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OZET

Bu tezde, Tiirkiye otomotiv sanayiinde yabanci sermayeli ana sanayii orgiitleri ile yerel
tedarikgi oOrgiitler arasinda kurulan alici-tedarikgi iliskilerinden kaynaklanan verimlilik, yenilikgilik
ve uluslararasilasma yayilimlar (dikey yayilimlar), kurumsal kuram bakis agisiyla ev sahibi iilke
yerel baglaminin ve yerel Orgiitlerinin dinamikleri ¢ergevesinde agiklanmaya galisilmaktadir.
Calismada, geriye donikk dikey dogrudan yabanci sermaye yatirrmi (DYSY) yayilimlarinin
taraflarindan birisini temsil eden yerel tedarik¢i orgiitlere odaklanilmaktadir. DYSY yayilimlari,
gelismekte olan tilkeler ve bu iilke drgiitlerinin ihtiya¢ duyduklar bilgi ve teknolojilere ulagsmalar
adma onemli bir dissal kaynagi temsil etmektedir. DYSY yayilimlariyla ilgili yazin genel olarak
degerlendirildiginde, orgiitlerin yapi ve stratejilerini ve hatta orgiitler arasindaki is birligi oriintiilerini
sekillendiren kurumsal ¢evrenin goz ard1 edildigi goriilmektedir. Kurumsal ¢evreyi merkezine alarak
DYSY yayilimlarimi inceleyen kisitli sayidaki caligmanin ise genellikle kurumlarmn diizenleyici ¢evre
unsurlarina odaklandigi, kurumlarin normatif ve biligsel boyutlarmin yeteri kadar caligilmadigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu calismada ise ilgili yazin tarafindan goz ardi edilen hem ana iilkeye hem de
ana ilke kurumsal baglamimin g¢esitli bilesenlerine odaklanilarak, soz konusu bosluklarin
doldurulmasina katki saglamak amacglanmaktadir. Nitel arastirma desenlerinden ¢oklu 6rnek olay
calismasina dayanan ¢alismada, amach 6rnekleme stratejisiyle belirlenen 7 yerel otomotiv tedarikei
orgiitiiyle gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakatlar, ikincil veriler ve gozlem notlari
arastirmanin veri setini olusturmaktadir. Elde edilen veriler, igerik analizi kullanilarak analiz edilmis

ve toplam 30 kod ve bu kodlarin birlesmesiyle 7 tema elde edilmistir.

Analiz bulgulari, DYSY’ler tarafindan ev sahibi iilke yerel baglamina sunulan degerli
teknolojik ve yonetsel bilgi sayesinde ortaya cikabilecek potansiyel verimlilik, yenilik¢ilik ve
uluslararasilasma yayilimlarinin yerel orgiitler tarafindan 6ziimsenmesinde, standartlar, {iniversite-
sanayii is birlikleri, devlet kurumlarimin destekleri, patron sirketi yapilanmasi, tedarik iliskileri
baglami, farkindalik, motivasyon, bilissel kapasite ve ¢oklu normatif baskilar olarak isimlendirilen
kurumsal gevre kosullarinin 6nemli etkilere sahip oldugunu gostermektedir. Arastirmanin temalarini
da temsil eden bu kurumsal ¢evre kosullari, ¢esitli diizenleyici, normatif ve biligssel mekanizmalarla
yerel orgiitlerin DYSY girislerinden kaynaklanan olumlu verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma
etkilerini yakalamalarin1 bir yandan tesvik edip diger yandan kisitlayarak Onemli Ol¢iide
yonlendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: DYSY Yayilimlari, Yeni Kurumsal Kuram, Tiirkiye Otomotiv Sanayii.
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ABSTRACT

In this thesis, the productivity, innovativeness and internationalization spillovers (vertical
spillovers) arising from the buyer-supplier relations established between foreign owned main
industry organizations and local supplier organizations in the Turkish automotive industry are tried
to be explained within the framework of the dynamics of the host country local context and local
organizations from the point of view of institutional theory. The study focuses on local supplier
organizations that represent one of the parties of backward vertical foreign direct investment (FDI)
spillovers. FDI spillovers represent an important external resource for developing countries and their
organizations to access the knowledge and technologies they need. When the literature on FDI
spillovers is evaluated in general, it is seen that the institutional environment that shapes the
structures and strategies of organizations, and even the cooperation patterns among organizations are
ignored. It turns out that the limited number of studies that try to explain FDI spillovers centered on
the institutional environment generally focus on regulatory environment elements, but the normative
and cognitive dimensions of institutions have not been studied sufficiently. In this study, it is aimed
to contribute to the literature by filling the above-mentioned gaps by means of focusing on both the
home country and various components of the home country institutional context. This study is based
on multiple case studies, which is one of the qualitative research designs, and semi-structured
interviews, secondary data and observation notes conducted with seven local automotive supplier
organizations determined by purposive sampling strategy constitute the data set of the research. The
obtained data were analysed using content analysis and a total of 26 codes that emerge as a result of
the analysis are investigated under seven themes.

