeti sunan markalarin ise ABD kaynakli yiiksek
performansa dayali ¢calisma sistemleri anlayisindan daha fazla etkilenmelerinin s6z

konusu olup olmadig1 sorusu: “Performans degerlendirme kiiltiirii her zaman vardi, Tiirk

Telekom olarak da vardi. Ozellestirme sonrast bu daha sistematik olmaya bagladi. Daha énce kamu
sirketi oldugu i¢in kamuya o6zel ve ¢ok da farklilastiramadigimiz bir sistemdi. Hatirladigim gsey,
basarili olana belli oranda daha fazla maas vermek veya hafia sonu ¢alisana ilave bir iicret vermek
gibi, ya da yoneticisinin basarili olarak takdir ettigi bir ¢alisana maaginin belli bir oraninda aylik
farkly bir ticret vermek gibi uygulamalar vardi kamudayken. Ama bu tam bildigimiz anlamda bir
performans kriteri ya da belirlenmis ve ol¢iilebilir performans kriteri degildi, yani sistematik degildi.
Ozellestirmeyle beraber sistematik hale geldi. Her yilin basinda performans hedefleri belirleniyor.
Bunlar kayit altina alintyor, el stkisiliyor ve yilsonunda da degerlendiriliyor. Ona gére de performans
odemeleri yapiliyor. Bu sistematik hale geldi. Bu Amerikanct anlayistan ziyade kiiltiirle iliskisi
olmayan bir kavram. Calisan/calismayan ayrimini yapmak, hedeflerle yonetim onemli. Hedefin
ulasilabilir olmasi, él¢iilebilir olmast ve karsilikli tizerinde el sikisilmast lazim. Dayatma kiiltiirii yok.
Sahsim olarak ¢alisanlarin da bunu hissetmedigini séyleyebilivim. Telekom un genelinde bir ast-iist
iligkisi ve gii¢c mesafesi yok. Benim ¢alisanlarim, en iistten en alt seviyeye kadar, kimseye sormadan bu
kapidan iceri girip ne soracaksa bana sorar. Ben genel miidiiriime ulasmak istedigimde rahatlikla

ulasabilirim.

Ug sirketin calisanlar: arasinda kiiltiivel farklar var, tabii is yapis sekilleri de farkli, sektor de farkl:.
Biri mobil sektor, ¢ok yiiksek rekabetin oldugu bir alan. TTNet'in hizmet verdigi internet alaninda da
yiiksek bir rekabet var. Ama sabit sektorde rekabet nispeten fazla degil. Rakipler var, ama o kadar
baski soz konusu degil. Telekom 'un kendi sektériindeki giicii baskin. Buna gore sekillenmis kiiltiirler
var. Ancak biiyiik bir problem yasamadik, kiiltiirel ¢atisma fazla yasamadik. Su an ii¢ sirketten de

gelen arkadaslar bana bagl olarak c¢alistyorlar, biz kendi a¢imizdan c¢atisma yasamiyoruz.”

bi¢ciminde yanitlanmistir.

361



Sirketin karar alma siirecinde yerel ve bolgesel kosullarin ¢ok 6nemli rol oynadigi
vurgulanmistir.  Sirketin yonetim kurulu ve karar alma pozisyonlarinda farkli

kiltiirlerden gelen kisiler bulundugu belirtilmistir.

Sirketin uluslararasi1 standart performans degerlendirme ve Odiillendirme sistemleri
kullandig1, yerli ve yabanci filkelerdeki yoneticilerin ayni Olgiitlere gore
degerlendirildigi ifade edilmistir. [Performans degerlendirmede Hedef Bazh
Degerlendirme yaklasimi benimsenmistir. Tiirk Telekom Performans Yonetim Siireci

tic temel asamadan olusmaktadir;

e Planlama ve Hedef Belirleme Dénemi
e Hedef Revizyon ve Ara Degerlendirme (Geribildirim) Dénemi

e Yilsonu Degerlendirme Donemi

Performans siirecinin ¢iktilarinin egitim ve gelisim, yetenek yonetimi, licret yonetimi
ve Odiillendirme, kariyer yonetimi gibi diger kritik insan kaynaklar siireclerine girdi

sagladig1 belirtilmektedir.]

Sirket bilinyesindeki her birim i¢in uygulanabilir kiiresel/uluslararast performans
hedefleri koymanin miimkiin olmadig1 ancak buna uygun olan fonksiyonlarda bu

dogrultuda tesvik araclarinin bulundugu ifade edilmistir. “Oyle bir benchmarkimiz yok,

kriterimiz yabancilar degil. Tiirkiye de ayni sektorde giiclii rakipler var. Sadece biz grup degiliz artik;
Vodafone Grup sabitte, mobilde ve internette faaliyet gosteriyor. Turkcell de bizden sonra
entegrasyon siirecine girdi, Superonline’t biinyesine aldi. Su anda ii¢ biiyiik grup var. Telekom

alaminda biz yabancilari takip etme durumunda degiliz, belki de onlarin bizi takip edecegi bir
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konumdayiz. Tiirkive bu konuda epey ileri, hizmet kalitesi ve kullamim siklig1 agisindan Tiirkiye
Avrupa’daki rakiplerinden ¢ok cok ileride. Bazi istatistikler bunun aksini soylese de fiili durum bu
degil. Hizmet kalitesinde, ornegin mobilde, kapsama alanminda Tiirkiye diinyada en oénde. Bunu
istatistikler de gosteriyor. Hizmet kalitesinde, bir miisterinin miiracaati ile telefonu ya da internetinin
baglanma siiresinde Tiirk Telekom Avrupa’daki en iyi operatérlerden biri. Zaten en fazla 6 giin iginde
baglanty1 gergeklestirme dlgiitiimiiz de var. Ancak Avrupa’da yasayanlar bunu bilir, bu bir ay da
siirebilir, ariza oldugunda uzun siirelerde giderilir. Istatistikler bunun tersini séyler, ama fiili durum

baskadur.

Hedeflerinizi mevcut regiilasyonlar belirliyor. Her istediginizi istediginiz zaman yapamiyorsunuz. 4G
ya da popiiler ismiyle 4,5G ancak regiilator kurum ihale yapip yetki verdiginde yapabileceginiz bir
sey. Kendiniz belirlemiyorsunuz. Lisans verildi ve gerekli yatirimlar:t yaptik, 1 Nisan itibariyle
faaliyete gegiyor. Diinyada ne varsa Tiirkiye'de o var. Biz hi¢bir konuda hi¢bir zaman geri olmadik,
tarihten bu yana. 80’li yillarda ODTU de okurken fiber optik kablolardan hayal gibi bahsediliyordu,
Telekom’da ise basladigimda Tiirk Telekom’da kilometrelerce fiber optik kablo vardi. Tiim
sehirlerarast transmisyon fiber optikle saglaniyordu. Disarida farkli bir algi var, ama fiili durum

bununla ortiismiiyor. Geri kaldigimiz hi¢hir husus yok, bir¢ok konuda da daha ilerideyiz diyebilirim

Avrupa’dan.”

175 yillik ge¢misiyle Tiirk Telekom Grubu, diinya standartlarinda ve tamamen
entegre olmus telekomiinikasyon ve teknoloji hizmetleri sunma hedefi dogrultusunda
hareket etmektedir. Sirketin faaliyet bolgesinde iddiali bir oyuncu olma hedefine
vurgu yapilmaktadir. Bolgesel hedeflerin gergeklestirilmesi aracilifiyla sirketin
kiiresel arenada da gii¢lii bir konuma ulagsmasi sirket vizyonunda yer almaktadir.
Tiirk Telekom’un yurt dis1 faaliyetlerini istirakleri {izerinden siirdiirdiigi dikkat

cekmektedir. Sirketin uluslararasi piyasalara girme ve faaliyet alanini genisletme
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konusunda karsilastigt en onemli engelin bulundugu sektorde ozellikle kisitlayic

nitelik tasiyan yerel mevzuat oldugu vurgulanmaktadir.

3.4.3.3. Senkroma Boyar Madde A.S.

Senkroma A.S.’nin biinyesinde yer aldigi Global Colors Grubu plastik endiistrisine
en yiiksek kalitede renkli boya ve katki malzemesi tedarik eden uluslararasi bir
gruptur. Stratejik yerlerde kurulmus olan modern iiretim tesisleri ile yerel servis ve
rekabet¢i ¢oziimler sunulmaktadir. Tiim grup sirketleri ayni teknolojiyi, know-how'u,
kalite standartlarini, finans kaynaklarini, {riin c¢esidini ve yeni gelistirilen
hammaddeleri paylasmaktadir. Grubun ana firmasi1 Yunanistan'daki Plastika Kritis
SA’dir. Global Colors, Avrupamim ilk 10 iireticisi arasinda orta siralarda yer

almaktadir.

Global Colors grubu; Yunanistan’da Plastika Kritis S.A., Romanya’da Romcolor
2000 S.A., Tirkiye’de Senkroma Boyar Madde A.S., Polonya’da Global Colors

Polska S.A. ve Rusya’da Global Colors Z.A.O. sirketlerinden olusmaktadir.

Senkroma Gaziantep tesisi Haziran 2011°de devreye girmistir. Senkroma Istanbul
tesisi 2011 yilinda yapilan yatirimlar ile tamamen yenilenmis, son teknoloji ile gerek
iiretim ve laboratuar, gerekse depolama ve operasyonel sistemler olarak Tiirkiye nin

en modern tesisi olma 6zelligini korumustur.
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Uriinlerin satis1 yerel iiretim, ticari {iriinler ve proforma (konteyner bazinda) satis
seklinde yapilmaktadir. Ayrica yurt i¢indeki gesitli temsilciliklerden de iirlin temin
edilebilmektedir. Senkroma Tiirkiye’nin Izmir’de kendi deposu bulunmakta, Ege

bolgesine buradan servis verilmektedir.

Plastika Kritis; Romanya (1997), Polonya (2001), Tirkiye (2001) ve Rusya’da
(2006) modern {iretim tesislerinin %100 istirak¢isidir. Tiim tesislerin Global Colors
ad1 altinda aymi teknoloji, know-how, kalite standartlari, dlgek ekonomileri, tiriin
yelpazesi ve yenilikler ile faaliyet gosterdigi sirketin tiim istirakleri tarafindan
vurgulanmaktadir. Global Colors Grubunun* temel ilkesinin yerel hizmet ve standart
¢ozlimler sunarak stratejik lokasyonlarda modern reknolojiyle iiretim yapmak oldugu

belirtilmektedir.

Senkroma Tiirkiye web sitesinde'® yer alan Tiirkge ve Ingilizce hazirlanmuis iiriin
tamitimlarinda ‘Global Imkanlar’ bashigi altinda grup sirketlerinin teknik destegi,
hammadde aliminda standardizasyon, proje bazinda ¢alisma imkan1 ve giiclii finansal

yap1 unsurlarina dikkat ¢ekilmektedir.

