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ONSOZ

Gelismekte olan iilke kokenli c¢okuluslu sirketlerin son zamanlarda dogrudan yabanci
yatirimlarinin artmasi ¢okuluslu sirketlerinin disariya yonelik gerceklestirdigi yatirimlarda ortaya
¢ikan bilgi paylasimlarini incelemeyi 6nemli hale getirmistir. Bu sirketler, bilgiyi dis yatirim yoluyla
elde ederek, ana iilkelerindeki merkez firmalarina ve diger subelerine transfer etmektedir. Bu
nedenle, gelismekte olan iilkelerdeki sirketlerin bilgi arayislarini ve elde ettikleri faydalar1 anlamak,
uluslararasilasma siirecinde 6nemli olmaktadir. Bu ¢aligma, Tiirk kdkenli ¢okuluslu sirketlerin yurt
disinda gergeklestirdigi dis yatirim siireglerinde ortaya ¢ikan bilgi transferini incelemektedir. Bu
kapsamda, Tiirkiye'deki sirketler arasindaki bilgi paylasim diizeyleri ve katkilarinin belirlenmesi ve
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OZET

Gelismekte olan iilke kdkenli sirketlerin son zamanlarda dogrudan yabanci yatirimlarinin
(DYY) artmas1 cokuluslu sirketlerinin disariya yonelik gergeklestirdigi DYY’ler ile ortaya ¢ikan
bilgi paylasimlarini incelemeyi onemli hale getirmektedir. Literatiirde ozellikle Cin, Brezilya,
Hindistan gibi gelismekte olan iilke kokenli sirketlerin uluslararasilasmalarindan ortaya ¢ikan bilgi
paylagimlariyla ilgili birgok ¢aligma bulunmaktadir. Diger gelismekte olan iilke kdkenli ¢cokuluslu
sirketler gibi Tiirk DY Y lerde bazi sektorlerde diinyadaki sayili iireticilerden biri haline gelmesi ve
yalnizca sermaye girisi yarattiklari i¢in degil, ayn1 zamanda bilgi paylasiminin kritik bir kaynagi
olduklar1 icin 6nem tasimaktadir. Bundan dolayr Tiirk kokenli ¢okuluslu sirketlerin de diger
gelismekte olan {ilke kokenli gokuluslu girketler gibi arastirilmasi deger bir konumda yer almakta ve

akademik ¢aligmalara daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu gerekgeyle Tiirk kokenli ¢cokuluslu sirketlerin uluslararasilasmalariyla ortaya ¢ikan bilgi
paylasimlar1 hakkinda bilgi sahibi olma ve siirdiiriilebilir rekabet ortaminin yakalanmasi igin Tiirk
kokenli ¢okuluslu sirketlerin uluslararasilasma siiregleri tizerinde durularak lokasyonlarda ortaya
cikan bilgi diizeylerinin kesfedilmesi ve ters bilgi transfer (TBT) faydasinin ortaya konulmasi
hedeflemektedir. Bu c¢alismada vaka analizi yontemi kullanilarak, gelismis ve gelismekte olan
bolgelerde DYY’leri bulunan bir Tiirk c¢okuluslu sirketin iist diizey yoneticileri ile yapilan
miilakatlara dayanarak elde edilen bulgular degerlendirilmektedir. Bu bulgular sonucunda TBT nin
yalnizca gelismis iilkelerden degil ayni zamanda diger gelismekte olan iilkelerden de farkli
diizeylerde bilgiler elde edilebilecegini gostermektedir. Fayda bazinda degerlendirildiginde
TBT’nin, zaman ve maliyet acisindan faydalar saglayarak siireclerin iyilestirilmesine yardimci
oldugu goriilmektedir. Ayn1 zamanda yeni bir {irlin gelistirme, iriin tekliflerinin azaltilmasi,
teknolojik gelismenin ydnlendirilmesi ve eksik bilgi siireclerinin tamamlanmasi noktasinda da

faydalar sagladigi ortaya konulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Dogrudan Yabanci Yatirimlar, Uluslararasilasma Motivasyonlari, Ters

Bilgi Transferi, Uluslararasilagma Teorileri
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ABSTRACT

The recent increase in foreign direct investment (FDI) of companies originating from
developing countries makes it important to examine the information sharing that emerges with the
outward FDIs of multinational companies. In the literature, there are many studies on information
sharing that occurs in the internationalization of companies originating from developing countries
such as China, Brazil, and India. Like other developing country origin companies, it is important for
Turkish FDIs to become one of the few producers in the world in some sectors and not only because
they create capital inflows, but also because they are a critical source of information sharing. For this
reason, Turkish origin multinational companies are in a worthy position to be researched like other
developing country origin companies and academic studies are needed more.

For this reason, it is aimed to discover the knowledge levels emerging in the locations and to
reveal the benefits of reverse knowledge transfer (RKT) by emphasizing the internationalization
processes of Turkish multinational companies in order to be informed about the information sharing
that occurs with the internationalization of Turkish multinational companies and to achieve a
sustainable competitive environment. In this study, the findings obtained based on interviews with
senior managers of a Turkish multinational company with FDI in developed and developing regions
are evaluated using the case study method. As a result of these findings, RKT shows that different
levels of information can be obtained not only from developed countries but also from other
developing countries. When evaluated on a benefit basis, it is seen that RKT helps to improve
processes by providing benefits in terms of time and cost. At the same time, it is revealed that it
provides benefits in terms of developing a new product, reducing product offers, directing
technological development and completing incomplete information processes.

Keywords: Foreign Direct Investment, Internationalization Motivations, Reverse Knowledge
Transfer, Internationalization Theories.
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GIRIS

Son yirmi yilda gelismekte olan iilkelerin uluslararasi yatirimlari diinya ekonomisinde 6nemli
bir yer tutmaktadir. Gelismekte olan iilke kokenli ¢cokuluslu sirketler, merkezi gelismis iilkelerdeki
rakiplerinden daha hizli biiyiiyerek uluslararasi is diinyasinda énemli bir rol tistlenmektedir (Kogut
ve Mello, 2018: 78). Kendi iilkelerinde gelisimini tamamlamig sirketler rotalarini yurtdisina
cevirerek yatirimlarini en iit seviyeye tastyabilecek iilkeler/pazarlar aramaktadir. Pek ¢ok arastirmact
cokuluslu sirketleri kiiresel ticaretin ve ekonomik biiyiimenin yeni gizli motorlari olarak gérmektedir
(Nair vd., 2015: 278).

Son arastirmalarda bilgi, ¢okuluslu sirketlerin en 6nemli kaynaklarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Singh (2007) yabanc1 ¢okuluslu bir sirketten ev sahibi iilkenin organizasyonuna bilgi
gonderilmekle kalmayip, ev sahibi {ilkenin organizasyonundan yabanci g¢okuluslu sirkete de
bilgilerin transfer edildigini gdstermektedir. Aslinda ortalama olarak, ¢okuluslu sirketler ev sahibi
iilkenin bilgisine ondan kazandiklarindan daha az katkida bulunmaktadir (Singh, 2007: 765).

Geligsmekte olan tilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin dogrudan yabanci yatirimlarinin (DYY) son
zamanlarda artmasi, ¢okuluslu sirketlerin DYY ile gerceklesen bilgi paylagimlarinin incelenmesini
miimkiin kilmaktadir. Cokuluslu sirketlerin yan kuruluslar1 yerel ¢cevreden ¢ok sayida yeni fikir ve
bilgi kaynagina erisim saglamakta ve bilgi gelistirme isiyle gittikce daha fazla ilgilenmektedir
(Tavani-Najafi vd., 2012: 462). Yan kuruluslardaki bilgi kaynaklarina ulagarak bu bilgileri birlestirip
entegre eden ¢okuluslu sirketler bugiiniin piyasasinda kazananlar olarak konumlandirilmaktadir
(Tavani-Najafi vd., 2012: 462). Dolayisiyla bu aragtirma, ters bilgi transferini (TBT) gelismekte olan

tilke kokenli ¢okuluslu sirketler baglaminda incelemeyi amaglamaktadir.

TBT, bilgilerin bir yan kurulustan ana sirkete aktarildigi ve bu aktarilan bilgilerin bir sonraki
organizasyon birimi tarafindan kaydedildigi ve kullanildig: siireg olarak tanimlanmaktadir (Jimenez
vd., 2020: 632). Cokuluslu sirketler baglamindaki son literatiir, yan kuruluslarn, ev sahibi
konumundaki degerli bilgilere erisimi oldugundan c¢okuluslu sirketler i¢in yeni bir bilgi kaynagi
olabilecegini savunmaktadir (Driffield vd., 2016; Eden, 2009; McGuinness vd., 2013; Miao vd.,
2011; Michailova ve Mustaffa, 2012; Mudambi vd., 2014; Nair vd., 2015; Nair vd., 2016; Tavani-
Najafi vd., 2012; Yang vd., 2008). Bu ¢alismalar halihazirda TBT hakkinda degerli bilgiler saglasa
da bu caligsmalarin higbiri bu transferin genel merkeze olan faydasina agik¢a odaklanmamaktadir.
TBT ile ilgili biiyliik miktarda literatiir gelismis pazarlara odaklanmis olsa da (Ambos vd., 2006;
Mudambi vd., 2014; Rabbiosi, 2011), gelismekte olan piyasalara verilen ilginin daha az oldugu



goriilmektedir (Li ve Zhou, 2010; Ai ve Tan 2017). Gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu
sirketlerin, gelismis iilke kdkenli cokuluslu sirketlere kiyasla TBT ile ilgilenen daha fazla denizasir
yan kurulusu bulunmaktadir. Giiniimiiziin en kiymetli stratejik varligi olan DYY araciligiyla bilgiyi
elde etme, ana iilkesindeki merkez firmasina ve diger subelere transfer etme uluslararasilasmanin en
onemli giidiileyicilerinden kabul edilmektedir. Bu nedenle gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu
sirketlerin bilgi arayiglarini ve bunlardan elde ettikleri faydalarin daha iyi anlasilmasi onlarin

uluslararasilagma siireclerini anlamak i¢in 6nemli olmaktadir (Nair vd., 2018: 429).

Ozellikle gelismekte olan iilke kokenli cokuluslu sirketler {izerine yapilan caligmalarin
¢ogunlugunun hala Cin'de (Deng, 2013; Di Minin ve Zhang, 2010; Lu vd., 2014; Peng vd., 2016),
Hindistan'da (Nair vd., 2015) ve ardindanda Brezilya’da (Kogut ve Mello, 2018) yogunlastig
goriilmektedir. Bu noktada diger gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketler gibi Tiirk
DYY’lerde baz1 sektorlerde diinyadaki sayili iireticilerden biri haline gelmesi ve yalnizca sermaye
girisi yarattiklar i¢in degil, ayn1 zamanda bilgi paylagiminin kritik bir kaynagi olduklar1 i¢in dnem
tagimaktadir. Bundan dolayi Tiirk kokenli ¢okuluslu sirketlerin de diger gelismekte olan tilke kokenli
cokuluslu sirketler gibi arastirilmasi deger bir konumda yer almakta ve akademik caligmalara daha
fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ¢alisma, TBT'yi gelismekte olan {ilke baglaminda, daha spesifik
olarak Tiirk kokenli ¢okuluslu sirketler ve onlarin denizasiri yan kuruluslart ile ilgili olarak
kesfetmeyi amaglamaktadir. DYY kaynakli transfer edilen bilgi diizeyinin ana merkez igin yarar
saglayip saglamadigini anlamak igin bu 6zel bilgi akigi yoniine iliskin bir arastirma yapilmasi
gerekmektedir. Ozellikle alaninda Tiirkiye’de 1’inci, diinyada ise 6’nc1 sirada yer alan global bir
sirkete odaklanarak agagidaki aragtirma sorularini yanitlamay1 amaglamaktadir.

e DYY ile yerel firmalar arasinda etkin bir entegrasyonun saglanip saglanmadigi,

e DYY ile yerel firmalar arasinda bilgi paylasiminin gerceklesip gerceklesmedigi,
gerceklesiyorsa diizeyi ve hangi mekanizmalar kullanildigi,

e Bu siirecte yerel firma dinamik yeteneklerinin ne diizeyde etkili oldugu, sorularina yanit

aranmaktadir.

Gelismis {ilkelerdeki c¢okuluslu sirketlerin gozlemine dayali olarak, geleneksel ¢okuluslu
isletme teorilerinden biri olan OLI (Ownership—Location—Internalization) ¢okuluslu sirketlerin, ev
sahibi {ilkelerdeki mevcut firmaya 0zgii avantajlarindan yararlanmak icin uluslararasi alanda
genisledigini gostermektedir (Dunning, 1977). Mathews (2006) LLL (Linkage—Leverage—Learning)
modelinde geg¢ kalan ¢okuluslu sirketlerin, mevcut i¢ avantajlardan yararlanmak yerine dig baglanti,
kaldirag ve 6grenme yoluyla yeni rekabet avantajlar1 elde etmek icin DYY ile mesgul olmasini
onermektedir. Kiiresel olarak rekabet edebilmek icin yeni teknoloji veya teknik bilgi edinme,
gelismis ekonomilere yatirim i¢in en dénemli stratejik giidii haline gelmektedir (Lyles vd., 2014).
Gelismis tilkelerdeki yan kuruluslar, bilgi tarama birimlerinin roliinii oynamakta (Dunning, 1994) ve

gelismis tilkelerden elde edilen bilgiler yan kuruluslar araciligiyla Tirkiye’deki ana merkezlere



aktarilarak rekabetin yakalanmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Luo ve Tung (2007) sigrama tahtasi
perspektifinde gelismis iilke kdkenli ¢okuluslu sirketlerin aksine, gelismekte olan iilke kokenli
cokuluslu sirketlerin uluslararas1 baglantilar kurarken dikkate almalar1 gereken farkli bir dizi giidii
ve faktore sahip olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Luo ve Tung (2007) gore gelismekte olan
cokuluslu sirketlerin kendi dezavantajlarinin istesinden gelmek ve kiiresel emellerini hizlandirmak
icin daha yetkin denizasir1 yan kuruluslarinda yer alan bilgi ve yetenek arama egilimlerinin daha
fazla oldugu ifade etmektedir. Bu, gelismekte olan iilke kokenli cokuluslu sirketlerin TBT'ye katilma
kararimin biiylik 6l¢lide sicrama tahtast yapma arzularindan kaynaklandigini ve onlar1t TBT'ye
katilmaya iten seyin, onlara sigrama tahtasina yardimci olacak seylerle yakindan baglantili oldugunu
gostermektedir (Nair, 2016: 153).

Alt yapiyr olusturacak teorik temele iliskin arastirmalar, uluslararasilasma konusundaki
geleneksel teorilerin gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin siireglerini agiklamak i¢in
yeterli olup olmadigi konusunda (Cuervo-Cazurra, 2008; Fleury ve Fleury, 2007; Nair vd., 2015),
daha fazla galigmaya yer verilmesi gerekmektedir. Bu arastirma ile gelismekte olan iilke kokenli
¢okuluslu sirketlerin uluslararasilagsma siireclerine katkida bulunmak istenmektedir. Yukaridaki
tartismalardan hareketle bu calisma, sirketlerin uluslararasilasma faaliyetlerindeki nedenleri
aciklamaya yardimci olabilecek olan Dunning OLI Paradigmasi, Mathews LLL Modeli ve Sigrama
Tahtas1 Perspektifi ile Tiirkiye’den ¢ikan dig yatirimlarin uluslararasilagsma siiregleri iizerinde
durularak lokasyonlarda ortaya ¢ikan bilgi diizeylerini kesfedilmesi ve faydanin ortaya konulmasi

agisindan bir ¢ergeve sunmaktadir.

Mevcut arastirmanin birkag kisiti bulunmaktadir. Bu aragtirmanin ilk kisiti, goriismelerin
Covid-19 salgim oldugu bir dénemde tek bir sirketin farkli iist kademe yoneticileriyle online
goriigmeler gergeklestirilerek yapilmasidir. Nitel arastirma, etkilesimin yiiz yiize goriismeler
araciligryla daha iyi saglanabildigi yoniindedir. Bu dogrultuda goriismeciler ile yiiz yiize
gelinememesi, nitel aragtirmanin gerekliligi olan ortam gézlemlemesi yapilamamasi ¢aligmamiz i¢in
onemli bir kisit1 teskil etmektedir. Bir digeri ise, bilgi transferleri agisindan sektdrel baglam biiyiik
bir 6nem teskil etmektedir. Calismamizda ise Tiirkiye’de tek bir sektore hitap eden sirket baz alinarak

arastirma kesfedilmeye calisilmaktadir. Bu nedenle ¢alismamiz i¢in bir kisit teskil etmektedir.

Bu ¢alisma, amag ve kapsamina gore iki boliimden olusmaktadir. Arastirmanin ilk boliimiinde
cokuluslu sirketlerin DYY siiregleri, DYY teorileri, sirketleri uluslararasilasma siirecine iten
motivasyonlar ve TBT siirecinin olusmasinda etkili olan bilgi ve bilgi transfer konular1 iizerinde
durularak TBT’ye giris yapilmaktadir. Akabinde Tiirk kdkenli ¢okuluslu sirketlerde DY'Y kaynakli
TBT konusu kapsamli bir sekilde ele alinmaktadir. Aragtirmanin son boliimii olan ikinci boliimde ise
arastirma yontemi, arastirmanin deseni, arastirmanin orneklemi, arastirmanin veri toplama siireci,

elde edilen verilerin ¢dziimlenme siireci son olarak da arastirmanin gecerliligi ve giivenirliligi



hakkinda bilgiler sunularak aragtirmanin bulgularina yer verilmektedir, bulgular neticesinde

calismanin sonuglari tartigilarak gelecek ¢alismalar icin 6nerilerde bulunulmaktadir.



BiRiNCi BOLUM

1. ARASTIRMANIN KAVRAMSAL CERCEVESi

Bu boliimde ilk olarak ¢okuluslu sirketlerin DYY siirecleri ve uluslararasilasma teorileri
hakkinda bilgi verilecektir, daha sonra ¢cokuluslu sirketlerde bilgi, bilgi transferi ve TBT ye sirastyla
deginilecektir. Son olarak da Tiirk kokenli ¢okuluslu sirketlerin DYY’lerinden kaynakli TBT

iizerinde durularak genel bir degerlendirme sunulacaktir.

1.1. Dogrudan Yabanci Yatirinmlarda Konum, Giris ve Sahiplik Stratejileri

DYY, bir tilkede yeni bir is kurmak, mevcut bir yabanci sirkete ilave yapilmasi veya o iilkede
mevcut bir sirketi satin almak suretiyle uluslararasi olarak yaratilan sermaye akigini ifade eden bir
kavramdir (Cinko, 2009: 118). Bir baska tanima gore DYY, bir ekonomide yerlesik bir birim
tarafindan kendisinden farkli bir ekonomide, yerlesik bir girisimde, kalici bir menfaat elde etme
hedefini yansitmaktadir (OECD, 1999: 7).

Ulkeler arasindaki sinirlarin ortadan kalkmasi ve bilginin hizla yayilmasinin yarattigi firsatlarimn
artmasi, ekonomik konsolidasyonun oniinii agmistir. Bu yakinlasmalar ge¢miste agirlikli olarak
gelismis tlkeler arasinda meydana gelmis ve zamanla gelismekte olan {ilkelerin uluslararasi
faaliyetlere dahil edilmesi olagan hale gelmistir (Oz, 2020: 2). 1990'lara kadar, gelismekte olan
iilkelerdeki ¢okuluslu sirketler yatirim yeri se¢imi olarak gelismekte olan iilkeleri sectikleri, ancak
miilkiyet ve giris tiirleri olarak genellikle azinlik sahipli ortak girisimlerini ve yesil alan yatirimlari
tercih ettikleri goriilmektedir. Ancak 19901 yillardan ve 6zellikle 2000'li yillardan itibaren
gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin DYY’leri artarak konum se¢imi igin gelismis
iilkeleri tercih etmeye baslamuslardir. Ayrica, giris stratejileri ve miilkiyet segenekleri olarak tam
veya ¢ogunluk miilkiyet yapilarini satin almaya ve kullanmaya basladiklar1 griilmektedir (Ozkasap,
2019: 73).

1.1.1. Uluslararasilagsma Motivasyonlari ve Konum Secimi

Gelismekte olan ekonomilerin ve sirketlerin disarida DYY gergeklestirirken kendine 6zgii
nedenlerinin yani sira onlart motive eden bir dizi diisiince bulunmaktadir. Dunning vd. (2007)’e gore,
sirketlerin DYY gerceklesmesini saglayan temelde iki neden bulunmaktadir. Bunlardan ilki sahip

olduklar1 varlik veya rekabet yeteneklerini kullanmaktir yani varliklarin kullanilmasi stratejisi (asset-



exploitation), bir digeri ise yeni varliklar elde etmek amaciyla varliklarin arastirilmasi (asset-seeking)
yoniinde gerceklesmektedir. Varlik kullanma motivasyonu; kaynak, etkinlik ve pazar arama
kriterlerini igermektedir (Dunning ve Lundan, 2008). DYY’nin varlik kullanma motivasyonu,
genellikle sirketlere 0zgli avantajlara sahip olan ve bu avantajlar1 pazar, diisiik maliyetli dogal
kaynaklar veya isgilicii aramak amaciyla yurtdisinda faaliyet gostermek ic¢in kullanildigi
varsayillmaktadir (Makino vd., 2002: 407). Varliklarin arastirilmas1 motivasyonu, yabanci pazarda
mevcut olan stratejik kaynaklara erisimini ve gelisimini saglayacak ve pazar bilgisi, teknolojik bilgi
birikimi ve yonetim bilgisi gibi bilgileri elde edecek yarar saglama araci olarak kullanilmaktadir
(Deng, 2007: 74). Is ortanindan kaynaklanan konuma 6zgii avantajlara sahip ev sahibi iilkeler,
yatirim yapmay1 planlayan ¢okuluslu sirketler i¢in daha ¢ekici konumda yer almaktadir. Boylece
farkli motivasyonlara sahip sirketler farkli avantajlar1 olan konumlari tercih etmektedir (Kang ve
Jiang, 2012: 46).

Dunning (1993) kaynak/varlik arayan DYY, pazar arayan DYY, etkinlik arayan DYY ve
stratejik varlik arayan DY'Y olarak yatirim yapilacak iilkeyi belirleyen dort adet uluslararasilagsma

motivasyonu siniflandirmasi yapmaktadir.

Pazar arayan DYY’de amag yerel, bolgesel veya komsu pazarlara ulagsmayi hedeflemektir.
Ayrica sahip oldugu pazar paym siirdiirmek, korumak veya yeni pazarlar biinyesine katmak
amaciyla yatirim yapilmaktadir (Dunning ve Lundan, 2008: 70). Gelismekte olan iilke kokenli
cokuluslu sirketlerin genellikle pazar arama motivasyonu ile DYY gerceklestirdikleri ifade
edilmektedir (Lu vd., 2010: 228-229). Bu sirketler dogalar1 geregi az sayida isletmenin bulundugu
ve bu nedenle rekabet ortaminin sinirli oldugu tilkelerde faaliyette bulunmaktadir (Saray, 2011: 385).
DYY igin pazarlarin tanimlanmasinda ortaya ¢ikan ev sahibi iilkelerin ana ekonomik itici giigleri
sunlardir (UNCTAD, 1998: 91):

o Pazar biiyiikligi ve kisi basina diisen gelir,

e Pazarin bilylimesi,

o Bolgesel ve kiiresel pazarlara erigim,

o Ulkeye 6zgii tiiketici tercihleri,

e Pazarlarm yapisi.

Ulkelerin sahip oldugu belirli cografi konumlar1 ve buna bagl olarak da farkli oranlarda
(hammadde, dogal mineraller, madenler, gida iiriinleri) dogal kaynaklar1 bulunmaktadir (Ayaz, 2018:
32). Kendi pazarinda ulagamadigi kaynaklara sahip olabilme giidiisityle DYY yapan bir sirket,
kaynak/varlik arayan DYY yapmaktadir. Bu tir DYY’de temel amag, sirketlerin faaliyette
bulunduklari pazarlarda daha karli ve rekabet¢i olmasini saglamaktir. Kaynak arayan DYY’ye karar
verirken One ¢ikan ev sahibi lilkelerdeki temel ekonomik belirleyiciler asagidaki gibidir (UNCTAD,
1998: 91):



o Islenmemis icerikler

o Diisiik maliyetli vasifsiz isgiicii

e Yetenekli is¢i

e Bireylerde, firmalarda ve kiimelerde somutlasanlar da dahil olmak iizere teknolojik,
yenilikgi ve diger yaratilmis varliklar (6rnegin marka isimleri)

¢ Fiziksel altyap1 (limanlar, yollar, elektrik, telekomiinikasyon)

Uluslararas1 kabul gormiis, iiretim siireglerinde ustalagmis ve standart {irlinleri basariyla
iiretmis deneyimli, biiyiik ve ¢esitlenmis ¢okuluslu sirketler genellikle etkinlik arama motivasyonu
ile DYY gergeklestiren sirketler olarak goriilmektedir (Dunning, 2000). Etkinlik arayisinin,
ekonomik faaliyetlerde bulunma maliyetlerini diisiirmek igin yurtdisina ¢ikan veya gesitli yerlerde
halihazirda mevcut olan operasyonlarini rasyonellestirmeyi amaglayan sirketler tarafindan DYY’yi
tesvik ettigine inanilmaktadir (Benito, 2015: 16). Bu yatirnmlar bolgesel ve kiiresel entegrasyona
sahip iilkelerde ve gelismis pazarlarda gerceklesmektedir. Etkinlik arayan DY'Y, farkli iilkelerdeki
faktor donanimlarinin maliyetindeki farkliliklardan yararlanarak, tiiketici zevklerindeki farkliliklarin
yani sira ekonomik yapiya ve gelir diizeyine sahip iilkelerin 6l¢cek ve kapsam ekonomilerinden
yararlanmay1, daha az merkezi iiretim birimi ile ¢ok sayida pazara girmeyi amacglamaktadir (Yavan,
2006: 53).

Stratejik varlik arayan DY'Y giidiisiiyle hareket eden sirketler genellikle gelismis teknolojiye,
nitelikli isgiiciine, teknik bilgi gibi kendisine avantaj saglayacak faktdrlere sahip olmak ve bu sayede
iretim kapasitesini arttirmaya calismaktadir (European Commission, 2012: 120). Yiiksek rekabet,
yurticinde mevcut yenilikei teknolojilerin eksikligi ve zayif marka adlariyla karsi karsiya kalan
stratejik olarak savunmasiz sirketler, bu kaynaklara erisme ve elde etme araci olarak DY Y'yi tercih
edebilmektedir. Buna karsilik, bu onlarin 6lcek ekonomileri elde etmelerini, iiriin teknolojileri
kazanmalarmi ve kiiresel rekabet¢i konumlarini korumalarina ve hatta yiikseltmelerine yardimei
olabilmektedir (Deng, 2007: 77). Ozellikle gelismekte olan iilke kokenli cokuluslu sirketler, stratejik
giiclerini ve kaynaklarmi geligsmis iilkelerdeki rakiplerinden farklilagmak i¢in kullanmak
istemektedir. Bu, sirketlerin sahiplik dezavantajlarinin {istesinden gelmelerini saglamaktadir (Li,
2007: 311-312).

Gelismekte olan iilke kokenli c¢okuluslu sirketler digarida DYY gercgeklestirirken
uluslararasilagsma motivasyonlari ve konum sec¢imi kadar sirketlerin uluslararasi basarilarinda biiyiik
etkiye sahip olabilecegi diistiniilen giris ve sahiplik bi¢imi se¢imleri de 6nem arz etmektedir. Bu
nedenle bir sonraki baslikta bu konu tizerinde durulacaktir.

1.1.2. Giris ve Sahiplik Bi¢cimi Secimi



Sirketler DYY’lerini gergeklestirirken kendine en yiiksek getiri saglayacak giris stratejisini
secmesi gerekmektedir (Agarwal ve Ramaswami, 1992: 3). Bu giris stratejisi secimi sirketler
acisindan yatirim yaparken vermesi gereken en stratejik karar olmakla birlikte en vazgecilmez
birlesenler arasinda yer almaktadir (Yi-Zheng vd., 2001: 19). Cokuluslu sirketler yabanci bir iilkede
DYY yapmaya karar verdiginde en az iki énemli stratejik karar ile karsi karsiya kalmaktadir. Tlk
olarak, sifirdan bir yabanci sirket kurmayi (sifirdan tesise yatirim yapmay1) veya bir satin alma islemi
yapmay1 (yabanci kurulusta hisse senedi satin almay1) tercih edebilmekte, diger 6nemli secenegi ise
bunu tek basina yapmaya (tamamen sahip olunan bir yan kurulus kurmaya) veya yerel bir ortagi dahil
etmeye (ortak miilkiyeti olan bir yan kurulus kurmaya) karar verebilmektedir (Dikova ve
Witteloostuijn, 2007: 1014).

Sifirdan yatirim (yesil alan yatirimi-greenfield investment), bir sirketin baska bir iilkede
sifirdan yeni tesis insa ederek gergeklestirmis oldugu bir DYY seklidir (Dikova ve Witteloostuijn,
2007). Bu yatirim tiirii yonetimsel yetenekleri gelistirerek sirketin kendi personelini igse almasina ve
kendi uygulamalarini yeniden baglatmasini izin vererek, bir yerellestirme stratejisinin uygulanmasini
kolaylastirmaktadir. Bu sirketlerin yerel olarak secilmis personeli kendi idari yapisina gore
egitmesini saglayarak yabanci olma sorumlulugunun azaltilmasini saglamaktadir (Child ve
Rodrigues, 2005: 398). Yesil alan yatirimi, yatirimer sirket agisindan maliyetli ve riskli olmakla
birlikte biiyiik bir sermaye transferi gerektirmektedir. Bunun nedeni; yabanci yatirimcinin sifirdan
yeni bir sirket kurmasi, yatirim gerceklestirdigi tilkenin yasal ve ekonomik yapisi, tiretim tarzi gibi

alanlarda deneyim eksikliginden kaynaklanmaktadir (Calderon vd., 2004: 5-6).

Satin alma (kahverengi alan yatirnmi-brownfield investment) ise sirketlerin sahip olmadig bilgi
ve kaynaklara erisim saglayarak ev sahibi {ilke pazarlarina giris engellerini hizli bir sekilde agmasini
saglamaktadir. Bu giris tiirii bir sirketin bilgi tabanin1 arttirmaya yardimci olmakla birlikte sirketin
yeni kaynaklar elde etmesine, mevcut operasyonlari iyilestirmesine, yeniden yapilandirilmasina ve
rekabete daha etkin bir sekilde cevap verebilmesine olanak saglamaktadir (Elango ve Pattnaik, 2011:
465).

Ortak miilkiyete sahip girisler (uluslararasi ortak girisimler-international joint venture) ise,
cokuluslu sirketlerin ortaklik kurmus oldugu yerel firmanin kaynaklarma erigim saglamasina ve
yatirim risklerini en diisiik seviyeye indirmesine katki saglamaktadir. Bunun yani sira bazen de
ortaklar arasi yetenek, ¢ikar veya hedefler gibi farkliliklar icerdiginden yonetim agisindan yerel
operasyonlar iizerinde tam kontroliin faydalarin1 sunmakta, ancak yabanci olma yiikiimliliigliniin
iistesinden gelme siireci, yerel bir ortagin mesruiyeti olmadan zorlayici olabilmektedir (Dikova ve
Witteloostuijn, 2007: 1015).

Sirketler farkl1 sebepler ile farkli giris stratejilerini devreye sokabilmektedir. Ornegin, sirketler

farkli orgiitsel ve teknik yeteneklere sahip olabilmekte ve bu durum sirketlerin yapacak olduklar



yatinmlarda kendi yonetsel uygulamalarini kurmasini saglayarak sirketleri yesil alan yatirnmina
yonlendirebilmektedir. Sirketler, kaynaklar taklit edilemediginde veya ikame edilemediginde yesil
alan yatinmin1 kahverengi alan yatirimi yerine tercih edilebilecek bir giris stratejisi se¢cimi olarak
gormektedir. Ciinkii bu girig stratejisi sirketin mevcut kaynak ve bilgisini daha fazla koruma
saglamaktadir. Ayrica yesil alan yatirim etkili bilgi agisindan diger giris stratejilerine oranla ana
sirket ile yan kurulus arasinda daha fazla yarar saglayabilmekte ve kiiltiirel ve oOrgiitsel uyum
problemlerini engelleyebilmektedir (Demirbag vd., 2008: 15). Gelismekte olan iilke kokenli
cokuluslu sirketler, gelismis tilke kdkenli cokuluslu sirketleri satin alarak “alt bilgi sinifi” iilkelerden
“daha yiiksek bilgi smifi” {ilkelere dogru genisleyerek karsilikli bilgi akisina daha fazla agik
olmaktadir (Madhok ve Keyhani, 2012: 33). Gelismekte olan iilke kdkenli gokuluslu sirketlerin bilgi
transferi faaliyetlerinin etkinligi, gelismekte olan iilkeden gelismis iilkeye gerceklestirilen satin
almalarda daha anlaml ¢ikmaktadir (Kaplan, 2021: 11).