The findings show that the institutional environment elements of standards; university-industry
collaborations; support of government institutions; owner-manager company structuring; supply
relations context; awareness, motivation, and cognitive capacity; and multiple normative pressures
have significant implications for local organizations to absorb the potential spillovers of efficiency,
innovation, and internationalization that may arise through valuable technological and managerial
knowledge provided by FDIs to the local context of the host country. These institutional
environmental conditions, which also represent the themes of the research, significantly direct local
organizations through various regulatory, normative, and cognitive mechanisms in capturing the
positive productivity, innovativeness, and internationalization effects resulting from FDI spillovers
by both encouraging and restricting them.

Keywords: FDI Spillovers, New Institutional Theory, Turkish Automotive Industry.
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GIRiS

Cokuluslu sirketler (CUS) tarafindan gerceklestirilen dogrudan yabanci sermaye yatirimi
(DYSY) faaliyetleri, 1980°1i yillardan itibaren gelismekte olan iilke ekonomileri adina 6nemli bir
sermaye kaynagi, bunun da 6tesinde s6z konusu iilkelerin yerel orgiitleri i¢in teknolojik ve yonetsel
bilginin elde edilmesinde 6nemli bir dissal kaynak olarak goriilmektedir (Blomstrém ve Sjoholm,
1999; Dalgig, 2011; Lu vd., 2017). DYSY akislarinin ev sahibi iilkeler ve bu iilkelerin yerel 6rgiitleri
icin bu potansiyel faydalarinin, birgok gelismekte olan iilke hiikiimetini ige dogru DYSY akislarim
artirmak konusunda motive ettigi goriilmektedir. Buna kosut olarak gelismekte olan iilke
hiikiimetleri, daha fazla sayida DYSY faaliyetini ¢gekerek yerel orgiitlerin CUS’larin varligindan
fayda saglayabileceklerine inandiklari i¢in yatirim tesvikleri, vergi muafiyetleri, yerel orgiitlerle is
birligi gelistirme zorunlulugu gibi g¢esitli diizenleme ve politikalar1 benimseme egilimi
gostermektedirler (Ilhan-Nas ve Sahin, 2018; Lu vd., 2017). CUS’lar tarafindan gerceklestirilen
DYSY faaliyetlerinin makro diizeyde lilke ekonomisine, yatirim, ihracat, istihdam gibi faydalar
uluslararasi isletmecilik ve iktisat yazinlarinda genel olarak kabul goriirken (6rnegin, Yao ve Wei,
2007; Yingxi ve Hung, 2018), DYSY ile kurulan iligkilerin yerel orgiitlerin verimlilik, yenilikgilik
ve uluslararasilagmalar lizerindeki etkilerine yonelik yazinin ise hem olumlu (6rnegin, Bournakis
vd., 2018; Tian, 2007) hem de olumsuz (érnegin, Han vd., 2021; ilhan-Nas vd., 2021; Orlic vd.,
2018) etkileri igerecek sekilde farkli bulgular igerdigi goriilmektedir.

Gelismekte olan iilkeler ve bu iilkelerin yerel 6rgiitlerinin ekonomik ve teknolojik kalkinmalari
icin 6nemli bir dissal kaynagi ifade eden CUS’larin yabanci pazarlara yapmis olduklart DYSY
faaliyetlerinin yerel orgiitlere etkileri, s6z konusu bu dnemine kosut olarak onciil yazinda pek ¢ok
arastirmaci (6rnegin, Blomstrom ve Sjoholm, 1999; Caves, 1974; Guo vd., 2021; flhan-Nas ve Sahin,
2018; ilhan-Nas vd., 2021; Singh, 2007) igin ilgi odag: olmaktadir. Farkl1 disiplinler tarafindan ele
alinan ve DYSY yayilimi olarak adlandirilan bu olgu, bir iilkeye DYSY ile giris yapan CUS’larin
varligmin c¢esitli kanallar ve mekanizmalarla s6z konusu {ilkelerin yerel orgiitlerinin verimlilik,
yenilikgilik ve hatta uluslararasilagsma siireclerini etkilemesi anlamina gelmektedir (Caves, 1974;
Meyer ve Sinani 2009; Singh, 2007).

DYSY yayilimlarini ele alan 6nciil yazinda giindeme gelen en 6nemli tartigma, s6z konusu
etkilerin hangi yonde ve hangi diizeyde gerceklesecegi ile ilgilidir. Ancak ilgili yazinin bu tartisma
ekseninde oldukga geligkili oldugu da géze ¢arpmaktadir. Buna gore bazi calismalar (Grnegin,
Bournakis vd., 2018; Liu vd., 2000; Tian, 2007), DYSY girisleri sayesinde teknoloji ve bilgi diizeyi

acisindan zengin CUS’larla aym1 baglamda faaliyetlerini yiiriiten yerel orgiitlerin kendi verimlilik,



yenilikcilik ve uluslararasilagma faaliyetleri i¢in onemli faydalar sagladigint 6ne siirerken, bazi
caligmalar (6rnegin, Buckley vd., 2002; Orlic vd., 2018; Singh, 2007) ise s6z konusu bu faydalarin,
rekabet ve pazar hirsizligi gibi nedenlerle ortaya ¢ikmayacagini ve hatta DYSY girislerinin bu
nedenle, yerel orgiitleri olumsuz yonde etkileyecegini iddia etmektedirler. Onciil yazinda
gbzlemlenen bu fikir ayriliklarinin giiniimiizde de devam ettigini raporlayan 6énemli sayida giincel
arastirmanin (6rnegin, Demena ve van Bergeijk, 2019; Han vd., 2021; ilhan-Nas vd., 2021) mevcut
oldugu dikkat cekmektedir.