Plastika Kritis Grubu ayrica 3 stratejik lokasyonda tarimsal film iiretim tesislerine
sahiptir; Plastika Kritis S.A. Iraklion-Girit Yunanistan, Agripolyane S.A. St
Chamond, Fransa ve Shanghai Hitec Plastics Co. Ltd. Sangay, Cin. Grubun plastik

materyaller ve bunlarin tarimsal uygulamalari alaninda 40 yillik deneyimi,

14 Global Colors Grubu Web Sitesi < http://www.global-colors.net/>
15 Senkroma Boyar Madde A.S. Web Sitesi <http://www.senkroma.com.tr/>
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laboratuarlarinda ve deneysel ciftliklerinde gerceklestirdigi yogun arastirmalar
sayesinde en uygun ¢Oziimleri sunma olanagi buldugu ifade edilmektedir. Grubun
kendi katki maddelerini iiretmesi sayesinde degismeyen kalite, bilgi iliretme ve
maliyet yapisina sahip oldugu belirtilmektedir. Grubun 3 tesisi sayesinde hammadde
fiyatlar1 ve kur dalgalanmalarindan etkilenmeden etkili ve rekabetci bir bigcimde

diinyanin her yerine hizmet gétiirebildigi vurgulanmaktadir.

HiTeC sirketinin tiretiminin 6nemli bir kismimin ABD, Avustralya, Asya ve
Afrika’ya ihrag edildigi belirtilmektedir. Sirketin know-how, iiriin tasarimi, kalite
garantisi ve Ozel katki maddelerinin tiimiiniin Avrupa’dan saglandi§i ve en son
teknolojiyl yansittigi belirtilmektedir. Sirket yoOnetiminin deneyimli Avrupali
yoneticiler ve yetenekli Cinli profesyoneller tarafindan gerceklestirildigi

belirtilmektedir.

Global Colors Polska S.A.; Cek Cumbhuriyeti, Slovakya, Almanya, Avusturya,
Belcika, Belarus ve Rusya’ya {iriin ihrag etmektedir. Global Colors Grubunun
“kiiresel niifuz, yerel hizmet” yaklagiminin sirketin faaliyet anlayisimi tiimiiyle
yansittig sirket web sitesinde belirtilmistir. Bu yaklasim miisterilerle en iyi bicimde
iliski kurmak ve diinya ¢apinda en iist seviyede teknik ve ticari destek saglamayi

kapsamaktadir.

Romanya, Avrupa ve Dogu Avrupa piyasalarinda alaninda iiretim ve satista piyasa

lideri konumunda oldugu ifade edilen Romcolor 2000 S.A. sirketinin Bulgaristan,

Sirbistan, Macaristan, Moldova Cumhuriyeti, Ukrayna, Rusya, Belarus, Kazakistan,
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Litvanya, Letonya, Estonya; Tiirkiye, Polonya ve Yunanistan pazarlarinda aktif

olarak faaliyet gosterdigi belirtilmektedir.

Grup sirketlerinin tiimiiniin web sitelerinde grupta yer sirketlerin tamaminin ayni
teknoloji, know-how, kalite standartlari, 6l¢ek ekonomileri, finansal kaynaklar ve
iiriin yelpazesini paylastigi ifade edilmektedir. Adem-i merkeziyet¢i yonetim ve
pazarlama anlayisinin miisteri ihtiyacina cevap vermede, hizli ve esnek karar almada
biiyliik avantaj sagladigi belirtilmektedir. Grubun tiim sirketlerinin toplam kalite
ilkeleri ¢ercevesinde hareket ettigi tiim {iriinlerini siki kalite kontrol siireclerine tabi

tuttugu ve faaliyetlerini kesin standartlar ¢ercevesinde siirdiirdiigii belirtilmistir.

Vaka ¢alismasi kapsaminda Senkroma A.S. satis miidiri Giiliz Balaban ile
goriisiilmiistiir. Kayit altina alinan telefon goriismesi sirasinda goriigme formunun

icerdigi sorular kendisine sozlii olarak yoneltilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Strateji

Sirketin farkli iilkelerdeki faaliyetlerini kapsayan tek bir kiiresel isletme politikasinin
bulundugu belirtilmistir. Sirketin kiiresel kaynaklardan ulusal sinirlar1 gézetmeksizin
en verimli olduklar1 yerlerde yararlanma imkani buldugu ve faaliyetlerini bu yonde
diizenledigi belirtilmistir.  Sirketin sahip oldugu sermaye ve isgiliciinii yerli ve
yabanci tesislerine esit bicimde dagittigi, bu konuda engellerle karsilasmadigi

belirtilmistir.
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Sirketin kiiresellesme vizyonu dogrultusunda 2016 yilinda hem sirket logosu, hem
kiiresel logo, hem de tiim web sitelerinin yeniden tek formda degistirilmesi
projesinin hayata gecirildigi belirtilmistir. Ayrica yatirimlar ve yeni pazarlar
konusunda degisik iilkelerde satin alma yolu ile biiylime ve mevcut tesislere yeni

yatirimlar yapilmasi konusunda proje yenilemesine gidilmektedir.

Sirketin uluslararasi faaliyetlerinde dagitim kanallar1 olusturmak ve teknolojik
gelisme agirlikli olarak 6nem tasimaktadir. Sirketin yabanci iilkelerde faaliyet
gosterme kararinda maliyet avantaji ve yeni pazarlara girme hedefi belirleyici

unsurlardir.

Global Colors grubunun kendi sektoriinde ABD dis1 uluslararasi siralamada 7. sirada
yer aldigi, yabanci iilkelerde yeni yatirimlar ve satin almalar planlandig

belirtilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Yonetim

Sirket yonetiminin yerli ve yabanci dagitim kanali ve tedarik zinciri iiyelerini
bulundugu iilke dinamiklerine gore degerlendirdigi belirtilmistir. Sirket yonetiminin
yerli ve yabanci miisterilere bakis acisinin ayni oldugu ifade edilmistir. Miisteri
iliskilerinde  “iy1 servis, iyl fiyat ve miisteriye yeterli olacak teknik seviye”

anlayisinin benimsendigi belirtilmistir.
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Sirketin {ilkeler arasi faaliyetlerinin koordinasyonunu saglayacak mekanizmalara
sahip oldugu, yabanci iilkelerdeki yoneticiler ile ortak hareket ederek farkli
iilkelerdeki faaliyetler arasinda bir esglidiim sagladigi belirtilmistir. Ayrica 2015
yilinda baglayan SAP isletim sistemine gegis siirecinin tiim grup sirketlerinde 2018

sonunda tamamlanmis olacag ifade edilmistir.

Sirket biinyesinde yerli ve yabanci iilkelerdeki yoneticilerin katilimiyla gerceklesen
iilkeler arast egitimler verildigi belirtilmistir. Basarili olan 6rnek uygulamalar

uyarlanabilirlikleri dlciistinde diger bolge ve iilkelere tasinmaktadir.

Sirket biinyesinde kiiresel vizyon ve isletme kiiltiiriine sahip yoneticiler yetistirmeye
yonelik egitimler verilmesinin su an diizenleme asamasinda oldugu ifade edilmistir.
Sirketin uluslararas1 deneyime sahip yoneticiler ve yabanci yoneticiler ise almak
yerine bu ydneticileri grup iginde kendi yetistirmeyi tercih ettigi belirtilmistir. Ust
diizey yoneticilerin yilda 10 ila 15 kadar uluslararasi seyahat gerceklestirdigi

belirtilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Operasyonlar

Sirket faaliyetlerinin genel hatlariyla Yunanistan’daki merkez tarafindan belirlendigi,
her iilkedeki firmalarin genel miidiirlerinin bu ana hatlar dahilinde bagimsiz yonetim

hakkina sahip oldugu ifade edilmistir.
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Sirketin trettigi kiiresel nitelikte bir {iriinlin bulunmadig belirtilmistir. Yurt ic¢i ve
yurt dis1 faaliyetlerde iirlin standartlagtirma uygulamasi tercih edilmemektedir. Farkl
piyasalar i¢in farkli {riinler tretilmektedir. Sirketin uluslararasi faaliyetleri iginde
ihracat diger faaliyetlerden daha fazla yer tutmamaktadir. Agirlikli olarak i¢ pazara

yonelik caligilmaktadir.

Ana sirketin faaliyetlerinin biiylik kismi1 yurt disinda gergeklesmektedir. Yurt disinda
biiyiik dl¢ekli tesisler bulunmakta, Senkroma Tiirkiye bu tesislerin yaklasik %10 unu

olusturmaktadir.

Sirketin ~ Ar-Ge faaliyetlerinin  yaklastk  %?20’si  Senkroma  Tiirkiye’de
gerceklesmektedir. Sirketin liretim tesisi bulunan yabanci iilkelerin tamaminda Ar-

Ge projeleri gergeklestirildigi belirtilmistir.

Yabanci ortaklarla Ar-Ge projeleri gerceklestirilmemekte, genellikle uluslararasi
hammadde tedarikgileri ile Ar-Ge c¢aligmalar1 yapilmaktadir. Sirketin ara hammadde
iretmesi nedeniyle patentlerinin bulunmadigi, patentlerin hammadde iiretiminin
gerceklestigi sirketlerde bulundugu belirtilmistir. Sirketin benzersiz tiretim bigimleri

bulundugu ifade edilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Finans
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Sirketin uluslararas1 standart kurumsal yoOnetisim uygulamalar1 bulundugu
belirtilmistir. Yoneticiler muhtelif sikliktaki denetim mekanizmalar1 ve donemsel

raporlar ile denetlenmektedirler.

Sirketin mali kararlar1 ana hatlariyla tek bir merkezden alinmakla birlikte belirli
sinirlar dahilinde iilke genel miidiirleri yonetimindedir. Sirketin farkli iilkelerden
hissedarlar1 bulunmamaktadir. Sirketin kiiresel/uluslararas1 yatirimcr iligkilerine ve
yabanci yatirimcilart cezbetmeye yonelik faaliyetleri bulunmadigi, O6zsermaye

kullanildig: belirtilmistir.

Sirketin kiiresel finansman, uluslararas1 sermaye maliyetlerini takip etme ve ucuz
kaynaklardan yararlanma olanagi bulunmakla birlikte 6zsermaye kullanimi tercih
edilmistir. Sirketin uluslararast finansman olanaklarindan yararlanmada engelle
karsilasmadigr ifade edilmistir. Sirketin kur riski cesitlendirmesi ve uluslararasi
piyasalarda hisse senedi, tiirev araglar alim satimi1 yoluyla risk ¢esitlendirmesi yaptigi

belirtilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Pazarlama

Farkli tlkeler i¢in ortak reklam ve tanmitimlar kullanildig1 gibi iilkelere 6zgii olan
reklam ve tanitimlar da yapilmaktadir. Sirketin kiiresel markast “Global Colors”dir.

Sirketin kiiresel bir logosu bulunmaktadir. Sirketin pazar arastirmalar1 yoluyla
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kiiresel pazarlar hakkinda istenilen seviyede olmasa da diizenli bilgi topladigi

belirtilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Organizasyon Yapisi

Sirketin bolgesel veya yabanci iilkelerdeki yoneticilerinin bulunduklar: iilkede tam
yetkili olduklar1 ifade edilmistir. Merkez firma Plastika Kritis’te bulunan
yoneticilerin farkli tilkelerdeki iiretim, teknoloji, finans gibi isletme fonksiyonlarinin

esglidiimiinii sagladig: belirtilmistir.