1.2. Uluslararasilasma Teorileri

Uluslararasilasma teorileri, sirketlerin uluslararasilagma faaliyetlerindeki nedenleri
aciklamakta ve hangi stratejileri izleyerek hedef pazara girdiklerini ortaya koymaktadir.
Uluslararasilagsma farkli asamalardan olusan bir siire¢ icermekte ve her sirketin ayni asamalardan
gecerek uluslararasilagsmasi miimkiin olamamaktadir. Buna bagli olarak her sirketin kendine 6zgii bir
uluslararasilasma siireci bulunmaktadir. Bunun en biiyiik nedeni her sirketin farkli organizasyon
yapilarina sahip olmasinin yaninda sirketin bulunmus oldugu iilkelerin sahip oldugu is kosullari,
politik ve finansal farkliliklarindan kaynaklanmaktadir (Ulag, 2009: 19). Buna gore, her teori kendi

stirecini farkli degiskenlere gore yorumlamaktadir.

Ulas (2003), uluslararasilagma teorilerini statik ve dinamik olarak iki gruba ayirmaktadir. Statik
yaklasimlar; Hymer Teorisi, Islem Maliyet Teorisi, Igsellestirme Teorisi ve Eklektik Teori (OLI
Paradigmasi) olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dinamik yaklasimlar ise; Uriin Yasam Egrisi Teorisi,
Yenilik Teorisi ve Uppsala Teorisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Statik yaklasimlar sirketlerin
uluslararasilagma siirec¢lerinden ziyade nasil ¢okuluslu hale geldiklerini agiklamaya ¢aligmaktadir.
Bu yaklagim uluslararasilagmanin yalnizca DYY seklinde gerceklestirileceginden bahsetmektedir.
Buna ek olarak dinamik yaklagim ise uluslararasilagsmayi birbirini izleyen asamalardan olugan bir

stire¢ olarak gérmektedir (Ulas, 2009).

Cokuluslu sirketlerin uluslararasilagma siireclerini inceleyen ve bu siirecteki gelisimlerine yon
veren faktorleri degerlendirmek i¢in aragtirmacilar tarafindan cesitli teoriler ortaya koyulmaktadir.
Bu ¢aligmada ise sirketlerin uluslararasilagsma siireglerini en temel sekilde agiklayan dort farkl: teori
tizerinde durulacaktir. Bu teorilerden ilki, sirketlerin uluslararasilasma stireglerini en temel sekilde
acgiklayan Johanson ve Vahlne (1977)’nin Uppsala olarak adlandirdigi uluslararasilagma siireg

modelidir. Bir diger teori ise, uluslararas: isletmecilik literatiiriinde sirketlerin DYY siireclerinde



gereken kosullart en kapsamli sekilde agiklayan ve literatiirdeki DYY caligmalarinda en ¢ok
kullanilan Dunning’in Eklektik Paradigmasi’dir. Bir diger teori ise ana uluslararasilagsma ¢alismalari
gelismis iilke kokenli sirketlere odaklanirken gelismekte olan iilke kokenli gokuluslu sirketlerin
uluslararasilagma siire¢lerini farkli bir pencereden agiklayan ilk teorik ¢aligma olan Mathews un LLL
Modeli tizerinde durulacaktir. Son olarak da gelismekte olan iilke kékenli ¢okuluslu sirketlerin global
rakiplerle etkili bir sekilde rekabet etmek icin gerekli olan stratejik varliklar1 edinmede ve kendi
iilkelerinde karsilastiklar1 kurumsal ve piyasa kisitlamalarindan kaginmak icin yurtdis1 yatirimlarini

kullanan Si¢rama Tahtas1 Modeli teorisi iizerinde durulacaktir.

1.2.1. Uppsala Uluslararasilasma Siire¢c Modeli

Sirketlerin uluslararasilagsma siirecini anlatan Uppsala uluslararasilasma modeli Johanson ve
Wiedersheim tarafindan (1975), Johanson ve Vahlne (1977) tarafindan gelistirilmistir (Andersen,
1993: 210). Uppsala Teorisi, asama modeli ve uluslararasi siireg modeli olarak adlandirilan iki
modelden olusmaktadir. Her iki model de ayni konuyu agiklamakla birlikte gesitli agilardan dolay1

birbirlerinden farklilik gostermektedir.

Asama modelinde uluslararas1 faaliyetlerin biiyiik kaynak, pazar deneyimi ve bilgisi
gerektirdigi, bu nedenle sirketlerin uluslararasi faaliyetlere ancak iilke igindeki piyasalarda
gelistikten sonra ve goreceli olarak kiiciik 6l¢ekte iken bagladiklart ve uluslararasi faaliyetleri, ani
gelismeler ve ozellikle yatirnm yaparak degil asamali olarak gelistirdikleri goriisii savunulmaktadir.
Sirketler iilke disindaki pazar hakkinda bilgi eksikligi oldugunda, ilk ihracat faaliyetlerine komsu
iilkelerle ve daha iyi bildikleri tilkelerle veya pazarlarla baglamaktadir (Ulas, 2009: 32).

Johanson ve Wiederscheim-Paul (1975) “Gergeklesme Zinciri” ad1 verilen bu siiregte, birbirini
takip eden dort farkli uluslararasilagsma agamasini ortaya koymaktadir. Bu modelin ilk asamasinda
sirketler diizenli olarak ihracat faaliyetleri gergeklestirmekte ve bu seviyedeki sirketlerin bilgileri
heniiz diizensiz bir seviyede yer almaktadir. Bir sonraki agsamada ise sirketler bagimsiz temsilciler
yolu ile gergeklestirdikleri ihracat faaliyetleri ile bilgi diizeylerinde artis s6z konusu olmaktadir.
Giderek artan bilgi akisiyla birlikte ti¢iincii asamaya adim atan sirketler bu bilgiyle birlikte artik satig
subesi kurabilme diizeyine ulasmis olmakta ve gittigi lilkelerde tiretim tesissi kurarak son asamaya
gelmis bulunmaktadir. Bu model sirketlerin kaynak miktarini, pazar ve sektdre yonelik bilgisini
artirarak sirketlerin Oniindeki belirsizlik seviyesini azaltmaktadir. Ayrica sirketlerin bir sonraki
asamaya gecmesini saglayarak psikolojik mesafenin fazla oldugu iilkelere kolayca yatirim
gerceklestirilmesine imkan saglamaktadir (Ath ve Kartal, 2014: 146).

Johanson ve Wiederscheim-Paul (1975) sirketlerin baz1 pazarlarin kaynak gerektiren agamalar
i¢in yeterince biiyiik olmamasi ve diger pazarlardan yogun bir deneyim kazanmus sirketlerin zincirde

ziplamalar yapabilecegi noktasindaki iki istisna diginda bu zinciri takip edecegini belirtmektedir.
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Sekil 1: Uppsala Teorisi

UPPSALA TEORISI
ASAMA MODELI
e fhracat Yok
L » e Acenta ile ihracat
*  Satis Subesi Kurma Fiziksel Uzaklik
e  Uretim Tesisi A¢gma

SUREC MODELI
—> Pazar Bilaisi —» | Taahhiit Karar1
Pazar Taahhuidii <+— | Mevcut Faalivet

Kaynak: (Ulas, 2009: 32)’den uyarlanmistir.

Uppsala modelinin ikinci boliimii daha fazla dikkat ¢gekmektedir (Ulas, 2009: 34). Johanson ve
Vahlne (1977) uluslararasilasma diizeyinin artan bir seyir izlemesini dinamik bir model ile
aciklamaktadir. Soyle ki, dongiideki bir olayin sonucu diger olayin sebebi seklinde bulunmaktadir.
Uluslararasilagma degiskenleri arasinda ise durumsal ve degisimsel bolim gibi bir ayirima
gidilmektedir. Pazara katilim, dig pazar ve islemlere dair bilgi durum kismi olarak belirlenirken,
kaynak aktarimi hakkindaki kararlar ve mevcut faaliyetlerin performanslari degisim kismi olarak
adlandirilmaktadir (Johanson ve Vahlne, 1977).

Bu modele gore pazar bilgisi taahhiit kararinda etkin rol oynamaktadir. Yabanci bir pazarda
yer alan sirket acente ile bir s6zlesme imzaladiginda mevcut faaliyetler etkilenmekte ve zaman i¢inde
faaliyetler taahhiidiin arttirilmasini gerekli kilmaktadir. Bu artis sirkete ev sahibi iilke acisindan
bir¢ok bilgi kazandirmakta ve mevcut dongili bdylece devam etmektedir. Cogalan bilgi ile mevcut
taahhiit artmaktadir. Tecriibeli sirketler daha biiyiik yatirim yaparak, taahhiitlerini daha yiiksek
seviyelere tagiyabilmektedir (Ulas, 2009: 35).

Pazara katilma karar1 ve bu kararin uygulama bi¢imini pazara katilim ve pazar bilgisi tarafindan
etkilenmektedir. Daha sonra da bu siirecte pazar bilgisi ve pazara katilim dongiisel olarak
etkilenmektedir. Johanson ve Vahlne’a (1977) gore sirketlerin algiladigi risk ve firsatlar pazar katilim
karari tarafindan etkilenebilmekte ve belirli bir pazar alan1 i¢in yaratilan kaynaklar, o pazara katilim
olarak degerlendirilebilmektedir. Johanson ve Vahlne’in (1977) varsayimina gore pazara katilim
olgusu, pazara transfer edilen kaynak miktar1 ve pazara katilm derecesi olarak iki faktor
birlesiminden meydana gelmektedir. Pazara aktarilan kaynaklarin miktar1 pazardaki organizasyon,

personel, pazarlama vb. yatirrmlarinin boyutu ile belirlenmektedir. Bir diger faktdr olan pazara
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katiim diizeyi ise farkli kullanim alanlar1 ve bu alanlara bu kaynaklar1 aktarmadaki zorluk ile

belirlenmektedir.

Bundan sonraki baglikta ayn1 Uppsala Modelinde oldugu gibi gelismis iilke kokenli sirketlerin
strateji tercihlerini agiklamak lizere ortaya koyulmus geleneksel bir model olan Dunning Eklektik

Teorisi tizerinde durulacaktir.

1.2.2. Dunning’in Eklektik Paradigmasi

OLI ¢ok farkli teorileri bir araya getirerek DYY’yi agiklamaya calistigindan dolay1 “Eklektik”
olarak adlandirilmaktadir (Ulas, 2009: 24). Bu teorinin temel amaci ¢okuluslu sirketlerin gittigi
iilkelerdeki rakipleriyle rekabet edebilecegi giiclii yonlerini ortaya koyabilmektir (Giingérdi ve
Yilmaz, 2016: 1007). Dunning, hedef pazardaki giris stratejisi i¢in ii¢ tiir faktérden etkilendigini sart
kosan kapsamli bir ¢ergeve sunmaktadir (Agarwal ve Ramaswami, 1992: 2). Dunning (1980)’e gore
bir girketin yurtdiginda iiretim yapmasina bagl ii¢ kosul sunlardan olusmaktadir:

1.Sirketler maddi ve maddi olmayan mal ve becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Bu sayede
yatirim yapacag diger tilkelerdeki yerli sirketler ile rekabet edebilmelidir.

2.Yatirim yapilacak iilkede elde edilecek avantajlar sayesinde ev sahibi iilkede iiretim yapmak
ana llkede tretip ihrag¢ etmekten daha karli olmalidir.

3.Sirketlerin dis pazarda yatirim yapmasi, sahip oldugu becerileri satmasi, kiralamasi veya

lisanslamasindan daha karli olmalidir.

Iste bu kosullar sirastyla Dunning’in OLI ismini verdigi avantajlar1 igermektedir. Sirketlerin
sahip oldugu miilkiyet Ustiinliikleri; cokuluslu sirketlerin sahip oldugu fikri sinai miilkiyet haklari,
teknolojik iistiinliikler, organizasyon ve yonetim modelleri, ticari markalar, dagitim kanallari, bilgi
ve finans kaynaklarina erisimdeki iistiinliikler, sirketlerin 6lgek biiyiikliiglinden dolay1 elde ettigi
ucuz girdi temin edebilme ve Olgek ekonomilerinden yararlanabilme imkanini ifade etmektedir
(Gover, 2005: 5). Bu avantajlar belirli bir pazardaki ¢okuluslu sirketler i¢in ne kadar degerliyse,
DYY yoluyla uluslararasilasma egilimi o kadar gii¢lii olmaktadir (Cavusgil vd., 2008: 114).

Lokasyon avantaji olarak da isimlendirilen yer avantajlar1 sirketlerin hangi faktorleri goz
Oniine alarak hangi iilkelere DYY gergeklestirecegini gostermektedir (Sahin ve Mert, 2014: 76).
Sirketlerin sahip oldugu ve kendi iilkesinde gelistirdigi iistiinliikler olan sahiplik avantajimin aksine
yer avantaji, ev sahibi iilkeleri ¢ekici hale getirerek yatirimi o konuma ¢ekebilmektedir. Ornegin bir
iilkenin pazar biiylikliigii veya tliretim faktorlerinin miktar1 veya kalitesi, politik ve ekonomik istikrar
gibi faktorler yatirim cekici hale getirebilmektedir. Eklektik teorisi, uluslararasi yatirimlarda
iiretimin kilit belirleyicisinin, iilkelerin sahip olduklari yer avantajlarinin 6neminin belirlenmesi

oldugunu sdylemektedir (Dunning, 1988: 2-3).
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Igsellestirme ise g¢okuluslu sirketlerin sahip oldugu miilkiyet {istiinliiklerini piyasadaki
sirketlere satmak veya kullandirmak yerine o piyasada DY'Y ger¢eklestirme tercihinde bulunmaktir.
Cokuluslu sirketlerin sahip olduklar1 miilkiyet iistiinliikleri kendi organizasyon yapisi iginde
kullanildiginda, kullanim hakkini hedef piyasalardaki sirketlere satma ya da kullandirma tercihine
gore daha yiiksek fayda sagliyor ise, miilkiyet iistiinliigli sirket agisindan i¢sellestirme iistiinligiinii

de beraberinde getirmis olmaktadir (Dunning, 1988: 3).

OLI Teorisi gerekse Uppsala Modeli 6ncelikli olarak gelismis tilke kokenli sirketlerin istrateji
tercihlerini agiklamak tiizere ortaya konulmus olan gelencksel teoriler arasindadir. Bu noktada
ozellikle, OLI modeline getirilen gelismekte olan {lke kokenli ¢okuluslu sirketlerin
uluslararasilagmalarini agiklamakta yetersiz kaldig1 yoniindeki elestiriler ¢ergevesinde Mathews’un
LLL modeli ortaya koyulmaktadir ({lhan-Nas vd., 2020: 593).

1.2.3. Mathews’un LLL Modeli

Mathews’un ilk kez 2002 yilinda 6ne siirdiigii ve 2006 yilinda literatiire kazandirmis oldugu
LLL Modeli’nde Mathews (2006) gelismekte olan iilkelerin dis pazarlara tasityacaklar1 degerli
varliklart olmadigindan, Dunning’in bahsettigi sahiplik avantajindan faydalanamamaktadir. Bu
baglamda da gelismekte olan {ilke kdkenli cokuluslu sirketler uluslararasi genislemekten ziyade yeni

stratejik segenekler aramaktadir.

OLI paradigmas: sirketlerin sahip olduklar1 avantajlardan faydalanarak uluslararas
stratejilerinde rekabetgi basari elde ettiklerini sdylerken LLL Modeli, gelismekte olan tilkelerdeki
sirketlerin avantaj elde etme yolu olarak uluslararasilagtiklarini savunmaktadir. OLI paradigmasi
uluslararasilasmay1 asamal1 ve uzun bir siirece yayilmis bir faaliyetler seti olarak gérmekteyken LLL
Modeli sirketlerin hizli bir sekilde bu siireci gerceklestirdiklerini ve ¢ogalarak biiytidiiklerini ifade
etmektedir. Asamal1 bir sekilde varlik kullanarak uluslararasilasmak yerine hizli ve g¢ogalarak
biiylimeyi hedefleyen LLL modeli varlik ¢ogaltma stratejisi sunmaktadir (Sahin ve Mert, 2014: 77).
Mathews OLI paradigmasinin agiklamada yetersiz kaldig1 gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu
sirketlerin uluslararasilasma siireclerini kaynak bagimli yaklasim ile agiklamaya caligmakta ve bu tip
sirketlerin kaynak eksikliginden dolay1 ortaya ¢ikacak olan hizli genislemenin yaratacagi riski

yaymak ig¢in stratejik ortakliklar kurma egiliminde oldugunu séylemektedir (Mathews, 2006: 7-9).

Mathews’un LLL modeli su sekildedir: Baglanti, gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu
sirketlerin yerel pazarlarda bulamadig1 kaynaklar1 elde etmek amaciyla ve uluslararasi piyasalardaki
riskleri ve belirsizlikleri bertaraf etmek amaciyla gerceklesen birincil etken olarak yer almaktadir.
Bu bilesen ile sirketler biinyesinde bulunmayan yeterli kaynak eksikligini bertaraf etmek ve riskleri
en az seviyeye indirmek amaciyla yabanci sirketler ile baglanti kurabilmektedir (Tiirken, 2018: 17).

Sirketler birlesme, ortak girisim ve kiiresel deger zincirine katilim gibi cesitli yollar ile yabanci
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sirketlerle baglanti kurabilmektedir. Boylece yurtiginde yeterli kaynak bulamayan ¢okuluslu sirketler
yurtdisindaki sirketler sayesinde yol haritasi edinebilmekte, bilgi elde edebilmekte ve kaynaklara
erisimi kolayca saglayabilmektedir (Can ve Utlu, 2018: 62).

Ikinci sirada yer alan avantaj ise yabanci iilke firmalari ile gergeklestirilen baglantilarin sonucu
olarak dis kaynaklara erisimin saglamaktir (Can ve Utlu, 2018: 62). Sirketler bu baglantilart
kullanarak kiiresel isbirlik¢ileri sayesinde mevcut kaynaklarini gelistirmeye calismakta ve genellikle
gelismis tilke orijinli bu ortaklara gelismekte olan pazarin diistik fiyat 6zelligi daha cazip gelmektedir
(Tiirken, 2018: 17).

Diger bir 6zellik olan 6grenme ise, baglanti ve kaldira¢ siireclerinde yasanan tekrar ile
sirketleri 6grenme asamasina yonlendirmektedir (Mathews, 2006: 20). Baglantilar1 kurup stratejik
kaynaklara sahip olan ve yabanci ortaklarla is yapan sirketler zaman igerisinde orgiitsel 6grenme ile
uluslararas1 faaliyet becerilerini girketlerine katmaktadir (Can ve Utlu, 2018: 62). Bdylece
uluslararas1 pazarlara acilmalarimi, “Once baglanti kur, sonra bu baglantilar1 kullanarak &gren”
stratejisi ile aciklamaktadir (ilhan-Nas vd., 2020: 599).

Bundan sonraki baglikta gelismekte olan iilke kokenli sirketlerin hi¢bir miilkiyet avantajina
sahip olmadan, bu kaynaklara erigmek icin uluslararasilagtigini ileri siiren Mathews’in LLL
modelinde oldugu gibi bir varsayima sahip olmadig1 i¢in alanda elestirilere maruz kalmamis ve
calismalarda gelismekte olan iilke kokenli cokuluslu sirketlerinin DYY’lerini hangi agilardan
kullandiklar1 konusunda mevcut teorilere katki saglayan bir ¢calisma olarak goriilen Sigrama Tahtas1

yaklasimu {izerinde durulacaktir.

1.2.4. Sigrama Tahtas1 Modeli

Luo ve Tung (2007) tarafindan gelistirilen "Sigrama Tahtas1" davranislari, gelismekte olan tilke
kokenli ¢okuluslu sirketlerin genellikle, rekabetci zayifliklarini telafi etmek igin gelismis iilke
kokenli gokuluslu sirketlerden kritik varliklar: proaktif, agresif veya risk olarak satin alarak kiiresel
asamada gec kalan dezavantajlarinin iistesinden gelmeleriyle karakterize edilmektedir. Ev sahibi
tilkelerin ¢ekici faktorlerinin 6nemi g6z oniine alindiginda, bu yaklasim, disa yonelik DYY leri,
gelismekte olan iilkelerden gelen cokuluslu sirketleri tramplen veya sigrama tahtasi olarak
gormektedir (Sakr ve Jordaan, 2016: 9).

Luo ve Tung (2007)’a gore, sigrama tahtasi modelini benimseyen bir sirketin uluslararasilagma
siireci yavas ve asamali degil, sigramalidir. Gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketler,
sanayilesmis ekonomilerden daha hizli uluslararasilasma siirecine girmektedir. Bunun nedeni ise
gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketler, asamali bir siiregten ziyade ancak sigrayarak

uluslararasilasma siirecine girebilmektedir. Ciinkii gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketler,
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hizli uluslararasilagma siirecini girerek dis pazarlar1 kesfeder ve bu da onlar sanayilesmis

ekonomilerde devasa satin almalar agisindan motive edebilmektedir (Can ve Utlu, 2018: 61).

Luo ve Tung (2007) tarafindan gelistirilen sigrama tahtasi gesitli davranis veya etkiler ile
kendini gostermektedir. ilk olarak gelismekte olan iilke kokenli sirketler gelismis iilkelere yatirim
karar verirken yabanci sirketleri veya tescilli teknolojiye sahip birimleri satin alarak burada teknoloji
ve iretim bilgisi aramakta bdylece rekabet dezavantajlarinin {istesinden gelmeye caligmaktadir.
Ikinci olarak kritik kaynaklari giivence altina alma, ileri teknoloji edinme, yonetimsel uzmanlik
edinme ve geg¢ kalan dezavantajlarinm1 bertaraf edebilmek icin uluslararasi genislemeyi bir sigrama
tahtas1 olarak kullanmaktadir. Uciincii olarak kiiresel rakiplerinin kendi iilke pazarindaki ana
dayanak noktalarina kars1 saldirida bulunmak i¢in uluslararasi genislemeyi bir sigrama tahtasi olarak
kullanmaktadir. Dérdiincii olarak ihracat engellerinden kaginmak i¢in, gelismekte olan {ilke kokenli
cokuluslu sirketler dogrudan hedef ev sahibi {ilkeye yatirim yapmaktadir. Besinci olarak, yerel
kurumsal kisitlamalar1 hafifletmek igin uluslararasi genislemeyi bir sigrama tahtasi olarak
kullanmaktadir. Altinc1 olarak finansal ve finansal olmayan ayricaliklari giivence altina almak i¢in
uluslararast genislemeyi bir sigrama tahtasi olarak kullanmaktadir. Son olarak ise rekabet

avantajlarindan yararlanmak icin uluslararasi genislemeyi bir sicrama tahtasi olarak kullanmaktadir
(Luo ve Tung, 2007: 485-487).

Sirketler sadece tamamlayici varliklar aramak i¢in degil, aym1 zamanda belirli varliklarinin
karliligini artirmak i¢in de yurtdisina yatirim yapma egiliminde olabilmektedir. Bu nedenle, yabanci
yatinmlarin elde edilmesinde miilkiyet avantajlar1 kadar miilkiyet dezavantajlar1 da Onemli
sayilmaktadir. Sigrama tahtasi yaklasiminin temel fikri, hem avantajlara hem de dezavantajlara veya
dengesizliklere bakmaktir. Dezavantaj ya teknik bilgi ve yonetim bilgisi gibi kaynaklarin eksikligi
ya da kiiciik pazar payina sahip olmak olarak tamimlanmaktadir (Sakr ve Jordaan, 2016: 9).

Bundan sonraki baglikta sirketlerin yurtdisi piyasalarda bilgi gibi degerli kaynaklar1 elde
ederek saglamis oldugu faydanin ortaya konulabilmesi i¢in bilginin dneminin kapsamli olarak ifade
edilmesi gerekmektedir. Bundan dolay1 bilgiye ait detayli literatiir caligmalarina yer verilecektir.

1.3. Cokuluslu Sirketlerde Bilgi, Bilgi Transferi ve Ters Bilgi Transferi

Bu baslik altinda TBT siirecinin olugmasinda etkili olan bilgi ve bilgi transfer konulari lizerinde
durulacak ve son olarak da TBT’ye giris yapilarak konuya iligskin literatiir ¢alismalarina yer

verilecektir.

1.3.1. Bilgi Kavramm
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Bilgi, hem kar odakli hem de kar odakli olmayan sirketlerin bir {iriin ya da hizmet {iretip
iiretilmemesine bakilmaksizin etkili performans ortaya koyabilmeleri i¢in iyi yonetilmesi gereken
degerli bir kaynaktir. Sirketlerin bu degerli kaynaktan yararlanabilmesi i¢in bunun nasil meydana
geldigini, aktarildigini ve kullanildigini bilmesi gerekmektedir (Nooshinfard ve Anaraki, 2014: 242).
Bilgi, ¢cok boyutlu bir kavram olarak ifade edilirken ayni1 zaman farkli baglamlarda farkli hedefler
icin farkl: tiirlerde kullanilabilmektedir. Bu farkli boyutlar veri (data) ve enformasyon (information)
olarak karsimiza ¢ikmakta ve bu boyutlar birbirlerinin yerine sik stk kullanilabilmektedir (iraz, 2005:

244). Bilgiyi tanimlamadan 6nce veri ve enformasyon kavramlarinin bilinmesi gerekmektedir.

Veri, diinyanin gézlemlenebilir 6zelliklerini ve nesnelerin, olaylarin, ¢evrelerinin 6zelliklerini
temsil eden sembollerdir (Aven, 2013: 31). Sirketler baglaminda veri, ortaya koyulan islemlerin
tutulmus kayitlar1 olarak yer almaktadir (Uzun ve Durna, 2008: 34). Tiim sirketler veriye ihtiyag
duymaktadir. Buna bagli olarak da her sirketin enformasyon iiretmesi icin ihtiyact olan veri sayisini
ve tlrlinii belirlemesi gerekmektedir (Giiglii ve Sotirofski, 2006: 353). Enformasyon karar almada
kullanilabilecek herhangi bir bi¢imde diizenlenmis veriyi ifade etmektedir (Seyidoglu, 2008: 232).
Boylece bize olay ve objeleri yorumlamak igin bir bakis agis1 kazandirmakta ve bilgi olusturmak i¢in
gerekli bir 6ge sunmaktadir. Ayrica bilgiye katkida bulunarak onu etkilemektedir (Giigli ve
Sotirofski, 2006: 353).

Sekil 2: Bilginin Olusmasi

Isleme, Diizenleme Yorumlama,
ise yarar hale doniistiirme
L >
Veri Enformasyon Bilgi

Kaynak: (Giiglii ve Sotirofski, 2006: 354)’den uyarlanmigdr.

1.3.1.1. Bilginin Tanim

Bilgi gercek diinyada dogrudan karsiligi olmayan soyut bir kavramdir (Andriessen ve Boom,
2007: 642). Bu soyut kavramin literatiirde cesitli tanimlar1 yer almaktadir. Rennie (1999) bilgiyi,
“gelecekteki gelirlerin elde edilecegi maddi olmayan ekonomik kaynak™ olarak tanimlamaktadir.
Nonaka vd. (2000)’e gore ise bilgi, “gercege yonelik kisisel inanc1 hakli ¢ikarmaya yonelik dinamik
bir siire¢” olarak tanimlamaktadir. Howells (2002) bilgiyi “enformasyonun depolanabildigi,
islenebildigi ve anlagilabildigi dinamik bir gergeve veya yapi” olarak tanimlamaktadir. Bilginin
birgok taniminin olmasina ragmen Davenport ve Prusak (1998) tarafindan ortaya konulan tanim
literatlirde genis ¢apta kabul gormektedir. Davenport ve Prusak (1998)’a gore bilgi, ¢ergevelenmis

deneyim, degerler, baglamsal bilgiler ve yeni deneyimleri ve bilgileri degerlendirmek ve dahil etmek
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icin bir ¢erceve saglayan uzman goriisliniin bir karigimidir. Bilenlerin zihninde ortaya ¢ikmakta ve
uygulanmaktadir. Sirketlerde, sadece belgelere veya havuzlara degil, ayn1 zamanda sirketin
rutinlerine, siireclerine, uygulamalarina ve normlara da gomiilii hale gelmektedir (Davenport ve
Prusak, 1998: 5).

Bilgi i¢inde yasadigimiz diinyay1 ve olaylar1 yorumlamak ve yonetmek icin uyguladigimiz bir
dizi anlayis, kavrayis ve genellemeler ile bize giiglii bir kavrayis ve bakis agis1 kazandiran her tiirli
zihni faaliyetler olarak ifade edilmektedir (Aktan ve Vural, 2016: 2). Bilgiyi daha iyi anlamak i¢in
bilginin boyutlarinin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu nedenle asagida bilginin boyutlarina

iligkin literatiir caligmalarina yer verilecektir.
1.3.1.2. Bilginin Boyutlar:

Bilgi, ¢esitli terimler kullanilarak farkli boyutlarda karakterize edilmektedir (Dhanaraj vd.,
2004: 430). Nonaka (1994) bilgi boyutlarim oOrtiik veya acik olarak iki kategoride
siniflandirmaktadir. Bu bilgi siniflandirmasi, bilgi siirekliliginin  karmasikliginin  diizeyine

dayanmaktadir (Liyanage vd., 2009: 119). Bu siniflandirmaya gore;

Ortiik bilgi, bilissel 6grenme, zihinsel modeller ve teknik beceriler dahil olmak iizere bir kisinin
igsel bilgisini icermektedir (Walczak, 2005: 332). Iggériiler, sezgiler ve 6nseziler igeren “yumusak”
bilgi olarak tamimlanmaktadir. Ortiik bilginin ifade edilmesi ve resmilestirilmesi zordur ve bu
nedenle paylasilmasi da zor olmaktadir. Her birimizin iginde sahip oldugumuz ve kolayca
paylasilamayacak bilgi ve becerileri icermektedir. Uygulamalara gémiilii olmaktadir (Nooshinfard
ve Anaraki, 2014: 242). Bu bilgi tamamen bireyde somutlasan, kokleri pratik ve deneyime dayanan,
becerikli uygulama yoluyla ifade edilen ve ¢iraklik ve egitim yoluyla 6grenme bi¢imlerini izleyerek
ve yaparak aktarilan bilgi tiirii olarak ifade edilmektedir (Lee ve Wu, 2010: 142). Ortiik bilginin iki
boyutu bulunmaktadir. Birincisi, genellikle “know-how” olarak adlandirilan gayri resmi kisisel
beceri veya zanaat tiirlerini kapsayan teknik boyuttur. Ikincisi i¢imize derinden kok salmis ve ¢ogu
zaman dogal kabul ettigimiz inanglar, idealler, degerler, semalar ve zihinsel modellerden olusmakta

olan biligsel boyuttur (Nonaka ve Konno, 1998: 42).

Acik bilgi, ortiik bilgiye gore daha kolay sdylenebilen, iletilebilen ve bireyler/sirketler arasinda
kolayca aktarilabilen bilgilerden olusmaktadir (Chyi ve Yang, 2000: 784). Acik bilgi kolayca ifade
edilebilmekte veya yaziya indirgenebilmektedir, genellikle dogasi geregi kisisel olmamak ile birlikte
resmidir ve siklikla belgeler, raporlar, teknik incelemeler, kataloglar, sunumlar, patentler, formiiller
vb. bigimlerde yer almaktadir (Holste ve Fields, 2010: 129). A¢ik bilgi, resmi ve sistematik olarak
paylasilabilen “zor” bilgi olarak tanimlanmaktadir (Nooshinfard ve Anaraki, 2014: 242).
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Farkl1 bilgi alanlari, nispeten Ortiikk veya agik olarak siniflandirilmaktadir. Genel olarak,
Olciilebilir teknolojiler ve siire¢ler daha aciktir ve daha kolay aktarilabilmektedir. Bunun aksine,
yoOnetim ve pazarlama uzmanlhigy, {iriin gelistirme, liretim ve teknolojiden daha ortiik olarak yer
almaktadir. Yonetim ve pazarlama becerileri gomiiliidiir ve formiillerde veya kilavuzlarda kolayca

kodlanamamakta; tersine miithendislik de kolaylikla yapilamamaktadir (Dhanaraj vd., 2004: 430).

Tablo 1: Ozellikleri Bakimindan Ortiik Bilgi ve Acik Bilgi Arasindaki Farklar

OZELLIK ORTUK BILGIi ACIK BIiLGi

Dogasi Kisisel ve 6zel davranislarla Kodlanabilir ve agiklanabilir.
anlam kazanmaktadir.

Bigimsellestirme Birlestirmek, kodlamak veya Kodlanabilir, sistematik bir
kayit ve formiiliize etmek bi¢ime ve bilimsel bir dile
zordur. gevrilebilir.

Gelisim Siireci Deneme ve uygulamada Enformasyonun
hatalarla karsilasilabilir. yorumlanmasinda ve

anlagilmasinda kapaliligin
acgiklanmasi.