DYSY yayilimlar1 yazinina gore bu goriis farkliliklarinin temelinde, ¢alismalarda yayilimlarin
hangi kanallarinin ele alindig1 yatmaktadir. CUS’lar ve yerel oOrgiitlerin ayni sektérde rekabet
iligskilerinde bulunmasiyla yatay (Bournakis vd., 2018; Javorcik, 2004; Liu vd., 2009), alici-tedarikgi
iliskilerinde kurulan baglantilarla dikey (Lenger ve Taymaz, 2006; Liu vd., 2009; Orlic vd., 2018) ve
CUS’lar tarafindan istihdam edilen isgiiciiniin yerel orgiitlere transfer edilmesiyle isgiicii akist
(Blomstrom ve Kokko, 1998; Lenger ve Taymaz, 2006; Sonmez, 2012) kanallartyla ortaya ¢ikabilen
DYSY yayilimlari, yatay kanallarda pazar hirsizligi ve dislama gibi nedenlerle daha olumsuz, dikey
kanallarda ise rekabet etkilerinin ortadan kalkmasiyla daha olumlu sonuglar verme egilimi
gosterebilmektedir (Ilhan-Nas vd., 2021). Dikey kanallarla yabanc1 sermayeli alic1 ve yerel tedarikci
orgiitler arasinda kurulan alici-tedarikei iligkilerinde ortaya cikabilecek potansiyel verimlilik,
yenilik¢ilik ve uluslararasilasma yayilimlart yalnizca rekabet etkilerinin ortadan kalkmasiyla degil,
birtakim farkli nedenlerle olumlu etkiler gosterebilmektedir. Bu baglamda, kurulan alici-tedarikgi
iligkileri sayesinde yerel tedarikgiler, yabanci sermayeli miisterilerin uluslararasi baglantilarindan
faydalanabilmekte, teknik ve yonetsel destekler alabilmekte ve onlar tarafindan egitilen veya
istihdam edilen isgiiciinii transfer edebilmektedirler. Boylece, yabanci sermayeli orgiitler ile alici-
tedarikgei iliskileri gelistiren yerel orgiitler, verimlilik, yenilikg¢ilik ve uluslararasilagma faaliyetlerini
giiclendirme firsat1 yakalayabilmektedirler. Bununla birlikte, bu ¢aligmanin da tiiretildigi 117K787
numarali TUBITAK projesi kapsaminda gergeklestirilen saha calismalarinda Tiirkiye baglami
Ozelinde dikey baglantilarin, beklenilen diizeyde olumlu DYSY yayilimlarina neden olmaktan uzak
oldugu goriilmiistiir (Ilhan-Nas, vd., 2021).

Ilgili yazininda gozlemlenen bu karmasik ve celiskili dikey DYSY yayilimi bulgulariin
nedenlerini agiklamaya yonelik caligmalarin ise yabanci sermayeli Orgiitlerin sahiplik yapisi
tercihlerine (6rnegin, Javorcik ve Spatareanu, 2006; Jude, 2016), yerel ve yabanci sermayeli orgiitler
arasindaki teknolojik acikliga (Meyer ve Sinani, 2009), koken iilke gelismislik diizeyine (6rnegin,
Buckley vd., 2002) ve yerel orgiitlerin 6ziimseme kapasitesine (6rnegin, Chen vd., 2007; Moralles
ve Moreno, 2020) odaklandiklari dikkat ¢cekmektedir. Ancak onciil yazindaki bu ¢alismalar, DYSY
yayilimlarinin hangi yonde ve ne diizeyde gergeklestigini agiklama konusunda 6nemli agilimlar
saglasalar bile yayilimlarin neden ve nasil olumlu veya olumsuz etkiler gosterebildigini anlayabilme

konusunda yeni bakis agilariyla gerceklestirilecek ¢aligmalara ihtiyag duyuldugu da goriillmektedir.