Sirketin yerli ve yabanci dagitim kanali ve tedarik zinciri liyelerini esit olarak
degerlendirdigi belirtilmistir. Sirketin yabanci dagitim kanallar1 ve tedarikgileri ile
uzun yillara dayali bir iligkisi bulundugu, bu iliskinin s6zlesmeler ile yasal giivence
altima da alinmis oldugu ifade edilmistir. Yabanci unsurlarla iliskilerin sirket

faaliyetlerinde orta diizeyde 6nem tasidigi ifade edilmistir.

Sirket ici bilgilendirmeyi saglayacak kiiresel/standart bilgi sistemlerinin kullanildigi
belirtilmistir. Sirket calisanlar1 ve yoneticilerin bilgi almas1 ve baglant1 kurmasi i¢in
i¢ ve dis bilgi aglarindan kapali ag sistemi, internet vb.) yararlanilmaktadir. Mevcut

tiim bilgi kanallarinin aktif olarak kullanildig: ifade edilmistir.

Yabancilar tarafindan anlagilabilecek uluslararas1 standart raporlama ve kontrol

sistemleri uygulandigi belirtilmistir. Her 3 ay, 6 ay ve yil sonunda konsolidasyon

yapilmaktadir, sirket Atina borsasina kotedir. Pazarlama, Ar-Ge, insan kaynaklari
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gibi iglevler her bolge/iilke icin yerel yonetimler tarafindan, ancak merkezin nihai

onay1 ile gerceklestirilmektedir.

Senkroma Boyar Madde A.S. Kiiresel Kiiltiir

Sirketin farkli kiiltiirleri birlestiren kiiresel bir kimlik ve ¢alisma ortamina sahip
oldugu belirtilmistir. Bolgesel ve yerel kosullar karar almada etken durumdadir.
Karar alma siireglerinde sirketin tesisi bulunan her iilkenin yoneticilerinin katkisinin
oldugu, dolayisiyla farkl kiiltiirlerden gelen kisilerin karar almada s6z sahibi oldugu

belirtilmektedir.

Uluslararas1 standart performans degerlendirme ve o&diillendirme sistemleri
kullanilmamaktadir. Yerli ve yabanci iilkelerdeki yoneticilerin degerlendirilmesinde
iilke sartlarina gore kistaslarda farkliliklar oldugu belirtilmistir.  Sirketin
kiiresel/uluslararas1 performans hedefleri dogrultusunda tesvik ve odiiller belirledigi

ifade edilmistir.

Senkroma Boyar Madde A.S., Yunan menseli uluslararasi bir plastik boya ve katki
malzemesi tireticisi olan Global Colors grubunun iilkemizdeki istirakidir. Avrupa’da
alaninda ilk 10 sirket arasinda yer alan Global Colors Grubu Yunanistan, Polonya,
Romanya ve Tiirkiye’de bulunan istiraklerinde miisterilerine ayni teknolojiyi, know-
how'u, kalite standartlarini, finans kaynaklarini, iiriin ¢esidini ve yeni gelistirilen
hammaddeleri sunmay:1 garanti etmektedir. Istiraklerinde adem-i merkeziyet¢i bir

yonetim ve pazarlama anlayisi benimseyen Global Colors iiretimde kati uluslararasi
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standartlar ve toplam kalite ilkelerini benimsemektedir. Bu anlayis dogrultusunda
yerel hizmet ve standart ¢éziimleri bir araya getirerek stratejik lokasyonlardan genis
bir miisteri yelpazesine ulasmak hedeflenmektedir. Sirket ayrica Fransa ve Cin’de
bulunan istiraklerinde hammadde iireterek faaliyetlerinde aramal olarak
kullanmaktadir. Global Colors grubunun faaliyet stratejisi “kiiresel niifuz, yerel
hizmet” bi¢ciminde G6zetlenmektedir. Senkroma Boyar Madde A.S. Global Colors
marka ve logosu altinda faaliyet gostermektedir. Mali kararlar bakimindan merkeze
bagli olan sirketin yoneticileri yerel kararlarda belirli sinirlar i¢inde bagimsiz hareket
etmekte, daha sonra farkli iilkelerdeki iiretim, teknoloji, finans gibi isletme

fonksiyonlarinin merkezden esgiidiimii saglanmaktadir.

3.4.3.4. Borekgi A.S.

Borekei Grubul® bir aile kurulusu olarak baslica 5 is kolunda faaliyet gostermektedir.
Bunlar emlak, insaat, otelcilik, yiyecek-igecek ve ticarettir. Borek¢i Grubu emlak ile
bagladig1 is hayatina 1976 yilinda insaat kolunu da ekleyerek emlaklerini daha
verimli bir sekilde degerlendirmeye basglamistir. 1997 yilinda ise is kollarim
genisletme kararinin ardindan yiyecek-icecek sektdriine girmis, 2001 yilinda ticaret
alaninda faaliyet gostermek {izere kendi biinyesinde temsilcilikler toplamaya
baslamistir. 2003 yilinda hayata gecirilen Cankaya'daki 4 yildizli oteli ile otelcilik
sektoriinde yerini almistir. Boreke¢i Grubu bu 5 alandaki faaliyetlerini degisen piyasa

sartlarinda ve rekabet ortaminda gelistirmekte ve halihazirda 150 g¢alisana istihdam

16 Borekei A.S. Web Sitesi <http://www.borekci.com/>
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saglamaktadir. Borek¢i A.S. is diinyasinda kendine yeni hedef olarak yabanci

piyasalarda da faaliyet gdstermeyi ve bu yolla biiylimeyi se¢mistir.

Borekei A.S., dis ticaret alaninda basarili ve biiyiik sirketlerin temsilciliklerini
blinyesinde toplamayr hedeflemistir. Bu dogrultuda Tayvan'n en biiylik film
kapasitor ireticisi olan Hua Jung Components Co. Ltd.’in Tiirkiye ve Avrupa
temsilciligi alinmistir. HIC ayrica; monitor, TV, giic kaynagi, elektronik balast,
telekom, network iirlinleri ve bilgisayarlarda kullanilan degisik pasif komponentler
tiretmektedir. Yine alaninda lider olan bir baska sirket Dialight, Roxboro Grubun bir
sirketi olarak her tiirlii sinyalizasyon 15181 (karayolu, rayli sistem tasimaciligi,
havaalanlari, giivenlik 1siklari), opto-elektronik ve aydinlatma alanlarinda gesitli
tiriinler tiretmekte, Tiirkiye ve yakin ¢evresindeki pazarda Borekei tarafindan temsil
edilmektedir. Borek¢i A.S. ayrica demir celik alaninda uluslararasi sirketlere mal
tedariki saglamak sureti ile ticari faaliyetler gostermekte ve demir celik yatirim
yenileme konularinda lider sirketler ile temsilcilik konusunda goriismeler

yapmaktadir.

1984 yilinda New York'ta kurulmus bir italyan restoranlari zincirinin birer halkasi
olan Mezzaluna Restoran Ankara subeleri Borek¢i A.S. girisimleri arasindadir. Fast-
food zincirlerinin haricinde kendi alaninda yabanci 'know-how' ile Tiirkiye'de
kurulmus ilk isletmedir. Mimari tasarim ve mutfak olarak Trattoria tarzi bir
restorandir. Ocak 1999 tarihinde Ankara Bilkent subesi ag¢ilmistir. Mezzaluna
Restoran, Istanbul’da 6 (Acarkent, Istinye Park, Nisantas1, Suada, Kanyon Express,

Buyaka Express), Ankara’da 3 (Bilkent, Kavaklidere, Next Level), izmir’de 2
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(Konak Pier, Yildizburnu-Cesme), Bodrum’da 1 (Yalikavak Palmarina) olmak tizere
Tiirkiye’de toplam 12 sube ile faaliyet gostermektedir. Mezzaluna Restoranlari
ABD'de New York, Southbeach-Florida, California, Aspen-Colorado’da
bulunmaktadir. New York Times gazetesi web sitesinde 21 Mart 2016 tarihinde
yayimlanan, Mezzaluna Restoran kurucusu Aldo Bozzi ile gergeklestirilen soyleside,
lisanslama yoluyla yabanci iilkelerde subeler agcan Mezzaluna’nin bu alanda en

biiyiik basarisinin 12 sube ile Tiirkiye’deki restoranlar1 oldugu ifade edilmistir. 1’

Vaka calismasi kapsaminda Borek¢i A.S. CEO’su S. Selcuk Borekei ile
goriigiilmiistlir. Kayit altina alinan yiiz yiize goriisme sirasinda goriisme formunun

icerdigi sorular kendisine s6zlii olarak yoneltilmistir.

Borekci A.S. Kiiresel Strateji

Sirketin farkl tilkelerdeki faaliyetlerini kapsayan tek bir kiiresel isletme politikasinin
bulunmadig, her iilkeye gore politikalarm farklilastig1 belirtilmistir. Ozellikle Arap
iilkelerinde is yapabilmek i¢in orada yerlesik olmak gerektigi, bu nedenle Katar’da
bir subenin bulundugu belirtilmistir. Sirketin kiiresel kaynaklar1 sinirlar
gbzetmeksizin en verimli olduklari yerlerde degerlendirilmesinin yerel diizenlemeler

tarafindan engellendigi dile getirilmistir.

Sirket biinyesindeki farkli is kollarindan dis ticarette dogal tas tlizerine bir girisimin

bulundugu, sirketin bu yonde kiiresel bir vizyona sahip oldugu belirtilmistir. Ancak

7 New York Times Dergisi <http://www.nytimes.com/2016/03/23/dining/mezzaluna-restaurant-
italian-trattoria.html?_r=0>
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her is kolunda boyle bir hedef ve politikanin olmadig1 ifade edilmistir.. Sirketin
uluslararasi faaliyetlerinde yabanci dagitim kanallarina ulasma ve yeni piyasalara
girme hedefleri 6n plana c¢ikmaktadir. Uluslararas1 faaliyetlerde yabancilarla
olusturulan ortakliklarda diizenleme unsurunun belirleyici oldugu ifade edilmistir.

“Ornegin Katar’da Katarli ortaginizin olmasina mecbursunuz. Cogu Arap iilkesinde bu sekilde. Fakat

bunun arkasinda tekrar ayri bir sézlesme yapiyorsunuz, ashinda sizin ortaginiz degil, sadece bir isim
anlasmasi ¢ercevesinde cironuzdan bir yiizde aliyor. Gergek bir ortakliktan séz etmek miimkiin degil.
Gordiigiim kadariyla Arap iilkelerinin know-how ve ticareti 6grenmek icin kurduklar: bir sistem. Is ve
is gelisimiyle ilgili know-how ediniyorlar. Ama oyle sirketler var ki, bunlar zaten ¢ok degisik is
kollarinda aktif olan sirketler, genelde o bélgenin biiyiik ailelerinin veya giicii kontrol eden kisilerin

elinde. Zaten know-how ihtiyaglart yok, bir bakima ekstra gelir saglyorlar.”

Sirketin kiiresel piyasalarda faaliyet gostermeye iligkin ileriye yonelik planlar soyle

ifade edilmektedir: “Her zaman igin yeni isler bakiyoruz. Ama buna bakarken case by case

ilerliyoruz. Global ya da ana bir hedef ¢ercevesinde hareket etmiyoruz. Dedigim gibi, is kollarimiz

var, biz is kollarimizda kendi gordiigiimiiz veya éniimiize gelen firsatlari o zaman degerlendiriyoruz. ”

Sirketin yabanci piyasalardaki diizenleyici otoriteler, hiikiimetler, sendikalar vb. ile

dogrudan goriismelerde bulundugu ifade edilmistir.