Yer Insanin beyninde olusur ve Doékiimanlar, veri tabanlari, web
beyninde biter. sayfalari, e-mail, kitaplar vs.

Degisim Siireci Disa vurma yoluyla agiga Oziimseme ve anlama yoluyla
¢ikarilabilir. ortiiliiye cevrilir.

Enformasyon Teknolojisi Enformasyon teknolojisi Mevcut enformasyon teknolojileri

Destegi destegi veya paylasimla tarafindan desteklenir.
yonetilmesi zordur.

Ortalama Ihtiya¢ Zengin bir iletisime ihtiyag Geleneksel elektronik kanallarla
duymaktir. aktarilabilir.

Kaynak: (Durna ve Demirel, 2008: 144)’ den uyarlanmistir.

Sonug olarak bilgi, acik ve ortiikk olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir. Bilginin 6neminin
anlagilabilmesi i¢in bilginin stratejik roliinlin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu nedenle agagida

bilginin stratejik rolii izerinde durulacaktir.

1.3.1.3. Bilginin Stratejik Rolii

Bilgi, yonlendirdigi kararlar ve eylemler hakkinda sonuglar iiretmekle birlikte, rakiplerin,
miisterilerin, dagitim kanallarinin, lirlin ve hizmetlerin dongii siireleri hakkinda akilli kararlar
vermede onemli bir etken olmaktadir (Ince ve Oktay, 2006: 17). Bu nedenle sirketin i¢ ve dis
cevresinden elde edilen bilgiler rekabete, yenilige ve verimlilige stratejik katki olarak kabul
edilmektedir (Iraz ve Yildirim, 2004: 90). Giiniimiizde bu stratejik varlig: rakiplerinden daha izl
elde eden ve daha etkin kullanan sirketler basarili olabilmektedir. Nonaka (1991) bilginin 6nemli bir
kaynak oldugunu ve bir sirketin organizasyon disindaki diger sirketlerin sahip oldugu prosediirlerin,
teknik sirlarin ve iligkilerin birgok sirket i¢in 6nemli bir rekabet avantaji sagladigini savunmaktadir.

Ince ve Oktay (2006)’a gore bilginin stratejik nitelikte olmas1 ve uzun vadede rekabet avantaji
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yaratabilmesi i¢in sirkete 06zgii olmasimin yaninda elde edilmesi, yayilmasi ve transferinin kolay
olmamasi gerektigi ifade edilmektedir. Iraz ve Yildirrm (2004)’a gére bilginin stratejik bir kaynak
olarak 6neminin vurgulanmasinin, rakiplerin bir sirketin bilgisini taklit etmesinin zor oldugu
fikrinden gelmekte oldugunu ifade etmektedir. Giiniimiizde hem tirettikleri iiriin ve hizmetlerle ilgili
bilgileri, hem de miisterileri ve bunlar1 nasil verimli ve zamaninda kullanacaklarini bilen girketler,
zorlu rekabette avantajli konumda yer alabilmektedir (Ersoy, 2012: 11). Bilgiye dayali rekabet
avantaji strdiirilebilirlik saglamakta ve bir sirket ne kadar ¢ok sey bilirse o kadar ¢ok sey
ogrenebilmektedir (Zack, 1999: 127).

Ana iilkede yogun rekabete maruz kalan gelismekte olan {ilke kokenli ¢okuluslu sirketler
hayatta kalmak i¢in yatirimlarini yurtdigina sevk etmektedir. Bu sirketler, bilgi temellerini ve
rekabetci pozisyonlarini gelistirmek i¢in 6grenme firsatlarini gelistirmeye imkan saglayacak gelismis
iilkelere yatirim yapma konusunda motive olmaktadir. Boylece gelismekte olan iilke kokenli
cokuluslu sirketler denizasiri iilkelere yatirim yaptik¢a bilgi kazanmaya devam ederek rekabet giicii
elde edebilmektedir. Bundan dolay1 bir sonraki baslikta gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu

sirketlerin bilgi ile elde etmis oldugu rekabet giicii lizerinde durulacaktir.

1.3.1.4. Bilgi ve Gelismekte Olan Cokuluslu Sirketlerin Rekabet Giicii

Bilgi giintimiizde sirketlerin planlama, karar verme, denetleme ve strateji olugturma siireglerine
yardimci olarak kurumsal yapilanmalarini giiglendiren, degisim ve gelisim kazandirarak rekabet
avantaji yaratan oOnemli bir bilesen olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Sirketler bilgi temelinde,
organizasyon yapilarini gelistirerek diger sirket icin dnemli kaynak olan bilginin iiretimine ve etkin
yonetimine biiyiik Olgiilerde yatiim yapmaktadirlar. Bilgi kaynaklarmin gesitlendirilmesi ve
bunlarin degerlendirilmesi bu tiir sirketlerin baglica amaci olmaktadir. Ciinkii bu tiir sirketler bilgiye
yeterince kaynak ayirdiklari i¢in rekabette onemli avantajlar saglamaktadir (Durna ve Demirel, 2008:
130).

Bilgi, gelismekte olan iilke kdkenli cokuluslu sirketlerin sadece kendi i¢ pazarinda biiyiiyen
kiiresel rakipleri karsisinda kendi rekabet¢i pozisyonlarini giiclendirmelerine degil, ayn1 zamanda
yeni ve yabanci pazarlara girme ve biiylimeleri konusunda da yardim etmektedir (Chattopadhyay vd.,
2013: 128). Genel olarak gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketler her zaman rekabet etmek
icin gerekli yeteneklere sahip olmayabilmektedir (Nair vd., 2015: 279). Luo ve Tung'a (2007) gore,
gelismekte olan pazarlardaki sirketler genellikle bilgi aramak ve rekabet dezavantajlarini asmak ve
gelismis pazarlardaki rakiplerini yakalamak amaciyla islerini yurtdisina genisletmektedir. Bu sekilde
sirketler, gelismekte olan iilkelerdeki zayif yonetisim, global deneyim eksikligi, diisiik teknoloji gibi
pek cok kisiti sigrama tahtasi ile asarak ¢okuluslu sirket haline gelmekte ve rekabet avantaji

yakalamaktadir.
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Gelismekte olan iilke kdkenli ¢okuluslu sirketlerin gelismis tilke kdkenli ¢okuluslu sirketler
gibi uluslararasi marka, yiiksek teknoloji, uluslararasi bilgi birikimi gibi miilkiyet avantajlarina sahip
olmamasi1 nedeniyle bu sirketlerin gelismis iilke sirketleri ile rekabet edemeyecegi ve OLI modelinin
onerdigi bu kaynaklara sahip olmadiklar igin uluslararasilagsmadaki basarilarinin uzun soluklu
olmayacagi ileri siiriilmektedir (Dunning vd., 2007). Gelismekte olan iilkeler ile ilgili teorilerden biri
olan LLL modelinin Onciisit Mathews (2002)’a gore gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu
sirketlerin miilkiyet avantajlarina sahip olmadigi, buna ragmen bu kaynaklar1 edinmek icin yabanci
firmalarla isbirligi/ortakliklar yolu ile yurtdisinda yatirim yaparak ¢ok kisa siirede basarili bir sekilde
uluslararasilastiklarint ifade etmektedir. Gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketler bu
baglantilar1 bir kaldirag gibi kullanmakta ve son olarak rekabet avantaji saglayan kaynaklar ile
birlikte uluslararasi dinamikleri 6grenmektedir. Bu sirketlerin basarisinin altinda yatan en 6nemli
neden avantajlar degil, kendilerinden Once gelenlerin stratejilerini taklit ederek kurduklari

baglantilar1 kaldirag etkisiyle basariya doniistiiriilerek etkin 6grenme yaratmaktir (Mathews, 2002).

1.3.2. Bilgi Transfer Kavram

Uluslararasi isletmecilik yazininda bilgi transferinin gesitli tanimlar1 yer almaktadir. Lord ve
Ranft (2000) bilgi transferini “bilginin ayn1 sirket i¢indeki bir boliimden digerine yayilmas1” olarak
tammlamaktadir. Bilgi transferi sirketler arasi bilgi tiiriinii kopyalama girisimi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir degisle bilgi transferi, bilginin ihtiya¢ duyulacagi ve kullanilabilecegi
konuma aktarilmasidir. Van Wijk (2008) bilgi transferini sirket calisanlarinin, gruplarin veya
kuruluslarin baskalarinin tecriibe ve bilgilerinden etkilendigi bir siire¢ olarak tanimlayarak bu siireci
ogrenme siireci olarak kavramlastirmaktadir. Szulanski (1996) bilgi transferini alic1 ve verici birimler

arasinda karsilikli bilgi aligveris siireci olarak tanimlamaktadir.

Perez-Nordtvedt vd. (2008)’e gore bilgi transferi anlama, kullanislilik, hiz ve ekonomi olarak
dort boyutta siniflandirmaktadir. Bilginin anlama boyutu, aktarilan yeni bilginin alic1 tarafindan tam
olarak anlagilma derecesi olarak tanimlanmaktadir. Bilginin kullanigliligi boyutu, bilginin 6rgiitsel
basari igin ne dl¢iide alakali ve dikkat ¢ekici oldugunu gostermektedir. Bilgi transferinin hiz boyutu,
alicinin yeni anlayis ve becerileri ne kadar hizli edindigini gostermektedir. Son olarak bilgi
transferinin ekonomi boyutu ise, maliyetler ve kaynaklarla ilgili olarak bilgi transferinin etkinligi ve
verimliligiyle ilgili olan boyutu tanimlamaktadir (Perez-Nordtvedt vd., 2008: 717).

Szulanski (1996) bir asamali1 perspektif olarak bilgi transferinin baslatma, uygulama, hizlanma
ve entegrasyon asamalarinda olusan bir siire¢ oldugunu savunmaktadir. Bir transfer, muhtemelen
kesfedilmemis olarak sirket icinde bir arada var oldugunda baslamaktadir. Ilk olarak, bu ihtiyaci
karsilama arayisini tetikleyen bir bilgi ihtiyaci tanimlanmaktadir. fhtiya¢ ve bu ihtiyaca yonelik
potansiyel ¢oziim belirlendikten sonra, bu bilgiyi transfer etmenin fizibilitesi arastirilmaktadir.

Uygulama agamasi, gerekli bilginin transferine karar verildiginde baslamaktadir. Bu asamada bilgi
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kaynaklari, kaynak ile alict arasinda transfer edilmekte, alici ve kaynaklar arasinda sosyal baglar
kurulmakta, transfer alicinin ihtiyaglarma gore diizenlenmekte ve daha Onceki transferlerde
karsilagilan sorunlarin yaganmamasina 6zen gosterilmektedir. Bu faaliyetler, alici alinan bilgiyi
kullanmaya basladiginda sona ermektedir (Holsapple ve Joshi, 1999). Bir diger asama yiikseltme
asamasidir. Bu asamada alic1 transfer edilen bilgiyi kullanmaya basladiginda yani ilk kullanim
giiniinden sonra baslamaktadir. Bu agamada alict birim ¢ogunlukla transfer sonrasi performans
beklentilerini karsilama yetenegini engelleyen faktorleri belirlemek ve ¢6ziim iiretmekle
ilgilenmektedir. Entegrasyon asamasi alici birimin transfer edilen bilgi ile doyurucu sonuglar elde
edildiginde baglamaktadir. Bu agamada transfer edilen bilginin kullanimi rutinlesmekte ve zaman
gectikge transfer edilen bilgiyle ilgili olarak eylemler ve aktorler tipik hale gelmekte ve eylem tiirleri,
aktdr tiirleriyle iligkilendirilmektedir. Bu paylagilan anlam ve davraniglar faaliyetlerin
koordinasyonunu kolaylagtirarak istikrarli, ngoriilebilir ve anlagilir duruma getirir ve bu sayede yeni

uygulamalarin kurumsallagsmasi saglanabilmektedir (Szulanski, 1996: 29).

1.3.2.1. Cokuluslu Sirketlerde Bilgi Transferi

Bilginin stratejik olarak ilgili kaynaklar hiyerarsisinde ilk sirada yer aldigimin kabul
edilmesinden dolay1 sirketler i¢in bilgi transferi giderek daha fazla dikkat ¢cekmektedir (Rabbiosi ve
Santangelo, 2013: 160). Bilgi transferi, cokuluslu sirketlerin hayatlarin1 devam ettirebilmesi ve refah
i¢inde yagamalari i¢in en 6nemli kriterler arasinda yer almaktadir. Bunun en biiyiik sebebi, sirketler
faaliyette bulunduklar1 dinamik ortamlarda karsilastiklar zorluklara gore farklilik gostermektedir.
Bu farkliliklara cevap verebilmeleri i¢in farkl: tiirde bilgi, beceri, fikir gibi gerek sirket i¢i gerekse
sirket disindaki deneyimlere ihtiya¢g duymaktadir. Buradan elde edilen bilgiler de ancak transfer yolu
ile sirketlerde uygulayabilmektedir (Wang, 2016: 25). Bilgiyi bir birimden digerine etkin bir sekilde
transfer edebilen ¢cokuluslu sirketlerin, bilgi transferinde daha az yetenekli olan ¢okuluslu sirketlere
gore daha tiretken ve hayatta kalma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Argote
vd., 2000: 2). Boylece yan kurulus ag1 sayesinde farkli ekonomilerinden yaralanan ¢okuluslu
sirketler, bilgi transferini kolaylagtirma ve yonetme yeteneklerini arttirarak rekabet avantajlarim
arttirabilmektedir (Lee ve Wu, 2010: 120). Bu da ¢okuluslu sirketler agisindan bilgi transfer

kavraminin 6nemini ortaya koymaktadir.

Genel olarak, ¢cokuluslu sirketlerde bilgi transferi, i¢ ve dis transfer olarak siniflandirilmaktadir.
Dis transfer, ¢okuluslu sirket birimlerinin disaridan gelenlerle, 6rnegin miisteriler, tedarikgiler, diger
sirket ve hiikiimetler arasindaki bilgi transfer faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir. I¢ transfer ise
cokuluslu sirketlerdeki bilgi aligverisi faaliyetlerini ifade etmektedir. (Wang, 2016: 26-27). Grosse
(1996) bilgi transferinin yatay ve dikey sekilde gergeklestirildigi ifade edilmektedir. Yatay transfer,
bagli yan kuruluslar arasinda gergeklesen transfer olarak ifade edilmektedir (Ambos vd., 2006).
Ornegin, bir otomotiv montaj fabrikasi, kardes fabrikasinda gelistirilen yeni bir uygulamay1

uygulayarak performansini artirabilmektedir. Ayn1 zamanda bir otel zincirindeki diger otellerin
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deneyimlerinden yararlanarak etkin miisteri hizmetleri bilgisini artirabilmektedir. Bu 6rneklerde alict
birim, sirketin diger birimlerin deneyimlerinden 6grenebilmektedir (Argote vd., 2000: 3). Yani bilgi
tek bir yerde olusturulabilmekte ve bu elde edilen bilgi bircok yerde kullanima sunulabilmektedir
(Noorderhaven ve Harzing, 2009: 720). Dikey transfer ise, ana sirket ve yan kuruluslar arasinda
gergeklesen transfer olarak ifade edilmektedir (Dobrai vd., 2012). Dikey transfer kendi iginde
geleneksel bilgi transferi (GBT) ve ters bilgi transferi (TBT) olarak iki boliime ayrilmaktadir. GBT
ve TBT’ nin belirleyicilerinin farkli transfer mantiklarina dayanmaktadir. (Yang vd., 2008: 882).
GBT ana merkezden yan kurulusa aktarilan bilgi transferi iken TBT, yan kuruluslardan ana merkeze
transfer edilen bilgi olarak adlandiriimaktadir (Mudambi ve Navarra, 2004). TBT, GBT den daha
karmasiktir ve TBT'deki bilgi 6zellikleri, GBT den daha kritik bir rol oynamaktadir (Dobrai vd.,
2012). Bir sonraki baslikta TBT iizerinde durulmaktadir.

1.3.2.2. Cokuluslu Sirketlerde Ters Bilgi Transferi

Bilgi transferinin ana akim genellikle merkezden yan kuruluslara dogru yonelmektedir. Ancak
zamanla, ev sahibi iilkelerde siddetli rekabete maruz kalan yan kuruluslar, kendi bilgi birikimlerini
depolamaya yonelmektedir (Jimenez vd., 2020: 632). Yan kuruluslarin verimliliginin genel merkez
uiretkenligi iizerindeki olumlu etkisiyle birlikte ¢alismalarin giderek yan kuruluglardan merkeze bilgi
transferine kaydigi gortilmektedir (Ambos vd., 2006; Schotter ve Bontis, 2009; Rabbiosi, 2011;
Tavani-Najafi vd., 2012; McGuinness vd., 2013; Rabbiosi ve Santangelo, 2013; Chen, 2014,
Mudambi vd., 2014; Tavani- Najafi vd., 2014; Nair vd., 2016; Driffield vd., 2016; Nair vd., 2017).
Bilginin bir yan kurulustan ana sirkete aktarildigz siire¢ ve bu bilginin sonraki organizasyonel birimde
6ztimsenmesi ve kullanilmasi TBT olarak adlandirilmaktadir (Jimenez vd., 2020: 632). Genel bir
resim olarak bir TBT siireci sirayla sunlar1 kapsamaktadir (Jeong vd., 2016: 292): (a) Bagl kuruluslar
tarafindan bilginin 6ziimsenmesi, (b) yan kuruluslar ve merkezler arasinda bilgi paylasimi, (c)
bilginin genel merkezlerin sistemine ve hafizasina yerlestirilmesi ve (d) genel merkezler tarafindan

uygulanmasi.

Yerel cevredeki mevcut bilgi havuzuna erisimleri goz Oniine alindiginda Gupta ve
Govindarajan (1994) ters bilgi transferini saglayan yan kuruluslara ¢esitli roller yiiklemistir. Bu roller
kiiresel yenilik¢i, entegre oyuncu, uygulayici ve son olarak yerel yenilik¢i olarak adlandirilmaktadir.
Kiiresel Yenilik¢i (KY) roliinde, yan kurulus diger birimler i¢in bilgi kaynagi olarak hizmet
etmektedir. Ulkeler arasindaki teknolojik bosluklar azaldik¢a, bazi yabanci yan kuruluslar tiim sirket
icin biiylik bilgi yaraticilart haline gelmeye baslamaktadir. Entegre Oyuncu (EO) rolii, diger yan
kuruluslar tarafindan kullanilabilecek bilgi yaratma sorumlulugunu beraberinde getirmektedir.
Bununla birlikte, EO ve KY rolleri, bir EO yan kurulusunun kendi bilgi ihtiyaglarini karsilamada
kendi kendine yeterli olmamasi bakimindan farklilik géstermektedir. Uygulayict Rolii (UR), bagh
kurulusun kendi basina ¢ok az bilgi yaratmasi ile mesgul oldugu ve biiyiik dlgiide kardes yan
kuruluslardan gelen bilgi akislarina dayandigi bir rol oynamaktadir. Son olarak, Yerel Yenilik¢i Rolii
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(YYR), yan kurulusun tiim 6nemli islevsel alanlarda ilgili teknik bilginin yaratilmasi konusunda
neredeyse tam yerel sorumluluga sahip oldugu anlamina gelmektedir, bununla birlikte bu bilgi, diger
iilkelerde ¢ok fazla rekabet¢i kullanim icin ¢ok 6zel olarak goriilmektedir (Gupta ve Govindarajan,
1994: 445-446).

1.3.2.2.1. Ters Bilgi Transferinin Faydalar:

Calismalarda TBT'nin 6neminin vurgulamasi bir¢ok nedene dayanmaktadir. Yabanci yan
kuruluslar, ¢esitli dis bilgilere erisim saglayarak kendilerine yeni yetkinlikler gelistirmektedir, bu
bilgiyi ana sirket ve ag icindeki diger birimlerle paylasarak, ¢okuluslu sirketlerin rekabet
avantajlarinin yaratilmasina katkida bulunabilmektedir (Tavani-Najafi vd., 2012: 463). Yabanci
pazarlarda faaliyet gosterirken, uluslararasi yan kuruluslar, ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 giivence altina
almak ve yerel pazar kosullarini, is uygulamalarini ve aglar1 anlamak ve iilkeye 0zgii ticari
uygulamalar ve kiiltiirlere derinlemesine gomiilii gerekli kaynaklar1 veya bilgileri elde ederek yerel
is ortamlarindaki degisikliklere odaklanmaya galigmaktadir (Li vd., 2009: 350). Bir yan kurulusun
rekabet avantaji ve dolayisiyla ¢okuluslu sirketlerin bilgi tabanina katkida bulunma yetenegi biiyiik
Olclide yan kurulusun yerel aktorlerle olan ag baglarmin varligina ve giicline bagli olmaktadir
(Tavani- Najafi vd., 2012: 462). Miisteriler, tedarikgiler, rakipler, vb. yerel kuruluslarla sik ve 6nemli
etkilesimler siirdiirdiikleri i¢in yerel ¢evreye giiclii bir sekilde bagli olan yan kuruluslarin, yeni teknik
ve pazar bilgilerini yenilik¢i yollarla 6zimsemek ve birlestirmek i¢in avantajli bir konumda olduguna
inanmaktadir (Hakanson ve Nobel, 2001: 398).

Yerel bilgi, genel merkezin genel stratejilerini iyilestirmesine ve koordine etmesine, kendi veya
agdaki diger birimlerdeki siirecleri iyilestirmesine ve yeni triinlerin daha da gelistirilmesinde eksik
baglantilar1 saglamasina olanak tanimaktadir. Bu bilgiler pazarlama, satin alma ve teknoloji gibi
cesitli bilgi alanlarindan gelebilmektedir (Ambos vd., 2006: 296). TBT yoluyla gelen bilgiler, ana
iiniteye alt tinitelerin kelime dagarcigi, kavramsal bilgi ve deneyimine asina olma firsat1 vererek,
temel genel bilgilerin edinilmesine yardimer olmaktadir. Bu ortak bilgi, TBT araciligiyla ne kadar
cok birikirse, ana birim iletilen bilgiyi o kadar etkili bir sekilde kullanabilmektedir (Nair vd., 2017:
432). Ayrica bu TBT, ana sirketin inovasyon kapasitesinin egitimine katkida bulunarak yeni
iriinlerin gelistirilmesine ve ¢esitli boliimlerde yeniliklerin uygulanmasina yardimeci olarak rekabet

avantajimin gelistirilmesini biiyiik 6l¢iide kolaylastirabilmektedir (Jimenez vd., 2014: 48).

1.3.2.2.2. Ters Bilgi Transfer Mekanizmalari

Transfer mekanizmalari, kuruluslarin nasil etkilesimde bulundugunu ve bilginin nasil
aktarilacagini etkilemekle birlikte (Chen vd., 2014: 2531), bu mekanizmalar bilgi transferinin
anahtar1 olarak tanimlanmaktadir (Schlegelmilch ve Chini, 2003: 223). Ciinkii ana merkez ve yan

kuruluslar potansiyel olarak yararli olabilecek dnemli bilgiler biriktirmis olabilmektedir. Fakat zay1f
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iletisim ve tesvik eksikligi bu bilginin aktarilmasini ve kullanilmasini engelleyebilmektedir. Bu tiir
engellerin iistesinden gelmek icin ¢okuluslu sirketlerin yabanci istiraklerindeki ¢alisan ve farkl: alt
kademelerdeki yoneticiler arasinda dogrudan iletisimi kolaylastiran etkili bilgi paylasim
mekanizmalar gerekmektedir (Miao, 2011: 480).

Cokuluslu sirketler s6z konusu oldugunda dahili bilgi transferi kolay bir is degildir. Bilgi
transferini kolaylastirmak i¢in farkli organizasyonel mekanizmalar gerekmektedir (Foss ve Petersen,
2002: 65). Ambos ve Ambos (2009) bu mekanizmalar1 genel olarak teknoloji tabanli koordinasyon
mekanizmalar1 (TTKM) ve kisisel koordinasyon mekanizmalar1 (KKM) olarak iki kategoride

siniflandirilmaktadir.

TTKM, bilgi kodlamasi ve entegrasyonu i¢in acik, uyumlu platformlar saglayan, bilgi
heterojenligini azaltan ve bdylece ortaklar arasinda bilgi transferini destekleyen telefon aramalari,
haber biiltenleri, e-postalar ve goriintiilii telefon konferanslari gibi teknik araglari igermektedir
(Wang vd., 2019: 3). Isbirligi ve dagitilmis 6grenmeyi miimkiin kilan teknoloji, mevcut olabilecek
cografi engelleri ortadan kaldirmaya yardimci olduklari icin bilgi aligverisinde c¢ok Onemli
unsurlardan biri olmaktadir. Bu, bireylerin cografi olarak uzak olsalar bile, birlikte calismasina ve
etkilesimli olarak isbirligi yapmasina olanak tanimaktadir. Bilgi transfer etkinligi, TTKM
kullanimdayken cografi mesafeden biiylik dl¢iide etkilenmemektedir (Nair, 2013: 83-84).

KKM, giivenilir iliskiler kuran, biligsel engelleri azaltan ve sirketler arasi igbirliginde bilgi
paylasimini gelistiren bir “sozlii ag” olusturarak gegici ekip ¢alismasi, ziyaret ve komite faaliyetleri
gibi sosyal etkilesimleri igermektedir (Wang vd., 2019: 3). Bilgiyi daha verimli bir diizeyde aktarmak
icin rutinlerin olusturulmas1 gerektiginden, nedensel belirsizlik igin diisik diizeyde alan
birakildigindan, KKM’nin organizasyonel gelisimi kritik 6nem icermektedir. Gonderici ve alict
arasinda giiclii bir iliski, yalnizca anlamay1 kolaylagtirmakla kalmayip, ayn1 zamanda ilgili bilginin
tanimlanmasint da daha makul hale getirmektedir (Ambos ve Ambos, 2009: 3). Sirketler genellikle
hem TTKM'yi hem de KKM'yi aymi anda benimsemekte ve bu sayede bilgi edinimini
kolaylastirilmaktadir.

Uygun olmayan transfer kanallarinin kullanimi ne kadar biiyiik olursa, bilginin iletim kayiplar
o kadar biiyiik olur ve bilgi transferinin etkinligi ve verimliligi o kadar diisiik olmaktadir (Piscitello
ve Rabbiosi, 2006: 2). Bu nedenle farkli bilgi tiirleri farkli kanallar gerektirmektedir. A¢ik bilginin
¢ok cesitli mekanizmalar tarafindan transfer edilmesi daha olasi olmaktadir. Posta ve telefonun
yaygm kullanimi, sirket raporlar1 ve ziyaretler artik bilgi teknolojisi ile giderek daha fazla
desteklenmektedir. Yazili ve elektronik modlar, yiiz yiize etkilesimler yoluyla aktarilmasi miimkiin
olmayan bilyiik miktarda veriyi aktarabilmektedir. Aslinda, uluslararast gorevlerle ilgili seyahat
masraflart gibi kisisel transfer mekanizmasi ile yiiksek maliyetlere neden olabilmektedir. Bilgi

sayisallastirilmis veya yazili bir formatta olabileceginden, agik bilgi transferi daha kesin ve hizli bir
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sekilde yapilabilmektedir. Dahasi, bilgilerin elektronik bir bicimde depolanmasi yer, zaman ve
baglamdan bagimsiz olarak kalici erisim saglamaktadir (Jincheng, 2013: 35). Ortiik bilginin
transferinde yoneticiler ve kiiresel ekipler gibi kisisel transfer mekanizmalar1 kullanilabilmektedir.
Yabanci delegasyonlar, gonderici ile alici arasinda giliven olusturulmasini gerektiren ve farkli
kiiltiirlere, yasalara ve is uygulamalarina uyarlanmasi gereken génderenin farkinda olmayabilecegi
bilgi transferine izin vermektedir. Kiiresel ekipler, farkli cokuluslu sirket birimleri arasinda ara yiizler
ve sinir belirleyiciler olarak da hareket edebilmektedir. Farkli iilkelerdeki yoneticilerden olusan,
cografi olarak daginik bagl kuruluslar arasinda ortiilii bilgi alisverisinde bulunmak ve bunu belirli
yerel kosullara uygun bir forma doniistiirmek i¢in etkili mekanizmalar oldugu tartigilmaktadir (Lee
ve Wu, 2010: 144).

Orgiitlerde sosyallesme, digsallastirma, i¢sellestirme ve birlestirmeden olusan dort grup ortiik
ve acik bilgi transfer mekanizmasi bulunmaktadir (Nonaka, 1994). Bunlardan sosyallesme, ortiik
bilgiyi ortiikk bicimde kodlayan bagka bir bireye ortiilii bilgi transfer etme siireci olarak ortaya
cikmaktadir. Sosyallesme, kahve makinesinin veya yemek masasinin etrafindaki giindelik
konugmalar gibi gayri resmi olarak veya bir mentorluk programinda oldugu gibi daha resmi olarak
gerceklestirilebilmektedir. Digsallastirma, ortiik bilgiyi e-posta mesajlar1 veya sirket yazismalari gibi
bazi acik bicimlere kodlama siireci olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Walczak, 2005: 332).
Icsellestirme, agik bilginin &rtiik bir bigime déniistiiriilme siireci olarak tanimlanmaktadir. Temel
olarak, temsilcilerin belirli gorevleri yerine getirmeleri i¢in 6gretildigi ve egitildigi bir tiir 6grenme
stirecini yansitmaktadir. Her doniisiim modu, bilgi transferi ve yaratimi i¢in bir ara¢ olusturmaktadir
(Liyanage, 2009: 123-124). Son olarak birlestirme, kavramlarin sistemlestirilmesi ve bilginin
dondstiirilmesi yoluyla agik bilginin daha karmasik bir agik bilgi kiimesine doniistiiriilmesini
icermektedir. Bireyler, belgeler, teknoloji, liretim kapasitesi ve bilgisayar aglari gibi ortamlar

araciligryla bilgi aligverisinde bulunarak bunlar1 birlestirmektir (Lin vd., 2013: 10).

Sekil 3: Bilgi Transfer Modeli

Aciktan Ortiige (fgsellestirme) Ortiikten Aciga (Dissallagtirma)

Ortiikten Ortiige (Sosyallesme) Aciktan Aciga (Birlestirme)

Kaynak : (Liyanage vd., 2009: 124)’den uyarlanmustir.

Bilgi transferinde 6ne ¢ikan bir diger iki kanal ise resmi mekanizmalar ve gayri resmi
mekanizmalardir (Schlegelmilch ve Chini, 2003: 223). Resmi mekanizmalar, iki taraf arasindaki
resmi etkilesimleri igermektedir. Organizasyon raporlar1 veya toplantilar, genel merkez ve yan
kuruluslar arasindaki bilgi transferini olumlu yonde etkileyen resmi mekanizmalar olarak

goriilmektedir (Mudambi, 2002). Gayri resmi mekanizmalar ise planlanmamis toplantilar, resmi
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olmayan toplantilar ve kahve arasi sohbetleri, bilgi edinmeye yonelik gayri resmi yaklagimlarin
klasik ornekleri olarak yer almaktadir. Gayri resmi mekanizmalar, ayn1 duygulara veya ortak ilgiye

sahip olanlar tarafindan goniillii olarak organize edilmektedir (Jasimuddin, 2015: 468).

Bir sonraki baglikta Tiirk kdkenli ¢okuluslu sirketlerde DY'Y kaynakli TBT iizerinde durularak,
gelismis ve gelismekte olan iilke konumundan transferi gerceklestirilen TBT nin diizeyi ortaya

konulacaktir.
1.3.2.2.3. Tiirk Kokenli Cokuluslu Sirketlerde DYY Kaynakh TBT

DYY’nin iki ayag bulunmaktadir. Bunlardan biri Tirkiye’ye gelen DYY, digeri ise
Tiirkiye’den yurtdisina ¢ikan DYY lerdir. Ozellikle 1990’11 yillardan beri farkli aktorler dis DYY
icin harekete gecmis ve gelismekte olan iilke kokenli sirketler bu siirecte diinya ticaretinde aktif rol
alan aktorler haline gelmistir (Demirbag ve Tatoglu, 2008). Gelismekte olan iilke konumunda
bulunan Tirkiye’den ilk DYY ¢ikislariin 1991 yilinda 97 milyon dolarla gergeklestirildigi
goriilmektedir (Bal ve Goz, 2010: 462). 2000 y1l1 sonuna gelindiginde yurtdisina yonlendirilen DYY,
3.823 milyon dolara ulasirken bu oran 2009 yilina gelindiginde 15.794 milyon dolara ulagarak biiyiik
bir ilerleme kaydetmektedir (Bal ve Goz, 2010: 462). 2012 yilina gelindiginde yurtdisina
yonlendirilen DYY yatirimlari 4.10 milyar dolara ulagsmaktadir. Fakat 2013 yilindaki kiiresel kriz
sebebiyle bu oran diiserek 3.62 milyar dolara gerilemektedir. 2015 yilina gelindiginde yurtdisina
yonlendirilen yatirim 5.08 milyar dolara ulagmaktadir. 2016 Nisan ay1 dis yatirimlar1 266 milyon
dolar olarak gerceklesmektedir (Aydin, 2018: 60).