DYSY yayilimmi konu alan calismalarda goézlemlenen smirliliklarin ilki, yayilimlarin
taraflarindan birisini temsil eden CUS’lar1 merkezine alan g¢alismalarin agirlikta olup, yerel
orgiitlerin ilgili yazinda yeteri kadar modellere dahil edilmemesi olarak degerlendirilebilmektedir.
Degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyle donatilmis giiclii sahiplik avantajlar1 iceren CUS’larin
gerceklestirdikleri DYSY faaliyetleriyle kurulan alici-tedarik¢i iliskilerini cesitli sekillerde
deneyimleyen yerel orgiitlerin, bu iliskilerden olumlu verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma
faydalar1 saglayabilmelerinin genel olarak iki 6n kosulun bir araya gelmesiyle miimkiin olacagi
sOylenebilmektedir. Bu 6n kosullardan ilkinin, yabanci sermayeli orgiitlerin teknolojik ve yonetsel
acidan bilgi yikli olmasi ve bu sayede yayilimlarin potansiyel olumlu etkilerinin yatirimin
gercgeklestirildigi baglama sunulmasi oldugu sdylenebilmektedir. Bu 6n kosul, ilgili yazinda siklikla
aragtirmalara konu olmakta ve bir¢cok aragtirmaci, DYSY yayilimlarin1 yabanci sermayeli orgiitler
ve koken tilkelerinin dinamiklerine odaklanarak incelemektedir (Alcacer ve Chung, 2007; Asiedu ve
Esfahani, 2001; Buckley, 2002; Escobar-Gamboa, 2013; ilhan-Nas ve Sahin, 2018; Javorcik ve
Spatareanu, 2006; Jude, 2016; Perri ve Peruffo, 2016). Ikinci 6n kosulun ise yerel orgiitlerin, yabanci
sermayeli Orgiitler tarafindan alici-tedarikei iliskileri baglamina aktarilan bu degerli teknolojik ve
yonetsel bilgileri 6ziimseme kapasitesine sahip olmasi ve yerel baglamin bu yeteneklerin
gelistirilmesini desteklemesi oldugu iddia edilmektedir (Meyer ve Sinani, 2009; ilhan-Nas vd.,
2021). Ancak ilgili yazinin, yukarida belirtilen ¢ercevede genellikle yabanci sermayeli 6rgiitler ve
bu orgiitlerin koken iilkelerine odaklandiklar1 ve yerel orgiitlerin baglama sunulan degerli teknolojik
ve yonetsel bilgiyi nasil i¢gsellestirdiklerini ve gelistirilen iliskilerin baglaminin s6z konusu siirecteki
rollerini géz ardi etme egiliminde oldugu goriilmektedir. Ilgili yazinda, bilginin alicisi
pozisyonundaki yerel orgiitlerin ve yerel baglamin pasif birer alici olarak resmedilme egilimiyle
olusan bu smrlilik ¢ergevesinde, DYSY yayilimlarin1 yerel orgiitlerin perspektifinden ele alarak
aciklamaya calisan az sayida ¢alismanin (6rnegin, Lin vd., 2009; Nicolini ve Resmini, 2010) ise
iktisadi bir bakis agisiyla yerel orgiitlerin sahip olduklart kaynaklari modellerine dahil ettikleri

goriilmektedir.

DYSY yayilimi gibi bir ¢ok faktore duyarli ve oldukga soyut bir olgunun yerel baglam ve yerel
orgiitler perspektifinden ele alinmasinda, yalnizca sahip olunan kaynaklara veya yabanci sermayeli
orgiitler ve yerel orgiitler arasindaki teknolojik kapasite farkliliklarina odaklanmanin, ilgili yazinda
gozlenen bulgular arasindaki farkliliklart agiklamak konusunda sinirh katki potansiyeli tagiyacagin
sOylemek dogru olabilecektir. Bagka bir ifadeyle digsal bilgiyi 6ziimsemenin yalnizca sahip olunan
kaynaklarla agiklanamayacagi ve bu durumun cesitli diizeyde farkli baglamsal kosullara duyarl
olacag iddia edilebilmektedir. Bu calismanin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi
(ilhan-Nas vd., 2021) kapsaminda gergeklestirilen saha calismalarinda elde edilen izlenimler, bu
iddiay1 daha da giliglendirmektedir. Tirkiye otomotiv sanayii baglaminda yiiritilen saha
calismasinda yerel tedarikgi orgiitlerle gerceklestirilen goriismeler ve gozlemler, orgiitler arasinda
kurulan alici-tedarikgi iliski Sriintiilerini (Krammer, 2015), érgiitlerin yap1 ve stratejilerini (ilhan-
Nas vd., 2018a; 2018b; Ozen, 2007; Scott, 1995) ve hatta orgiitlerin dissal bilgiyi 6ziimseme

3



kapasitelerini (Ahmad ve Ercek, 2018; Qi vd., 2021) 6nemli 6l¢iide yonlendiren kurumsal baglamin
dinamiklerinin, DYSY yayilimi siirecinde dikkate alinmasi gereken olduk¢a 6nemli bir faktor

olabilecegi fikrinin gelismesini saglamistir.

Benzer DYSY faaliyetlerini ¢eken iilkeler ve sektorlerde gerceklestirilen ¢alismalarin farkl
yayilim bulgular1 elde etmesi, iilkeler ve hatta sektorler arasinda farklilasan kurumsal cevre
kosullarinin, yayilimlarinin gerceklesmesi siirecinde onemli bir belirleyici olacagr fikrini
giiclendirerek  mevcut  g¢aligmanin  gerceklestirilme  motivasyonunu  6nemli  Olgiide
sekillendirmektedir. Bu noktada bu tezin temel iddiasi, yerel kurumsal baglamin kendine has
dinamiklerinin, Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren yerel tedarik¢i orgiitlerin ¢okuluslu
yabanci sermayeli miisterileriyle gelistirdikleri alici tedarikei iligkileri Oriintiilerini ve yerel
orgiitlerin CUS’lar tarafindan baglama sunulan potansiyel faydalarimi yakalama imkan ve
yeteneklerini hem kisitlayip hem tesvik ederek dikey DYSY yayilimlar1 agisindan Onemli

belirleyiciler olacag1 yoniindedir.