Borekgi A.S. Kiiresel Yonetim

Sirket yonetiminin yerli ve yabanci dagitim kanali ve tedarik zinciri iiyelerine bakis

acisinda fark olmadigi ifade edilmistir. “Yerliyabanci ayrimi séz konusu degil, sonugta hepsi

ticaretin bir parcasi. Kendi prensiplerimiz ¢ercevesinde is yapiyoruz. Bizim bir anlayisuimiz var,

kurallarimiz var, kurallarimiz ¢ercevesinde onlart desteklemeye ¢alistyoruz. *
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Sirketin farkli iilkelerdeki faaliyetlerinin esgiidiimii her is kolunu takip eden bir
yonetim kurulu tiyesi tarafindan gerceklestirilmektedir. Bu is kollar1 daha sonra

merkezi olarak esgiidimlenmektedir.

Sirket bilinyesinde yerel ve yabanci iilkelerdeki yoneticilerin katilimiyla gergeklesen
iilkeler arasi egitimler verildigi ifade edilmistir. Sirketin ABD’de, Ingiltere’de ve
Arap iilkelerinde faaliyet gosteren yoneticilerinin kiiresel bir vizyona sahip oldugu,
buralardaki yéneticilerde boyle bir kosulun arandigi belirtilmistir. Isin gerekleri
cercevesinde Ingiliz, Italyan, Tiirk calisanlarin bulundugu, yéneticilerin uluslararasi
deneyiminin yine isin gerekleri dlgiisiinde degerlendirildigi belirtilmektedir. Ust
diizey yoneticilerin epey sik olarak uluslararast seyahatler gergeklestirdigi

belirtilmistir.

Borekgi A.S. Kiiresel Operasyonlar

Sirket faaliyetlerinin tek bir merkezden yonetildigi belirtilmistir. Sirketin {rettigi

kiiresel bir iirliniin bulunmaktadir. “/..] dogal tas iiretiminde her ise gore, onun

spesifikasyonlarinda taslar iirettiriliyor. Sadece Tiirkiye'de degil, Cin’de, bazen Italya’da, bazen
Yunanistan'da yaptirryoruz. Ispanya’da yaptirtyoruz veya Brezilya’'dan tedarik edip Cin’de

isletiyoruz.”

Sirketin yurt disinda agirlikli olarak satis ve uygulama faaliyetleri bulundugu ancak
thracatin uluslararas1 faaliyetlerde en biiylik paya sahip olmadigir belirtilmistir.
Sirketin yurt i¢i ve yurt dis1 faaliyetlerinde iiriin standartlastirma uygulamasi tercih

edilmemektedir. “Her proje icin farkli iiriinler iiretiliyor veya iirettiriliyor. Diinyada gelisen
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dizayn trendlerine gore uygulamalar yapiliyor ve dénem donem bunlar degisiyor. Uygulamada ise 3-4

metot vardir, ne is yaptiginiza bagli olmak iizere, o 3-5 metodun disinda bir uygulama yapimaz.

Farkly iilkelerde c¢alisma saatlerinden tutun, isci saghgi, giivenligine kadar bir¢ok konuda
degisiklikler var, her iilkede standartlar ¢ok farkli. Amerika’da érnegin insaat sektoriinde daha farkh

anlayislar var, daha sert kurallar var, finansal agidan da béyle.

Cokuluslu sirketler sistemleri kendilerine adapte ediyorlar, yerel uygulamalarin pozitif tarafini
alyorlar her zaman igin. Siz de yurt diginda is yaparken edindiginiz deneyimleri kendi iilkenizde yurt
icinde yaptiginiz islerde alt taseronlarmiza uyguluyorsunuz, empoze ediyorsunuz. Bunlar genelde sizi,

kendinizi koruyucu kurallar oluyor. Hem finansal olarak, hem de is isleyisi olarak. *

Sirketin Ar-Ge faaliyetlerinin yar1 yariya yurt disinda gergeklestigi ifade edilmistir.
Yurt disinda yeni {iriin bulma, gelistirme ve bunlarin piyasaya sunulmasina agirlik
verilirken Tiirkiye’de daha c¢ok o friinlerin uygulamaya yonelik arastirmalari
yapilmaktadir. Sirketin Ar-Ge faaliyetlerini yabanci ortaklarla degil ancak

paydaslarla gergeklestirdigi belirtilmistir. Sirketin patentli irlinleri yoktur.

Borekci A.S. Kiiresel Finans

Sirketin uluslararasi standart mali denetim uygulamalart bulundugu belirtilmistir.
Sirketin mali kararlar1 tek bir merkezden alinmaktadir. Sirketin farkli iilkelerden
hissedarlar1 bulunmamaktadir. Sirketin gelistirdigi uluslararas1 bir sanayi {riinii
bulundugu, bu iriiniin diinyada bir¢ok {iilkede lisansi alindigi belirtilmistir. Bu
liriiniin yabanci yatirimcilara pazarlanmasi {izerine faaliyet gosterilmektedir.

Yatirimcilari cezbetmeye yonelik faaliyetler bu gercevededir.
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Sirketin uluslararasi finansman olanaklarindan yararlanmada karsilastigi énemli bir
engelin Tirkiye’deki gayri nakdi duran varliklarin karsilik olarak goriilmemesi ve
nakdi karsilik istenmesi oldugu belirtilmistir. Sirket kur riski ¢esitlendirmesi
yapmakta ancak uluslararasi piyasalarda hisse senedi, tlirev araglar alim satimi

yoluyla risk ¢esitlendirmesi yapilmamaktadir.

Borekci A.S. Kiiresel Pazarlama

Sirketin farkli iilkelerde agirlikli olarak bire bir tanitimlar ve satiglar, yani aktif
satiglar yaptigr belirtilmistir. Sirketin kiiresel bir markasi ve kiiresel bir logosu
bulunmaktadir. Sirketin pazar aragtirmalar1 yoluyla kiiresel pazarlar hakkinda diizenli

bilgi toplamadigi ifade edilmistir.

Borekci A.S. Kiiresel Organizasyon Yapisi

Sirketin bolgesel veya yabanci iilkelerdeki yoneticilerinden gelen geribildirimin ¢ok
Oonem tasidig1 ve soz konusu geri bildirimin karar almada etkili oldugu belirtilmistir.
Her is kolunda faaliyetlerin kendi icinde esglidiimlendigi, organizasyon semasinda
uluslararas1 faaliyetler ve farkli cografi bolgeler icin tek bir entegrasyon saglayici
boliim bulunmadig: belirtilmistir. Sirketin yabanci dagitim kanallar1 ve tedarikgileri

ile sozlesmelere dayali bir iligkisi oldugu belirtilmistir.
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Sirket i¢i bilgilendirmenin haftalik, aylik toplantilar ve bunlarin tlirevleri ile
saglandig1 ifade edilmistir. Sirketin bilgi alisverisinde bulunarak yeni is yapma
bicimleri 6grenme ve uygulama olanagi buldugu yabanci ortaklar1 olmadigi
belirtilmistir. Sirketin ¢alisanlar1 ve yoneticilerin bilgi almasi ve baglanti kurmasi
icin i¢ ve dis bilgi aglarindan (kapali ag sistemi, internet vb.) yararlanilmaktadir.
Yabancilar tarafindan anlasilabilecek uluslararasi standart raporlama ve kontrol
sistemleri kullanilmaktadir. Sirketin pazarlama, Ar-Ge, insan kaynaklar1 gibi islevleri
merkezi olmakla birlikte bdlgesel olarak da IK islevinin gergeklestirildigi ifade

edilmistir.

Borekci A.S. Kiiresel Kiiltiir

Sirketin farkli kiiltlirleri birlestiren kiiresel bir kimlik ve ¢aligma ortamina sahip
oldugu, Kkiiltiirler arasit etkilesim bulundugu belirtilmistir. Sirketin karar alma
pozisyonlarinda farkli kiiltiirlerden gelen kisilerin bulundugu ifade edilmistir.
Sirketin bolgesel/yerel kosullara bagli kalmadan karar alma olanagina sahip oldugu

ifade edilmistir.

Sirketin uluslararasi1 standart performans degerlendirme ve Odiillendirme sistemleri
kullandig1 belirtilmistir. Yoneticilerin performans degerlendirmesinde yerli ve
yabanci iilkelerde bulunmalarinin 6nem tasimadigi ancak her c¢alisanin kendi is
koluna gore hedefleri bulundugu belirilmistir. Kiiresel/uluslararasi performans
hedefleri dogrultusunda tesvik ve odiiller belirlenmedigi ancak uluslararasi

pazarlarda ¢alisanlarin bu dogrultuda hedefleri oldugu ifade edilmistir.
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Holding biciminde orgiitlenmis bir aile sirketi olan Borek¢i A.S., iilkemizde
cokuluslu sirket temelinde kiiresellesmenin itici giiclinii olusturan aile sirketlerinin
temel disa agilma izleklerini takip etmistir. Disa agilma siirecine yabanci sirketlerin
temsilciliklerini alma yoluyla adim atan Boreke¢i A.S. iilkemizdeki aile sirketi
niteligindeki holding yapilanmalarinin ortak karakteristigi olan birbirinden farkli
sektorlerde faaliyetlerini cesitlendirmis olma 6zelligini de yansitmaktadir. Biiylime
hedefi dogrultusunda dis piyasalara agilan Borek¢i A.S. nin faaliyet gosterdigi tiim is
kollarin1 kapsayan kiiresel bir stratejisi bulunmadigi belirtilmektedir. Sirketin faaliyet
alanlarindan dogal tas iiretiminde kiiresel bir vizyona sahip oldugu ifade edilmistir.
Bu alanda farkli piyasalardaki dagitim kanallarmma ulasarak yerel uyarlamalarla
zenginlestirilmis bir {irlin yelpazesini dig piyasaya sunmak hedeflenmektedir.
Borekei A.S. faaliyetlerinde uluslararasi standart finansal raporlama, kurumsal

derecelendirme, performans degerleme ve bilgi sistemleri kullanmaktadir.