Grafik 1: Tiirkiye’den Cikis Yapan Dogrudan Yabanci Yatirinmlar (2003-2020)
(Milyon ABD Dolari)
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Kaynak: (UNCTAD, 2006: 301),(UNCTAD, 2012: 171), (UNCTAD, 2018: 186),
(UNCTAD, 2021: 250), verileri kullanilarak tarafimizdan olusturulmustur.
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Akgaoglu (2005) Tiirkiye nin yurtdisina yatirim yapmalarinda etkili olan itici faktorlere iligkin
bir siniflandirma olusturmaktadir. Bu siniflandirmada yer alan Tiirkiye’ye 6zgii itici faktorler olarak,
genel ekonomik istikrarsizlik, iiretim maliyetlerinin artigi, doviz kurlarindaki dalgalanmalar, yiiksek
faiz oranlari, sermayenin erimesi, yiiksek enerji maliyetleri, enerji tedarikinde yasanan sikintilar,
vasifli ig¢ilerin temini, is¢i iicretlerinin yiliksek olusu ve son olarak biirokrasiden kaynaklanan

zorluklar gibi faktorleri kapsamaktadir.

Sirketler ya dogal kaynak, pazar ve verimlilik arama motivasyonu ile mevcut varlik ve
yeteneklerini kullanmak ya da sahip olmadigi stratejik varliklar1 elde etme motivasyonu ile varlik ve
yeteneklerini arttirmak i¢cin DYY girismektedir (Cui vd., 2014). Gelismekte olan iilkeler bu
motivasyonlar ile birlikte gittikleri gelismis ve gelismekte olan tilkelerde DY'Y yatirimlarin sifir alan
operasyonlari, satin almalar, ortak girisimler yoluyla gerceklestirebilmektedir. Giris modunun bir
yan kurulusun bilgi ¢ikisi tizerindeki etkisi bir¢ok arastirmaci tarafindan vurgulanmaktadir (Gupta
ve Govindarajan, 2000; Hakanson ve Nobel, 2001; Kedia vd., 2012). Ayrica TBT seviyeleri giris
modundan etkilenerek, yan kurulusun yesil alan yatirimi ya da satin alma durumuna gore sistematik
farklilik igermektedir (Mudambi vd., 2014).

Satin alman yan kuruluslarin bilgi stoklari, yesil alan yatirnmli yan kuruluslar ile
karsilastirildiginda, daha 6nceden var olan kuruluslara dayandiklari ve yerel katilimcilarla kurulan
iligkilere sahip olduklari igin daha fazla bilgi rezervine sahip olabilmektedir. Ayrica yesil alan
yatirnmlt yan kuruluslara kiyasla satin alinan yan kuruluslarin benzer olmayan bilgi havuzu daha
yiiksek olacagindan, bu yan kuruluslar kiiresel ag sunmak i¢in daha genis bir bilgi havuzuna sahip
olabilmektedir. Bu nedenle satin alinan yan kuruluslar ¢okuluslu sirketlerin bilgi tabanina daha iyi
katkida bulunabilmektedir (Gupta ve Govindarajan, 2000). Ornegin 1994 yilinda Brezilyali bir
otomotiv parcast olan Sabo tedarikg¢isi, uluslararasi iretim ve teknolojik gelismenin yiiksek
performans standartlarina ulagmak ve bilgiyi edinmek i¢in {inlii bir Alman otomotiv parcasi iireticisi
olan Kako'yu satin alarak Sabo'ya Kako'nun yonetimsel ve operasyonel uzmanligmin yam sira
Avrupa'daki ana Ar-Ge lissiine erisim saglamasina olanak tanidi (Kedia vd., 2012: 168). Satin alinan
bagl ortakliklarin satin almadan once de var oldugu goz 6niine alindiginda, kendi organizasyon
kiiltiirleri ve yapilari bulunmaktadir. Bu nedenle satin alinan yan kuruluslar genellikle ana
sirketleriyle yakin iliskiler gelistirmek konusunda isteksiz olabilmektedir. Buna karsilik, yesil alan
yatirrmli yan kuruluslar ana sirketler tarafindan kuruldugundan, bu birimler arasinda yapisal ve
kiiltiirel benzerlikler bulunmakta ve ana sirketin bilgi tabanmna Onemli Olciide katki
saglayabilmektedir (Hakanson ve Nobel, 2001).

Gelismekte olan ve gelismis iilkeler arasindaki esitsizlik, bilgi ekonomisi olarak bilinen yeni
ekonomik yapida varligimi siirdiirmekte ve simirli sermaye birikimi, disiik endiistriyel ve teknolojik
yetenekler, beseri sermayenin genel yetersizligi gibi faktorler agisindan varligini siirdiirmektedir

(Ekmekei ve Ansal, 2009: 39). Tiirk kokenli ¢okuluslu sirketlerin de yurt digina gerceklestirmis
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oldugu DYY ler bilgi diizeyleri agisindan gelismis ve gelismekte olan iilke konumundan farkliliklar
ortaya koyabilmektedir. Gelismis iilkelerde teknoloji, Ar-Ge ve yonetim ve operasyonel uzmanlik
gibi st diizey islevsel bilgi tiirlerinin aktarilmasi daha olast gériilmektedir (Luo ve Tung, 2007). Bu
gelismis iilkeler, bu bilgi tiirlerine sahip olan, bunlar1 destekleyen ve koruyan nispeten daha geligmis
cokuluslu sirketlere, egitimli is giicline ve kurumsal altyapiya sahip olmaktadir (Kedia vd., 2012:
164). Operasyonel bilgi ve yonetim uzmanligi, yalnizca birinci siif tiretime ve iyi egitimli
yoneticilere sahip gelismis iilkelerdeki deneyimsel 6grenme yoluyla kazanilabilmektedir. Know-
how, Ar-Ge ve teknoloji i¢eren faaliyetlerin biiyiik bir bolimii gelismis iilkeler tarafindan yapildigi
icin gelismekte olan {ilkelerin bu bilgileri kendi ana merkezlerine transfer etmesi biiyiik 6nem arz
etmektedir (Akgomak vd., 2016: 451). Gelismekte olan iilkelerin yatirimlarini gerceklestirdigi diger
gelismekte olan iilkelerden operasyonel ortama ve pazara uygun mevcut yeni iiriinlere
aginaliklarindan dolay1 bu tilkelerden tiiketici ve pazara yonelik ana merkeze bilgi transfer etme
olasilig1 daha yiiksek goriilmektedir. Bu yetenekler gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlere
rekabetci bir avantaj ve belirli pazar operasyonlarinin ve tiiketici pazarlarinda uzun vadeli bir avantaj
saglayabilecegi mantiksal bir temel sunmaktadir (Kedia vd., 2012: 166). Gelismekte olan iilkeler en
umut verici tliketici pazarini sunmaktadir. Bundan dolay1 gelismekte olan iilkelerden diger

gelismekte olan iilkelere bu tiir bilgilerin aktarilmasi daha olast olmaktadir.

Daha 6nceki ¢alismalara dayanarak transfer i¢in dikkate alinmasi gereken farkl bilgi tiirleri,
teknolojik bilgi birikimi, pazarlama bilgisi ve yonetim bilgisi olarak tanimlanmistir. Teknolojik bilgi,
ozellikle imalat, bilgi yogun ve yiiksek teknolojili endiistrilerde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir
(Almeida vd., 2002) ve bu nedenle birgok bilim insani bu tiir bilgilerle transferleri arastirmistir
(Hakanson ve Nobel, 2001; Simonin, 2004; Zander ve Kogut, 1995). Benzer sekilde, pazarlama
bilgisinin transferi de diger birgok ¢aligmanin odak noktas1 olmustur (Monteiro vd., 2008; Simonin
ve Ozsomer, 2009). Teknolojik bilgi ve pazarlama bilgisine ek olarak, organizasyonel bilgi, esas
olarak yoOnetim ve rekabet stratejileri ve ilgili is modelleriyle ilgilenen yonetim bilgisini de
kapsamaktadir (Fey ve Furu, 2008; Zhao ve Anand, 2009). Simonin'in belirttigi gibi, “bilgi transferi
caligmalari, deneysel arastirma uygun oldugunda neredeyse yalnizca teknoloji transferine yonelir”
(Simonin, 1999b: 596). Yonetim sistemleri ve uygulamalari veya i¢ siirecler bilgisi gibi orgiitsel

bilginin diger bilesenleri, gozden gecirilen ¢alismalarin gogunda biiyiik 6l¢iide ihmal edilmistir.

Literatiir incelendiginde, c¢okuluslu sgirketlerde tartigilan bilgiler farkli diizeylerde
siiflandirilmistir. Bunlardan en yaygin kullanilan Gupta ve Govindarajan (2000)’mn pazarlama
bilgisi, dagitim bilgisi, ambalaj tasarimi/teknolojisi, iiriin tasarimi, siire¢ tasarimi, satin alma bilgisi
ve yonetim sistemleri ve uygulamalar1 siniflandirmasidir. Hong ve Nguyen (2009) bilgiyi ¢esitli
karmasiklik, ortiiklik, yapiskanlik, belirsizlik ve hiyerarsik diizeylere gore siniflandirmakta ve
teknik bilgi, sistemsel bilgi ve stratejik bilgi olarak ii¢ tiire ayirmaktadir. Teknik bilgi, kalite Sl¢timii
ve organize pazar aragtirmasi teknikleri ile ilgilidir. Yeni organizasyon sistemleri ve siirecleri bilgisi,

sistemsel bilgidir. Son olarak, stratejik bilgi, iist diizey yoneticilerin orgiitsel basar1 i¢in zihinsel
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degisiklikleriyle ilgilidir. Yang vd. (2008) teknolojik bilgi birikimi hakkinda bilgi, satis ve pazarlama
hakkinda bilgi, finansal kaynaklar hakkinda bilgi ve son olarak yonetim hakkinda bilgi olarak dort
kategoride siniflandirmaktadir. Rabbiosi (2011) yan kurulustan ana merkeze aktarilan bilgileri satin
alma yoOnetimi, imalat, lojistik/dagitim, pazarlama/satig, Ar-Ge, insan kaynaklari yonetimi, kalite
yOnetimi, finansal yonetim, isbirligi anlagmalarinin yonetimi, genel yonetim olarak on kategoride
simniflandirmaktadir. Park (2010) Ar-Ge/iiriin gelistirme becerileri, pazarlama bilgisi, stratejik
planlama becerileri, insan kaynaklar1 yonetim becerileri ve finansal beceriler olarak yonetimsel
bilgiyi alt1 kategoride siniflandirmaktadir. Schulz (2003) ana merkeze aktarilan bilgileri teknolojiler
hakkinda bilgi, satis ve pazarlamayla ilgili bilgiler, devlet kurumlari, rakipler ile ilgili bilgiler, ve
tedarikgiler hakkinda bilgi olarak siniflandirmaktadir. Temel olarak, bilgi transferi teknoloji ve
know-how transferi olarak ikiye ayrilmakta ve bu nedenle “iiriin ve teknoloji bilgisi” veya “yonetim
ve pazarlama bilgisi igin beceriler” igermektedir (Giroud, 2000). Giroud (2000) ayrica, denizasiri
yan kuruluslar tarafindan gerceklestirilen en yaygin bilgi transfer kaynaginin, iiriiniin teknik destegi

ve Uretim stireci ile ilgili oldugunu ileri stirmektedir.

Cokuluslu sirketler ve onlarin yan kuruluslarindan olusan genis bir 6rneklem kullanarak, yan
kuruluslarin verimliliginin genel merkez tiretkenligi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu goriilmekte
ve bunu TBT'nin ana merkez i¢in faydali olduguna dair kanit olarak yorumlanmaktadir (Jimenez vd.,
2020: 632). Daha yakin zamanlarda Nair vd. (2017), gelismekte olan piyasalarda yan kuruluslari olan
cokuluslu sirketlere odaklanarak, yan kuruluslarin ana merkeze sagladigi bilgi ve becerilerin kapsami
ile TBT'nin genel olarak teknoloji, pazarlama ve yoOnetimdeki gelismeler agisindan faydalart

arasindaki iligkiyi destekleyen kanitlar saglanmaktadir.

Tiirk kdkenli ¢okuluslu sirketlerin yurtdigina gergeklestirdigi DYY ile elde ettigi bilgi diizeyi
konusu hi¢ incelenmemistir ki bu, TBT konusunda 6nemli bir kanal olabilmektedir. Dolayisiyla,
Tiirk kokenli c¢okuluslu sirketlerin yurtdisindaki DYY’leriyle Tiirkiye’deki merkezlerine bilgi
transferi gerceklestirerek rekabet iistiinliigii kazandirabilmektedir. Ozellikle Tiirk sirketlerinin DY'Y
ile Tiirkiye’deki merkezlerine kaynak saglama, yerel iiretim ve hizmet faaliyetlerini yenileme,
yabanci iilkelerdeki rekabet igin gerekli unsurlar1 kendi firmalarina ve Tiirkiye’ye kazandirmalari
miimkiin goriilmektedir. Bu 6nemli bir faydadir ¢linkii benzersiz bilgiler yurtdigindaki farkl
iilkelerden ana merkeze aktarilmaktadir. Yurtdigindaki faaliyetle ilgili bilgiler Tiirk yan kuruluglar
tarafindan deneyimleyerek 6grenilir ve bagka bilgilerle sentezlenirse uzun dénem rekabet avantaji
saglayabilmektedir (Kaya, 2006: 94). Ancak her bilgi akisinin alict i¢in esit derecede yararh
olmayacagi muhtemeldir. Baz1 birimler ¢ok fazla bilgi alabilir, ancak bir nedenden 6tiirii bu bilgi
operasyonlarimin iyilestirilmesine doniismeyebilmektedir. Digerleri sadece ¢ok az giris alabilir,
ancak biiyiik fayda saglayabilmektedir. Bu farkliliklar pazarlama, satin alma veya teknoloji gibi
farkli bilgi alanlarindan kaynaklanabilmektedir (Ambos vd., 2006: 296-297). Dolayisiyla Tiirk
kokenli ¢okuluslu sirketlerin yurtdisina gergeklestirdigi DYY ile elde ettigi bilgi diizeyleri bu

noktada 6nem tagimaktadir.
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IKiNCi BOLUM

2. GELISMEKTE OLAN ULKE KOKENLI COKULUSLU SIRKETLERIN
DOGRUDAN YABANCI YATIRIMLARINDAN KAYNAKLI TERS BILGI
TRANSFERI UZERINE BiR ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Tasarimi

Bu baslikta arastirma yontemi, aragtirmanin deseni, aragtirmanin 6rneklemi, aragtirmanin veri
toplama siireci, elde edilen verilerin ¢6ziimleme siireci son olarak da aragtirmanin gegerliligi ve

giivenirliligi hakkinda bilgiler sunulacaktir.

2.1.1 Arastirmamin Yontemi

Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilkeden ¢ikan DYY’lerin incelenmesi 6nem arz etmektedir.
Diger gelismekte olan tilkelerdeki gibi Tiirk DY Y ’lerde yalnizca sermaye girisi yarattiklari i¢in degil,
ayni zamanda bilgi paylasiminin kritik bir kaynagi olduklari i¢in de 6nem tasimaktadir. Bu ¢caligmada
da Tiirk kdokenli ¢okuluslu sirketlerin uluslararasilagma siireci dikkate alindiginda, yurtdisindaki
DYY’ler ve Tirkiye’deki sirketler arasinda bilgi paylasim diizeylerinin ve katkilarinin belirlenmesi
amaglanmaktadir. Tirkiye’den ¢ikan DYY’lerin hangi motivasyon ile yatirimlarinin
gerceklestirildigi, transfer edilen bilginin yonlerinin (yani ana merkezden yan kuruluslara ya da yan
kuruluglardan ana merkeze transfer edilen bilgi) tespit edilmesi, TBT diizeyinin ortaya konulmasi ve
saglamis oldugu fayda agisindan c¢alisma Tiirkiye’den yurtdisina ¢ikan ¢okuluslu sirketlerin DYY
stireclerinden elde edilmis olan bilgi bir nitel arastirma yontemi olan vaka caligsmasi (case study)
yontemi kullanilarak arastirma kesfedilmeye calisilmaktadir. Bu yontem goriismecilerin vaka
sirketinde caligma deneyimleriyle daha ayrintili bilgi edinebildigimiz i¢in TBT’yi derinlemesine
kesfetmemizi sagladigindan, ¢alismamiz i¢in uygun goriilmektedir. Bu sayede gelismekte olan tlilke
kokenli sirketlerin uluslararasilagmasina iliskin nicel yontemlerle elde edilemeyecek olan kapsamli

ve derinlemesine bilgi elde edilmeye calisilmaktadir.
2.1.2. Arastirmanin Deseni
Nitel arastirma, standartlagtirilmamis verileri toplayarak ve sayilar ve istatistiklerden ziyade

metinleri ve gorilintiileri analiz ederek 6znel anlami veya sorunlarin, olaylarin veya uygulamalarin

toplumsal iiretimini analiz etmekle ilgilenmektedir (Flick, 2014: 542). Nitel arastirmada, timevarim



ilkesi hakimdir ve sahada kazanilan gozlemlerden ve sezgisel anlayislardan teoriye dogru insa
edilmektedir (Merriam, 1998: 7). Eisenhardt vd. (2016) tarafindan o6nerildigi gibi tiimevarimsal
yontemler arastirmacilarin teorik olarak 6rneklenmis bir veya az sayida vaka derinlemesine analiz
etmesine ve bunlar1 zaman iginde bir veri karisimiyla incelemesine izin vermektedir. Ayrica siiregleri
aciklamak ve “nasil” sorularma cevap vermek i¢in kullanildiklarinda olguya daha detayli bir bakis
acis1 kazandirarak tiimdengelim yontemlerinden daha etkili olmaktadir (Eisenhardt vd., 2016: 1115).
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Vaka calismasi arastirmada “nasil” ve * nigin” sorularma odaklanildigi, arastirmacinin olaylar
iizerinde ¢ok az ya da hi¢ kontroliiniin olmadig1, olay1 ya da olguyu kendi dogal yasam cergevesinde
calistigimizda, olay ve gercek yasam arasindaki bag yeterince agik olmadig1 zamanlarda kullanilan
bir arastirma yontemi olarak tanimlamaktadir (Subasi ve Okumus, 2017: 420). Creswell (2007) vaka
caligsmasi aragtirmasini, sinirlt bir sistem (yani, bir ortam, bir baglam) i¢indeki bir veya daha fazla
vaka araciligryla arastirilan bir konunun incelenmesi olarak tanimlamaktadir (Creswell, 2007: 225).
Bu sebeple bu calismada arastirmanin 6rneklemine ve arastirmanin amacina da paralel olarak bir
Tiirk firmasi olan vaka sirketinin neden ve nasil uluslararasilagtiklarini anlamaya ¢alisarak
uluslararasilasma ile ortaya ¢ikan bilgi elde etme siireglerini ortaya koymaya caligmaktadir. Bunun
sonucunda bu ¢aligmada birden fazla yonetici ile goriisiilecegi i¢in vaka ¢alismasi desenlerinden i¢

ice gecmis tek durum deseni kullanilarak arastirma kesfedilmeye calisilmaktadir.

2.1.3. Arastirmanin Orneklemi

Nitel arastirmada kullanilan 6rneklem modeline “amagli 6rneklem” ismi verilmektedir.
Olasilik kuramina dayali olarak gelistirilmis olan nicel 6rneklem yaklasimlarinin aksine amagh
orneklem modelinde temel amag, arastirmanin konusunu olusturan kisi, olay ya da durum hakkinda
ve belirli bir amag dogrultusunda derinlemesine bilgi toplamaktir (Ozdemir, 2010: 327). Amagh
orneklem, alanda caliganlarin elde edilecek verilerin “ne kadar” ve “ne siklikla” gibi sorulart

cevaplandirmak yerine “ne oldugunu”, “olan seylerin altinda saklanan anlamlar1 ve ilgili olusumlarin

arasindaki iliskileri kesfetme” gibi problemlere ¢oziimler sunmaktadir (Honigmann, 1982: 84).

Tirk kokenli ¢okuluslu sirketlerin yurtdisindaki DYY ’leri ve Tiirkiye’deki firmalar1 arasinda
bilgi transfer diizeylerini inceleyen bu ¢alismanin 6rneklemini 5 farkli yabanci iilkede DYY’si
bulunan vaka sirketinin 9 farkli faaliyet alanindan elde edilen bilgiler temel alinarak olusturulmustur.
Orneklem olarak vaka sirketinin segilmesinin nedeni, gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
DYY’lerinin bulunmasi ve Tiirkiye’de uluslararasilasan ¢okuluslu sirketleri temsil edebilecek

nitelikte oldugunun diisiiniilmesidir.

2.1.4. Arastirmanin Veri Toplama Siireci

Vaka caligmalari, goriismeler, arsiv verileri, anket verileri, etnografiler ve gozlemler dahil

olmak {izere ¢ok c¢esitli veri kaynaklarini barindirabilmektedir (Eisenhardt ve Graebner, 2007: 28).
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Arastirmanin veri toplama siireci iki koldan ilerlemistir. Ilk olarak sirket hakkinda internet sitelerinde
yer alana bilgiler, sirketin DYY’leri hakkinda basinda ¢ikan haberler ve sirketin iist diizey
yoneticilerinin basinda yer alan miilakatlari incelenerek sirketlerin DY Y leri hakkinda 6n bilgiler

elde edebilmek amaciyla arastirilmigtir. Ancak bu bilgiler ¢ozliimleme siirecine dahil edilmemistir.

Sosyal bilimlerde nitel ¢alismalarda en ¢ok kullanilan veri toplama ydntemlerinden biri
miilakat yontemidir. Miilakat, taraflarin birlikte yer aldigi, arastirma yapilan konuya yonelik
hazirlanan sorulara odaklanan iki tarafin da aktif olarak katildigi konusma siirecidir (DeMarrais,
2004). Yapilan calismada verilerin toplanmasi i¢in miilakat yontemi kullanilmaktadir. Miilakat
yontemi 0zel bilgilerin elde edilmesi i¢in en uygun yontemdir. Calismanin amacina uygun olarak
ozel bilgiler toplanmasi1 ve dogrudan gozlenemeyen durumlar ¢alismanin konusunu olusturdugu igin

de miilakat yontemi seg¢ilmistir.

Bu baglamda konu ile ilgili verilerin elde edilmesi icin karar siirecinde etkili iist diizey
yoneticilerle goriismeler yapilmistir. Gorlismelere 15.10.2021 tarihinde baslanmig, 28.11.2021
tarihinde sonlandirilmistir. Dolayisiyla goriismeler araciligiyla veri toplama siireci yaklasik iki aylik
bir stiregte tamamlanmustir. Goriismeler Covid-19 sebebi ile Online Platform (Zoom) tizerinden
saglanan gorlintlilii goriisme ile gergeklestirilmigtir. Tipki yliz yiize goriismede oldugu gibi, bu

goriismede hem ses kayit cihaziyla hem de el yazisi ile alinan notlarla kayit altina alinmustir.

Tablo 2: Arastirmalar I¢in Yapilan Gériismelerle ilgili Temel Bilgiler

Goriisme Tarihi | Yonetici Kodu Goriisiilen Yonetici Pozisyonu Goriisme Siiresi
15.10.2021 140 dk
29.10.2021 Y1 Teknik Direktor 80 dk
21.10.2021 Y2 Insan Kaynaklar1 Direktorii 60 dk
26.10.2021 Y3 Is Planlama ve Inovasyon Direktorii 60 dk
21.11.2021 Y4 Kalite ve Kalite Sistemleri Direktorii 90 dk
21.11.2021 Y5 Satimalma Direktorii 50 dk
26.11.2021 Y6 Tedarik Zinciri Direktorii 60 dk
27.11.2021 Y7 Yatirim ve Projeler Direktorii 60 dk
27.11.2021 Y8 Bilgi Teknolojileri Direktori 50 dk
28.11.2021 Y9 Satis ve Pazarlama Direktorii 60 dk

Tablo 3’ten de goriilebilecegi iizere, 10 adet goriisme toplam 9 farkli yonetici ile
gergeklestirilmektedir. Vaka sirketi ile goriismeler yapmak igin kendileriyle e-posta yoluyla

iletisimde bulunulmus, e-posta aracilig1 ile doniis alindiktan sonra Teknik Direktor, insan Kaynaklari
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Direktérii, Is Planlama ve Inovasyon Direktdrii ile Zoom iizerinden bir 6n goriisme yapilarak onay
almmustir. Yapilmasi planlanan gériismeler i¢cin Tablo 2°de yer alan yoneticilere yonlendirmislerdir.
Ust diizey yoneticilerle sirketin yurtdisi faaliyetlerinin yogunluguna gére goriisme siireleri minimum
50 dk ile maksimum 220 dk arasinda siirmiistiir. Tablo 2’de goriistiiglimiiz yoneticilerin pozisyonlari

ve goriigme siireleri yer almaktadir.

Nitel aragtirmalarda goriismeler, genellikle yari-yapilandirilmis goriismelerdir.  Yart
yapilandirilmis gériisme, daha ayrintili yanitlar ortaya ¢ikarmak i¢in tasarlanmus, tutarli ve sistematik
bir sekilde belirlenen temalar tarafindan yonlendirilen hazirlanmis sorulart igermektedir. Yari
yapilandirilmis goriisme, esnek, erisilebilir ve anlasilir olmasi ve daha da 6nemlisi, insan ve orgiitsel
davranisin 6nemli ve genellikle gizli yonlerini agiga ¢ikarabilmesine olanak saglamaktadir (Qu ve
Dumay, 2011: 246).

Katilimcilar, ¢aligmanin arastirilmasi gereken ana noktalarini belirlemek ve odaklanmak i¢in
belirli bir modelde monoton sorularla bogulmamalidir. Yar1 yapilandirilmig goriisme yontemi,
sohbette konunun bir takim sorularla genisletilmesini saglayarak konuyla ilgili yeni fikirlerin ortaya
cikmasini saglamaktadir. Bu sekilde soru esnektir ve sinirlari agikga belirlenmis ciimleler yer
almamaktadir. Bu nedenler, bu anketin yar1 yapilandirilmig goriisme formati ile yapilmasina karar

verilmesinin en 6nemli etkenleri arasinda yer almaktadir.

Tiirkiye’deki sirketlerin uluslararasilasma siireci ile elde etmis oldugu bilgi diizeyi ve bu
stirecin ilgili literatiirdeki teorilerle agiklanmasi bir eksiklik olarak goriilmiis ve ¢alismanin bu
sekilde ¢ergevelenmesine karar verilmistir. Dolayisiyla konu ile ilgili elde edilecek veriler nem arz
etmektedir. Bu sebeple yari-yapilandirilmis gériismelerde sorulacak sorular literatiirle baglantili

olarak titiz bir sekilde hazirlanmistir.
2.1.5. Verilerin Coziimlenmesi, Kod ve Temalarin Olusturulma Siireci

Miilakat siirecinin tamamlanmasindan sonra elde edilen ses kayitlar1 analiz edilmek icin
tiimiiyle yazili bir metin haline getirilmistir. Vaka sirketinin 9 farkli alanda faaliyet gdsteren iist
diizey yoneticileri ile yapilan miilakattan toplam 700 dakikadan fazla bir ses kaydi elde edilmistir.
Miilakatlarin desifresi 31.01.2022 tarihinde tamamlanmustir. Ses kayitlar1 ve goriismelerden elde
edilen veriler birincil veri olarak kaydedilirken, notlar, bilgiler ve diger yontemlerle toplanan veriler
ikincil veri olarak kayit altina alinmaktadir. Son yillarda nitel verilerin analiz edilmesi siirecinde
bilgisayar destekli yaklasimlarmn giderek agirlik kazandigi gériilmektedir (Ozdemir, 2010: 325). Bu
calismada ise birincil verilerin ¢oziimlenmesi i¢in MAXQDA adli bilgisayar destekli nitel veri

analizi yazilimi kullanilmustir. Elde edilen ses kayitlarmin hepsi bu yazilim ile ¢oziilmiistiir.
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Verilerin kodlanma siireci genellikle aragtirmacinin verileri tekrar tekrar okumasi ve daha
onceden yapilmis olan literatiir taramas1 yardimiyla olusturdugu kodlarin iizerinde tekrar tekrar
calismasini gerektirmektedir. Verilerinin derinligine ve kapsamina goére kodlar degismektedir
(Yildinm ve Simsek, 2018: 244). Kodlama siireci yukarida bahsedildigi gibi verilerin
¢Oziimlenmesinin ardindan literatiire dayandirilarak ve tekrar tekrar okunmasi sonucunda
yapilmistir. Yapilan ¢alismada kodlanan verilerin bir haritasini gikartmak igin MAXQDA 2020 paket

programi ile gerceklestirilmistir.

Arastirma ¢okuluslu sirketlerin uluslararasilagma siirecleri ve bu siireglerde DYY ile ortaya
¢ikan bilgi diizeylerini anlamaya ¢alistigindan temalarda bu durumlari ortaya ¢ikarmaya yardimci
olacak sekilde sec¢ilmistir. Temalarin belirlenmesinde g¢okuluslu sirketlerin uluslararasilagsma
siirecleri ve ortaya c¢ikan bilginin kavramsal altyapisindan faydalanilmistir. Ana temalar
“uluslararasilasma siireci”, “ bilgi transferi” ve “iilkelerden saglanan katki” olmak {izere ii¢ kisma
ayrilmakta ve bunlarin da alt tema ve kodlar1 bulunmaktadir. Arastirmanin analizinde kullanilan tema

ve kodlarin haritas1 Sekil 4’te yer almaktadir.
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Sekil 4: Arastirmanin Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli
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2.1.6. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Bu calismada arastirmanin gecerlilik ve gilivenirliligini saglamak ile ilgili Yin (2003) tarafindan

Onerilen yontemlerden yararlanilmistir.

Yapisal (construct) gegerlilik; aragtirmada incelenen kavramlar i¢in dogru islevsel dlglim
araclarmin kullanilmasidir. Vaka c¢alismalar1 yaparken yapi gecerliligini artirmak i¢in ii¢c durum
mevcuttur. Birincisi, tutarli sorgulama hatlarini tesvik edecek sekilde birden fazla kanit kaynaginin
kullanilmasidir ve bu durum veri toplama sirasinda gegerli olmaktadir. ikinci durum, veri toplama
sirasinda da gegerli olan bir kanit zinciri olusturmaktir. Ugiincii durum, taslak vaka calismasi
raporunun kilit bilgi kaynaklari tarafindan gozden gegirilmesini saglamaktir (Yin, 2003: 35-36). Bu
calismada, goriismeler dncesi sirketin DY 'Y ’leri ile ilgili web sitesinde yer alan agiklamalar, basinda
¢ikan haberler ve tezlerde yer alan miilakatlardan gerekli bilgiler elde edilmis, daha sonra sirketin
iist diizey yoneticileri ile derinlemesine miilakatlar yapilarak veriler toplanmistir. Sirket yoneticileri
ile yapilan miilakatlar, ses kayit cihazina alinarak goriigme esnasinda ya da sonrasinda goriismeyi
yapan arastirmacidan kaynaklanabilecek yanlis ya da eksik yaziya gecirme gibi ihtimaller ortadan
kaldirilmistir. Miilakatlar sonrasinda ses kayit cihazindaki bilgiler yaziya gecirilmis ve yapilan
miilakatlardan elde edilen bilgiler ile daha Once ¢esitli kaynaklardan toplanan bilgiler
karsilastirilmigtir. Toplanan veriler sirket yoneticileri ile yaptigimiz derinlemesine miilakatlara atiflar

yolu ile ard1 ardina sunularak toplanan verilerle ilgili bir kanit zinciri olusturulmustur.

I¢ gegerlilik, yalnizca bir arastirmacinin x olayinin y olayina yol agip agmadigim belirlemeye
calistig1 nedensel (veya agiklayici) vaka galismalari ile ilgilidir (Yin, 2003: 36). Bu ¢alismada igsel
gecerliligi arttirmak i¢in literatiirdeki diger ¢alismalardaki benzer ve c¢atisan bulgulara atif yapilarak

cikarimlara nasil ulasildig agik segik ortaya konulmaya calisilmustir.