Kurumsal kuram, uluslararasi isletmecilik yazininda CUS’larin DYSY faaliyetlerini agiklamak
iizere kullanish bir kavramsal arka alan sunmaktadir (6rnegin, Brouthers, 2013; Ilhan-Nas vd.,
2018a; 2018b; Romero-Martinez vd., 2019; Kostova vd., 2020). Farkli disiplinlerde kurumsal
cevreyi siiflandirmak i¢in farkli formlar kullanilmakla birlikte (6rnegin, North, 1990), sosyoloji ve
orgiit kuramlar1 yazininda genellikle Scott (1995) tarafindan gelistirilen diizenleyici, normatif ve
biligsel ¢evre smiflandirilmasindan faydalanilmaktadir. Bu siniflama, kurumlarin yasal ¢evreyi odak
noktasina alan diizenleyici boyutu, mesleki ve kiiltiirel standartlar1 ve normlar1 vurgulayan normatif
boyutu ve biligsel farkindalik ve kapasiteyi vurgulayan biligsel boyutunu icermektedir. Baglamin
heniiz yayilim olgusu 6zelinde kesfedilmemis daha soyut ve sosyolojik dinamiklerini kesfederek
yazina katki saglayabilmek adina bu ¢aligmada, Tiirkiye otomotiv sanayii yerel tedarikgilerinin kendi
baglamlarina 6zgii kosullari, diizenleyici, normatif ve biligsel kurumlar ¢ergevesinde tanimlanacak

ve incelenecektir.

DYSY yayilimlar1 yazininda kurumsal kuram perspektifini merkeze alarak olguyu agiklamaya
calisan az sayida ¢aligmanin (6rnegin, Du vd., 2011; Zhang, 2019), bireysel ve orgiitsel davranisi
yasalar, politikalar, kural ve prosediirler aracilifiyla etkileyerek (Scott, 1995), orgiitlerin uymast
gereken zorlayici esbigimcilik mekanizmalar1 yaratan (DiMaggio ve Powell, 1983) ve bu sayede
orgiitsel uygulamalarin benzesmesine neden olan kurumlarin diizenleyici boyutuna odaklanma
egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bu caligmalardaki ortak bakis acisi, diizenleyici kurumlarin
DYSY yayilimlarint hem CUS’larin giris tercihleri ve lokasyon se¢imlerini hem de yerel orgiitlerin
yenilikgilik ve uluslararasilagma gibi stratejik faaliyetlere yonelik kapasitelerini etkileyerek 6nemli
Olciide yonlendirebilecegidir. Bunun yaninda, etkileri daha az belirgin ve buna bagh olarak
Olciilmeleri daha zor (Munir, 2002) olmasina karsin, drgiitlerin yap1 ve stratejilerini etkileme giicleri

en az diizenleyici kurumlar kadar fazla olan kurumlarin biligsel ve normatif boyutlari, ilgili yazinda
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genellikle goéz ardi edilmektedir. Ilgili yazindaki bu simirlilik cercevesinde kurgulanan mevcut
calismada dikey DYSY yayilimlar, yerel orgiitler perspektifinden, onlarin tiim faaliyetleri,
kapasiteleri, yap1 ve stratejilerinin gomiilii olduklar1 kurumsal cevrelerinin kendilerine 6zgii
faktorleri, diizenleyici, normatif ve biligssel boyutlar1 gercevesinde ele alinmaya calisilmaktadir.
Boylesi bir cabanin, DYSY yayilimlar1 gibi uluslararasi igletmecilik ve 6rgiit kuramlar1 yazini igin
o6nemli bir kavrami temsil eden olgunun, iktisadi bakis ac¢ilarinin 6tesinde modellenerek incelenmesi
gerektigini yoniindeki ¢agrilara (Eden, 2009; Perri ve Peruffo, 2016) cevap verme potansiyeli tasidigi

da vurgulanmalidir.

Bu noktada, yukarida ifade edilen dikey DYSY yayilimlarinin yerel baglami ve yerel orgiitlerin
yerlesik oldugu kurumsal ¢evre kosullarinin, yerel orgiitlerin hem CUS’larla kurulan baglantilari
hem de CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi yakalama
kapasitesini yonlendirmesi, bu sayede dikey DYSY yayilimlarinin temel mekanizmalarini temsil
eden baglantilardan faydalanma, yonetsel ve teknik destek ve isgiicii akisi mekanizmalarini
yonlendirerek, potansiyel verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma yayilimlarini kisitlayip
ve/veya tesvik etmesi beklenmektedir. Bahsedilen bu kurumsal kosullar ve onlarin sagladigi kisit

ve/veya tesvikler, ¢calismanin odak noktasini olusturmaktadir.