3.4.4. VAKA ANALIZI

Ele alinan vakalarin ayri1 ayr1 betimlenmesi ve yorumlanmasinin ardindan tiim
vakalarin kavramsal ¢er¢eve basliklar1 altinda karsilastirilmasi sonucunda vakalar
arasinda ortak bazi izleklere rastlanmistir. Bu izleklerden yola ¢ikilarak cokuluslu
sirketlerde kiiresellesme olgusunun degerlendirilmesini miimkiin kilacak temel
ozelliklere  ulastlmigtir. Kiiresel strateji bakimmdan ornek vakalarin
degerlendirilmesi sonucu gercek bir kiiresel stratejiye yalnizca Aselsan orneginde

rastlanmistir. Goriigiilen sirketler arasinda Telekom A.S. Oncelikli olarak bolgesel
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anlamda gii¢lii bir oyuncu olma stratejik hedefini agik¢a ortaya koymaktadir.
Senkroma A.S.’nin bagli bulundugu Global Colors Grubu Avrupa’da Oncii
konumdaki bir sirkettir. Aselsan ve Borekci A.S. uluslararasi faaliyetlerini hedef
pazarlarda biliyiime amaci dogrultusunda gergeklestirmektedir. Aselsan kiiresel bir
sirket olma hedefini vizyon bildirisinde agik¢a belirtmekte ve stratejik planlarinda
sektorlindeki kiiresel sirketler siralamasinda is hacmini biiyiiterek ilerleme hedefine
yer vermektedir. Borek¢i A.S. ise belirli is kollarinda uluslararasi dagitim kanallarina
ulasmak amaciyla karlilik kosullarim1 = gozeterek yurt dist faaliyetlerini
stirdiirmektedir. Sirketin tiimiinii kapsayan bir kiiresellesme hedefi olmadig: ifade
edilmistir. Senkroma A.S.’nin bagl bulundugu Global Colors grubu farkl tilkelerde
yerel piyasalara hizmet etmek {izere kurdugu sirketler araciligiyla uluslararasi
faaliyetlerini yiirlitmektedir. Senkroma A.S. bu dogrultuda mali kararlari, iiriin
teknolojisi ve teknik destek hizmeti merkezi sirket tarafindan temin edilen yerel bir
sirket konumundadir. Global Colors’in kiiresel Olcekte faaliyet gosterme hedefi
uygulamada gozlenmekle beraber, biinyesindeki sirketlerin kiiresel stratejiler degil

yerel hedefler dogrultusunda faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.

Kiiresel yonetim fonksiyonu acisindan vakalarin incelenmesi sonucunda tiim
sirketlerin mali agidan merkezi yapida olmakla birlikte uluslararasi faaliyetlere
iliskin kararlarin sirket biinyesindeki farkli birimler tarafindan bagimsiz olarak
alindig1 goriilmektedir. Bu agidan biitiinlesik bir kiiresel yonetim fonksiyonu
gorilmemektedir. Aselsan A.S.’nin yurt dis1 istirakleri istirakler yonetim midirligi
kanaliyla yonetilmektedir. Tiirk Telekom A.S. biinyesindeki farkli sirketler

inovasyon, yurt dis1 talebe yonelik liretim pazarlama ve satis sonrasi hizmet gibi
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islevleri bagimsiz olarak yerine getirmektedir. Markalarini birlestirerek Tiirkiye nin
en biiylik entegre telekom sirketini kuran Tiirk Telekom biinyesinde koordinasyon
icin birimler olusturmus olmasima ragmen yurt dis1 faaliyetlerini yiiriiten birimler
bagimsiz caligmaktadir. Senkroma A.S.’nin bagli bulundugu Global Colors Grubu
her iilkede yerel satis ve dagitim faaliyetlerini bagimsiz olarak yiiriiten sirketlerinin
mali yonetimini merkezi olarak gergeklestirmekte ve miisterilere Global Colors catisi
altinda standart teknolojik destek ve kalite garantisi vermektedir. Ancak
bilinyesindeki sirketlerin yerel faaliyetlerinde inisiyatif kendilerine aittir. Borekei
A.S. belirli is kollarinda hedef pazarlarda uluslararasi faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Yalnizca s6z konusu faaliyetler gercevesinde bir uluslararasi yonetim fonksiyonu

gerceklestirilmektedir.

Gortisiilen ¢okuluslu sirketlerin uluslararasi faaliyetlerinde sermaye ve isgiiciliniin
ulusal sinirlarin 6tesindeki hareketliligi yasal diizenlemeler tarafindan 6nemli 6lciide
sinirlanmaktadir. Bu durum kaynaklarin ulusasir1 projelerde degerlendirilmesinde
belirleyici olan karlihik ve maliyet unsurlarii da etkilemektedir. Sermaye ve
isglicliniin kiiresel Olcekte serbest dolagiminin miimkiin olmadig bir yasal sistemde

sirketlerin operasyonlarinin kiiresel niteligi tartismalidir.

Senkroma A.S., Aselsan ve Tiirk Telekom, teknolojiyi kullanarak benzersiz {irlinler
iretmeyi hedefleyen sirketlerdir. Bu sirketlerin Ar-Ge faaliyetlerinin ise agirlikli
olarak sirket merkezinin bulundugu iilkedeki tesislerde gerceklestirildigi, yabanci
ortaklarla isbirliginin ¢ok diisiik bir seviyede kaldig1 gézlenmistir. Ancak Aselsan ve

Tirk Telekom’un Avrupa Birligi tesvik programlar ¢ergevesinde uluslararas1 Ar-Ge
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isbirlikleri gergeklestirdigi bilinmektedir. Aselsan’in savunma sanayii sirketleri ile
mutabakat anlagmalar1 c¢ercevesinde miisterek girisimler kapsaminda yabanci
sirketlerle Ar-Ge faaliyetleri gerceklestirdigi basindan takip edilse de sirkete ait bilgi
kaynaklar1 ve goriisiilen list dilizey yonetici kullanilan teknik bilgi ve insan
sermayesinin Aselsan tarafindan yerel imkanlarla gelistirildigini ve yabanc1 ortaklara

aktarildigin1 vurgulamaktadir.

Incelenen tiim sirketlerin iiriin portfoyiinde kiiresel piyasalarda yerel uyarlamalar ve
eklemeler yapilmaksizin standart olarak miisteriye sunulan {iriinleri bulunmaktadir.
Gortsiilen tiim yoneticiler; uluslararasi faaliyetler kapsaminda baglanti kurduklar
yabanci tedarikgiler, dagitim kanallar1 ve miisterileri yerli muadillerinden farksiz
gordiiklerini ve iliskilerin niteliginin ticari hedefler, maliyet ve karlilik unsurlari
cergevesinde belirlendigini ifade etmislerdir. Bu bakimdan s6z konusu iligkilerde
giiven unsurunun yerli ve yabanci operasyonlar agisindan farklilik gostermedigi
belirtilmistir. Ancak sozii edilen tiim iliskilerin yasal kontratlarla giivence altina

alinmis oldugu unutulmamalidir.

Goriisiilen sirketlerden Aselsan, Tiirk Telekom ve Borek¢i A.S. BIST de yer aldiklar
icin  kurumsal yonetisim  derecelendirme  kurulusu SAHA  tarafindan
degerlendirilmektedir. S6z konusu sirketlerin tiimiinde Kurumsal Kaynak Planlamasi
uygulamasi gerceklestirilmektedir. Yonetici ve ¢alisanlarin bilgilendirilmesinde
standart i¢ ve dis bilgi sistemleri ve dijital platformlarin kullanilmakta oldugu

belirtilmistir.
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Aselsan ve Tiirk Telekom kamu kaynaklariyla kurulup rekabetci yapiya biiriinen
sirketlerdir ve Ar-Ge alaninda biiyiik altyap1 yatirimlarina sahiptirler. Bu durum soz
konusu sirketlerin uluslararasi projelerde yabanci ortaga teknik bilgi aktarma,
yabanci ortagin ise dagitim kanallarina ve hedef pazarlara erisim saglama konumunu

acgiklamaktadir.

Degerlendirilen sirketlerin higbiri sirket merkezinin bulundugu iilke disinda farklh
iilkelerin menkul kiymet borsalarinda yer almamaktadir. Ancak tiim sirketler
uluslararas1 kurallara uygun finansal raporlama yapmakta, kur riski ¢esitlendirmesi

ve uluslararasi tiirev araglar alim satimi1 gergeklestirmektedir.

Vaka caligmas1 kapsaminda degerlendirilen tiim sirketlerin kiiresel bir marka ve
logosu bulunmaktadir. Ancak reklam ve tamitimlarin faaliyet gosterilen piyasalara
gore farklilastig1 belirtilmistir. Belirli bir {iriin i¢in faaliyet gosterilen tiim pazarlara

yonelik standart tanitimlar s6z konusu degildir.

Vaka calismas1 kapsaminda goriisiilen tiim sirketlerde yoneticiler sirketin farkli
kiltlirleri bir araya getiren bir calisma ortami sundugunu ifade etmistir. Ancak
uygulamada c¢alisanlarin farkli uluslararas: kiiltiirlere ancak smnirli dlgiide maruz

kaldiklar1 goriilmektedir.

Uluslararas1 standartlara uygun bir performans degerleme yontemi Senkroma A.S.

disinda tiim sirketlerde kullanilmaktadir ancak Aselsan ve Telekom’da bu sistemin

dontitlerinin {icretlendirmeye yansimadigi iist diizey yoneticiler tarafindan acikca
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belirtilmistir. Goriisiilen sirketlerin hicbirinde tiim caligsanlart ilgilendiren kiiresel
performans hedefleri bulunmamakta, yalnizca ilgili projeler kapsaminda uluslararasi

performans hedefleri gerekli calisanlara verilmektedir.

Vaka c¢alismasi kapsaminda goriismelerden elde edilen ham verilerin acik kodlama

yontemiyle degerlendirilmesi asagidaki anahtar kavramlari ortaya ¢ikarmistir.

Kodlar

Diizenleme/regiilasyon

Ticaret

Karlilik

Yerel ortak

Know-how

Operasyonel verimlilik

Maliyet avantaji

Incelenen vakalar arasinda goriilen ortak dzellikleri sdyle 6zetlemek miimkiindiir:
e Faaliyet gosterilen endiistri, piyasa kosullar1 ve ortaklik yapis1 (bagh ortaklik,
miisterek girisim vb.) uluslararasi kararlarda belirleyicidir.
e Tiim sirketler uluslararasi finansal raporlama ve uluslararasi performans
degerlendirme sistemleri kullanmaktadir.
e Yoneticileri ise almada yurt dis1 deneyimin 6nemi isin niteligine baglhidir. Isin
gerekleri dogrultusunda ise alma s6z konusudur.

e Yoneticiler siklikla uluslararasi seyahatler gergeklestirmektedir.
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e Ar-Ge faaliyetleri biiylik oOlglide ana sirketin  bulundugu iilkede
gerceklestirilmektedir.

e Patentler ve uluslararasi kalite belgeleri bulunmaktadir.

e Yabanci yoneticilerin de katilimiyla gerceklesen egitimler ve uluslararasi
organizasyonar vardir, ancak sistematik degildir.

e Uluslararas:1 faaliyetlerde dagitim kanallarina ulagsmak ve yeni piyasalara
girmek Onceliklidir.

e Kurumsal kaynak planlamas1 uygulanmaktadir.

e Kur riski ¢esitlendirmesi yapilmaktadir.

e Ortaklarla iligkilerde gliven 6nemli bir unsurdur.

e Yabanci ortaklarla birlikte Ar-Ge ¢alismasi yapilmadigi ifade edilmistir.

e Yerli ve yabanci miisterilere bakis agis1 farkli degildir.

e Ortaklar hissesi oraninda s6z sahibidir, bunun disinda yabanci yoneticilerin
geri bildirimi dikkate aliniyor.

e Kiiresel marka ve logo bulunmaktadir.

o Farkl kiiltiirlerin bir arada bulundugu bir ¢alisma ortami algist vardir.

Calisma kapsaminda iist diizey yoneticiler ile goriisiildiigli ve alinan bilgilerin
kavramsal bir c¢ergceve 1s18inda kuramsal Onermeler olusturmada kullanilmasi
hedeflendigi icin verilerin indirgenmesinde sayisallagtirilma ydnteminin kullanmasi
gerekli goriilmemistir. Ac¢ik kodlama ile ulasilan anahtar kavramlar yoneticilerin
kiiresel kararlar almada sahip olduklar1 genel yaklasimi ana hatlaryla

betimlemektedir. Vakalarin kapsamli olarak incelenmesi ve karsilastirilmasi
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sonucunda sirketler arasinda ortaya konan ortak ozellikler daha sonra kiiresellesme

diizeyini 6lgmeye yonelik bir yaklasimin genel hatlarini ¢izmede kullanilmastir.