Bir ¢caligmanin bulgularimin vaka calismasinin 6tesinde genellenebilir olup olmadigini bilme
sorunuyla ilgilidir. D1g gecerlilik sorunu, vaka ¢alismalar1 yaparken biiyiik bir engel olmustur. Anket
aragtirmasi istatistiksel genellemeye dayanirken, vaka ¢alismalari (deneylerde oldugu gibi) analitik
genellemeye dayanmaktadir. Analitik genellemede, arastirmaci belirli bir dizi sonucu daha genis bir
teoriye genellestirmeye ¢aligmaktadir. Ancak genelleme otomatik degildir. Bir teori, bulgularin ayni
sonuglarin ortaya ¢ikmasi gerektigini belirttigi ikinci hatta ii¢lincii bir ortamda tekrarlanarak test
edilmelidir. Bu tiir dogrudan tekrarlar yapildiktan sonra, daha fazla tekrar yapilmamis olsa bile,
sonuglarin teori igin giiclii bir destek sagladigi kabul edilmektedir (Yin, 2003: 37). Bu ¢alismadaki
genellemeler, Yin tarafindan 6nerilen vaka ¢alismalarinda tekrarlayan mantigin kullanimina dayanan
analitik genellemelerdir ve elde edilen bilgilere dayali yorumlar, incelenen 9 yonetici ile sinirlidir.
Ancak, daha genis bir benzer ortamda, arastirma sonuglarinin birden fazla vakada tekrarlanmasiyla

elde edilen ayn1 sonuglarin kabul edilebilir olabilecegi gz ardi edilmemelidir.
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Arastirmanin  giivenilirliginde amag, daha sonraki bir arasgtirmacinin daha Onceki bir
arastirmaci tarafindan agiklanan prosediirlerin aynisini izlemesi ve ayni vaka caligsmasini yeniden
yiiriitmesi durumunda, sonraki arastirmacinin ayni bulgulara ve sonuglara varmasi gerektiginden
emin olmaktir. Gilivenilirligin amaci, bir ¢caligmadaki hatalar1 ve dnyargilar en aza indirmektir (Yin,
2003: 37). Bu nedenle bu ¢alismada izlenen tiim adimlarin agik ve detayl bir sekilde iletilmesi ¢ok
onemlidir. Arastirmada elde edilen tiim veri kayitlari, gerektiginde diger arastirmacilara da

sunulabilmesi i¢in arastirmaci tarafindan saklanmakta ve korunmaktadir.
2.2. Arastirmanin Bulgularinin Yorumlanmasi ve Onermeler

Bu baslik altinda MAXQDA grafikleri yardimu ile analizlerin genel goriiniimleri verilmektedir.
[k olarak ¢okuluslu sirket yapisina sahip vaka sirketinin uluslararasilagma siiregleri incelenerek, bu
stirecten elde edilen katki ortaya konulmaya c¢aligilmaktadir. Daha sonra da vaka sirketinin bilgi
stirecleri incelenmektedir. Son olarak da DYY’lerin gerceklestirildigi iilkelerden saglanan katkilar

incelenmektedir.

2.2.1. Uluslararasilasma Siireci

Holding yapisina sahip bir kurulugun lokomotif sirketlerinden biri olan vaka sirketi sektdriinde
Tiirkiye’de 1’inci, diinyada ise 6’nc1 sirada yer alan global bir gii¢ haline gelmistir. Yurtigcinde 6

farkli lokasyonda, yurtdisinda 5 farkli lokasyonda iiretim yapan global bir markaya doniismiistiir.

Tablo 3: Vaka Sirketinin Dogrudan Yabanc1 Yatirimlari

ULKELER GIRIS BiCiMi SAHIPLIK BiCiMi

Gelismekte Olan Ulke 1 Satin alma Ortaklik yok
(GOU1)

Gelismekte Olan Ulke 2 Satin alma Ortaklik yok
(GOU2)

Gelismekte Olan Ulke 3 Satin alma Ortaklik yok
(GOU3)

Gelismekte Olan Ulke 4 Sifirdan yatirim Ortaklik yok
(GOU4)

Gelismis Ulke 1 Satin alma Ortaklik yok
(GU1)

Kaynak: Birincil veriler kullanilarak tarafimizdan olusturulmustur.
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Cokuluslu sirketlerin uluslararasilagsma siireci temasi altinda gelismekte olan ekonomilerin ve
sirketlerin disarida DYY gerceklestirirken etkili olan ana iilkeden kaynaklanan itici faktorler ve
yatirimin gerceklestirildigi ev sahibi iilkenin ¢ekici faktorleri, bu faktorlerin yani sira gelismekte olan
ekonomi ve sirketlerin hangi motivasyon ile yatirnmlarini yonlendirdiklerini, yabanci iilkelere
gerceklestirdikleri DYY’lerde bdlge se¢im siiregleri ve hangi giris modunun etkili oldugu grafikler

yardimiyla ortaya konulmaktadir.

Goriisme saglanan vaka sirketi yoneticileri, firmanin uluslararasilasmaya baslama siireclerinde
etkili olan ana iilkenin itici faktorleri hakkinda verdigi bilgiler ve ortaya cikan grafik sonuglar

asagidaki gibidir:

Grafik 2: Uluslararasilasmada itici Faktorler Temasi ve Kodlar

itici Faktorler

N _416%
Fronomi Rk _28‘6%

Rekabet Yogunlugu 23,8%
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Elde edilen grafik degerlendirildiginde vaka sirketinin uluslararasilagma siireclerinde ana
ilkelerden kaynakli itici faktorler 3 farkli kod ile 6ne ¢ikmaktadir. Grafik 2°de yer alan vaka
sirketinin uluslararasilagma siire¢lerindeki itici faktorlere iliskin kodlamalar incelendiginde; Global
olma istegi % 47,6 oraninda degerlenerek, diger itici faktdrlere oranla en ¢cok kodlanan faktdr oldugu
gortilmektedir. Bir diger itici faktor, ana iilkedeki ekonomik risk faktoriidiir. EKonomik risk, % 28,6
oraninda degerlenerek, rekabet yogunlugu faktoriine oranla daha yiiksek diizeyde kodlandigi
goriilmektedir. Son sirada yer alan ve % 23,8 oraninda degerlenen rekabet yogunlugu faktorii diger

ana tilkeden kaynakl itici gii¢ faktorlerinin gerisinde kalarak, daha az kodlandigi goriilmektedir.

Vaka sirketini yabanci iilkelerde DYY yapmaya iten faktorler konusunda Y1, Y2 ve Y3

yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“Biiyiik iireticiden biri olmak ve vaka sirketini global bir marka haline getirmek yani sirket
yaklasik 10 yil 6nce 2010'lu yillarda bugiin beyan etti. Ben artik yerelden bolgesele, bolgeselden
de globale evrilerek Marmara bolgesinden tiim Tiirkiye'ye hizmet veren bir pozisyon arz etti.
Sonra komgu iilkeleri icerisine alan, o ...igerisinde yer alma, bir tedarik¢i ve yatirimci pozisyonu,
en nihayetinde de GOU4 ve GUI ile birlikte daha genis bir cografyada iiretim yapan.” (Y1,
15.10.2021)
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“Global ¢ercevede bir stratejimiz, bir amacimiz var. Yani su anda sirket olarak girketin var olma
nedeni var. Bir purpose var, kendimizi tarif ettigimiz bir yer var, o ¢cergevede set edilmis bir vizyon
ve misyonumuz var. Bunlar klasik gibi geliyor ama sirketin nereye varmak istedigi ile ilgili 6nemli
bir sey.” (¥2,21.10.2021)

“Tiirk ekonomisinde gerekse global kiiresellesmenin de bugiinkiine gore daha hizli bir sekilde
yayiliyor olmast aslinda global acilimi beraberinde getiriyor ve bu aslinda zimni olarak vizyon
olusuyor. Bu ozellikle turquality ile birlikte bu agik hale geliyor. Yani biiyiik bir vizyona
doniismiis oluyor. Yani resmen stratejinin bir omurgasi haline geliyor. Diinyanin en biiyiik 5
tireticiden biri olmak ve global marka olmak.” (Y3, 26.10.2021)

“Tiirkiye'deki ekonomik dongiideki riskler ¢ok sorunluydu yani Tiirkiye'deki ekonomi bizim
...sektorlindeki tehditler yaklasik ... ile ... milyon dolarlik yatirim sermayesi ile viicuda gelen
takribi 2 yillik bir siirede dedigimiz komple yeni bir tesis kurmak istedigimizde, yaklasik ... ile
... milyon euro gibi bir rakami yatirima aktarmamiz gerekiyor ve daha sonra bu yatirim kredileri,
2 yil 6demesiz sonra da 6-7 yil igerisinde geri 6demeyi bir yapilandirma ile veriliyor. Sirketin
Tiirkiye'deki ekonomik dongiideki 2-3 yilda bir yasanan krizler bu borglanmay1 revize etmekte
¢ok zorlandik.” (Y1, 15.10.2021)

“Ana rakiplerimizin biitiin yatirimlarin1 nis pazarda yapmasi, arz-talepte bir dengesizlik
olusturmaya basladi. Bu durumda kalite ile, iiriin gesitliligi ile, zamaninda teslim ile sirketin
kurmus oldugu ii¢gen sallanmaya basladi. Ciinkii fiyat ile pazarlik edilen bir yapi karlilig1 ve
biliylimeyi riske eden haldeydi, bunu dengelemek i¢in de yatirimlar yurtdisina gitmesi gerekliydi.”
(Y1, 15.10.2021)

“20001i yillarda hem Tiirkiye'deki fiyat rekabetinden kaginma hem ...ilkeleri iiretici roliine
soyunurken tabii ki bu Avrupali biiyiik ireticiler de Tiirkiye'de biiyiik depolar agarak Tiirkiye'de
fiyat belirleme yoluna gittiler. ...gibi global orgiitler bizi ¢ok tetikleyen, siiregleri hizlandiran bir
faktor oldu.” (Y1, 15.10.2021)

Goriisme saglanan vaka sirketi yoneticileri, firmanin uluslararasilagmaya baglama siirecinde
etkili olan ev sahibi iilkelerin sahip oldugu ¢ekici faktorler hakkinda verdigi bilgiler ve ortaya ¢ikan
grafik sonuclar1 asagidaki gibidir:

Grafik 3: Uluslararasilasmada Cekici Faktorler Temasi ve Kodlari

Cekici Faktorler
Mesafe | 203%
Avrupa 8irli |, 15>
Risk QOrani 14,5%

Devlet Destegi | 13,0%
Bankacilik Yasalan _ 11,6%
milkiyet Garantisi NG 10,1%

Hukuk sisterni | 0.1
Yapisal Reformlar _4,3%
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Elde edilen Grafik 3 degerlendirildiginde yabanci iilkelerde DYY yapmaya deger gordiikleri

iilkeler ile ilgili tilkenin sahip olmas1 gereken 6zellikler yani tilkelerin ¢ekicilik faktorleri konusunda
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8 farkli kod karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kodlar degerlendirildiginde, % 20,3 oraninda degerlenerek en
yiiksek oranda kodlanan ve ilk sirada yer alan ev sahibi tilkenin ¢ekici faktorii, mesafe kodu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bir diger faktor % 15,9 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve ikinci
sirada yer alan ev sahibi iilkenin ¢ekici faktorii, Avrupa Birligi tiyesi lilke konumunda olmas1 oldugu
goriilmektedir. Bir diger faktor % 14,5 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve {igiincii sirada yer
alan ¢ekici faktor, risk orani kodu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir diger faktor % 13,0 oraninda
degerlenerek en ¢ok kodlanan ve dordiincii sirada yer alan g¢ekici faktor, devlet destegi kodu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bankacilik yasalar1 % 11,6 oraninda degerlenerek devlet desteginin gerisinde
kalmaktadir. Miilkiyet garantisi ve hukuk sistemi yapisi % 10,1 ile aym oranda degerlendigi
goriilmektedir. Son sirada yer alan ve % 4,3 oraninda degerlenen yapisal reformlar kodu diger ev
sahibi tilkeden kaynakli gekici faktorlerin gerisinde kalarak digerlerine oranla daha diisiik diizeyde

kodlandig1 goriilmektedir.

Vaka sirketinin yabanci iilkelerde DYY yapmaya deger gordiikleri iilkeler ile ilgili iilkenin
sahip olmas1 gereken oOzellikler yani iilkelerin ¢ekicilik faktorleri konusunda Y1, Y2, Y6 ve Y9

yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“Yakinlik ozellikle ilk yatirimlarda ¢ok onemli. ...yillarda bugiinkii cesaretimiz yoktu.Yani
elimizin altinda olsun, sabah arabaya bindigimizde 6gleyin varabilirim, ¢ok hizli etkilesim
kurabilmeliyiz diye arzu ediyorduk. Bugiin yakinlik ¢ok biiyiik bir faktor degil.” (Y1, 15.10.2021)

“Bizim Urtniimiiz ¢ok teknolojik bir triin degil. Agir bir tiriin dolayisiyla transform maliyeti de
yiiksek ¢ikiyor...cok uzak cografyalari hedeflemiyoruz.” (Y9, 28.11.2021)

“GOU2 ve GOUT ile beraber yatirim siirecine gegildigi icin agirlikli ...bizim cografyamiz, dogal
pazarlarimiz olarak kabul ettik. Ciinkii lojistik olarak da ¢ok daha yakin ulasabilecegimiz
bolgeydi. Dolayisiyla bu bolgeye ulastiktan sonra oradaki kapasitelerimizi arttirmaya basladik.”
(Y9, 28.11.2021)

“GOU2 ve GOU1’in Avrupa Birligi kapsaminda olmasi ile birlikte biitiin Avrupa Birligi {ilkeleri
ile ticaret yapmanin getirdigi bir kolayliktir. Yani GOU1'den iiriinii almak, satmak, bunun ticari
anlamda, ddeme kolayliklar1 anlaminda, giimriik islemleri anlaminda GOU1, GOU2 hala
Tiirkiye'den ticaret yapmaya gore daha kolaylik arz eder.” (Y1, 15.10.2021)

“Avrupa Birligi iilkesi yani her sey yasalar, rekabet kurumu, iilkedeki isgiicii piyasalar1 ¢ok stabil.
Yani 10 y1llik bor¢lanabiliyorsunuz. Major seyler beklemiyorsunuz.” (Y1, 15.10.2021)

“Tesvikler, sunlar bunlar da ¢ok 6nemli oluyor karar verirken. Diyelim diger sartlar ayn1 tesvik daha
iyi olan yere yatirim yapiyorsunuz 6nemli bir sey ama tesvik sonugta siireli bir tesvik oluyor belli
stire 3 y11 5 y11 10 y11 15 y1l neyse ama bizim tesislerimiz 30 yil 50 y1l siiren testisler uzun vadeli,
mantikli olmasi gerekiyor. Yatirim uzun vadede fizibil olmas1 gerekiyor.” (Y6, 26.11.2021)

“ GOU4 birtakim krizler, sikintilar yasandi o dénemlerde. Bizim se¢mis oldugunuz bélge ...da
yakin destegi vardi. Cok ilgilendi, biiyiik yatirim ¢iinkii. ...bizim diger kardes kurulusumuz da
geldi dolayistyla ¢ok yakin ilgilendi, ¢ok biiyilik yatirimlar oldu. Boyle bakildiginda ¢ok dogru bir
noktay1 se¢tigimiz ortaya ¢ikt1. Bu Krizlerden sifir etki ile ¢ikabildik.” (Y9, 28.11.2021)

“Mesela bize soyle bir kolaylik sagladilar. Diyor ki: sen buraya gel, burada faaliyetlerini siirdiir,

para transferlerinde Avrupa Birligi hangi tilkedeysen ben sana kolaylik taniyacagim, yaptirim
uygulamayacagim gibi taahhitleri var.” (Y1, 15.10.2021)
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“...isinde bir fabrika kurmanin maliyeti ¢ok yiiksek yani ... milyon euro paray: sicak koymamiz
lazim ortaya bir tesis kurabilmeniz igin yani bugiin Tiirkiye'deki parayla euro kuru ile ... milyarin
iizerinde bir yatirim bedeli Ulker’deyken ... milyar olarak bir tane ¢izi hatt1 kurabilirsiniz, cubuk
kraker hatti1 kurabilirsin. Ama burada bir ...hatt1 igin ... milyon yatirim yapmaniz lazim. Burada
benim gordigiim, hissettigim yatirim tegviki 6nemli bir kavram.” (Y2, 21.10.2021)

“...mesela biz ayni yillarda ...da ¢ok arastirma yaptik, cok kaldik orada. Yatirim yapmak ¢ok
cazipti, hammadde vardi, pazar vardi ama hukuk yoktu yani hukuk ve miilkiyet garantisi
olmayinca hi¢ disiinmedik. Yani aym yillarda bizim belki yatirim maliyetleri agisindan, belki
hammaddeyi elde etme maliyetleri agisindan kesinlikle ...gibi bolgeler teknik olarak da daha
cazipti ama hukuki anlamda, miilkiyet anlaminda, bankacilik anlaminda, sanayicilik anlaminda
giiven vermedigi i¢in tizerinden 20 yil gecti hala diisiinmiiyoruz.” (Y1, 15.10.2021)

“Satin alma yaptigimiz yillarda olayim yatirim maliyetinden gok yatirim yaptiginiz iilke dogru bir
iilke mi, ¢cok konusulan yapisal reformlar, bankacilik faaliyetleri, miilkiyet garantisi ile ilgili
kurulan ¢ok daha fazla. Oncelikle giindemimizde ... milyon dolar az ¢ok vermekten ziyade ben
bu tilkeye 25 yil 50 yil igin geliyorum dogru yerde miyim, dogru adreste miyim daha ¢ok
konustuk.” (Y1, 15.10.2021)

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka sirketinin DYY’lerinde etkili olan motivasyonlar ile

ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuclari asagidaki gibidir:

Grafik 4: Motivasyon Temasi ve Kodlari
Motivasyon

Pazar 34,0%

Kaynak 24,7%
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0% 4% 8% 12% 16% 20% 24% 28% 32% 36%

Tiirk c¢okuluslu sirketlerin dis yatirimlarinda birbirlerinden ¢ok farkli motivasyonlar ve
stratejiler kullandiklarini belirlenmistir. Grafik 4’te yer alan DY'Y motivasyonuna iliskin kodlamalar
incelendiginde; pazar arama motivasyonu % 34,0 oraninda degerlenerek diger motivasyonlari geride
birakarak ilk sirada yer aldigi goriilmektedir. Bir diger motivasyon faktorii % 24,7 oraninda
degerlenen ve ikinci sirada yer alan kaynak arama motivasyonudur. Bir diger motivasyon faktorii
etkinlik arama motivasyonudur. Bu motivasyon % 22,7 oraninda degerlenerek, kaynak arama
motivasyonuna kiyasla etkinlik arama motivasyonunun daha diisiik oranda kodlandig
goriilmektedir. Son giidiileyici etki yaratan stratejik varlik arama motivasyonu, % 18,6 oraninda
degerlenerek diger motivasyonlarin gerisinde kalmakta ve digerlerine oranla daha az kodlandig

goriilmektedir.



Vaka sirketinin yabanci iilkelerde DYY yapmaya karar verirken onlan giidiileyen faktorler ile
ilgili Y1, Y3, Y6 ve Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“Ulkede ...sektorii biiyiikliigiine ve bu iilkede ...sektdriiniin biiyiime potansiyeli yatirim yapmaya
deger mi? Hemen akabinde hammadde gelir. Bu {i¢ tane temel; pazar var mi, hammadde var mu,
enerji var mi olmazsa olmazlarimzdandir.” (Y1, 15.10.2021)

“Ulke ekonomisi bu yatirrmi yapma cezbeden niifusu, ...sektorii gelismekte olan ve hammadde
ve enerji kaynaklari ile birlikte rekabetin ¢ok acimasiz olmadigi yerler olmasi lazim.” (Y1,
15.10.2021)

“Ihracatta potansiyeli gordiigiimiiz iilkelerde hacimsel, 6nce ihrag ederek devam ediyoruz sonra
da bu iilkede ger¢ekten hammadde ve pazar biiyiikliigli veya ihracata lokasyonlar1 diger

lokasyonlar1 agilmaya yetenegi var ise bununla ilgili de yatirim planlar1 konusulmaya basliyor.”
(Y9, 28.11.2021)

“Gidecegimiz iilkedeki gayri safi milli hasila bizim i¢in 6nemli bir parametre. Diger bir konu
tilkedeki niifus artigi, mevcut demografik yapisi bizim i¢in 6nemli. ...iilke ekonomisi ile, kisi
niifusuyla pek ¢ok 6lgegimiz var. Yani en nihayetinde biz, niifus ile biiyiiyiip yerlesebiliyoruz. Bu
bizim i¢in ¢ok on planda yani biz bir iilkeye gitmeden bu haritay1 6niimiize koyup bu iilkenin
yukarida bahsettigim, pazar var m1? Gayrisafi milli hasila nasil gidiyor? Niifus demografik yapist
nasil? Hangi tiir tiriin gamina ihtiyaglar1 var? ...yatirim kararlarinda yon gosteren kriterdir.” (Y1,
15.10.2021)

“Hammadde erisimi ve miisteriye erisim temel parametrelerimiz bunlar.” (Y6, 26.05.2021)
“Hammadde ve pazar bizim ig¢in itici gii¢.” (Y1, 15.10.2021)

“...iyi bir lokasyondur. GOU4 sektériinde cok gelismis olmadig1 igin biz su an birinci siradayiz.
Pazar payimiz falan ¢ok yiiksek dolayisiyla pazar iyi oldugu i¢in hammadde kaynaklarina ulagim
maliyet agisindan da makul oldugu igin oray1 tercih ettik.” (Y6 26.11.2021)

“...Tirkiye'de de zaten kapasite anlaminda belli bir doygunluk noktasina geldi. Dolayisiyla siz
yurtdisinda yeni yatirim sartlari, yeni yatirim imkanlart bulmak durumundasiniz, onun da temel
parametresi az Once bahsettigim uygun pazar olmasi ve hammadde kaynaklarina erisim.” (Y6,
26.11.2021)

“ GOU4 hem hammadde ¢ok yogun bir ortam, hammadde maliyeti ¢cok diisiik. Diger sunulan
firsatlar da bizim igin bir cazibiyet olusturuyordu.” (Y9, 28.11.2021)

“Bizim aslinda temel yatirim yaparken iki tane parametremiz var. Biri hammadde kaynaklarina
ulagim ve hammadde maliyeti.” (Y6, 26.11.2021)

“Bizim sektdriimiiz iirtin yapisi olarak biraz 6zel bir durumumuz var. Biz sonugta agir hacimli,
yiiksek {irlin iiretiyoruz. Bizim {iriiniimiiz ¢ok ¢ok pahali bir {iriin degil yani bir buzdolabi, bir
yiiksek olabiliyor. Dolayisiyla ¢ok ¢ok uzun noktalara aslinda gotiirmek dezavantajli bir sey, onun
i¢in bulundugu tilkedeki pazar agirlikli bizim hedef pazarimiz oluyor.” (Y6, 26.11.2021)

“GU1 ile birlikte durum daha farkl1 bir anlam kazaniyor. GU1 ilk defa bir Bat1 pazarinda. Kendine
gore birtakim spesifikasyonlarinin daha farkli oldugu bir cografya. Giiglii bir ispatlama ama
burada ikincil bir know-how elde etme oradaki kendi markasini ve imajina deger katacak bir
nosyonu da olugturmak burada net bir sekilde devreye giriyor.” (Y3, 26,10.2021)

“... O pazarda olmak bizim agimizdan sektorel bir kariyer firsati. ... dolayisiyla orada olmak
istedik. Aslinda bizim igin ¢ok farkli deneyimlerde getirdi. Birincisi, Avrupa Birligi tam
gobeginde olabilmek, kalbinde olabilmek. ... iiretim yapiliyor bu bizim i¢in ¢ok yeni bir deneyim
higbir sekilde sahip oldugumuz bir deneyim degildi. Bunun haricinde de agirlikli mesela diger
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tiim bolgelerimizde tiiccarlar tacirlerin araciligr ile de ticaret gergeklestiriyoruz. Tiirkiye'de bu
herhalde tahmin ediyorum % 65 civarlarinda, geri kalan bir kismi1 endiistriyel, bir kismi da ihracat
olarak yiize tamamlanir. Biiyiik bir oranda tiiccar hakimiyeti var satislarda. Mesela GU1'de boyle
bir sey yok tamamen endiistriyel kullanicilar {izerinden yiiriiyor, hi¢ tacir yok gibi diyebilirsiniz
Oyle olunca da tabii bu ¢ok degisiyor simdi toplama isleri bir siirli detaylar karisiyor, ¢aligma
prensipleri degistiriyor agikgasi buna hazir olmak gerekiyor.” (Y9, 28.11.2021)

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka sirketinin DYY’lerinde etkili olan bolge secimleri ile

ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuglari asagidaki gibidir:

Grafik 5: Bolge Secimi Temasi ve Kodlari
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Elde edilen Grafik 5’de vaka sirketinin gelismis ve gelismekte olan kodlama oranlari
bulunmaktadir. Yoneticilerin gelismekte olan iilkelerle ilgili kodlamalar1 % 73,0 oraninda
degerlenirken, gelismis {ilkelere yonelik kodlamalar1 % 27,0 oraninda degerlenmektedir. Gelismekte
olan tilkelerle ilgili kodlamalar1, gelismis tlilkelere yonelik kodlamalara kiyasla daha yogunlukta

oldugu goriilmektedir.

Vaka sirketinin yabanci iilkelerde DYY yapmaya karar verirken gelismis ve gelismekte olan

iilke baglamu ile igili Y1, Y2 ve Y6 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“IIk y1llarda niye GOU2 ve GOU1 ile basladik sorusunu biraz agabiliriz. Bu sorunun cevabi pazar
payt ve hazir miigteridir. Yani bizim o ilkelerde bir pazarimiz vardi. Bir miisteri vardi.
Depolarimiz vardi. Igerde isletmeci vardi. isletmeciligi biz yapiyorduk. Mal satip birisi iizerinden
dagitiyorduk. Ama bu iilkelerde bir satis ag1 kurmay1 basardik ve bu satis ag1 bizi Steye gitme
konusunda en ¢ok cesaretlendiren kriter olmustur.” (Y1, 15.10.2021)

“GOU2 ya da GOU4’deki calisanlar islerini ¢ok seviyorlar, cok sadiklar. inanilmaz derecede
isleriyle yastyorlar. Mesela bizim Tiirkiye'den daha giiglii ...GOU2’de calismak GOU4’te
calismak calisan1 motive etme anlaminda, kiiltiir olusturma anlaminda daha kolay, GU1’de
calismak dedigim gibi az riskle karsilagirsiniz.” (Y1, 15.10.2021)

“Egitim seviyesine gore ¢ok fark ediyor. Mesela GOUT1 e giderken sdyle bakiyorduk, GOU1 geri
kalmis bir iilke, bir baktik ki GOU1’in mental anlamdaki seviyesi bizden ¢ok ileridir.” (Y1,
29.10.2021)

“Gelismis iilke olmasi tabii avantajlar1 orada kurulu sistemin, idari sistemin isleyisi, kurallarin
daha net ve belirli olmasi, 6ngoriilebilir olmasi ¢ok biiyiik bir avantaj. Maliyetleri biraz yiiksek
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olabiliyor, farkli eksi taraflar1 olabiliyor ama sonugta gelismis lilke her yerinde gelismis oluyor
siyaseti ile gelismis oluyor, ekonomisi ile gelismis oluyor, gevre sartlart ile geligmis oluyor.
Bir¢ok sey, kurallar net 6ngoriilebilir. ...Gelismemis iilkelerde de avantajlar var, dezavantajlar
var. Yani sistem tam oturmadig1 i¢in, tam dngoriilebilir olmadig icin, farkl: iliskiler oldugu igin,
burada sizin dnceden hesap edemediginiz bir takim siirprizler olabildigi i¢in, o sizin i¢in bir
dezavantaj olabiliyor. Bazen bu avantaj da olabiliyor. Dogru baglanti, dogru iliski kurdugunuz
zaman isleriniz ¢ok hizli bir sekilde yiiriiyebiliyor.” (Y6, 26.11.2021)

“GU1 gelismis bir iilke, Avrupa Birligi'nin igerisinde oldugu icin orada kiymetli bir know-how
var baktigimizda.” (Y2, 21.10.2021)

“Gelismis olan iilkelerde calismanin kolayliklar1 var. Is iliskileri cok profesyonel, is tanimlar1 ¢ok
net. Mesela GU1'de is yapmak ¢ok kolay ama insanlar1 motive etmek cok zor.” (Y1, 15.10.2021)

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka girketinin DYY’lerinde etkili olan giris ve sahiplik

bicimi segimleri ile ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuglar1 asagidaki gibidir:

Grafik 6: Giris Modu Temasi ve Kodlari
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Elde edilen Grafik 6’da vaka sirketinin giris modu olarak kahverengi alan yatirimi ve yesil alan
yatirrmina ait kodlama oranlari bulunmaktadir. Yoneticilerin kahverengi alan yatinm ile ilgili
kodlamalar1 % 76,9 oraninda degerlenirken, yesil alan yatirimina yonelik giris modu kodlamalar1 %
23,1 oraninda degerlenmektedir. Kahverengi alan yatirnminin, yesil alan yatirmmima ydnelik

kodlamalara kiyasla daha yogunlukta oldugu goriilmektedir.

Vaka sirketinin yabanci iilkelerde DYY yapmaya karar verirken hangi giris modunu tercih

ettiklerine dair Y1, Y2, Y6 ve Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“GU1’deki yatirrm biraz daha konjektiiriial. Yani o donem fabrika atilmis, GU1’deki fabrika
batmis ondan &nceki sahibi tabii sektdrde ¢ok rekabetgi bir sektor olunca ¢ok uygun bir fiyat ile
satin alinmis.” (Y2, 21.10.2021)

“GOU2 ve GOUT ile beraber yatirim siirecine gegirdigi icin agirlikli ...bizim cografyamiz, dogal
pazarlarimiz olarak kabul ettik. Ciinkii lojistik olarak ¢ok daha yakin, ulasabilecegimiz bolgeydi
dolayisiyla bu bolgeye ulastiktan sonra oradaki kapasitelerimizi arttirmaya bagsladik.” (Y9,
28.11.2021)
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“GU1’in satin alinmasiyla alakali dyle bir firsat olunca degerlendirmek istedik. Sirket zaten bir
satig vardi, sifirdan bir satig gibi degil neredeyse 1/3’lin{i yakinini zaten satiyordu sonrasinda da o
pazarda olmak bizim agimizdan sektorel bir kariyer firsat1 dolayisiyla orada olmak istedik.” (Y9,
28.11.2021)

“GU1’i satin alarak know-how’u satin almis oluyorsunuz. Baktigimizda bu size bir bilgi akisi
saghyor.” (Y2, 21.10.2021)

“GU1 ¢ok farkli bir iilke sonugta Avrupa Birligi'nin 6nde gelen iilkelerinden birisi. Sartlar,
kurallar, maliyetler ¢ok farkli ama orasi da mesela prestijli bir iilke. Bu iilke ...sektoriinde,
diinyada lider konumunda. Standartlart belirleyen bir iilke. Orada da giizel bir yatirim sansi
karsimiza cikt1. Iki tane tesis daha once iflas etmis bir siiredir ve bankalarin eline diismiis orada
ihaleye girdi ve makul fiyatla orada farkli bir tecriibe ettik.” (Y6, 26.11.2021)

“ GOU4’te biz greenfield yatirimi yaptik. Cok ciddi bir risk ama bunu nasil yapabildik ... ile ist
diizeyde ciddi iligkilerimiz oldu ... iste orada 6zel bir yatirim bolgesi belirlendi, bir siirii tegvikler
verildi tabii bir de pazar iyiydi.” (Y6, 26.11.2021)

“Hukuki agidan o bolgede yer alabilmek i¢in o yatirim greenfield olarak gerceklesmistir. Tabii ki

o bolgede sey daha dnemli mesela 6l¢ek ekonomisi elde etme dedim ya pazarda bir bosluk var biz
oraya gidip yatirim yaptik.” (Y1, 15.10.2021)

2.2.2. Bilgi Transfer Siireci

Bilgi transfer temasi altinda vaka sirketinin yabanci tilkelere DYY gerceklestirirken ortaya

konulmaktadir.

¢ikan bilginin sirket iginden (i¢ transfer) mi yoksa sirket disindan (dis transfer) mi elde edildigi ve

bu siire¢ gergeklestirilirken hangi mekanizmalarin etkili oldugu grafikler yardimiyla ortaya

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka sirketinde ortaya c¢ikan bilgi transferler siireclerinde

asagidaki gibidir:

Grafik 7: i¢ Transfer Temasi ve Kodlar
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bilginin hangi i¢ kaynaklardan elde edildigi ile ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuglar

Elde edilen grafik degerlendirildiginde vaka sirketinin uluslararasilagma siire¢lerinde ic
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transfer (bilginin sirket i¢inden elde edilmesi) olarak; GBT ve TBT olarak 2 farkli kod 6ne
¢tkmaktadir. TBT, yan kuruluslardan ana merkeze dogru transferi gergeklesen bilgileri temsil



etmektedir. GBT ise ana merkezden yan kuruluslara dogru transferi gerceklesen bilgileri temsil
etmektedir. Grafik 7°de yer alan vaka sirketinin uluslararasilagma siire¢lerinde ortaya ¢ikan ig bilgi
transfere iliskin kodlamalar incelendiginde; ana merkezden yan kuruluslara aktarilan GBT nin %
52,8 oraninda degerlendigi, TBT nin ise % 47,2 oraninda gercekleserek GBT’ye yakin bir oran
sergilemekle birlikte bu transferin gerisinde kalarak daha diisiik diizeyde kodlandig1 goriilmektedir.