DYSY yayilimlar1 yazininda goz ardi edilme egiliminde olan yerel drgiitler ve yerel baglamin
dinamiklerini, yine yazindaki ¢alismalarda gzlemlenen iktisadi bakis a¢ilarinin baskinligi nedeniyle
kurumsal ¢evrenin goz ardi edilen normatif ve biligsel unsurlarini dikkate alarak gergeklestirilecek
calismalarin, yazindaki s6z konusu bu kisithiliga bir cevap olarak teorik katkilar yapmasi
beklenmektedir. Bu baglamda kurgulanan mevcut ¢alismanin amaci; Tiirkiye otomotiv sanayiinde
yerel oOrgiitlerin yerlesik olduklar1 kurumsal ¢evre kosullarina odaklanarak, yabanci sermayeli ana
sanayii orgiitleri ile yerel tedarik¢i orgiitler arasinda kurulan alici-tedarikei iligkilerini yonlendiren
kurumsal ¢evre faktorlerini tespit etmek, bu faktorleri diizenleyici, normatif ve biligssel kurum
siniflamasi ¢ergevesinde yorumlamak ve séz konusu bu kurumsal ¢evre faktorlerinin yabanci ana
sanayii Orgiitleri tarafindan yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin yerel
orgiitler tarafindan yakalanmasini nasil tesvik ettigini ve/veya kisitladigini anlamaya ¢aligmaktir. Bu

noktada, ¢calismada asagidaki arastirma sorularina cevap aranmaktadir;

1. Tirkiye otomotiv sanayiinde DYSY’ler ile kurulan dikey baglantilardan kaynaklanan
potansiyel verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma yayilimlarmi kisitlayan ve/veya

tesvik eden baglama 6zgii kurumsal ¢evre faktorleri nelerdir?

2.  Baglama 6zgii bu kurumsal ¢evre faktorleri, dikey DYSY yayilimlarinin mekanizmalarini

nasil kisitlayip ve/veya tesvik etmektedir?



3.  Tiirkiye otomotiv sanayiinin diizenleyici, normatif ve biligsel kurumsal bilesenleri, yabanct
miisteriler tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin yerel orgiitler

tarafindan yakalanmasini nasil yonlendirmektedir?

Gerek kurumsal kuramin dogasi gerekse DYSY yayilimlarinin baglama 6zgii bircok faktore
duyarli olmasi, bu caligsma kapsaminda ele alinan arastirma sorusunun ev sahibi {ilkenin kurumsal
cevresi ve Ozellikle de ele alman sektoriin yapisal Ozellikleri dikkate alinarak tartisiimasim
gerektirmektedir. Ele alinan olgunun bu endemik dogasi, Tiirkiye oOzelinde gerceklestirilen
caligmalarin (6rnegin, Aslanoglu, 2000; Lenger ve Taymaz, 2006; Ilhan-Nas ve Sahin, 2018; Ilhan-
Nas vd., 2021) sonuglarmma da yansimaktadir. Tiirkiye Ozelinde gerceklestirilen g¢aligmalar
incelendiginde, genellikle yogun DYSY faaliyetlerine ev sahipligi yapan otomotiv sanayiinin
orneklem olarak ele alindig1 goriilmektedir (6rnegin, Ilhan-Nas vd., 2021, Sénmez, 2012). Ancak
bir¢ok destek ve tesvik politikasinin varligi ve yiliksek diizeyde Ar-Ge faaliyetleri ve gelismis {ilke
kokenli yabanci sermayeli ana sanayii miisterilerinin yogunlugunun gozlendigi otomotiv sanayiinde
bile dikey DYSY yayilimlarinin, yerel orgiitler {izerinde beklenilen etkileri yaratamadigi ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum orgiitsel alanin aktorleri merkezine alan ve ilgili yazinca heniiz tartismaya
acilmamis kurumsal ¢evre faktorlerini derinlemesine inceleme firsati sunabilecek, nitel arastirma

yontemleriyle gergeklestirilecek bir aragtirmanin 6nemli faydalar saglayacagini diisiindiirmektedir.

Tiirkiye baglaminin, gerek ice dogru yabanci sermaye yatirimlarina yogun bir sekilde ev
sahipligi yapmasi ve gerekse digsal bilgi ve teknolojinin yerel orgiitler tarafindan igsellestirilmesini
tesvik etmeye yonelik diizenlemelerin varligiyla bdyle bir arastirma cabasi igin énemli firsat ve
zenginlikler barindiran, ayricalikli bir arastirma sahasi olusturdugu diisiinilmektedir. Daha 6zelde
ise Tiirkiye otomotiv sanayiinin bu firsat ve zenginlikleri daha da giiclendiren bir baglami temsil
ettigi goriilmektedir. Oncelikle, yogun DYSY faaliyetlerine ev sahipligi yapan Tiirkiye otomotiv ana
sanayiinde geligmis iilke kokenli bircok koklii ana sanayii Orgiitiiniin faaliyet gostermesi, yerel
orgiitlerin tedarik¢i, yabanci sermayeli orgiitlerin ise misteri konumunda olduklar1 dikey DYSY
yayilimlari i¢in 6nemli firsatlarin var oldugunu diisiindiirmektedir. Bunun disinda hem otomotiv ana
sanayii hem de otomotiv yan sanayii orgiitlerini temsil eden aktif birlikler, sektdrdeki hakim normatif
kurumlarn etkileyerek, DYSY yayilimlari i¢in ilgi ¢ekici bir baglam sunabilir. Son olarak otomotiv
ana ve yan sanayiinin Dogu Marmara boélgesinde olusturdugu kiimelenmenin, yerel tedarik¢i ve
yabanci miisteri orgiitler arasinda is birliklerinin diizeyini giiglendirebilmesini tesvik ederek, DYSY

yayilimlari i¢in 6nemli firsatlar ortaya ¢ikarmasi beklenebilmektedir.