Vaka calismasinin kavramsal cercevesi olusturulurken Sinkovics ve Kuivalainen
(2013) tarafindan gergeklestirilen Olgcek temel alimmistir. Coklu vaka g¢alismasi
verilerinin bu kavramsal g¢ergeve temelinde degerlendirilmesi sonucunda, genel bir
degerlendirme yaklasimi olusturmaya yol gosterecek ana unsurlar belirlenmistir.
Kiiresellesme diizeyinin Olgiimiine yonelik yazinda 6ne cikan kavramlarin 6rnek
vakalarin karsilastirmali analizinden elde edilen temel unsurlarla karsilastiriimasi
sonucunda ¢okuluslu sirketlerin kiiresellesmesinin 6l¢iimiine iliskin nihai bir kontrol

listesi elde edilmistir. S6z konusu kontrol listesi asagidaki gibidir:

e Kiiresel stratejik hedefler

e Kiiresel isletme fonksiyonlar1 (Yonetim, Ar-Ge ve IKY)
e Standart IKY uygulamalari

e Performans degerleme ve ddiiller

e TKY ve sertifikalar

e Bilgi sistemleri ve seffaflik

e Kurumsal kaynak planlamasi

e Kurumsal derecelendirme

e Uluslararasi finansal raporlama

e Uluslararas1 Ar-Ge ve stratejik igbirlikleri
e Sermaye ve isgiiciiniin kiiresel hareketliligi

o Kiiresel iiretim ag1
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Yonetici yurt dis1 tecriibesi

Uluslararasi yarigmalar, etkinlik ve odiiller
Ihracat firmas1 olmama

Siirdiiriilebilirlik

Sosyal sorumluluk
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S6z konusu Ozelliklerin ele alinan sirketlere gére dagilimi asagidaki tablo yardimiyla

incelenebilir:

Aselsan A.S.

Tirk
Telekom A.S.

Senkroma
AS.

Borekei A.S.

Kiiresel
stratejik
hedefler

+

Kiiresel isletme
fonksiyonlar1

Standart IKY
uygulamalari

Performans
degerleme ve
oduller

Kismen

Kismen

TKY ve
sertifikalar

Bilgi sistemleri
ve seffaflik

Kurumsal
kaynak

planlamasi

Kurumsal
derecelendirme

Uluslararasi
finansal raporlama

Uluslararasi Ar-
Ge

Sermaye ve
isgilicliniin
kiiresel
hareketliligi

Kiiresel tiretim ag1

Yonetici yurt dist
tecriibesi

Uluslararasi
etkinlik ve odiller

[hracat firmas1
olmama

Stirdiirtilebilirlik

Sosyal Sorumluluk
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Faaliyet gosterilen sektore, ortaklik yapisina, kamu-6zel sektdr ayrimina, piyasa
kosullarina gore farklilasan unsurlarin sirketlerin uluslararasi Ar-Ge, iiretim ve
pazarlama kararlarii etkiledigi unutulmamalidir. Karsilastirmali vaka analizinde
vakalar arasi benzerlik ve farklarin raporlanmasi degil, arastirilan olguyu agiklayacak
nedensel iliskilerin vakalar iizerinden ortaya konmasi hedeflenmektedir (Goodrick
2014). (Ornegin kiiresellesme kararinda know-how aktarrmi ve biiyiik altyap:
yatirimlarinin etkisi) Bu sebeple vakalardan elde edilen ortak 6zellikler alanyazinda
cokuluslu kiiresel sirketlere atfedilen o6zelliklerle kiyaslanarak yukaridaki liste elde
edilmistir. S6z konusu 0Ozelliklerin kiiresellesme diizeyini nesnel olarak Olgen
Ulusagirilik Endeksi gibi sayisal verilerle kiyaslanmasi biitlinlestirici bir yaklagim
elde etmeye olanak taniyacaktir. Vaka caligmasi yaklasimi nesnel verilerle ortaya

konan durumun 6znel veriler lizerinden saglamasin1 yapmaya olanak tanimaktadir.

Vaka calismalaria getirilen en onemli elestiri Olgiilebilirlik ve genellenebilirlik
ozelliklerinin kisith olmasidir. Coklu vaka analizinde Porter’in (1980) Stratejik Grup
Haritas1 yaklasimini kullanan Mcguiggan ve Lee (2009) bagimsiz degiskenler ve
alanyazindan elde edilen bagimli degiskenler arasindaki iliskiyi ikili matriksler
yoluyla olcerek c¢ok sayida vakayr iceren gruplandirmalar yapma olanag:
bulmuglardir. Bagimsiz degiskenleri agiklayan kuramsal oOzelliklere sahip olma
bakimindan  sirketlerin  analitik  diizlem iizerindeki dagilimlarma  gore
gruplandirilmasi yoluyla ¢ok sayida vakanin siniflandirilmasi ve vaka ¢alismasindan
elde edilen verilerin genellenebilirlik ve aktarilabilirlik 6zelliginin artirilmasi
miimkiin hale gelmektedir. S6z konusu yontem arastirmacilara biiyiik veri setlerinin

sistematik olarak degerlendirilmesi ve bilginin derinlesmesi olanagi saglamaktadir.
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SONUC

Cokuluslu sirketlerin kiiresel aktorler olarak 6ne ¢ikisi, tarihi ¢ok eskilere dayanan
kiiresellesme tartismasina gilinlimiizdeki bi¢imini veren 6nemli unsurlardan biridir.
Siiregelen kiiresellesme tartismasinin en Onemli sorularindan biri, devletlerin
egemenlik alan1 daralirken ¢okuluslu sirketlerin birer kiiresel aktor olarak onlarin
yerini almaya hazir olup olmadiklaridir. Cokuluslu sirketler ile devletler arasindaki
dinamik dengeler, uluslararas: isglicii ve sermaye akimlarmin yoni ve siddeti
tarafindan  bicimlenmektedir. Kaynaklarin  kiiresel hareketliliginin ~ 6niinde
giiniimiizde halen giiclii engeller bulundugu goriilmektedir. Geligsmis ve gelismekte

olan tilkeler arasindaki Leontief paradoksu da heniiz tiimiiyle agilmis degildir.

Kiiresellesme olgusu ekonomik, teknolojik, kiiltiirel ve siyasi bir biitiindiir.
Cokuluslu sirketler bu olguyu hareket halinde gézlemlemek i¢in ideal birer platform
olusturmaktadir. Teknolojik gelismeye kosut olarak insan sermayesinin hareketliligi
yiizyilmiz ekonomik gelismelerine damgasim vurmustur. Ulkelerin kars1 karsiya
kaldig1 ekonomik darbogaz ile birlikte beseri sermayenin hareketliligi uluslararasi
iligkiler bakimindan zamana yayilacak Onemli dinamikleri harekete gecirmistir.
Kiiresel krizleri takip eden siyasi dalgalanmalar ve sosyal devlet kavraminin 6nemli

Olciide sarsilmasi bu dinamiklerin gézle goriiniir yansimalaridir.

Cokuluslu sirketlerin itici giiciinii olusturdugu kiiresel biitiinlesmenin niteligi ve

yoniiniin dogru anlasilabilmesi gelecegi ongorebilmek agisindan énem tagimaktadir.

Devletler ve c¢okuluslu sirketlerin hakimiyet alanlar1 arasindaki catisma ve
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cakismalar yeni diinya haritasinin mimaridir. Bu ortamda c¢okuluslularin birer

iletisim ve ¢6ziim platformu olma potansiyelini tasidiklar: da g6z ardi edilmemelidir.

Uluslararas1 ekonomik ve siyasi gelismeler, ulus devletlerin diizenleyici aktorler
olarak islevlerini tamamen yitirmediklerini gdstermektedir.  Ulus devletlerin
otoritelerinin bir kismini devrettigi ulusasir1 aktorler ise kiiresellesme kavraminin
temsil ettigi tiretim ve yatirimin cografi siirlar1 gézetmeden diizenlenmesi idealini
gerceklestirmekten uzaktir. Bu calisma kapsaminda ele almman ornek vakalar,
sermaye ve isgiicliniin tabi oldugu smirlar nedeniyle cokuluslu sirketlerin tam
anlamiyla kiiresel bir strateji benimseyerek operasyonlarini kiiresel Olcekte

orgiitlemelerinin miimkiin olmadigin1 géstermektedir.

Arastirma kapsaminda ele alinan, OECD ve IMF tarafindan c¢okuluslu sirket
kavramina agiklik getirmek amaciyla ortaya konan yurt disinda %10 veya daha fazla
istiraki bulunma o6zelligine sahip 4 sirket; 0Ozgilin niteliklerinin yanisira farkh
sektorlerde faaliyet gostermeleri, farkli ortaklik yapilart ve disa acilma
yaklasimlarina sahip olmalar1 bakimindan cokuluslu sirketlerin kiiresellesmesi

olgusunun farkli yonlerine 151k tutma olanag1 saglamaktadir.

S6z konusu sirketlerin degerlendirilmesinde, literatiiriin kapsamli olarak incelenmesi
sonucu, ¢okuluslu sirket kiiresellesmesinin farkli boyutlarini yansitacak 7 maddeli bir
kavramsal c¢ergevenin kullaniminda karar kilinmistir. Vaka c¢alismasina temel
alinmasi uygun goriilen kavramsal cergeveyi olusturan kiiresel strateji, kiiresel

yonetim, kiiresel operasyonlar, kiiresel finans, kiiresel pazarlama, kiiresel
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organizasyon yapist ve kiresel Kkiiltiir boyutlar1 her bir sirketin detayh
degerlendirilmesi ve karsilastirilmasinda yol gosterici ve kolaylik saglayici bir arag

olmustur.

Bu c¢alismanin amaci, c¢okuluslu sirketlerin kiiresellesme diizeyinin Ol¢limiine
biitiinsel bir yaklasim getirerek ¢ok genis olan alanyazinin detayli ancak daginik
bicimde ele aldigi tarihsel oneme sahip bir konuya islerlik kazandirmaktir. So6z
konusu amac¢ dogrultusunda, konuyu biitiinlestirici bir yaklasimla ele almayi
miimkiin kilmas1 ve analiz birimi olan ¢okuluslu sirketi bir biitiin olarak inceleme
olanagi saglamasi bakimindan en uygun arastirma yontemi olarak one ¢ikan vaka
caligmasi yaklagimi benimsenmistir. Vaka ¢alismasi yaklasimi; nicel ve nitel verileri
bir arada gérmeye, ¢okuluslu sirketlerin kiiresellesmesinin somut ve soyut yonlerini
birlikte degerlendirmeye, konu hakkinda sirket bazinda detaya inerken kuramsal
biitlinliigii korumaya ve sayisal verilerin sahadaki yansimalarin1 gozlemlemeye
olanak vermesi bakimindan diger yontemlerden iistiin niteliktedir. S6z konusu
yaklasim ¢ergevesinde her bir sirketin vaka kaydi olusturularak, sirket hakkinda tiim
bilgilerin kapsamli bir veritabani icinde bir araya getirilmesi, farkli kaynaklardan
elde edilen bilgilerin birbiriyle karsilagtirilmasi miimkiin olmaktadir. Boylece
sirketlerin finansal raporlari, yoneticilerin goriisleri, sirketin kiiltiirti, kurumsal
kimligi ve stratejik Oncelikleri, organizasyon yapist ve faaliyetleri bir arada

degerlendirilebilecektir.