Vaka sirketinin yabanci iilkelerdeki DY'Y siireclerinde bilgi transferlerine iliskin Y1, Y2, Y3,
Y5, Y6, Y7 ve Y8 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“Tiirkiye'deki know-how, IK know-how cok giiclii ama bulundugumuz iilkelerdeki know-how ¢ok
gliclii degil.” (Y2, 21.10.2021)

“Tiirkiye'de yeni bir teknoloji uygulandigi zaman mutlaka bizim sonucunu gordiigiimiiz an
basarili ise istiraklerimizle hayata gecirmek durumundayiz, gegiriyoruz.” (Y6, 26.11.2021)

“Teknik know-how, teknik gelistirme tarafini merkezden Istanbul'dan yiiriitiiyoruz.” (Y8,
27.11.2021)

“Ulke operasyonuna baktiginz zaman iilke operasyonumuz var. Tiirkiye'de bir uygulamayi
normal bir igle hazirliyoruz ve bu iilkelerde yayginlastirilarak ilerliyoruz. Fakat iilkelerinde bazi
lokalizasyon ihtiyaclar1 oluyor mesela yasal mevzuat iilkedeki bazi gereksinimlerden kaynaklanan
yani normalde yaklagimimiz bir siire¢ tasarimini, i¢ tasarimini Tiirkiye'de hazirliyoruz, iilkeye
gidiyoruz. Ulkede bunu uygularken ihtiya¢ varsa oradaki gerekli revizeleri ve giincellemeleri
yapiyoruz.” (Y8, 27.11.2021)

“Greenfield yatirim yaptigimiz oluyor, ikinci el bir tesis alip yeniledigimiz de oluyor yani her
ikisinde de strateji farkli oluyor. Eger bir hazir yapilanma var ise biz o yapilanmayi doniistiirmeye,
daha mitkemmellestirmeye yonelik gelistirme projeleri yiiriitiiyoruz. Hem organizasyon, insan
yetkinlikleri anlaminda hem de isleyis ve teknikler, teknolojiler anlaminda destekliyoruz.” (Y6,
26.11.2021)

“Vaka sirketinin GU1 yatirimina kadar siiregte bu dediklerinizi tam olarak béyle oldugunu net bir
sekilde goremiyorum. Sdyle ki daha ¢ok riistiinii ispatlamig giidiisii var. Yani bir basar1 arzusu
var, yani gittigi iilkenin Ar-Ge yeteneginden istifade etmeden ¢ok veya inovasyon yetenegi
etmeden ¢ok kendi Tirkiye'de olusturdugu is modelini, Tirkiye'de elde ettigi tretim
milkemmeliyetini bagka bir iilkede de test ederek orada da kendi normlart ile giinkii her iilkenin
kendine has dogrular1 var, bir basar1 hikayesi yazma giidiisii var. Benim gordiigiim GOU2’de
boyle,, GOU1’de bdyle, GOU4’te boyle ana hatlar1 ile baktigimizda ve buradan da baktigimizda
Tirkiye'deki elde ettigi yetenegi orayla bulusturarak ama oradaki yeteneklerden de istifa ederek
bir karma olusturma diisiincesi var, dengeli bir karma veya faydali bir karma olusturma diisiincesi
var. Boyle baktigimizda direkt olarak ben konuyu Ar-Ge, inovasyon, teknolojiye
baglayamiyorum.” (Y3, 26.10.2021)

“Ar-Ge merkezden dagiliyor. Prosess iiriin gelistirme ise ¢ift tarafli. Mesela bizim GOU4’te
robotik konusunda ¢ok gii¢lii bir teknoloji koleji var. Onlar robotik yazilim ve robotik siire¢
konusunda ¢ok uzman bir 6zel okul, bizim bu okul ile isbirligimiz var. Robotik yapacagimiz tim
¢ozlimleri, ne yapmak istedigimizi onlara anlatiyoruz. Bizim bdyle bir problemimiz var, o isi
insandan alip robotik bir sisteme aktarmak istiyoruz bunun ile ilgili bir yazilim yapsin, bir robotik
sistem yapsm.” (Y1, 15.10.2021)

“Miimkiin oldugu kadar know-how merkezde pisirilip, stratejilerle hamuru yorulup,
istiraklerimizde uygulama ¢ercevesinde aktarma yoniinde bir stratejik ¢ergeve ¢izmis olabilirim
size.” (Y2, 21.10.2021)
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“Insan kaynaklari uygulamalari olarak baktigimizda yani benim bir buguk yillik deneyimle
yurtdisindan alip Tiirkiye'de uyguladigimiz bir bestpractice hatirlamiyorum. Yani dyle bir sey
yok, daha cok bizden gidiyor. Sistem ve siiregleri gelistirirken her iilkeden feedback aliyoruz.
Ciinkii yerel dinamikleri gézetmek ¢ok dnemli, performans yonetim sistemi hali keza dyle mesela
hemen hemen her diizeye dokunduk.” (Y2, 21.10.2021)

“Biz de buradan GOU4’e is yapma modeli transfer edebildigimiz gibi oradan gordiigiimiiz daha
once kullanmadiginiz bagarili bir modeli buraya da getirebiliyoruz.” (Y1, 15.10.2021)

“Goriintii igleme Tirkiye'de yapiyoruz. Tiirkiye bu konuda ¢ok gelisti son 10 yildir Tiirkiye'de
goriintii isleme teknolojileri konusunda 6zellikle Ankara'da Orta Dogu Teknik Universitesi ile
calisan Start-Up’lar, Teknolojik Bakanliginin verdigi destekler ile goriintii isleme konusundaki
calismalarimiz Tirkiye'de devam ediyor.” (Y1, 29.10.2021)

“GOU1 ve GOU2’yi aldigimizda oranin ayaga kalkmasini sagliyor. Hem buradaki know-how
getiriyor, oraya bizim know-how getiriyor, ayni zamanda oradaki know-how Tirkiye’ye
getiriyor.” (Y2, 21.10.2021)

“...Bizde ki ya da diger iilkelerdeki sey su olabilir, uygulama deneyiminden elde edilen
dgrenimler olabilir yoksa orada iiredigini zannetmiyorum. Know-how buradan gidiyor. GU1 gibi
tilkelerden bizde alliyoruz, tabii tersine bilgi akis1 mutlaka vardir.” (Y2, 21.10.2021 )

“Ar-Ge, inovasyon da yurtdisi istiraklerimizde daha tam arzu ettigimiz noktada degildir. Daha iyi
olmamiz gerektigini disiinliyoruz. Yatirnmlarimiz devam ediyor daha ¢ok know-how transferi
buradan oraya yapabiliriz.” (Y2, 21.10.2021)

“Mesela dijitallesme konusunda bizim ekibimizin merkezi Tiirkiye'de olmakla birlikte GOU2 ve
GOU 1 de bilgisayar, bilgi islem teknolojileri anlaminda egitim almus ¢ok giiclii kadrolarimiz var.
Yani yazilimei, software developer olarak calisan kadrolarimiz var. Onlarla ¢ok siki igbirligi
yapiyoruz.” (Y1, 29.10.2021)

“Otomasyon konusunda mesela otomasyon GOU4’te bir alt yapimiz var. GOU4 vaka sirketinin
biitiin tesisleri igin robotik ¢oziimler gelistiriyor. GOU4 fabrikasindaki bir ekibimizin robotik
¢ozlimler konusunda bir uzmanhg: var. O konuda kolej seviyesinden doktora seviyesine kadar
egitimli bir ¢aliyma grubumuz var ...robotik ¢oziimleri ...ile gétiirityoruz.” (Y1, 29.10.2021)

“Benim gordiigiim, mithendis zihnimi de calistirdigimda yani know-how anlaminda bence GU1
onemli bir know-how transferi Tiirkiye icin. Yani ...bilmek nemli bir avantaj. Su anda GOU1 ve
GOU2’deki fabrikalar uzun yillar bu isleri yapryorlar oradan bir know-how transferi olmus
bizimle birlikte.” (Y2, 21.10.2021)

“Bize y1l i¢erisinde sdyle bir geri bildirim aldik, dediler ki sizin yiikleme noktalarinizdan bu iiriin
ambalajlara kuslar pisliyor biz bunu istemiyoruz dediler. Bu bizim iilkeye geldiginde ¢ok sorun,
biz de her bir paketi insana mu1 kontrol ettirecegiz boyle bir sansimiz yok. Kamera sistemleri
koyalim dedik, var olan dogru resmi tanitalim. Yiikleme esnasinda konteynirlar, paketler gegerken
olmamasi gereken bir seyleri goriiyorsa onlar temizlik istasyonuna tasinsin ve konteynirlar oradan
yiiklensin. Biz bunu insana emanet etmiyoruz, bu bir robotik siire¢. Bu problemi anlatiyoruz 2-3
ay sonra bize bir sey geliyor, yazilim, ¢izim geliyor, su isletim sistemine yiikle senin istedigin seyi
yapacaktir gibi.” (Y1, 15.10.2021)

“GOU4’te bir ..tedarikgisi bulduk yeni bir tedarikci GOU4’ten daha 6nce hi¢ calismadigimiz,
bizim GOU4’deki ekibimiz ile temasa gegmis. Bu tedarikgi simdi bir global tedarik¢i. Hem 6nce
Tiirkiye'ye alim yapiyoruz ardindan diger iilkelere de gondermek igin ¢aligmalar yapacagiz. ...bir
teknik var, bir proses onu mesela gordiik orada Tiirkiye icin degil ama GUl’deki o drnegi
GOUl'de devreye almaya basladik.” (Y5, 21.11.2021)

“Tasarim konusu GU1’deki ekip bize yon veriyor ¢oziim teknolojileri GU1’de daha giiglii, oradaki

ekip bunu calistyor biitiin vaka sirketine servis ediyor. Robotik ¢ziimleri GOU4 ile galisip servis
ediyor. Lojistik tedarik zinciri yonetimi Tirkiye’de ¢ok giiclii. Mesela Tiirkiye'deki ekip bu
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konularda ¢ok giiglii ama her iilkenin farkli altyapilar1 var. Mesela GOU4’e gittigimizde bizim
karayolu dagitim depolama tecrilbemiz ¢ok bir ise yaramiyor ¢iinkii her sey demir yoluyla
dagitiliyor. O zaman ne yapiyoruz, orada da demiryolu konusunda uzman iki kisiyi o ekibin
icerisine dahil ediyoruz.” (Y1, 29.10.2021)

“GU1’de fabrikamiz var. Onlar da ¢ok iyi teknoloji takip ediyor. GU1 'dekiler bize daha iyi bilgi
verir diye bir sey yok. Onlar yasadiklar ile ilgili bir sey yakalandiklarinda aktariyorlar. Ama
GU1'de olmalarinin bir sey tarafi da var su anda diinyada bizim sektoriin en iyileri. GU1’de. Onlar
da ...sik sik gezdikleri i¢in firmalar1 daha ¢ok tantyorlar, bize oradan o firmalar1 da gonderiyorlar.
Mesela onlarin avantaji oluyor, bizim bir nevi bdyle global firma olmak i¢in avantajlar da
yaratiyor diyebiliriz.” (Y7, 27.11.2021)

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka sirketinin ortaya ¢ikan bilgi transferler siireclerinde
bilginin hangi dis kaynaklardan elde edildigi ile ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuglar
asagidaki gibidir:

Grafik 8: Dis Transfer Temasi ve Kodlari

Dis Transfer
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Vaka sirketinin dis kaynaklardan elde ettigi bilgi transferleri incelendiginde, bilgi transferinin
7 farkli dis kaynaktan sirkete aktigina iliskin grafik sonuglar1 yukarida verilmektedir. Grafik 8
degerlendirildiginde, % 30,6 oraninda degerlenerek en yiiksek oranla kodlanan ve ilk sirada yer alan
dis transfer, misteriler kodu oldugu goriilmektedir. Bir diger faktor % 22,4 oraninda degerlenerck
en ¢ok kodlanan ve ikinci sirada yer alan dis transfer, diger firmalar kodu olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir diger faktor % 12,2 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve {igiincii sirada yer
alan dig transfer, akademi kodu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Holding diizeyi transfer ve diger
sektorlerden elde edilen bilgiler % 10,2 oraninda degerlenerek aym1 diizeyde kodlandig
goriilmektedir. Vaka sirketinin start-up’lardan elde ettigi bilgiler % 8,2 oraninda degerlenerek altinci
sirada yer aldig1 goriilmektedir. Son olarak da % 6,1 oraninda degerlenen tedarik¢ilerden elde edilen
bilgiler, dis transfer siralamasinda son sirada yer alarak digerlerine oranla daha diisiikk diizeyde

kodlandig1 goriilmektedir.

Vaka sirketinin dis kaynaklardan elde edilen bilgi transferlerine iliskin Y1, Y2, Y3, Y5, Y6,
Y7, ve Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:
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“2019'da 8 tane trendsetter miisteri belirledik. Miisteriler ile birtakim odakli ¢aligmalar yaparak,
ticari degeri olabilecek inovasyon proje portfoyii gelistirdik. Simdi bu da artik ete kemige
biiriindii, bunu 6nemsiyoruz.” (Y3, 26.10.2021)

“Bolgedeki miisterilerden besleniyoruz. Bdyle oldugunda pazar kendi birimim ile ilgili
sOyleyeyim pazarla ilgili genel manada o {ilkenin hangi iiriin grubunda, ne kadar satis yaptigini,
bunun ne kadar1 hangi iiretici tarafindan tiretildigi, ne kadar ithal edildigi, ne kadara ihra¢ edildigi,
iilkenin potansiyeli oldugu, potansiyel ihra¢ pazarlarinin ne oldugu buradaki aktorlerin kimler
oldugu bunlara kadar detaylarda siirekli ¢caligma igerisinde oluyor. Ekipler sonrasinda da dogru
kararlar veriliyor diye diistiniiyorum ag¢ikg¢asi Oyle goriiniiyor.” (Y9, 28.11.2021)

“Vaka sirketi i¢in benim ne yurtdis1 istirakler ne de sadece istirakler ile degil bizim yurt disindaki
istirak tilkesi disinda da ¢ok miisterimiz var onlar ile de birlikte oturup ¢alisilmasi gereken bir
stire¢ olarak goriiyoruz.” (Y3, 26.10.2021)

“Bizim organizasyonumuzda bir stratejik pazarlama grup miidiirliigii roliimiiz var ve bunun bir
ekibi var. Bu ekibin temel gorevi, 6zellikle hem miisteri insight alma bir de hem oldugumuz
pazarlarda hem de olmadigimiz pazarlardaki miisteri ihtiyaglarint anlayip ona dontik iiriin {iretme
ile ilgili faaliyet gosteren bir birimimiz var. Bu departman basindaki arkadas ile birlikte pandemi
ile gidemiyorlar ¢ok fazla ama pandemi olmasa da gok seyahat edip hem var oldugumuz pazardaki
miisteri ihtiyaclarmi dinleyip, anlayip onlara doniik yeni seyler gelistirmek hem de var
olmadigimiz pazarlarda miisteri bulmak, ihtiyaci anlamak. O feedbacklerle ilgili, iiretimle ilgili
ya da istiraklerimizdeki iiretim faaliyetlerimizdeki yonlendirmek feedback goérevleri var.” (Y2,
21.10.2021)

“Gegen yil bu zamanlar da Uzak Dogu’daki bir miisterimizden aldigimiz bir geri bildirimde
oradan know-how’da mesela biz o donemde iiretimimizi durdurmadik yani gegen yil bu
zamanlarda ¢ok belirsiz bir ortam vardi, stoga calistik. Piyasa mutlaka agilacak dedik,
miisterilerimizi madur birakmadik. Baktigimizda ¢ok biiyiik tesekkiirler aldik Uzak Dogu
miisterilerimizden. Hem goriis hem tesekkiir gonderdiler, iyilestirmeye doniik fikirler verdiler.”
(Y2,21.10.2021)

“Ozellikle bu amag konusu son dénemde ¢ok revagta bir konu. Vizyon ve misyon ifadeleri artik
eskidi, gegmiste kaldi, klasik geleneksel olmaya basladi. Bu silikon vadisi sirketlerin artik
kendilerini purpose ile ifade ediyorlar, var olma nedenleri purpose ile ifade ediyorlar. Tiirkiye'de
ozellikle Kog Grubu gibi, Yildiz gibi ya da diger biiyiik gruplar bu yavas yavas gelisiyor bizim de
o gergevede ¢alistigimiz bu y1l yeni ¢alistigimiz bir purposesimiz var.” (Y2, 21.10.2021)

“Uretim teknolojisi zaten satin aliyorsunuz iiriin icin. Ozgiin iiriinler icin 6zgiin teknolojiye
ihtiyaciniz var. Biz, kendimiz bizzat gelistirmeye calisiyoruz. Burada etkili bir yaklagimimiz var
yani ¢ift elli bir bakis ag¢imiz var. Ben bunu kendim gelistirmeye zaten Ar-Ge’deki
arkadaglarimiz da bu ticariyi bakig agisini yerlestirmeye gayret ediyoruz. Daha sonra kendim
gelistirmeye calistyorum okey ama bunun benim kosullarindan ¢ok daha iyi yapan, ¢ok daha
verimli yapan, ¢ok daha performansli yapan yapilar var ise onlar ile igbirliklerini devreye aliyoruz.
Sizin o 6zgiin teknolojileri ¢alismaya basladiklarini duyduklari anda sizle temasa gegiyorlar. O
yiizden bu size her haliikarda bir level atlatiyor.” (Y3, 26.10.2021)

“Biiylik global firmalarin ne yaptigina baktik ve objective and key result denen bir sistem var.
Bundan 20-25 yil énce Amerika'da kesfedilmis bir sistem, teknoloji sirketlerinin kullandig1 bir
sistem. Silikon Vadisi sirketlerinde ¢ikmis ama su anda endiistride yayginlasiyor yani teknoloji
sirketlerinde ¢ok tutmus objektifler ve key resultlar.” (Y2, 21.10.2021)

“Teknoloji konusunda bastan da paylastigim gibi bu is ...25 y1l sonraki miisteri beklentilerine,
nereye gidebilecegi simiilasyonu yaparak ve tesisin 5-10 sene sonra neleri karsilar, neleri
karsilayabilmesi i¢in hangi opsiyonlari g6z Oniine almamiz lazim. 12 aya yakin fizibilite ile
geciyor. O fizibilite miisteri yoniiyle, miisteri beklentileriyle, rakip diliyle, rekabet diliyle,
akademinin Oniimiizdeki 5-10 yilda nelerle ugrastigini ve gelecek sayilabilecek teknolojik
birikimlerin neleri gerektirecegini hesaba katarak, biz simdi teknolojik tarafini daha ¢ok teknolojik
geligtiren firmalar ile ¢alisiyoruz.” (Y1, 15.10.2021)
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“Isbirligi yaptigimz iiniversiteler var. Sdyle bir sey imkam da sagliyor, {iniversitelerle yakin
galiginca bir Universitenin o konuda bir odaklanmasi oluyor, liniversiteler vasitasiyla biz
Avrupa'daki tiniversiteler ile isbirligi yapma yolunu kesfettik o yonde de adimlarimiz var.” (Y3,
26.10.2021)

“...Uretim teknolojisi kismi ¢ok bilinmeyen bir sey degil yani diinyada ...iiretim teknolojileri artik
daha cok yatirimla, yatirim ekonomisi ile elde edilebilen verilerdir. Ama bunun bir alt {iriine
indirildiginde ...bilgi akisi orada bagliyor. Tiirev tiriinlere dogru gittik¢e biz burada yillarca soyle
bir sey yaptik Isveg, Finlandiya, Almanya gibi iilkelerden akademisyenleri, profesyonelleri gok
siki izliyoruz. Yani ben ilk 6nce diinya bu isi ne yapiyor, nereye gidiyor dzellikle bizim camiamiz
da akademi neyle ugrastyor bir yandan organizasyonlar takip ediliyor. ikincisi bizim sektdr global
oyuncular1 giindemi 5 sene sonra neleri tartigiyorlar bu seminerler, sempozyumlar neleri prezente
ediyorlar.” (Y1, 15.10.2021)

“GOUT1 ile iiniversiteler ile isbirliklerimiz var. GOU?2 ile tiniversiteler ile isbirliklerimiz var. Hem

eleman temini noktasinda igbirliklerimiz var, hem know-how anlaminda isbirliklerimiz var.” (Y2,
21.10.2021)

“Vaka sirketinin Ar-Ge merkezi var. ...yaptigimiz caligmalarin biiyilk bir kismu
Universitesindeki akademisyenler ile yapiliyor ama oradaki amacimiz A noktasindan B noktasina
gelmek yani ne bileyim bizim zamanimizdaki fayday: arttirmak. Ama yepyeni bir sey yapacaksa
0 ...’da tasarlaniyor, orada viicuda getirilmeye ¢alisiliyor.” (Y1, 15.10.2021)

“Bizim Ar-Ge ve inovasyon ¢ok ciddi yatirimimiz var. Ar-Ge merkezimiz var. Ar-Ge ve
inovasyon yapilanmasi var. Fabrikalarimizdaki teknik teknoloji altyapr kendi personelimizin
beyin giiciinii sadece onlar1 degil tedarikgilerimizi, miisterilerimizi siirecin i¢ine katarak hem {iriin
gelistirme anlaminda hem de siireclerinizi yonetme anlaminda en son teknolojileri takip
ettigimizde ben ¢ok rahatlikla s6yleyebilirim kendi faaliyet alanim ile alakali.” (Y6, 26.11.2021)

“Simdi biz birbirimizin yaptig1 islere karigsmiyoruz, birbirimizden destek aliyoruz. Sonugta ¢ati
bir, ayn1 yonetim kurulu bagkan1 var, ayni icra kurulu baskani var. Kan bagimiz ayni, birbirimizin
islerine karismayiz fakat her tiirlii destegi veririz. Nedir bu destek iste GOU2'de bir yatirim yapma
niyeti var ...tarafin. Dolayisiyla bize sorarlar derler ki siz orada yatirim yaptiniz bize su su su
isleri yapabilecek firmalar lazim, bunu yapabilecek firmalar lazim ondan sonra siz bunlarla hangi
fiyatlarla anlastiniz ¢iinkii bizim gizliligimiz yok, ayn1 holdingdeyiz, yaptigimiz hareket etik.
Bagka firma ile paylagsmiyoruz, kendi i¢imizdeyiz onu paylasiriz, uygun firmalar1 paylasiriz. Bu
tiir paylasimlart yapariz.” (Y7, 27.11.2021)

“Marka bazinda yani bu stratejik planlama, stratejik satin alma bazinda mesela bizim
bulundugumuz boélgede yilda biz ... milyon dolar dogalgaz ve elektrik enerjisi i¢in para dderiz.
Nereye gitsek bu tiir isleri birlikte yapariz. Yani bir tiir 6l¢cek ekonomisinden istifade edebilmek
icin o tiir operasyonlar tek ¢at1 altinda yiritiiriiz.” (Y1, 15.10.2021)

“Biz daha ¢ok diger sektorleri izleyerek ¢ok sey elde ettik.... Oradan izleriz genelde nereye
gidecegini.” (Y1, 15.10.2021)

“...bizim ugrastigimiz problemler ile ugrasiyor yani iste kiiclik pargali liretimden, kisiye 6zel
iretimler, ...teknolojileri gibi sonunda bizim sektorii ¢ozmeye calistig1 bircok problemi, ...isi
yapanlarin ¢6zdiigiinii ya da ayni sorunlari ile ugrastiklarim gériiyoruz. Onun i¢in arka planda
...sektorii profesyonelleri ile ¢ok siki bir isbirligi birbirimizle karsilikli is, bilgi aligverisi
yapiyoruz. Cok ciddi seyler elde ettik yani 6nemli inovatif ¢oziimler de gelistirdik bu isbirlikleri
sayesinde.” (Y1, 15.10.2021)

“Uretim yatirimlari ile bir bag olabilir ama olmak zorunda da degil. Mesela atryorum size ¢ok
biiylik katki saglayacak bir tane start-up var, kobi var ne bileyim sirket kendi stratejisinde biiyiik
bir katki saglayacagini diislinlirse onu satin alma yoluna gidebilir, igbirligi yoluna gidebilir yani
bu yondeki vaka sirketinin kaslarmin ¢ok hizli bir sekilde gelistigini goriiyorum.” (Y3,
26.10.2021)

50



“Uretim teknolojisi ile 6zgiin teknolojisi yani size rekabet iistiinliigii saglayabilecek teknolojiyi
ayirmak lazim. Uretim teknolojisini satin aliyorsunuz diger &zgiin teknolojiyi siz
gelistiriyorsunuz. Soyle bir engeli yok, vaka sirketinin bu 6zgiin teknoloji gelistirme anlaminda
mesela x iilkesinde fark ettigi kendisine ¢ok hizli know-how yapabilecek bir start-up’i satin
alabilir. Yani boyle bir engel oldugunu diistinmityorum.” (Y3, 26.10.2021)

“Yurticinde, yurtdisinda ¢ok asir1 sistematik yapmiyoruz ama taramalar yapiyoruz. Baktigimizda
ben ayirt edici tarafin burasi olacagim diisiiniiyorum. Uretim teknolojisini zaten satin altyorsunuz.
Uriin igin, 6zgiin iiriinler icin, 6zgiin teknolojiye ihtiyaciniz var. Burada da bizim kendimizin
bizzat gelistirmeye calistig1, burada etkili bir yaklasimimiz var yani gift elli bir bakis agimiz var.
Bir ben bunu kendim gelistirmeye zaten Ar-Ge'deki arkadaglarimiz da bu ticariyi bakis agisint
yerlestirmeye gayret ediyoruz, daha sonra kendim gelistirmeye calistyorum ama bunun benim
kosullarimdan ¢ok daha iyi yapan, ¢ok daha verimli yapan, ¢ok daha performansli yapan yapilar
var ise onlar ile igbirliklerini devreye aliyoruz.” (Y3, 26.10.2021)

“Satin alma da bunu ¢ok soylilyorum sahaya inmek, satis ekibi dolagsmak, tedarik¢ileri gezmek
hicbir amaciniz olmasa bile gittiginizde, sohbet ettiginizde inanin benim meslek hayatinda ¢ok
uzun yillar bu isi yapiyorum bdyle bir sahaya gidip bazen tedarikgileri gezerim, bazen organize
gideriz boyle 3-5 tedarik¢iye gezeriz hadi 2-3 giinliik bazen de bir giin gidip de inanin elimde bir
projeyle veya bir firsatla donmedigim ¢ok c¢ok ¢ok azdir ya gitmisimdir 6nemli bir bilgi, bir
farkinda olmadigim bir sey bulmusumdur veya bir tedarik¢iden bir proje kesfetmisimdir.” (Y5,
21.11.2021)

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka sirketinin bilgi transferler siireglerini gergeklestirirken
hangi mekanizmalarin etkili oldugu ile ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuclar1 asagidaki

gibidir:

Grafik 9: Bilgi Transfer Mekanizmalar1 Temasi ve Kodlari

Bilgi Transfer Mekanizmasi
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Vaka sirketinin bilgi transferleri gerceklestirilirken hangi mekanizmalar1 kullanildigina dair
grafik sonuglar yukarida verilmektedir. Elde edilen grafik degerlendirildiginde, vaka sirketinin bilgi
transferini gerceklestirebilmek adma 4 tiir mekanizmanin 6ne ¢iktigi goriilmektedir. Grafik 9
degerlendirildiginde, vaka sirketi bilgileri elde ederken kullanmis oldugu mekanizmalardan % 47,1
oraninda degerlenerek en yiiksek oranla kodlanan bilgi transfer mekanizmasi, Kisisel kordinasyon
mekanizmast kodu oldugu goriilmektedir. Bir diger faktor % 27,9 oraninda degerlenen ve en gok
kodlanan ikinci bilgi transfer mekanizmasi, teknoloji tabanli kordinasyon mekanizmasi kodu oldugu

goriilmektedir. Bir diger faktor % 15,7 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve {igiincii sirada yer



alan bilgi transfer mekanizmasi, egitim kodu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Son olarak da % 9,3
oraninda degerlenen fuar kodu, bilgi transfer mekanizmalar1 siralamasinda son sirada yer alarak

digerlerine oranla daha diisiik diizeyde kodlandig1 goriilmektedir.

Grafik 10: Kisisel Kordinasyon Mekanizmalar: Temas: ve Kodlar
Kisisel Kordinasyon Mekanizmalari
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Vaka sirketi bilgileri elde ederken kullanmis oldugu mekanizmalardan % 47,1 oraninda
degerlenerek en yiiksek oranla kodlanan kisisel kordinasyon mekanizmalar1 faktorii kendi i¢inde 5
farkli koddan olugmaktadir. Bu kodlar degerlendirildiginde, % 28,8 oraninda degerlenerek en yiiksek
oranla kodlanan kisisel kordinasyon mekanizmasi, toplant1 kodu oldugu goriilmektedir. Bir diger
faktor % 24,2 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve ikinci sirada yer alan kisisel kordinasyon
mekanizmasi, ziyaretler kodu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir diger faktor % 22,7 oraninda
degerlenerek en ¢ok kodlanan ve {igiincii sirada yer alan kisisel kordinasyon mekanizmasi, ekip
calismasi kodu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir diger faktor % 13,6 oraninda degerlenerek en ¢cok
kodlanan ve dordiincii sirada yer alan kisisel kordinasyon mekanizmasi, ekip ¢aligmasi kodu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Son olarak da % 10,6 oraninda degerlenen sunum kodu, kisisel kordinasyon
mekanizmalari siralamasinda son sirada yer alarak digerlerine oranla daha diisiik diizeyde kodlandigi

goriilmektedir.