Anlatilanlar 1s181nda bu ¢alismanin 6nciil yazina kuramsal ve uygulamaci agilardan katki
saglayacag diisiiniilmektedir. Oncelikle, DYSY yayilimlar1 yazininda gerceklestirilen ¢alismalar,
daha ¢ok DYSY faaliyetlerini gergeklestiren CUS’larin koken iilkeleri ve sahip olduklari kaynaklara
odaklanarak yerel orgiitleri pasif birer alici olarak resmetme egilimi gdstermektedirler (6rnegin,
Driffield ve Love, 2007; Tian, 2007). Bu ¢alismada ise DYSY yayilimlari, bugiine kadar gz ardi
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edilen yerel oOrgiitlerin penceresinden ele alinarak yerel baglamin ve bu baglama yerlesik olan yerel
orgiitlerin dinamiklerinin daha iyi anlagilmasi saglanabilecektir. Bu ¢alismada ayrica ilgili yazin
tarafindan g6z ardi edilen bir bagka bakis agisini temsil eden ve orgiit ve bireylerin davraniglarini,
stratejilerini, yapilarini ve orgiitler arast is birligi ortintiilerini yonlendiren kurumsal ¢evre kosullarina
odaklanilarak, DYSY yayilimi 6zelinde yeni bakis acilar1 ve arastirma sorularinin ortaya
cikarilabilecegi ve bu anlamda kuramsal birtakim katkilar saglanabilecegi diistiniilmektedir. Bunun
yaninda, arastirma ¢izgisini giin gectik¢e okullar ve hastaneler gibi kurumlardan 6zel sektore ve hatta
teknolojik faaliyetlere kaydiran kurumsal kuramin s6z konusu bu genisleme cabalarina da katki
saglayacagi iddia edilebilmektedir. Uygulamaci agidan bakildiginda, yonetsel bilgi ve teknolojinin
yerel Orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagmalarina katki saglayacak sekilde
yayilmasini bir yandan tesvik edip bir yandan kisitlayabilecek faktorlerin, 6zellikle yerel baglamin
ve yerel oOrgiitlerin bakis agisindan tamimlanmasiin, politika yapicilara mevcut sorunlarmnin

anlagilmasi ve ¢6zlim onerileri konusunda farkli bakis agilart sunabilecegi diisiiniilmektedir.

Calismanin yontemi ve drneklemi yukarida yapilan aciklamalar ¢ergevesinde diisiiniildiigiinde
hem gelismekte olan bir iilke baglamimin kendine 6zgii dinamiklerini yansitan bir drnekleme
cercevesinde ylriitiilmiis olmasi hem de bu baglami derinlemesine anlamaya olanak taniyan nitel bir
yontemin kullanilmis olmasinin katki potansiyeli tasidigi diisiiniilmektedir. Tiirkiye otomotiv
sanayii, bir yandan ge¢ endiistriyellesmenin izlerini tagiyan yapisiyla diger yandan gelismis iilkeler
tarafindan gerceklestirilen yabanci sermaye akislarini ¢gekmesiyle ¢alismanin incelemeye calistigi

olgu agisindan ayricalikli bir 6nem tagimaktadir.

Tezin bundan sonraki boliimiinde ilk olarak DYSY yayilimlan ile ilgili kavramsal ¢erceve
olusturularak s6z konusu olgulara yonelik yazin taramasi gergeklestirilecektir. Calismanin kuramsal
altyapisint olusturan kurumsal kuramin tanitilacagi bdliimde ayrica kurumsal gevrenin her bir
boyutunun ele alinan olguda nasil farkli bakis agilar1 sunabilecegine yonelik yazin tartigilacaktir.
Ikinci boliimde ise ilk olarak arastirmanin yiiriitiildiigii Tiirkiye otomotiv sanayii hem ana hem de
yan sanayiinin dinamiklerini icerecek sekilde sunulacak olup sonrasinda arastirma tasarimina yer
verilecektir. Nitel arastirma bulgularinin ilgili yazin gercevesinde ayrintili olarak yorumlandig: ve
sonuclarin elde edildigi bolim, ¢alismanin iiglincli boliimiinii olusturacaktir. Caligsma, sonug ve

Oneriler boliimiiyle sonlandirilacaktir.