Calismanin uygulama bdliimiinde elde edilen analitik genellemeler ile konunun

onemli bilesenlerini tespit etmek hedeflenmistir. incelenen vakalarin ortak 6zellikleri
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ve One c¢ikan kavramlar bu amaca hizmet etmektedir. Yaklasimi bakimindan
yontemsel olan bu calisma ile her bir ¢okuluslu sirketin tek basina ve karsilagtirmali
olarak derinlemesine incelenmesine olanak veren bir cer¢eve Onerilmektedir.
Boylelikle bugiine degin farkli izlekleri takip ederek ayni konuyu inceleyen yazinin
bir araya getirilmesi ve bilginin derinlesmesi miimkiin olacaktir. Vaka g¢aligmasi
yaklagimi, ele alinan sirketlerin benzerlikleri ve farklarinin detayli olarak analize
dahil edilebilmesine olanak tanimaktadir. Vaka analizi bu anlamda sirketin belirli bir

andaki fotografini ortaya koymak amacina hizmet etmektedir.

Cokuluslu sirketlerin kiiresellesme diizeyini 6l¢meye yonelik yazinda yer alan nesnel
calismalar, kiiresellesme diizeyini 6l¢mede yeterince temsil edici olmayan verileri
temel almalar1 ya da biitiinlestirilmesi uygun olmayan verileri endeksler yoluyla
biitiinlestirmeleri bakimindan elestirilmistir. Oznel calismalar ise kisith veriler ile
nicel yontemleri kullanmalar1 nedeniyle basarili olamamistir. Bu durumun yani sira
sirketler arasindaki onemli farklar g6z ardi edilerek yapilan toplulastirmalar anlamli
istatistiksel bulgular elde edilmesinin Oniinde engel olusturmaktadir. Vaka ¢aligmasi
yontemi ile bu sorunlara yanit verebilmek miimkiin hale gelmektedir. Vaka calismasi
incelenen sirketlerin kendi 6zgiin kosullarina gore degerlendirilebilmelerine olanak
tanimaktadir. Ote yandan vaka c¢alismasi kapsaminda, cokuluslu sirketlerin
kiiresellesme diizeyini 6l¢gen nesnel endeks degerlerinin kuramsal alandan elde edilen
Oznel Olciitler ile kiyaslanmasi ve coklu vaka analizinde s6z konusu Olglitlerin
matriks yapilar lizerinde vakalara gore dagilimi gézlemlenerek genis veri setleri i¢in
genellemeler yapilmasit miimkiindiir. Vaka ¢alismalarinin kapsayici ve biitiinlestirici

ozelligi, kiiresellesme yazininin ¢ok farkli boyutlarini dagmik bigimde ele aldig
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cokuluslu  sirket kiiresellesme  diizeyi konusundaki  kuramsal  bilginin
derinlestirilmesine olanak saglayacaktir. Ulkemiz ¢okuluslu sirketleri {izerinde
gerceklestirilmis olan ¢alismalardan elde edilmis sayisal veriler, sirketlerin
kiiresellesme diizeyinin sinirlt bir boyutunu yansitmaktadir. Faaliyet gosterilen iilke
sayisi, yurt dis1 satiglar ile yurt disinda bulunan tesisler ve calisanlarin toplam
biiyiikliiklere oran1 gibi geleneksel 6l¢iitleri firma bazinda kiiresellesmenin stratejik,
kiiltiirel, yonetsel, orglitsel ve operasyonel boyutlarindaki karar alma siiregleri ile

beraber degerlendirmek vaka yaklasimi ile miimkiindiir.

Ulkemiz g¢okuluslulari biiyiik yatirimlar ve kiiresel vizyonlar ile éne ¢ikmaktadir.
Ulusal sinirlamalar ve yasal diizenlemelerin bu vizyon 6niindeki 6nemli engellerden
birini olusturdugu goriilmektedir. Uluslararas1 standart iiretim, yonetim ve bilgi
sistemlerinin bliylik 6l¢ekli ¢okuluslu sirketlerimizde yaygin olarak kullanildig:
gorilmektedir. Ancak kaynaklarin kiiresel Olgekte ulusal sinirlart gozetmeden
degerlendirilebilmesi halihazirda {lkelerin egemenlik alanlart ve bolgesel
diizenleyici  otoriteler  tarafindan  smirlandirilmaktadir.  Ornek  uygulama
kapsamindaki sirketlerin faaliyetlerini kiiresel 6l¢ekte orglitlememeleri; katma deger
yaratan faaliyetleri ve isletme fonksiyonlarini kiiresel sebekeler olusturacak bigimde

diizenlememeleri yine s6z konusu sinirlarin bir uzantisi olarak goriilmelidir.

Ele alinan ¢okuluslu sirketlerin Ar-Ge faaliyetlerinin alanyazinla uyumlu bigimde

ana lilkede gerceklestigi goriilmektedir. Biiyiik altyapr yatirimlart olan sirketler

teknolojik bilgiyi ihra¢ etme egilimindedir. Gelismekte olan {ilke c¢okuluslu
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sirketlerinin kiiresellesmesine iliskin yazinda da dikkat ¢eken biiyiik dlgekli Ar-Ge

yatirimi ve teknoloji transferi izlekleri uygulamada da gézlenmektedir.

Incelenen sirketlerin uluslararasi standart yonetisim ve IKY uygulamalarina sahip
olmalarina karsin kiiresel deneyime sahip yoneticiler ise alma ve insan kaynagini
kiiresel oOlcekte degerlendirme hedefine oOncelik vermedikleri goriilmektedir.
Gortsiilen tist diizey yoneticilerin ortak dili uluslararas: faaliyetlerin karlilik odakli
olduguna isaret etmektedir. Bu baglamda kiiresellesme inisiyatifi ve kiiresel
yoneticilerden/ insan sermayesinden yararlanma tercihi ancak ticari karlilik

cercevesinde anlam kazanmaktadir.

Ele alinan sirketlerin kiiresel birer marka ve logo altinda standart {iriin veya hizmetler
urettikleri gozlenmistir. Bu anlamda isletmenin temel islevinin kiiresel nitelige
bliriinmiis oldugunu séylemek miimkiindiir. Ancak ele alinan sirketlerin higbirinin
kiiresel anlamda biitiinlesik bir stratejik yonetim fonksiyonuna sahip olmadig: dikkat
cekmektedir. Tiirk Telekomiinikasyon A.S. uluslararasi faaliyetletlerini istirakleri
araciligiyla silirdirmekte, Aselsan A.S. farkli {lkelerde miisterek girisimlerin
ortaklar ile karar almakta, Senkroma A.S. bagli bulundugu grubun diger sirketlerine
benzer sekilde yerel inisiyatif kullanmaktadir. Borekci A.S. ise disa agildig faaliyet
alam1 ile smirli olacak sekilde kiiresel strateji ve yoOnetim islevlerini

gergeklestirmektedir.

Uygulama kapsaminda incelenen sirketlerin kiiresel finansman olanaklarindan sinirli

Olclide yararlandiklar1 ve calisanlarin uluslararasi kiiltiirlere sinirli 6lgiide maruz
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kaldiklar1 gozlenmistir. Sirketlerin kullandig1 standart bilgi sistemleri ve performans
degerleme uygulamalarmin da isaret ettigi gibi; finans ve IKY benzeri isletme
fonksiyonlarinin standartlasmis yapisina ragmen kiiresel aktorlerle sinirli bir
etkilesimin varhigi dikkat ¢cekmektedir. S6z konusu durumu yine kiiresel etkinlik
tizerinde ulusal smirlarin kisitlayict etkisinin bir yansimasi olarak anlamak

mumkindiir.

Alanyazinda cokuluslu sirketlerin kiiresellesmesi olgusunu irdeleyen g¢alismalarin
konunun boyutlar1 ve dl¢iim yontemleri bakimindan incelenmesi ve ¢oklu vaka
analizi kapsaminda sirketlerin karsilastirmali olarak ele alinmasi sonucu ¢okuluslu
sirket kiiresellesmesinin temel bilesenleri olarak asagidaki Ozellikler One

cikmaktadir:

e Kiiresel stratejik hedefler

e Kiiresel isletme fonksiyonlar1 (Y&netim, Ar-Ge, IKY vb.)
e Standart IKY uygulamalar

e Performans degerleme ve ddiiller

e Toplam kalite yonetimi ve uluslararas: sertifikalar

e Bilgi sistemleri ve seffaflik

e Kurumsal kaynak planlamasi

e Kurumsal derecelendirme

e Uluslararasi finansal raporlama

e Uluslararas1 Ar-Ge ve stratejik isbirlikleri

e Sermaye ve isgiiciiniin kiiresel hareketliligi
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e Kiiresel iiretim ag1

e Yonetici yurt dis1 tecriibesi

e Uluslararasi yarigmalar, etkinlik ve 6diiller
e fhracat firmasi olmama

e Siirdirilebilirlik

e Sosyal sorumluluk

S6z konusu bilesenlerin geleneksel olarak kullanilan endeksler ve konuyu nesnel
acidan degerlendiren daha giincel yontemler ile biitiinlesik olarak ele alinmasina
olanak taniyan vaka ¢aligmasi yontemi, ¢okuluslu sirketlerin kiiresellesme diizeyinin

Olclimiinde bir sonraki asamay1 temsil etmektedir.