Vaka sirketinin bilgi transferini gergeklestirirken tercih ettikleri kigisel kordinasyon
mekanizmalarina dair Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, Y6 ve Y7 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su
sekildedir:

“Global toplantilarda dikkatimizi gekti, global anlagsma firsatlar1 yakaladigimiz kategoriler oldu
yedek pargalardaki fiyatlari karsilastirdik orada mesela ayni tedarik¢iden GU1 su fiyatta aliyor, su
indirimli altyor. GOU1, Tiirkiye su indirimler ile alryor. O zaman dedik, hadi gidelim hep beraber
en iyi fiyatt hedefleyecek bir pazarlik yapalim boyle 4-5 tane anlagma yaptik.” (Y5, 21.11.2021)

“...senede bir kere global toplanti yapmaya basladik. Satin alma ekibi olarak ilkini Tiirkiye'de
yaptik. 2019'da GOU2’de yaptik. 2020'de maalesef pandemi nedeniyle fiziksel olarak bir araya
gelemedik. Goriigmelerin amact o toplantilar1 zaten ekip olarak daha fazla entegrasyonu saglamak,
birbirimizi daha iyi tanimak, ortak projeler iiretmek o arka arkaya yaptigimiz 2 senelik toplantilar
neticesinde ¢ok stratejik olmayan yedek parga gibi gruplarda da global anlagmalar yapma firsatlar



oldugunu gordiik. 5-6 tane boyle anlagsma yaptik yani 5-6 tane yabanci tedarikgiler ile daha ¢ok
global yedek parga anlagmalar1 yaptik halen de devam ediyor.” (Y5, 21.11.2021)

“Aslinda soyle yillik toplantilar1 yaptigimizda soyle bir seyler yapiyoruz kiiciik kategorileri
biiylikten asag1, yukaridan asagi diziyoruz. Bir pareto analizi yapiyoruz iste one ¢ikan mal gruplari
neler, 6ne c¢ikan tedarikgiler neler orada ciinkii bir workshop da oluyor, gruplara ayriliyoruz.
Arkadaglar bir araya geliyorlar, ayni tip kategorileri yoneten arkadaslar bir araya geliyor. Bir masa
etrafinda yarim giin mesela o alanlar1 nasil yaptiklarini birbirlerine anlatiyorlar kimlerden aliyorlar
oradan ¢ikt1.” (Y5, 21.11.2021)

“Yurtdigindaki miigterilerin 6zelinde de bunu yapmak istiyoruz. Mesela covid bu yonde bir engel
olusturdu ¢iinkii fiziksel bir temas kurmak gerekiyor yani bu yaptigimiz uygulamada fiilen yerinde
ziyaret edip bizzat fabrika igine girerek, isletme kokusunu da alarak orada en iist seviyede yani
miisterinizle patron seviyesinde bir takim goriismeler yapiyoruz, ortak sagda birtakim testlerimiz
oluyor dolayistyla fiziksel temas 6nemli yani covid uluslararasi seyahati engelledigi icin aslinda
burada engel teskil etti.” (Y3, 26.10.2021)

“GOU2 iste GOU1 e oralara giderken Tiirk ekip uzman ekipler rol aldi. Iste oradaki fabrikalara
gittiginde oradaki fabrikalar1 basta ekipman, makine ekipman sistemini bir elden gecirdi. Ondan
sonra mevcut oradaki kadrolara gitti bakti. O kadrolar1 Tiirkiye'ye getirip belli egitimlerden
gecirdi. Iste tekrardan iilkesine dondii, iilkesinde benzer sekilde uygulamalari yiiriitmesi istendi.
Mesela bizim o bir grupla yaptigimiz ¢alismalardan bir tanesi ortaklagtirma ¢aligmalar1 yani tiriin
kalitesi dyle bir sey olmali ki Tiirkiye'de iirettiginle iste GOU2’de iirettiginin arasinda fark
olmamali, ayni kaliteyi yakalayabilmeli. Yani ¢ok temel zorlayict seyler disinda benzer sonuglari
oradan da buradan da almalisiniz. Bu calismalari yine yapiyoruz. Fabrikanin kurulumunda
dedigim gibi uzmanlarin proje yatiriminda g¢ok tecriibeli arkadaglarin liderliginde baslayip
gittiginiz yerdeki fabrikadaki c¢alisanlarmm egitilmesi, oradaki makine-ekipman parkurunun
birlestirilmesi, diizenlenmesi ile devam eden buradaki sistemi oraya kopyalama c¢alisma seklinde
yiiriiyen bir seydir. Bundan dolay: fabrikalarimiz arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar yok.” (Y4,
21.11.2021)

“Yaklasik 10 yildir yaptigimiz bu KAIZEN, 5S gibi Yalin Uretim gibi lokal iyilestirme ya da
kazanim faaliyetlerinin globalde her yil bir lokasyonda tanitildig1 prezente ederdik. Birazcik da
calisanlar arasindaki o kiiltiirii tabii GOU2’ye gidiyorsun 4 giin 50 kisi GOU2'de kaliyor onlara
bir aksam oranin tarihi bir yerinde yemek veriliyor, sunum yapiliyor, ertesi giin mag yapiliyor
gibi bunlar da var.” (Y1, 15.10.2021)

“Ar-Ge projeleri 6zelinde de siirekli olarak fabrikalara tur yapiyoruz. Yurti¢i-yurtdist ayirt
etmeksizin su ana kadar mesela biitiin fabrikalar ile turu tamamladik, ikinci tura baslayacagiz.
Orada da y1l icerisinde projelerimizi anlatiyoruz. Biz su projede suradayiz sende ne var? Birlikte
ne yapabiliriz? Bu da aslinda daha odakli bir siire¢ oluyor ve bu odakl siire¢ dogrudan fabrika
yoneticisi ile birlikte tartigmis oluyoruz, direktorler ile birlikte karsilikli ne yapmamiz gerektigini
tartismig oluyoruz. Esas projelerde oradan ¢ikiyor.” (Y3, 26.10.2021)

“Kalite sistemleri direktorligii yapilan biitiin triinleri {iretim fiziksel, mekaniksel 6zellikleri
karsilama ve miisteri geri bildirimlerini izlemek ile ilgili yiikiimlii bir birimi var. Bu birim kritik
olarak biitiin lilkelerde yapilan satiglar1, miisteri sikayetleri i¢in ¢ok ugrasir. Biitiin fabrikalarimiza
gittigimizde en ¢ok miisteri sikayetleri ile ugrasiriz. iyi yapilan isleri takdir edip, bayi ziyaretleri
yapariz. Sikayet olsun olmasin gideriz, deriz Ki, biz geldik hem sizi gormek istedik, kahvenizi
icmek istiyoruz senin i¢in yapabilecegimiz bir ¢dziim var mi. Akademik cevreyle olan iliski,
mesela GOU1'deki ...Fakiiltesi hocalariyla yilda bir sefer bir araya gelerek onlar bizi fabrikamiza
stajyer Ogrenci getirirler biz onlar1 biitiin etkinliklerimize davet ederiz. Bize sdyle bir sey
soyleyebiliyor sohbet ederken sdyle bir calisma yapiliyor Isvec'te sdyle bir iiriin elde edecegiz
ilgilenir misiniz? Oyle bir ¢aligmay1 alir misiniz? Bu kanallarin hepsi isliyor.” (Y1, 15.10.2021)

“Teknik yetkinlik ve igleri mesela bizim pandemi doneminde 12 aylik donemde arkadaslarimiz

covide yakalandilar istirahat ettiler ama islerimiz hi¢c aksamadi ¢iinkii ayni1 isi yapan ¢ok sayida
insanimiz var. Mesela ¢alisan 4 kisilik bir ekip covide yakalandi. ...ayni seyi yapabilecek ... gelen
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4 kisi operasyonu devam ettirdiler. Yani sirketin o anlamda zaten elde ettigi basarilarin, yurtdist
yatirnmlarindaki muvaffakiyetlerin ¢ok 6nemli 6z, enerjisi oradan geliyor.” (Y1, 15.10.2021)

“Sirket sunu yapryor bazen diyor ki, ben seni GU1’e génderecegim. Mesela GU1 Tesisini satin
aldigimizda sirket sunu soyledi, biz bu tesisi satin alacagiz GU1'deki kiiltiirii, oradaki istihdam,
oradaki isleyisi iyi anlayabilmemiz i¢in bir ekip olusturduk 10 kisilik. Biz orada bir y1l fabrikay1
da hayata ge¢irmeye c¢alisirken bir yil miisteriye gittik, miisteriyi dinledik, kendimizi anlattik,
onlarla programlar yaptik ve bir sene sonra dedik ki GUl'de olayin Tiirkiye'den GOU1'den
farkliliklar1 bunlar, bunlara dikkat etmemiz lazim, bunlar bu konular1 kirmizi ¢izgi olarak
goriiyorlar.” (Y1, 29.10.2021)

“llgili arkadaglarimiz gidip bir analiz yapabiliyor yani burada yasanan problem nedir? Bu
problemin ¢dziilmesi igin kimlerin bu projede gorev almasi lazim? Ne kadar kaynak aktarilmasi
lazim? Ne kadar zaman aktarilmasi lazim? Proje yonetimi ¢ercevesinde tabii ki herkesin biitiin
detaylar1 bilmesi s6z konusu olmaz ama ¢aligma ekiplerimizin o 8 kisinin alt kadrolar1 belki 150
kisiden olusuyor.” (Y1, 15.10.2021)

“Uygulama agamasinda destek veriyoruz, proje ekibi olusturuyoruz. Merkezden katilan arkadaglar
sonugta merkez bu isi yiiriitiiyor. O isi yiiriiten, o istirakinde katilimi ile bu is yapiliyor yoksa biz
sOyle bir sey yaptik alin dokiimanlar buyurun, siz kendiniz yapin tarzinda bir sey degil. Biz burada
belli bu isi bilen arkadaslar isin baginda oluyor. Bu isi uygulayan fabrikalardaki ilgili birimlerin
katilimiyla gidiyoruz ilgili istiraki ya da istiraklerde sirayla projeyi hayata gegiriyoruz.” (Y6,
26.11.2021)

“Biz siirekli merkezi kadrolar1 olarak siirekli bu fabrikalara gidiyoruz, fabrikalarda da
Tirkiye'deki durumu yansitmaya calistyoruz. Yonetici konumundaki kaliteci arkadaslar
Tiirkiye’ye getirme seklinde oluyor. Orada bu isi yonetecek olan kalite yoneticilerinin Tiirkiye'ye
getirip Tiirkiye'deki uygulamalari fabrikalarda gosterme seklinde ekiplerimiz var. Ama ekip
bazinda, ekip seviyesinde Tiirkiye'ye getirmek onu yapmiyoruz. Oradaki yonetim iistlenmis kalite
yoneticilerinin tabii ki getirip Tiirkiye'deki uygulamalari gosteriyoruz.” (Y4, 21.11.2021)

“Hem bilgi olarak paylasiriz hem de emek olarak paylasiriz. ...mesela GOUl'deki tesisimizde
ekip o kadar iyidir ki bu konuda ...oranin genel miidiiriine bu ekibi bize gonderin bir buguk ay
burada isimiz var. Yani bilgiden ayr bir de is giicii olarak da paylasiriz. GOU1'deki arkadaslar
gelir, bir buguk ay kalirlar is bitti tekrar geri donerler. Burada din, dil, irk aramizda bdyle hicbir
sorun yok.” (Y7, 27.11.2021)

“Biz ne yapiyoruz ilk GOU1 yatirimimi yaptik ve GOU2 yatirimini yaptik. Sirket Tiirkiye'den
proje mithendisligi yapan, proje miidiirliigii yapan 35 kisilik ekipleri oraya yerlestirdik 6grenci
ekipler olarak ama bize bir sey cizdiler vizyon. Biz buraya kalic1 geldik, burada yeni yatirim
yapacagiz, orada daha iyi teknolojik makineler getirecegiz, insanlarin ¢aligmaktan keyif alacaklari
giinde 8-10 saati bulunmaktan keyif alacaklari yasam ortamlart ve yasam standartlar
destekleyecegiz.” (Y1, 29.10.2021)

“GU1’deki fabrikamizda calisan 4 kisilik bir ekip gelir, bir hafta ...’da ¢alisir bir is vardir onlarin
yetkinligi o konuda ¢ok iyidir o isi yaparken. Mesela GOU1'deki bir baska ekip GOU2’ye, GOU2
GOU4’e gider ya da Tiirkiye'de ...’ya gonderir. O birlikte galisma, birbirinin yerine ¢alisma
kiiltiiri en az 10 yildir ¢ok emek verdiginiz ama ¢ok iyi sonuglar aldigimiz bir is yapma
kiltirimiiz.” (Y1, 15.10.2021)

“Hem kendi biinyemizde kendi kendimiz de transferler tasiriz. Bir arkadasimiz GOU4'deki tesise
isletme midiiri, isletme sefi olarak gidebiliyor hi¢ sorun olmuyor ya da oradan gelebiliyor. Mesela
GOU 1 'deki satig yoneticisi GU1'in satig miidiirii oldu. Yani bilgi ve paylasimda hig sinir yoktur,
cok rahat paylasiniz. Insanlar internet iizerinden, mail yoluyla gok rahat telefonlar1 ¢ok rahat
iletir.” (Y7, 27.11.2021)

“Personel transferleri oraya géonderdigimiz mesela Tiirkiye'deki fabrika direktdrlerimizin hemen

hemen hepsi yurtdisi fabrikalari yonetip gelmis insan. Mesela ...uzun yillar GOU1’i ydnetmis
birisi. Mesela ...fabrika direktoriimiiz uzun yillar GOU2’yi yonetmis birisi. Dolayistyla know-
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how oradaki deneyim ile birlikte Tiirkiye akiyor. Tirkiye'deki know-how oraya akiyor.
Gegislerden dolay1 da know-how transferlerimiz var. Yani rakip ne yapmis, ne yontem bulmus,
ne gelistirmis bunlar1 yazar bize rapor olarak gonderir. Okuruz, bakariz, inceleriz uygulamaya
degerse uygulamaya alinir diye diistinebilirsiniz.” (Y2, 21.10.2021)

Grafik 11: Teknoloji Tabanh Kordinasyon Mekanizmalar1 Temasi ve Kodlari

Teknoloji Tabanh Kordinasyon Mekanizmalan
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Vaka sirketinin bilgileri elde ederken kullanmis oldugu mekanizmalardan % 27,9 oraninda
degerlenen teknoloji tabanli kordinasyon mekanizmalari, kisisel kordinasyon mekanizmalarina
oranla daha disiik diizeyde kodlandigi ve bu kodun kendi iginde 4 farkli koddan olugmakta oldugu
goriilmektedir. Bu kodlar degerlendirildiginde, % 46,2 oraninda degerlenerek en yiiksek oranda
kodlanan ve ilk sirada yer alan teknoloji tabanli kordinasyon mekanizmasi, dijital platform kodu
oldugu goriilmektedir. Bir diger faktor % 25,6 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve ikinci
sirada yer alan teknoloji tabanli kordinasyon mekanizmasi, video konferans toplantilari kodu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bir diger faktor % 15,4 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve iigiincii
sirada yer alan teknoloji tabanli kordinasyon mekanizmasi, mail kodu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Son olarak da % 12,8 oraninda degerlenen telefon kodu, teknoloji tabanli kordinasyon mekanizmalar

siralamasinda son sirada yer alarak digerlerine oranla daha diisiik diizeyde kodlandig1 goriilmektedir.

Vaka sirketinin bilgi transferini gergeklestirirken tercih ettikleri teknoloji tabanli kordinasyon
mekanizmalarina dair Y1, Y2, Y3, Y5, Y6, Y7, Y8 ve Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su
sekildedir:

“...platformda kisi aklina gelen anlamli olacak olmayacak her tiirlii fikri oraya kaydedebiliyor.
Bununla ilgili bir sinirlama yok. O fikirlerin hepsi okunuyor, belirli siire¢lerde anlamli olanlar is
paketlerine alintyor ya da destek veriliyor. O is igin ayr1 bir ¢alisma ekibi kurulabiliyor.” (Y1,
15.10.2021)

“Kullanic1 dostu daha sicak bir platforma tasidilar. Calisanlar istedikleri her konu ile ilgili
goriislerini rahatlikla ifade edebildikleri bir platform. Bu platformda belli bir akigi var. Bu akista
gerilla fikir dncelikle bir 6n degerlendirmeden gecer, uygulanabilir fikir olup olmadig: bakilir
bunu belli komiteler degerlendirip uygulanabilir fikirse bir iist komiteye gelir, o {ist komite onu
olgunlagtirir bir inkiibasyon iste bu tlinel'e girer daha sonra yatirim yapilabilir bir fikir olup
olmadigina, kulugka safhasina alinir. Yatirim yapilabilir fikir olup olmadigina bakilir, ona gore
iste list yonetimden destek alinir, sponsor bulunur. Mesela su an ¢ok giizel {i¢ tane projemiz

55



yiriitiiliyor ....bunlar hep calisanlardan gelen fikirler, iiriine doniik fikirler. Her anlamdaki fikri
o siiregten gegirebiliriz.” (Y2, 21.10.2021)

“Vaka sirketi tarafinda da soyle bir yaklasim var. Sirket tarafindan olusturulan, sirket icin
olusturulan bu dosyalar, sunumlar, paylagimlar bunlar sonugta sirketin seti, bunun farkinda olan
bir organizasyon. Biz bu platforma bu dosyalar1 hazirlayalim, yetkilendirelim, bdliimler
hazirladiklar seyleri buralara saklasinlar. Biz de buradan isi bilelim yonetim olarak diye aslinda
bu ¢aligmayi orada baglatmistik 6zetle.” (Y8, 27.11.2021)

“Bir uygulamamiz var yine bizim gelistirdigimiz, arkadaslarimiz tecriibelerini buraya girebiliyor.
Ciinkii biitiin fabrikalarda aslinda yapilan isler ii¢ asagi bes yukari ayni. Girdiler ayni, iiretim
stirecleri ayni, mamiiller li¢ agsagi bes yukar1 ayni, gesitler ¢ok farkli olabilir ama siiregler asagi
yukar1 ayni. Tabii herkesin 6500 civarinda personel var, herkesin binlerce farkli problemleri
karsilagmas1 bunlar1 yasayip tecriibe ederek ders almasi ¢ok biiyiik bir maliyet dolayisiyla biz bu
tecriibeleri kaydettigimiz bir ortam olsun herkes burada hangi fabrikada hangi arkadagimiz olayla
ile karsilastiginda bunu nasil ¢6zdii, bunu gorsiin yarin bir giin benzeri bir sey geldiginde en
azindan o hataya arkadagimiz diismesin ya da o olay1 basina geldiginde ne yapacagini bilsin gibi
bir diisiince ile gelistirdigimiz bir platform.” (Y6, 26.11.2021)

“Mevcut kapasite etrafinda dogru bir sekilde hedefler ¢cergevesinde bir hareketliligi saglayabilmek
yani buradaki hareketlilikten kastimiz, bilgi akisin1 kastediyorum. Yani bir hareketlilik olmadan
statik ortamda bilgi akis1 da olmuyor. Burada bir hareketini saglamak 6nemli simdi bu hareketliligi
saglamak i¢in de ...gibi uygulamamiz, Yalin Yetki, Kulugka Programi gibi uygulamalarimiz iste
patentler ile yaptigimz c¢alismalar var. Bunlar ciddi bir hareketlilik kazandiriyor.” (Y3,
26.10.2021)

“Miisteri taleplerinin veya miisterinin faydasini olabilecek bir takim isleri olusturabilme ile ilgili
bizim bir ...platformumuz var. Aslinda bu tamamen is gelistirme ve inovasyon direktorliigiine
bagli, o isten sorumlu, onun olusturmusg oldugu bir yap1 var. Bu yap1 tabii fikirler toparlaniyor,
kuruldan geciyor. Hayata gecebilir mi? Miisteri goriismeleri ile miisteri faydasi da dl¢iiliiyor. En
son boyle bir kanala girilip boyle bir iiriin iiretilebilir mi noktasinda kararlar verilebiliyor.” (Y9,
28.11.2021)

“Tirkiye'de yeni bir teknoloji uygulandigi zaman mutlaka bizim sonucunu gordiigimiiz an
basarili ise istiraklerimizle de hayata ge¢irmek durumundayiz ve gegiriyoruz. Bunun igin son
dénemdeki dijital teknolojileri de yogun kullaniyoruz. Ozellikle yiiksek katilim toplantilar
yapabiliyoruz. Eskiden biz bayag: bir seyahat yapiyorduk arkadaglarimiz Tiirkiye'ye gidiyordu,
biz yurtdigina gidiyorduk. Bu tabii giizel art1 taraflar1 oluyordu ama su an bu daha kolay hale geldi.
Zoom ve benzeri ortamlar1 kullanarak daha sik bir araya geliyoruz. Belli periyodik toplantilarimiz
var. Orada gozden gegiriyoruz, belli kararlar aliyoruz. Bunlart da uygulamaya gayret ediyoruz.”
(Y6, 26.11.2021)

“Biz IT Ekipleriyle bana bagli organizasyonlarda Yurtdis1 Organizasyonlar Miidiirligii devam
yani yurtdisindaki IT ekiplerinin koordinasyonuyla ilgili bir boliim, is hem sene basinda iste
hedeflerimizi belirlerken bu sene neler yapacagiz? Hangi c¢alismalari, hangi projeleri
onceliklendirecegiz? Sonrasinda iilkelerdeki devam eden islere nasil destek saglayabiliriz? Yeni
bir konu olustu mu? Ulkeden gelen bir ihtiyag var mi? Bunlar1 anlamak adina onlarla olabildigince
aylik toplantilar gerceklestirmeye c¢alisiyoruz. ...Arttk bu platformlar Zoom hangisini
kullaniyorsa bu platformlarda diizenli olarak goriigmelerimizi gerceklestiriyoruz diyebilirim.
Ulkeler ile bir araya geliyoruz, onlari dinliyoruz. Ihtiyaglar1 var m1 yok mu? Ekstra beklentileri
var m1 yok mu?.” (Y8, 27,11.2021)

“Artik teknoloji ilerledi boyle bir sikintimiz yok. Video konferans olursa simdi herkes herkesi
goriiyor bu artik degisti, bu degistigi i¢in yurtdisindan da bize iyi fikirler gelebilir yurtiginden de
gelebilir. O konuda bir sey olusmuyor yani rahatlikla bilgi paylagimi saglanabiliyor.” (Y7,
27.11.2021)

“Teknik anlamda ve platform anlaminda yani mail sistemimiz disinda bir de whatsapp grubumuz
var. Hem lokal Tiirkiye i¢in ayr1 bir grubumuz var. Global de ayr1 whatsapp grubumuz var. Bir
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ihtiya¢g oldugunda iletisim araglarimiz mail sistemi veya telefon onun disinda hani 6zel bir
platformumuz vesaire yok.” (Y5, 21.11.2021)

Vaka sirketinin bilgi transferini gerceklestirirken tercih ettikleri egitim koduna dair Y1, Y2,
Y3, Y4, Y6 ve Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“Bizim biitlin fabrikalarimizda yalin {iretim sistemleri konusunda profesyonel egitim veren egitim
kurumlar1 tarafindan hidrolik gibi teknik egitimler, enerji egitimleri gibi gevre egitimleri gibi
bunlar y1l icerisinde tiim fabrikalarimizda ihtiyaca gore yiizsliz egitimler ya da online egitimler
olarak devam ediyor.” (Y1, 15.10.2021)

“Isletme icerisinden cember faaliyetlerini beyaz yakalilar ile basladik ciinkii bu arkadaslar yarin
ekiplerin yOneticisi olacaklar, organizasyon icerisinde rol alacaklar. Yani bu c¢ember
faaliyetlerinin ne oldugu, nasil yiiriidiiglinii bilmesi lazim ki bu kisilerin beyaz yakalilarin yarin
g¢ember ekibi geldiginde soyle sdyle bir kaynaga ihtiyacim var dediginde onu ¢ok rahat algilayip
ona s0z verebilmesi lazim. Dolayisiyla biz kaliteci ile beyaz yakalari dnce bir egitimden gegirdik.
Cember faaliyetleri egitimi, 5S faaliyetleri gibi. Sonra pilot ¢aligsmalara dahil etik bu arkadaslari,
pilot ¢caligmalarda da yer aldilar bu arkadaslar. Bir yandan da artik bu isin hem egitimini aldilar
hem mutfaga girdiler. Sonrasinda da artik asil ana kitlemiz mavi yakalara dondiik, mavi yakalara
egildik yani ilk kez mavi yakalar1 direk ¢aligma yapmalari istedik. Bunu yaparken hedeflere
girmek 6nemli, top management dnemli bir konu.” (Y4, 21.11.2021)

“Egitim bizim kurumun ...diye bir egitim yapilanmamiz var. ...0ncelikle egitim ihtiyaglarini
belirliyor, profesyonel egiticiler var o isle ugrasan ve online egitimler var, teknik egitimler ya da
yetkinlik egitimleri var. Pandemi 6ncesinde de online egitim vardi. Online egitim, bizde 10 y1l
oncesine dayanir ¢ok profesyonel kullaniyoruz..” (Y1, 15.10.2021)

“Turk expertler yurtdisinda var. Tiirkler yurtdisinda expert agirlikli olarak yurtdisindan
Tirkiye’de calisan yabanci ¢aliganimiz agik¢asi cok yok. Egitim programlar sistematik olarak bir
sekilde yapiliyor. Liderlik gelisim programlari var, her seviye i¢in. Su anda mesela direktor seviye
icin ylriittiigiiniiz yurtdigindaki genel midiirlerimizin de katildigi, yabanci genel midiirlerimizin
de katildig ¢ok iist seviyede liderlik gelisim programimiz var. Gegtigimiz yillarda ...Universitesi
ile 6nemli bir liderlik gelisim programu yiiriitmiis arkadaglar giizel de bir program. Biz yeni bir
program inga ettik {ist seviyede liderlik programi diizenliyoruz. Orada ¢ok giizel paylagimlar
oluyor, interaktif gelisiyor yani yurtdisindaki GOU1 genel miidiiriimiiz de yorum yapiyor, GOU4
genel miidiiriimiiz de yorum yapiyor, Tiirkiye'deki direktorler de yorum yapryor. Interaktif
birbirine deger katan bir siirecimiz var. Onun disinda ilk kademe yoneticilerimize verdigimiz
egitimlerimiz var, liderlik gelisimleri orta kademe ydneticilerimize diizenledigimiz egitimlerimiz
var.” (Y2, 21.10.2021)

“Ar-Ge okulumuz var. ...hem liniversite hocalarin1 misafir ediyoruz hem de kendi i¢imizdeki four
plus deneyimi olan 20 plus sektér deneyim olan tstatlarimizi, uzmanlarimizi belli bir tema
etrafinda misafir ediyoruz. Bu tabii yeni fikirlerin konusmasina ortam sagliyor ama daha boyle
giidiilenmemis fikirler diyelim daha serbest atis.” (Y3, 26.10.2021)

“Kalite sistemleri grubu ne yapiyor iste otomotiv sektoriinde yalin uygulamalari, kalite
uygulamalarini firmaya kazandirma temel amacimiz. Bu iste ne yaptik bizim grubun fabrikalar
organizasyon yapimiz bizim gdyle bir merkezi direktorliigli merkezi direktorliik de bu ii¢ grupta
faaliyet gosteren arkadaslarimiz var. Ama fabrikalarda da kalite {iriin mudiirliiklerimiz var. Her
bir fabrikada ...GOU1’de, GOU4’te, GU1’de her bir fabrikada kalite organizasyonlariniz da var.
Kalitede direktorlerimiz var, mithendis arkadaslarimiz var, mavi yaka arkadaslarimiz var matris
organizasyonda c¢alistyoruz. Biz onlara fonksiyonel anlamda direktifler, yonlendirmeler
yapiyoruz. Idari anlamda onlar fabrikaya baglilar. O arkadaslarimiza bu 3 sahada iiriin {iretim
kalitesi, kalite yonetim sistemleri ve kalite sistemleri anlaminda yonlendirmelerimiz oluyor.” (Y4,
21.11.2021)
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“Istirakler ve bizim aramizda donemsel iiriin ile alakali olabiliyor, iiriin toplantilar1 yapiliyor.
Bazen koleksiyon segimleri ile ilgili y1llik bir araya gelebiliyorlar. Diger taraftan da iiriinlerle ilgili
karsilikli bilgilendirme noktasinda bazi toplantilar olabiliyor. Hatta sdyle olabiliyor, ana merkez
Tiirkiye oldugunu varsayarsak Tiirkiye'deki iiriin grubu iirtinlerin genel yapisi ile alakali atiyorum
kendi istiraklerinde iiretilmeyen ama Tiirkiye'de iiretilen {iirtinler ile alakali gidiyor orada bir
egitim toplantisi diizenliyor. Bu iiriinler nelerdir? Ne sekilde {iretilir? Koleksiyon neyi igerir?
Ozellikleri nelerdir? Farkli egitim bilgilendirme toplantilar1 yapiliyor.” (Y9, 28.11.2021)

“Biz bu iki senedir her y1l uzun soluklu bir tedarik zinciri okulu adin1 verdigimiz bir seri egitim
programi yaptyoruz. Hem yurtiginde hem yurtdisinda katilimcilarin oldugu. Pandemi déneminde
bu elektronik ortamda yiiriittiik, katilim da ¢ok fazla oldu. Iste ihtiyac olan biitiin iste dis ticaretten,
planlamadan, satin almadan, lojistikten, tedarik zincirinden farkli diizeylerde egitimler
planliyoruz. Bu paket program seklinde oluyor, birkag¢ aylik seri egitimler seklinde en sonunda
smav yapiyoruz ve katilim sertifikas1 veriyoruz. Boyle paket egitimlerimiz de var. Ama yil
icerisinde bunun disinda ne tiir egitim talepleri olduysa insan kaynaklar1 koordinasyonunda bu tiir
egitimler de oluyor.” (Y6, 26.11.2021)

Vaka sirketinin bilgi transferini gerceklestirirken tercih ettikleri fuar koduna dair Y1, Y2 ve
Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“Yillik bazen bizim sektoriimiizii ilgilendiren gelismelerin yasandigi fuarlarda oluyor sadece
sektor fuart yani bizim ...Uretimi ile ilgili degil de ...fuar1 olabiliyor. Tabii ki sadece bizim
iireticilerin veya sanayicilerin katildigi degil mamul haline gelmis bizim iiriinlerimiz ne sekilde
kullamlryor? Trend nereye gidiyor? Insanlar neleri tercih ediyor? Ne tiir iiriinler kullanilryor?
Biraz daha dnden gitme ile alakali bir sey. Oradan gordiigiiniiz bir yeniligi, ... Tlrkiye'ye ¢linkil
ona ayni sekilde Tirkiye'deki ireticilerde takip ediyor. Fuarlar, turlar organize ediliyor. Orada
dikkat ¢ekici bir iriin ¢ok kullanmldigimi gordiigiiniiz bir detay sizi Tiirkiye'ye bunu hizh
tastyabiliyorsaniz veya istirakimizde hizli tasiyabiliyorsaniz potansiyel alici olusturuyor
olabilirsiniz.” (Y9, 28.11.2021)

“Cin'de bir fuar organizasyonunda yer aldik. Mesela fuar organizasyonlarinda 6zellikle Cin gibi
biiylik pazarlardaki miisterilerin ne diigiindligii, ne istedigi anlamak bilmek adma g¢ok kritik
fuarlar. Bunlar1 gidip takip ediyoruz. Oradan gelen satig organizasyonu bunu organize ediyor, o
feedbackleri bize taze taze sunuyor.” (Y2, 21.10.2021)

“Bizim ...sektoriiniin Tiirkiye'deki konumlandirma ile Avrupa'da ve diinyadaki isleyis, is modeli
¢ok farkli. Tiirkiye'de mesela biz nasil yapiyoruz? Tiirkiye'de sanayici o B2B olarak calistigi
...onlar1 forse ediyor. Gelin ben sizi... fuarma gotiireyim gelecek yilin trendleri ile ilgili neler
olup bittigini beraber izleyelim. Mesela biz her sene pandemi 6ncesi bir ugak dolusu 200-300 kisi
topluyoruz bunlar1 ...'ya gotiirliyoruz. Dort giin orada uluslararasi bir ...fuar1 var ...aksamlari
onlarla 20’serli gruplarla bugiin ne gérdiin, ne diisiiniiyorsun sonra bunlarin fikir babalariyla iste
doniiste bir daha toplanti yapiyoruz amag¢ onlara neyin geliyor oldugunu gostermek.” (Y1,
20.10.2021)

“Genelde fuar katilimlari muhakkak gergeklesiyor. Her fuar katilimina satis biriminden birgok
insan katiliyor. Ornegin Tiirkiye'de yapilan bir fuara bizim tiim istiraklerimizden satis sorumlusu
arkadaslarimiz kesinlikle katiliyor. Tam tersi de katilabiliyor. GOU2'de yapilan bir fuara
Tiirkiye'den arkadaslar da katilabiliyor hani benim 6lgegimde bakildiginda daha biiyiik sektor
acisindan da onemli kritik olan fuarlara ben katiliyorum. Bazen tedarikgilerin yogun katildig:
fuarlar var, sektor fuar1 gibi ortaya ¢ikan biiyilik fuarlar oluyor. Uluslararas: organizasyonlarda
bunlar benim i¢in daha kiymetli oluyor. Orada bir¢ok yeniligi gérme sansim oluyor veya iliskiler
bazinda da goriigmeler olabiliyor, birtakim tedarik gériismeleri de olabiliyor.” (Y9, 28.11.2021)

2.2.3. Ulkelerden Saglanan Katki
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Ulkelerden saglanan katki temasi altinda gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin
yabanci iilkelere gerceklestirdikleri DYY ile ortaya c¢ikan bilgi transfer siirecinde elde ettikleri
katkilar grafikler yardimiyla ortaya konulmaktadir.

Goriisme saglanan yoneticilerden, vaka sirketinin bilgi transferler siireglerinde iilkelerden

saglanan katkilar ile ilgili ifadeleri ve ortaya ¢ikan grafik sonuclart agsagidaki gibidir:

Grafik 12: Ulkelerden Saglanan Katkilar Temasi ve Kodlar

Ulkelerden Saglanan Katki
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Elde edilen grafik sonuglarina gore vaka sirketinin DYY yaptig1 ilkeler degerlendirildiginde
GU1, GOU4, GOU1, GOU2 ve GOU3’e ait grafik sonuclar1 yukarida verilmektedir. Grafik 12 ele
alindiginda, % 41,9 oraninda degerlenerek en yiiksek oranda kodlanan ve ilk sirada yer alan iilke,
GU1 kodu oldugu gériilmektedir. Bir diger faktor % 25,8 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve
ikinci sirada yer alan iilke, GOU4 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir diger faktdr % 19,4 oraninda
degerlenerek en ¢ok kodlanan ve iigiincii sirada yer alan iilke, GOU1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bir diger faktor % 12,9 oraninda degerlenerek en ¢ok kodlanan ve dordiincii sirada yer alan iilke,
GOU?2 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Son olarak da % 0 oraminda degerlenen GOU3 herhangi bir

katki adina kod olusturmayarak son sirada yer almaktadir.

Vaka sirketinin yabanci iilkelerde DYY yapmaya deger gordiikleri iilkelerden elde ettikleri
katkilar konusunda Y1, Y3, Y6, Y7 ve Y9 yoneticilerinden elde edilen ifadeler su sekildedir:

“GU1°de bir sey 6grendik GU1 yatirim kendi 6zelliginde degil de bizim biitiin yatirimlarimizin
degerini artird1. ...Simdi is modeli bize sdyle bir sey sagladi, biz GU1'de gergekten ithal iizerinde
¢ok karli bir isletme degil ama GU1’de var olduktan sonra dyle bir kaldirag etkisi yakaladik ki
Tiirkiye'den ...’ya miithis bir ihracat potansiyeli yakaladik. Yani adam sunu diisiiniiyor GU1’de
olmak ...enddistrisinin kalbinde olmaktir, sampiyonlar ligidir. Bu adam orada olabiliyorsa bunun
biitiin tesislerinde bir standart vardir ve o benim i¢in 6nemli bir tedarik¢idir diyor. Haliyle teknik
kazamimlarin dtesinde global marka imajina ¢ok giiglii bir etkisi oldu GU1'de ve giderken bunu
umit ediyorduk ama gergeklesmesi imit ettigimizi ¢ok tizerinde oldu diyebilirim.” (Y1,
15.10.2021)

“Mesela biz GU1’e gittik sunu 6grendik. Dediler ki bakin siz ...konusunu 50 yildir yapiyor
olabilirsiniz ¢ok iyi ...liretimi biliyorsunuz, tiretebiliyorsunuz ama bu yetkinliginiz degil. Simdi
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burada farklilastiracak olan nedir dedik. Dediler ki iiriin gelistirme konusunda miisteri ile igbirligi
yapma potansiyeli. ...GU1'de boyle. ...Tiirkiye'de kararsizlik arka olamama ve kiiciik kazanclar
pesinde kosan kiigiik isletmeler GUl'de biitiin diinyaya marka olmus, diinyaya hizmet eden
isletmelere doniisiiyor.” (Y1, 29.10.2021)

“GU1'de az 6nce bahsettim biitiin hammadde ...sagliyor. Mesela Tiirkiye'de onu uygulamak igin
bir ara ekip kurduk, birtakim fizibilite yaptik, arastirmalar yaptik ama tam Tiirkiye'de tabii devletin
de bdyle bir uygulama tesviki olmadig1 icin Tiirkiye'de ¢ok fizibal gelmedi. Ama siire¢ icerisinde
Tiirkiye'nin bence oraya dogru gitmesi lazim.” (Y6, 26.11.2021)

“GU1'de olmalarinin bir sey tarafi da var su anda diinyada bizim sektoriin en iyi ... GU1’de. Onlar
da ...sik sik gezdikleri i¢in firmalar1 daha gok tanisiyorlar bize oradan o firmalar1 da gonderiyorlar.