Cokuluslu sirketlerin  kiirsellesme dilizeyinin kapsayici  bir ¢erceve iginde
degerlendirilebilmesi igin konuya iliskin yazini detayli bir bigimde tarayan bu
calisma, uygulama bakimindan kesfe dayali ve yapitasi niteliginde bir incelemedir.
Ele alinan sirketlerin geleneksel endeks degerlerinin hesaplanmasina olanak verecek
yurt dist calisan sayisi ve yurt disi tesis biiylikligli verilerine ulasilamamustir.
Arastirma kapsaminda Onerilen yontemin daha kapsamli bir veri setine uygulanmasi

ile gelecekte konunun daha derinlemesine aydinlatilmasi miimkiin olacaktir.
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TEZ OZETi

Kiiresellesme kavraminin 6zellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan giliniimiize kadar
olan siirece damgasini vurmus olmasina karsin kiiresellesme tartismasinin baslangici
bu tarihlerden ¢ok daha geriye gitmektedir. Dolayisiyla kiiresellesme kavrami altinda
stirdiiriilen tartigsmalar tarihsel ve kapsamli bir akademik yazin olusturmaktadir. S6z
konusu yazin, kiiresellesme kavraminin tanimi ve igerigi konusunda ortak bir sonuca
ulagsmaktan uzaktir. Kiiresellesme kavramini c¢okuluslu sirketler diizeyinde
degerlendirmeyi amaglayan bu calisma, konunun farkli boyutlarini ele alan kapsamli
yazin1 bir araya getirerek biitlinciil bir yaklasim sunmay1 hedeflemektedir. Cokuluslu
sirketlerde kiiresellesme diizeyinin Olgiimiine yonelik boyle bir yaklasimin ortaya
konabilmesi i¢in alanyazinin detayli olarak incelenmesi sonucunda, kiiresellesmenin
farkli boyutlarin1 dlgmeye yonelik cesitli yontemleri bir araya getirmeye en uygun
yaklagimin vaka calismasi oldugu sonucuna ulasiimistir. Ulkemizde faaliyet gdsteren
4 cokuluslu sirkette gergeklestirilen 6rnek uygulama sonucunda, ¢okuluslu sirketlerin
kiiresellesme diizeyinin vaka c¢alismasi yontemiyle Olclilmesine yonelik bir

yaklagimin genel ¢ercevesi olusturulmustur.
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ABSTRACT

Although globalization as a phenomenon has made its mark on the world today over
a period of few decades from the late 20" century to date, the term itself has sparked
debate in academia from very early on. The debate on globalization has produced a
vast body of academic literature which has its roots in history. The great body of
work on globalization, however, is far from creating consensus on the definition and
contents of the phenomenon. This research aims to propose a comprehensive
framework that integrates diverse aspects of the fragmented literature on measuring
the degree of globalization in MNCs. After detailed examination of the literature, the
case study approach is found to be most suitable for the purpose of this research. A
sample study on 4 MNCs operating in Turkey resulted in a general framework that
integrates various criteria and methods for measuring the degree of company

globalization.
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EK-1 COKULUSLU SIRKET GORUSME FORMU

Kiiresel Strateji

1. Sirketinizin farkli iilkelerdeki faaliyetlerini kapsayan tek bir kiiresel isletme

politikas1 bulunuyor mu?

2. Sirketiniz kiiresel kaynaklardan ne Ol¢lide yararlaniyor? Kaynaklarin ulusal

siirlar1 gozetmeksizin en verimli olduklar: yerlerde degerlendirilmesi miimkiin mii?

3. Sirketiniz sahip oldugu sermaye ve isgiiclinlii yerli ve yabanci tesislerine esit

bigimde dagitma olanagina sahip mi?

4. Sirketinizin kiiresellesme vizyonu bulunuyor mu? Kiiresellesme hedefi agikca

ifade ediliyor mu? Bu dogrultuda hangi adimlar atiliyor?

5. Sirketiniz yeni kaynaklar, dagitim kanallar1, tedarik¢iler, teknolojik bilgi, beseri
sermaye gibi unsurlara ulasabilmek i¢in yabancilarla stratejik ortakliklar olusturuyor
mu? Bu ortakliklar nelerdir? Hangi unsurlara ulasmak sirketiniz i¢in daha fazla nem

tastyor?

6. Sirketinizin yabanci iilkelerde ortakliklar kurma kararinda maliyet avantaji, yeni

iirlin gelistirme, yeni piyasalara girme hedeflerinden hangisi 6n planda yer aliyor?
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7. Sirketiniz yerli ve yabanci ortaklarini ayni bakis acisiyla degerlendiriyor mu?

Yabanci ortakliklar giiven ilkesine dayaniyor mu?

8. Sirketiniz kiiresel piyasalarda ne Olclide faaliyet gosteriyor? Yabanci piyasalara

iliskin ileriye yonelik planlar1 bulunuyor mu?

9. Sirketiniz yabanci piyasalardaki diizenleyici otoriteler, hiikiimetler, sendikalar vb.

ile dogrudan goriismelerde bulunuyor mu?
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Kiiresel Yonetim

1. Sirket yonetiminizin yerli dagitim kanali ve tedarik zinciri {iyelerine bakis agilar

ile yabancilara bakis acis1 arasindaki farklar nelerdir?

2. Sirket yonetiminizin yerli ve yabanci miisterilere bakis acist arasinda ne gibi

farklar bulunmaktadir?

3. Sirketiniz iilkeler aras1 faaliyetlerinin koordinasyonunu saglayacak mekanizmalara

sahip mi? Yabanci iilkelerdeki yoneticileriniz ile ortak hareket edebiliyor musunuz?

Fakli tilkelerdeki faaliyetler arasinda bir esglidiim sagliyor musunuz?

4. Sirketiniz bilinyesinde yerli ve yabanci iilkelerdeki yoneticilerin katilimiyla

gerceklesen tilkeler arasi egitimler veriyor mu?

5. Sirketiniz basarili olan 6rnek uygulamalar1 diger bolge ve tilkelere tasiyor mu?

6. Sirketiniz kiiresel vizyon ve isletme Kkiiltiirline sahip yoOneticiler yetistirmeye

yonelik egitimler veriyor mu?

7. Sirketiniz i¢in uluslararast deneyime sahip yoneticiler ve yabanci yoneticiler ise

almak ne 6l¢iide onem tasiyor?
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8. Sirketiniz st diizey yoneticileri ne siklikta uluslararasi seyahatler

gerceklestirmektedir?

458



Kiiresel Operasyonlar

1. Sirketinizin faaliyetleri tek bir merkezden mi yonetiliyor? Farkli birimlerin

yonetimdeki agirligl bolge ya da tilkelere gore degisiyor mu?

2. Sirketinizin tirettigi kiiresel bir iiriin bulunuyor mu?

3. Sirketinizin uluslararas1 faaliyetleri i¢inde ihracat diger faaliyetlerden daha fazla

yer tutuyor mu?

4. Sirketinizin faaliyetlerinin ne kadar1 yurt disinda gerceklesiyor? Yurt disinda

biiyiik 6l¢ekli tesisleriniz bulunuyor mu?

5. Sirketiniz yurt i¢i ve yurt dis1 faaliyetlerinde iiriin standartlastirma uygulamasini
tercih ediyor mu? Uriinlerin farkli boélgeler/iilkeler igin kiiciik olgekli yerel
uyarlamalarla degistirilmesi ya da farkli piyasalar i¢in tlimiiyle farkli {riinler

uretilmesi s6z konusu mu?

6. Sirketinizin arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin ne kadar1 iilkemizde

gerceklesiyor? Yabanci tilkelerde Ar-Ge projeleri ve tesisleri bulunuyor mu?

7. Sirketiniz yabanci ortaklarla Ar-Ge projeleri gerceklestiriyor mu?

8. Sirketinizin gelistirdigi iirlinlere ait patentleri bulunuyor mu?

459



9. Sirketiniz teknolojiden yararlanarak benzersiz {iriinler ya da tlretim bigimleri

gelistirmeyi hedefliyor mu?
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Kiiresel Finans

1. Sirketinizin uluslararasi standart kurumsal yonetisim uygulamalar1 bulunuyor mu?

Yoneticilerin denetlenmesine iliskin ne gibi prosediirler uygulaniyor?

2. Sirketinizin mali kararlar1 tek bir merkezden mi yonetiliyor?

3. Sirketinizin farkli iilkelerden hissedarlar1 bulunuyor mu?

4. Sirketinizin kiiresel/uluslararas1 yatirimci iliskilerine ve yabanci yatirimcilari

cezbetmeye yonelik faaliyetleri bulunuyor mu?

5. Sirketinizin kiiresel finansman, uluslararasi1 sermaye maliyetlerini takip etme ve

ucuz kaynaklardan yararlanma olanagi bulunuyor mu?

6. Sirketiniz uluslararasi1 finansman olanaklarindan yararlanmada ne gibi engellerle

karsilasiyor?

7. Sirketiniz kur riski ¢esitlendirmesi yapiyor mu?

8. Sirketiniz uluslararasi piyasalarda hisse senedi, tlirev araglar alim satimi yoluyla

risk ¢esitlendirmesi yapiyor mu?
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Kiiresel Pazarlama

1. Sirketiniz farkl tilkeler i¢in ayni reklam ve tanitimlar kullaniyor mu? Reklam ve

tanitimlara yerel uyarlamalar yapiliyor mu? Farkli iilkeler i¢in tamamen farkli reklam

ve tanitimlar m1 kullaniliyor?

2. Sirketinizin kiiresel bir markasi/markalar1 bulunuyor mu?

3. Sirketinizin kiiresel bir logosu bulunuyor mu?

4. Sirketiniz pazar aragtirmalar1 yoluyla kiiresel pazarlar hakkinda diizenli bilgi

topluyor mu?
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Kiiresel Organizasyon Yapisi

1. Sirketinizin bolgesel veya yabanci iilkelerdeki yoneticileri yonetimde ne kadar s6z

sahibidir?

2. Sirketinizin uluslararasi1 faaliyetleri i¢cin ayr1 yonetici birimler bulunuyor mu?

Sirketiniz farkli cografi bolgelerdeki faaliyetlerin entegrasyonunu nasil sagliyor?

3. Sirketinizin yerli ve yabanci dagitim kanal1 ve tedarik zinciri tiyelerini esit olarak
degerlendirdigi sOylenebilir mi, yerli ve yabanci kanallar arasinda ne gibi farklar
oldugu soylenebilir? Yabanci unsurlarla iligkiler sirket faaliyetlerinde ne derece

Onem tagimaktadir?

4. Sirketinizin yabanci dagitim kanallar1 ve tedarikcileri ile uzun yillara dayali bir
iliskisi bulunmakta midir? Bu iligki yasalarla giivence altina alinmis s6zlesmelere mi,

giivene mi dayanmaktadir?

5. Sirketiniz sirket ici bilgilendirmeyi saglayacak kiiresel/standart bilgi sistemleri

kullantyor mu?

6. Sirketiniz yabanci ortaklarindan yeni is yapma bigimleri 6grenme ve uygulama

olanagr buluyor mu? Yabanci ortaklariniz ile bilgi aligverisiniz ne dlgiide

gerceklesmektedir?
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7. Sirketiniz c¢alisanlar ve yoneticilerin bilgi almasi ve baglant1 kurmasi igin i¢ ve dis

bilgi aglarindan yararlaniyor mu? (Kapali ag sistemi, internet vb.)

8. Sirketiniz yabancilar tarafindan anlasilabilecek uluslararasi standart raporlama ve

kontrol sistemleri uygulanmakta midir?

9. Sirketiniz ayn1 faaliyetlerin  farkli  bolgelerde/iilkelerde  tekrarlanip

tekrarlanmadigin1 degerlendiriyor mu? Pazarlama, Ar-Ge, insan kaynaklar1 gibi

islevler her bolge/iilke i¢in ayr1 olarak mi, tek bir merkezden mi gerceklestiriliyor?
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Kiiresel Kiiltiir

1. Sirketinizin farkli kiiltiirleri birlestiren kiiresel bir kimlik ve c¢alisma ortamina

sahip oldugu soylenebilir mi?

2. Sirketiniz bolgesel/yerel kosullara bagli kalmadan karar alma olanagina sahip mi?

3. Sirketinizin yonetim kurulu ve karar alma pozisyonlarinda farkli kiiltiirlerden

gelen kisiler bulunuyor mu?

4. Sirketiniz uluslararasi standart performans degerlendirme ve &dillendirme

sistemleri kullantyor mu?

5. Yerli ve yabanci iilkelerdeki yoneticiler ayn1 6lciitlere gore degerlendiriliyor mu?

6. Sirketiniz kiiresel/uluslararast performans hedefleri dogrultusunda tesvik ve

odiiller belirliyor mu?
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