Mesela onlarin avantaji oluyor bizim bir nevi boyle global firma olmamiz igin avantajlar da
yaratiyor diyebiliriz.” (Y7, 27.11.2021)

“GU1 ...inovasyonu revacta oldugu bir iilke. Size dogrudan bir katki yapiyor. Bulunulan ortam,
iilke kosullari sizi daha inovatif olmaya, daha farkli konularda ugragmaya tetikliyor nitekim bizde
de dyle oldugunu diisiiniiyorum GU1 dzeline baktigimizda.” (Y3, 26.10.2021)

“Mesela yine GOU4'le verecegimiz bir &mek olursa. Kis aylarinda iste iiriiniin bu iklim
kosullarindan etkilenmeden, iiriin stabilizasyonunu koruyan 6zel ambalaj ¢oziimleri gelistirmis
tilke. Mesela Tiirkiye'de bizim bundan haberimiz olmamisti. Bunlar1 uygulama miihendislikleri
gelistirmis. Biz bunlar1 aldik Tirkiye'ye getirdik.” (Y1, 15.10.2021 )

“...vaka sirketinin GOU4 teknik bilimleri yapiyor. Biz yil igerisinde ...konteynerlarla ¢ok ciddi
ihracat yapryoruz. Soyle bir geri bildirim aldik dediler ki, sizin yiikleme noktalarinizdan bu iiriin
ambalajlarini kuslar pisliyor biz bunu istemiyoruz dediler, bu bizim iilkeye geldiginde ¢ok sorun
biz de her bir paketi insana m1 kontrol ettirecegiz bdyle bir sansimiz yok. Kamera sistemleri
koyalim dedik. Var olan dogru resmi tanitalim yiikleme esnasinda konteynirlar, paketler gecerken
olmamasi gereken bir seyleri goriiyorsa onlar temizlik istasyonuna tasirsin ve konteynirlar oradan
yiiklensin. Biz bunu insana emanet etmiyoruz, bu bir robotik siire¢. Bu problemi anlatiyoruz 2 3
ay sonra bize bir sey geliyor yazilim, ¢izim geliyor. Hi¢ insan ile ugragsmiyoruz robotik ¢6ziim
dediginiz seyler bir problem var, bu problemi yazilim ve tasarimla {iretiyorsun sistemi ve ona
yaptiriyorsun.” (Y1, 15.10.2021)

“GOU1’den dgrenip Tiirkiye'ye tasinmus bir is modeli. Biz gittigimizde orada karsilastik milkan
dagitim sistemi gibi. Mesela bir kamyon geliyor bize bir giin dncesinden satig planlama bir
kamyona ...miisterinin siparisini koyuyor o giinkii ihtiyaclarint koyuyor ve onlar1 dyle bir
yerlestiriyor ki kamyona indirme sirasiyla mesafe ters orantili olacak yani ilk bosaltilacak olan
en arkaya indirilecek ve bunlarmn higbiri birbiriyle karismayacak. GOU1l'de &grendik bugiin
Istanbul'a tasidik.” (Y1, 15.10.2021)

“Arag rezervasyon sistemi denen bir sey var. Miisteri araglari1 gelip hizmet iiriinii alma noktasinda
fabrikalarimizda ¢ok beklememesi igin, ciinkii boyle sikayetler oluyor. Mesela GOU1’in bununla
ilgili kullanmis oldugu bir sistem vardi. GOU1'den alip da biz bunu Tiirkiye'deki fabrikalarimzda
adapte ettik mesela bagar hikayesi bence.” (Y9, 28.11.2021)
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SONUC VE ONERILER

Gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin son zamanlarda DYY’lerin artmasi
cokuluslu sirketlerinin disariya yonelik gerceklestirdigi DY Y ’lerde ortaya ¢ikan bilgi paylasimlarini
incelemeyi 6nemli hale getirmistir. Bilgi transfer literatiiriine bakildiginda ¢aligmalarin daha ¢ok
geligmis iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerde yogunlastigi gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu
sirketlere ilginin daha az kaldigi goriilmektedir. Ancak gelismekte olan iilke kdkenli ¢okuluslu
sirketler, ge¢ gelenler olarak adlandirilmakta ve yarisa bir sifir geriden basladiklar1 goriilmektedir.
Bu nedenle bilgiye daha fazla ihtiya¢ duymakta ve bilgi transferi agisindan 6nem arz etmektedir.
Gelismekte olan iilke kdkenli cokuluslu sirketler {izerine yapilan ¢calismalarin da ¢ogunlugunun hala
Cin'de (Deng, 2013; Di Minin ve Zhang, 2010; Liu vd., 2014; Peng vd., 2016), Hindistan'da (Nair
vd., 2015) ve Brezilya’da (Kogut ve Mello, 2018) yogunlastigi goriillmektedir. Diger gelismekte olan
iilkelerdeki gibi Tiirk DY'Y ’lerde bazi1 sektorlerde diinyadaki sayili ireticilerden biri haline gelmistir
ve yalnizca sermaye girisi yarattiklari i¢in degil, ayn1 zamanda bilgi paylasiminin kritik bir kaynagi
olduklar i¢in Tirk DYY’lerin incelenmesi énem tasimaktadirlar. Bundan dolayr Tiirk kdkenli
cokuluslu sirketlerin de diger gelismekte olan lilke kdkenli gokuluslu sirketler gibi arastirilmasi deger

bir konumda yer almakta ve akademik ¢aligmaya daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu c¢alismanin amaci, Tiirk kokenli ¢okuluslu sirketlerin uluslararasilagsma siireci dikkate
alimdiginda, yurtdisina gergeklestirmis oldugu DYY siiregleri neticesinde ortaya g¢ikan bilgi
transferini incelemektir. Tiirkiye'deki sirketler arasinda bilgi paylasim diizeylerinin ve katkilarmin
belirlenmesi ve bu elde edilen bilginin hangi kanallar araciligiyla gerceklestirildigini arastirmaktadir.
Aragtirma kapsaminda holding yapisina sahip bir kurulusun lokomotif sirketlerinden biri olan vaka
sirketinin yurtdisinda gerceklestirdikleri DY 'Y leri ile ilgili bilgi paylasimi hakkinda derinlemesine
bilgi sahibi oldugunu diisiindiigiimiiz 9 farkli alanda faaliyet gosteren {ist diizey yoneticiler ile
yapilan goriigsmeler temel alinarak olusturulan veriler kullanilmigtir. Arastirma “uluslararasilagma
stireci”, “ bilgi transferi” ve “lilkelerden saglanan katki1” olmak iizere “ii¢ ana tema” ve bunlarin da

alt tema ve kodlarindan olugsmaktadir.

Luo ve Wang (2012) gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin i¢inde bulunduklari
ana llke ve ev sahibi iilkenin etkileri nedeniyle sirketlerin DYY’lerini ve uluslararasilagsmasini
etkileyecegi ortaya konulmaktadir. Vaka sirketi degerlendirildiginde Tirkiye'deki ekonomik
dongiideki riskler ve liberallesme veya degisen ticaret rejimleri birlikte ana iilkede rekabet
yogunlugunun artmasi gibi nedenler DYY yapmada 6nemli itici aktorler olarak goriilmektedir. Ev

sahibi iilke agisindan degerlendirildiginde, cografi mesafe, ev sahibi iilkenin AB iiyeligi, Tiirkiye ile



ev sahibi {ilke arasindaki ticari iliskiler, ev sahibi iilkedeki yasal ve politik sistem gibi faktdrler DY'Y

kararlarini yonlendirmede dnemli etki yaratan ¢ekici unsurlar olarak goriilmektedir.

Johanson ve Vahlne (1977) Uppsala Teorisinde uluslararasi faaliyetlerin biiyiik kaynak, pazar
deneyimi ve bilgisi gerektirdigi, bu nedenle sirketler iilke disindaki pazar hakkinda bilgi eksikligi
oldugunda, ilk ihracat faaliyetlerine komsu iilkelerle ve daha iyi bildikleri iilkelerle veya pazarlarla
baslamaktadirlar. Vaka sirketi uluslararasilasma asamasinda hem cografi ve kiiltiirel olarak yakin ve
uzun yillara dayanan ticari iliskilere sahip oldugu {ilkelerden basladigi, devam eden siirecte cografi
ve psikolojik olarak daha uzak iilkelere yatirimlar yaparak kademeli bir sekilde uluslararasilastiklar
gozlenmistir. Dolayisiyla vaka sirketinin uygulamis oldugu uluslararasilagma siirecinde Uppsala

Teorisi’ne benzer bir siire¢ algilamak miimkiin goriilmektedir.

OLI ¢ercevesi (Dunning, 2000 ) sahiplik avantaji ¢okuluslu sirketlerin sahip oldugu alanla ilgili
uzun yillara dayanan {iretim ve is yapma bilgisi, teknolojik tistiinliikler, organizasyon ve yonetim
modelleri, ticari markalar, dagitim kanallari, bilgi ve finans kaynaklarina erisimdeki stiinliikler,
sirketin 6lgek biiytlikliigiinden dolay: elde ettigi ucuz girdi temin edebilme ve 6l¢ek ekonomilerinden
yararlanabilme imkanini ifade etmektedir. Vaka sirketi acisindan degerlendirildiginde Tiirkiye’de
lider bir girket konumunda olmakla birlikte bolgedeki en biiyiik sirketlerden biri oldugu ve lokasyon
olarak komsu bolgelere ihracat ile dig yatirinm gerceklestirdiklerinden dolayr marka taninirlig:
avantajina sahiptir. Lokasyon avantaji, yatirim yapilan iilkenin maliyetleri ve verimlilik, ana {ilke ile
ev sahibi lilke arasindaki cografi mesafe, iilkeler arasi sosyal ve kiiltiirel benzerlikler, tesvikler,
kotalar, kurumsal ve politik istikrar, miisterilere ulasim, gibi statik ve dinamik 6zellikler lokasyon
avantajlan iginde sayilmaktadir. Lokasyon avantajlarmin birincil motivasyonlari pazar arayan,
etkinlik arayan ve dogal kaynak arayan yatirmlardir (Dunning, 1993). Vaka sirketi agisindan
degerlendirildiginde Tiirkiye’ye cografi olarak yakin olan GOU1, GOU2, GOU3 gibi iilkelere
agirlikli yatinm  yaptiklar1 goriilmektedir. Bunun sebebinin pazar payr ve hazir miisteri agi
oldugundan lokasyon avantajina sahip ilkelere yatirimlarini gerceklestirmektedir. Son olarak
igsellestirme agisindan degerlendirildiginde ise cokuluslu sirketlerin sahip oldugu miilkiyet
iistiinliiklerini piyasadaki sirketlere satmak veya kullandirmak yerine o piyasada DYY
gerceklestirme tercihinde bulunulmasidir. Vaka sirketi dis yatirnmlarda oncelikle tam sahiplige
dayal1 firmalar1 satin almayi tercih ettikleri goriilmektedir. Dolayisiyla vaka sirketinde, Dunning’in
OLI Paradigmasi’nda bir sirketin uluslararasilagsma i¢in sahip olmasi gerektigini belirttigi ii¢ avantaji

da kapsadig1 goriilmektedir.

Stratejik varlik arama motivasyonunu on plana ¢ikaran LLL Modeli’ne gore, sirketler, kendi
avantajlarina daha az odaklanirlar ve daha ¢ok yerel pazar istihbarati elde etmek ve dis pazarlardaki
belirsizligi azaltmak i¢in ¢esitli baglantilar1 girdikleri her pazarda giiglendirebilmekte ve aradiklar
varlik ve kaynaklari kiiresel olarak en iyi sekilde tahsis edebilmektedirler. Zamanla siirekli hale gelen

bu yatirimlarla bu sirketler, oyunun kurallarini kiiresel liderlerden 6grenmekte ve dgrendiklerini
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diinyadaki herhangi bir pazarda basarili bir sekilde uygulamaya koymaktadir (Mathews, 2003, 2006).
Gelismekte olan iilke kokenli cokuluslu sirketlerin baska tilkelerde sirket satin almalar1 igin
uluslararast taninmis markalara sahip olmaktan sonra gelen en Onemli neden yoOnetimsel ve
teknolojik know-how kazanma istekleridir. Aragtirmalar gergekten de gelismekte olan tilke kdkenli
cokuluslu sirketlerin bilgi elde etmek igin yaptiklari sirket alimlarinin, basarili alimlar oldugunu
aciklamaktadir (Chattopadhyay vd., 2013: 128). Vaka sirketi agisindan degerlendirildiginde GU1
yatiriminda Mathews LLL Modeli etkileri goriilmektedir. Isletme, GU1 ekonomisinde sirket satin
alarak sahip oldugu sektoriin kalbinde olabilmek ve know-how elde ederek, oradaki kendi markasini
ve imajina deger katmak istemektedir. Ayrica oradaki baglantilar1 sayesinde yeni bir §grenme

stirecine girerek yeni bir teknik gerektiren iiretim siirecini biinyesine kattig1 goriilmektedir.

Gelismekte olan tilke kokenli ¢cokuluslu sirketler s6z konusu oldugunda, aragtirmalar onlarin
O0grenmeyi kiiresel emsallerini yakalamak ve onlarla daha etkin bir sekilde rekabet etmek igin
kullandiklarin1 gostermektedir (Luo ve Tung, 2007). Gelismekte olan iilke kokenli bir sirket olan
vaka sirketinin uluslararasilagsma siirecinde bir Sigrama Tahtast (Luo ve Tung, 2007) hareketi
algilamak miimkiin goriilmemektedir. Bu muhtemelen vaka sirketinin bir yakalama stratejisine
ihtiyact olmamasi gercegiyle ilgilidir, ¢iinkii zaten Tiirkiye’de lider bir sirket konumunda olmakla
birlikte bolgedeki en biiyiik sirketlerden biri oldugu ve bilgi ve donanim agisindan herhangi bir eksigi
olmadig1 ortaya konulmaktadir.Vaka sirketi, ¢ogunlukla daha az geligmis finansal piyasalara sahip
daha kiiciik, daha az rekabetci iilkelere dogru genislediginden, bilgi a¢ikligimin olmadigi
varsayllmaktadir. Tiirkiye'de sahip oldugu bilgiyi marka giiciinii uluslararasi arenada hammaddeye
yakin olmak ve pazar elde etmek i¢in kullanmakta oldugu sonucuna varilmaktadir. Genel merkezin

daha derinlemesine arastirdig1 goriinen tek yan kurulus, GU1 ekonomisidir.

Elde edilen bulgular genel olarak degerlendirildiginde, Dunning OLI Modeli, Uppsala Modeli,
Mathews LLL Modeli ve Sigrama Tahtas1 Modeli ¢ercevesinde tanimlanan degiskenlerin vaka
sirketinin uluslararasilagsma diizeyi iizerinde en fazla etkinin OLI ve Uppsala Modeli ¢ercevesinde
gergeklestirildigi goriilmektedir. Elde edilen bulgular gelismekte olan iilke kokenli sirketlerin
uluslararasilasmasini ve DYY siireclerini agiklamada tek bir uluslararasilasma teorisinin yetersiz
kalacagi i¢in birden c¢ok teorinin bir arada ele alinarak daha kapsayici bir agiklama saglanacagini

ileri siirerek alandaki ¢aligmalara da destek saglamaktadir.

Gelismekte olan bir iilke olarak Tiirkiye’den ¢ikan DYY’ler, daha ¢ok kendisinden daha az
gelismis veya gelismekte olan lilkelere yatirim yapma egilimi igerisindedir (Demirbag vd., 2010a).
Calisma bulgulart g6z 6niine alindiginda vaka sirketi DY'Y gerceklestirirken hem gelismis hem de
gelismekte olan iilkeleri icerdigini ve genellikle bir ortak olmaksizin tek basina yatirim yapmayi
tercih ettikleri, sifirdan yatirnm kurmak yerine var olan sirketleri satin almay1 daha fazla tercih
ettikleri, bu segimlerinde de pazar arayisi, hammadde arayisinin ve stratejik varlik arayisi etkili

oldugu goriilmektedir.
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Makino vd. (2002), sirketlerin stratejik varlik arama ve pazar arama motivasyonlar1 ile daha
cok gelismis iilkeleri tercih edeceklerini 6ne siirerken diger yandan kaynak arama motivasyonu ile
daha ¢ok gelismekte olan iilkeyi tercih edeceklerini iddia etmektedir. Arastirma sonuglarina gore,
vaka sirketinde DYY’lerin ana motivasyonun pazar arayisi oldugu, sirketlerin gelismekte olan
iilkelerdeki yatinnmlarinda pazar arayisinin yani sira kaynak arayisi ve verimlilik arayisinin da biiyiik
etkiye sahip oldugu sonucuna varilmaktadir. Gelismekte olan iilke kokenli ¢cokuluslu sirketlerinin
mevcut kaynak tabanindaki marka, tasarim yetenekleri ve teknoloji eksikligi, onlar1 gelismis
pazarlarda ¢okuluslu sirketlerle veya dogrudan dis yatirimlarla stratejik uluslararasi satin alma
yatirimlar1 yapmaya tesvik edebilmektedir. Bu noktada gelismis iilkede yatirimi bulunan sirket, GU1
gibi sektdriinde dncii olan bir iilkede yatirim yapma tercihinin en biiyiik nedeni stratejik varlik arama
motivasyonu oldugu sonucuna varilmaktadir. Yoneticilerden GU1 hakkinda “GUI énemli bir know-
how transferi Tiirkiye icin” “GU1 de olmak ...endiistrisinin kalbinde olmaktir, sampiyonlar ligidir”
“kiiciik isletmeler GU1 'de biitiin diinyaya marka olmus, diinyaya hizmet eden isletmelere doniisiiyor”
ifadelerinden gelismis ve endiistrilesmenin yiiksek oldugu iilkelerde kendilerine rekabet avantaji
saglayacak teknoloji, know-how, marka gibi stratejik varlik arayis1 ile hareket -ettikleri
goriilmektedir. Sonug olarak vaka sirketi, varliklarin kullanilmasi (pazar, kaynak ve etkinlik arama)
motivasyonu ile geligmekte olan iilkeleri hedeflemektedir. Varliklarin arastirilmasi (stratejik varlik
arama) motivasyonu ile gelismis iilkeleri hedefledigi sonucuna varilmaktadir. Arastirma kapsaminda
yatirim gerceklestirilirken en fazla varliklarin kullanilmasi motivasyonu ile hareket edildigi buna
oranla stratejik varlik arama motivasyonunun daha az dikkate alindig1 tek bir gelismis iilke olan GU1
yatirnmi ile goriilmektedir. Arastirilan sirketin sektorel olarak oOnceliklerinin bu motivasyonlar
oldugu goriilmektedir. Bu motivasyonlar ile gidilen lokasyonlarda aslinda kiiresel olarak rekabet
yaratabilmektedirler ancak stratejik varliklara sahip kiiresel liderlerin gerisinde kalabilme riskleri
icermektedir. Bu dogrultuda arastirilan vaka sirketinin kiiresel liderlerin gerisinde kalmamak igin
daha fazla stratejik varliklara agirlik verilmesi gerektigi diislinlilmektedir. Bu nedenle stratejik
varliklarin1 arttiracak iilkelerdeki sirketler ile ortakliklar kurarak ya da bu rekabet avantajini
arttiracak sirketleri satin alarak bilgi birikimini arttirmasina bunun sonucu olarak da uluslararasi

rekabette onemli katkilar yaratabilecektir.

Cesitli  motivasyonlar ile gittigi lokasyonlar agisindan transfer edilen bilgiler
degerlendirildiginde, bilgi transferi miimkiin oldugu kadar merkezde gelistirilip stratejilerle birlikte
yan kuruluslara aktarildig1 yani GBT nin TBT ye oranla daha yogun diizeyde oldugu goriilmektedir.
Bilgi diizeyi dikkate alindiginda Ar-Ge ve inovasyon, lojistik tedarik zinciri yonetimi ve insan
kaynaklar1 noktasinda bilgiler merkezden dagildig1 sonucuna varilmaktadir. Literatiire gore gelismis
iilkelerden teknoloji, Ar-Ge ve ydnetim ve operasyonel uzmanlik gibi {ist diizey islevsel bilgi
tiirlerinin transfer edilmesi daha olas1 goriilmektedir (Luo ve Tung 2007). Bu gelismis iilkeler, bu
bilgi tiirlerine sahip olan, bunlar1 destekleyen ve koruyan nispeten daha gelismis iilke kokenli

cokuluslu sirketlere, egitimli is giicline ve kurumsal altyapiya sahip olmaktadir (Kedia vd., 2012:
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164). Ancak vaka sirketi incelendiginde farkli sonuglara rastlanmaktadir. GOU1, GOU2, GOU4 gibi
gelismekte olan iilke konumundan teknolojik kazanimlarin ortaya ¢iktig1r sonucuna varilmaktadir.
Gelismekte olan iilkeler bazinda bilgi diizeyleri dikkate alindiginda GOU4 konumundan robotik
yazilim, ambalaj ¢6ziimleri, GOU1 ve GOU2 konumundan bilgi islem teknolojileri, iiriin gelistirme
ve i3 yapma modelleri noktasinda ana merkeze bilgiler aktarildigi goriilmektedir. Varliklarin
kullanilmasi (pazar, kaynak ve etkinlik arama) motivasyonu ile yatirim yapilan gelismekte olan
tilkelerdeki yan kuruluslardan stratejik olarak biiyiik olmasa da ana sirket i¢in 6nemli faydalar
saglayan etkiler ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Gelismis bir iilke olan GU1 yatirim dikkate alindiginda
tasarim ve inovasyon, {irlin teknolojileri noktasinda bilgilerin ana merkeze transfer edildigi sonucuna
varilmaktadir. Bu noktada varliklarin arastirilmasi (stratejik varlik arama) motivasyonu ile yatirim
yapilan gelismis {iilkelerdeki yan kuruluslardan, teknoloji ve Ar-Ge noktasinda faydalar saglayan
etkiler ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Sonuglar her ne kadar bilgilerin yogunluklu olarak ana
merkezden yan kuruluslara dogru akis gosteriyor olsa da TBT kapsaminda degerlendirildiginde,
isletme literatiiriiniin 6nerdigi gibi TBT nin yalnizca gelismis iilkelerden degil, ayn1 zamanda diger
geligsmekte olan iilkelerden de gelebilecegini gdstermektedir. Bunun nedeninin kaynak tilkenin giiglii
oldugu yonlere, is giicii niteligine ve egitim seviyesine bagli oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla
gelismekte olan iilke kokenli ¢cokuluslu sirketlerin bilgi agisindan yetersiz goriildiigiine dair yaratilan
olumsuz etki tersine gevrilerek aslinda gelismekte olan iilkelere de bilgi arama giidiisiiyle DYY

yapilabilir ve bu DY'Y bilgi agisindan sirketlere yarar saglayabilir.

Ambos vd. (2006) genel merkezin TBT’den faydalanmasinin, yan kuruluslarin stratejik
misyonuna, kaynak iilkenin ekonomik gelisimine bagli oldugunu savunmaktadir. Calismamiz yan
kurulusun yer aldig: iilkeler agisindan degerlendirildiginde ekonomik gelisimin en fazla oldugu iilke
olan GU1°den en fazla fayda saglandigimi daha sonrasinda ekonomik gelisim siralamasina gore bunu
GOU4, GOU1, GOU2 ve GOU3 takip ederek Ambos vd. (2006) calismasimi destekler bir sonug
ortaya koymaktadir. GU1 konumundan elde edilen fayda degerlendirildiginde, ana merkeze inovatif,
yenilik¢i olmaya zorladigi bunun yaninda sirketin marka degerini arttirarak arz kazandirdigi ve
teknolojik olarak yeni bir iiretim bilgisi kazandirdig1 sonucuna varilmaktadir. Ortaya ¢ikan sonuglar
dogrultusunda DYY yatinmlarindan elde edilen bilgilerin diger iilke yatirimlarinda ne oranla
kullamldig1 dnem arz etmektedir. S6yle ki GU1 yatirimindan elde edilen iiretim bilgisi, teknolojik
bir kazanim olarak goriilebilmektedir. Ancak elde edilen bilginin bir kisminin ana iilkede
kullanilamamasi elde edilen bilgiden saglanan faydayi ortadan kaldirmaktadir. Ancak faaliyet
gosterildigi pazar noktasinda bu tiir bir iiretime gegildiginde rakiplerine oranla en hizli adapte
olabilecek sirket olarak goriilmekte ve elde edilen teknolojik kazanimlar vaka sirketine o zaman arti
bir yon katarak fayda noktasinda deger yaratabilecektir. Bu noktada bilginin gelismis veya
gelismekte olan iilkelerden elde elde ediliyor olmasindan ziyade elde edilen bilginin ne diizeyde

kullanilip kullanilmadigina da dikkat edilmesi sirketlere fayda saglayabilir.
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Bilgi transfer mekanizmalar1 degerlendirildiginde Nair vd. (2017) gelismekte olan tilke kokenli
cokuluslu sirketler icin, 6zellikle gelismekte olan ana pazar birimleri ile onlarin denizasir1 yan
kuruluslar1 arasindaki kiiltiirel ve orgiitsel farkliliklar g6z Oniine alindiginda, isbirlik¢i bir ortam
yaratmak i¢in kisisel kordinasyon mekanizmalara sahip olmalar1 hem TBT'den elde edilen faydalar
noktasinda hem de TBT'nin kapsamu lizerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahip oldugu iddia etmektedir.
Vaka sirketi incelendiginde, bilgi transferi noktasinda kisisel kordinasyon mekanizmalarindan olan
bire bir toplantilar, ziyaretler, ekip calismalar1 ve yonetici transferlerinin bilgiyi tasima noktasinda
onemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmaktadir. Nonaka ve Takeuchi (1995) ortiik bilginin
transferinde, kisisel kordinasyon mekanizmasinin en etkili mekanizma oldugunu savunmaktadir.
Calismamiz bu iddiay1r destekleyerek, vaka sirketinin transfer edilmesi zor, teknik gerektiren
bilgilerin transferinde kigisel kordinasyon mekanizmalarina agirlik vermekte oldugunu
gostermektedir. Ayrica vaka sirketi incelendiginde teknolojik tabanli kordinasyon mekanizmalari
maliyetler acisindan faydalar sagladig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi noktasinda degerlendirildiginde bu
tiir mekanizmalarda daha ¢ok acik bilgi (kodlanabilir ve agiklanabilir) transferinin daha etkin oldugu
goriilmektedir. Bu noktada sirketler ve yan kuruluglar arasinda kiiltiirel baglam ortiik bilginin
aktarilmas1 noktasinda biiyliik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle sirketlerin kiiltiirel calismalar
noktasinda daha fazla yogunlagmasi ve sosyal etkilisimi daha fazla 6n plana ¢ikarmasi bilgi transferi

acisindan fayda saglayabilir.

Nair vd. (2017) ana merkezlerin TBT'den fayda saglayip saglamadigini anlamanin hayati 6nem
tasidigini, ¢ilinkii TBT'nin maliyet, kaynak ve zaman agisindan 6nemli oldugunu belirtmektedir.
Ambos vd. (2006) yan kuruluslardan elde edilen TBT ana merkezin, kiiresel bir stratejiyi koordine
etmesine, kendi veya agdaki diger birimlerdeki siiregleri iyilestirmesine yardimer olabilmektedir.
Ayrica TBT, mevcut ve farkli tamamlayici becerilerin kombinasyonu yoluyla merkeze yeni tiriinler
gelistirmesi i¢in potansiyel firsatlar sunmaktadir (Kotabe vd., 2011). Sonuglar degerlendirildiginde
vaka sirketinin TBT ile elde ettigi yeni is modelleri sayesinde, zaman ve maliyet agisindan faydalar
saglayarak siireclerin iyilestirilmesine yardimei oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda global
toplantilarla yan kuruluslardan elde etmis oldugu TBT sayesinde firiin tekliflerinin azaltilmasi
noktasinda faydalar sagladig1 goriilmektedir. Ayrica GU1'de iiriin gelistirme agisindan miisteri ile
igbirligi yapma konusunda elde etmis oldugu TBT ile yeni bir iiriin gelistirme arayisindaki eksik
halkay1 saglamasina yardimer oldugu goriilmektedir. GOU4 fabrikasindaki robotik ¢oziimler
konusunda elde etmis oldugu TBT sayesinde teknolojik gelismenin yonlendirilmesine yardimci
oldugu ve son olarak olusturulan platformlardan elde edilen TBT’ler sayesinde eksik bilgi

stireclerinin tamamlanmasi noktasinda faydalar sagladigi goriilmektedir.
Calisma katkilar acisindan degerlendirildiginde, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde baskin

orgiitsel form olan holdinge bagli bir kurulusun uluslararasilasma siireglerini derinlemesine

irdeleyerek, uluslararasilasma ve TBT literatiirlerine katki sagladig1 diistiniilmektedir.
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Mevcut aragtirmanin birkac kisitt bulunmaktadir. Bu arastirmanin ilk kisiti goriismelerin
Covid-19 salgmni oldugu bir dénemde tek bir sirketin farkli {ist kademe yoneticileriyle online
goriismeler gerceklestirilerek yapilmasidir. Nitel arastirma etkilesimin yiliz yilize goriismeler
araciligiyla daha iyi saglanabildigi yoniindedir. Bu dogrultuda goriismeciler ile yiiz yiize
gelinememesi, nitel aragtirmanin gerekliligi olan ortam gézlemlemesi yapilamamasi ¢alismamiz i¢in
onemli bir kisit1 tegkil etmektedir. Bir diger kisit ise Tiirkiye’de tek bir sektdre hitap eden sirketi baz
alarak aragtirma kesfedilmeye caligilmaktadir. Ancak arastirmalarimiz sonucunda da goriiliiyor ki
bilgi transferleri acisindan sektorel baglam biiyiik bir 6nem teskil etmektedir. Bu nedenle
sonuglarimizin  genellestirilebilirligini saglamak i¢in daha biiyiikk Orneklemlerle gelecekteki
arastirmalara ihtiya¢ vardir. Ilerleyen arastirmalar daha genis alanlarda yiiriitiilerek, daha farkli
sektorlerden sirketlerin secilmesi arastirmanin zenginligini artirilabilecegi ve daha genelleyebilir

bulgular elde edilebilecegi diisiiniilmektedir.
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EKLER



Ek 1: Arastirmada Kullanilan Soru Formu

Yari-Yapilandirilmis Goriismelerde Yoneticilere Iletilecek Sorular

1) Yurtdisindaki subelerinizden Tiirkiye’de faaliyette bulunan isletmelerinize ya da sizlerden
yurtdisindaki subelerinize bilgi akis1 gerceklesmekte midir? (Bilgi akisi ile kastedilen: teknolojik
ilerleme, Ar-Ge faaliyetleri, yonetimsel uzmanlik, {iretim siireci ve pazar bilgisi)

2) Eger bilgi akis1 gerceklesiyorsa bunu gergeklestirdiginiz paylasim mekanizmalart nelerdir? (egitim,
informal iletigimler gibi)

3) Yurtdisindaki subeleriniz ile yurti¢i subelerinizi kiyasladiginizda ustinlikler ve zayifliklar
nelerdir?

4) Sirketiniz neden uluslararasilasti (pazar arama, kaynak arama, etkinlik arama, varlik arama)?

5) Lokasyon sec¢iminizi ne etkiliyor (gelismekte olan - gelismis iilke)?

6) Yurtdisindaki yan kuruluslarimizdan bilgiler ana firmaya hangi kanallar ile geliyor? (Egitim mi
veriliyor, Calisanlar iizerinden mi gerceklesiyor, Belgeler mi taginiyor, Toplantilar lizerinden mi
aktariliyor)

7) Ana iilke ve bulundugunuz ev sahibi iilke kiyaslandiginda yetenek agisindan bir farklilik gériiyor

musunuz, var ise ne yonde farkliliklar bulunmaktadir?
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