BiRIiNCi BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE

Caligmanin bu bdliimiinde oncelikle DYSY yayilimlart hakkindaki yazin tartisilacaktir.
Sonrasinda tezin temel kuramsal ¢ercevesi olan kurumsal kuram tanitilarak kurumsal ¢evrenin,
stratejik yonetim ve uluslararasi isletmecilik yazinlarinda orgiitlerin yapi ve stratejileri {izerine
etkilerine yonelik tartigmalar sunulacaktir. Son olarak, DYSY yayilimlar1 siirecinde kurumsal

baglamin etkisine yonelik yazin da bu boliimde tartisilacaktir.

1.1. DYSY Yayilimlari, Kanallari ve Belirleyicileri

Yeni teknolojik ve yonetsel bilginin inovasyonu hem ekonomik biiylimenin hem de
verimliligin en 6nemli belirleyicilerinden birisi olarak goriilmektedir (Hall ve Jones, 1999; Romer,
1990; Stenholm vd., 2013). Ozellikle gelismekte olan iilkeler ve bu iilkelerin yerel orgiitleri,
verimliliklerini artirarak ekonomik biiyiime saglayabilmek adina yeni teknolojik ve yonetsel bilgiye
ihtiya¢ duymaktadirlar. Ancak s6z konusu iilkeler ve igletmelerin, bu kaynaklari tek baslarina
iiretmeleri olduk¢a zor olmaktadir. Bu nedenle son 30 yildir gelismis iilkelerden gelismekte olan
iilkelere dogru akan DYSY faaliyetleri, kendi baslarina 6nemli 6l¢iide Ar-Ge ve yenilikgilik
faaliyetlerini gerceklestiremeyen (Aitken ve Harrison, 1999; Borensztein vd., 1998; Lu vd., 2017;
Singh, 2007) gelismekte olan ve gegis ekonomileri orgiitleri i¢in 6nemli kaynaklar barindirmaktadir
(Krammer, 2014).

Gelismekte olan tilkelerdeki yerel orgiitlere kiyasla c¢okuluslu sirketler (CUS), gelismis
teknoloji ve sahiplik avantaji (Buckley ve Casson, 1976; Dunning, 2001;), kapsam ve olgek
ekonomilerinden yararlanma (Markusen vd., 1996), yiiksek ticretlerle kalifiye isgiicli ¢ekme
(Martins, 2011) gibi 6nemli avantajlara sahiptirler. Bununla birlikte bu isletmeler, uzun yillar birgok
farkl iilkede faaliyet gdstermelerine paralel olarak hem Ar-Ge hem de yonetsel agidan 6nemli
tecriibeleri de barindirmaktadirlar. Bu 6nemli avantajlarin1 kullanan CUS’lar (Dunning, 1988), ev
sahibi iilke ekonomisi ve yerel orgiitler i¢in ihtiya¢ duyulan degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi

elde etmenin 6nemli bir aracisi olarak goriilmektedirler (Guo vd., 2021; Wang vd.,2017).

Uzun yillardir ekonomistler ve yonetim bilimciler, gelismekte olan iilke yerel orgiitlerinin

kendi verimlilik ve yenilikgiliklerini artirabilmek adina CUS’larin tecriibe, bilgi ve kaynaklarmdan



nasil yararlanabileceklerini (6rnegin, Caves, 1974; Blomstrom, 1986) ve teknoloji ve bilgi yayilimi?
olarak adlandirilan bu fenomeni etkileyen kosullarin (6rnegin, Guo vd., 2021; Meyer ve Sinani, 2009;

Sinani ve Meyer, 2004) neler olabilecegini aragtirmaktadirlar.

Yayilma yazim incelendiginde galigmalarin genellikle DYSY kaynakli bilgi (Acs vd., 2012;
Wang ve Wu, 2016) veya teknoloji (Caves, 1974; Kokko, 1992) yayilimlarini ayri ayri ele aldiklar
gorlilmektedir. Yayilimlari, yonetsel ve teknolojik bilgi ve kaynaklari birlikte igceren DYSY
yayilimlar olarak ele alan ¢aligmalarin varligi da dikkat cekmektedir (6rnegin, Crespo ve Fontura,
2007; Lu vd., 2017). Bu ¢alismada da yayilimlar, bilgi ve teknolojiyi ayirmadan, bir biitiin iginde
degerlendirme firsat1 veren DYSY yayilimlari olarak ele alinacaktir. DYSY yayilimlari, bir iilkeye
DYSY ile girig yapan CUS’lar ile ¢esitli kanallarla iligki kuran veya rekabet eden yerel orgiitlerin
verimlilik, yenilikgilik ve uluslararasilagmalarinin CUS’larin varligina bagli olarak degismesini ifade
etmektedir (Caves, 1974; Guo vd., 2021; Meyer ve Sinani, 2009; Singh, 2007). Yerel orgiitler,
faaliyet gosterdikleri baglamda CUS’larin varligindan olumlu verimlilik, yenilikeilik ve
uluslararasilasma faydalar1 saglayabildikleri gibi, s6z konusu etkiler olumsuz yonde de
gerceklesebilmektedir. Yayilimlar, teknoloji transferine kiyasla birtakim farkli 6zelliklere sahiptirler.
Bunlardan ilki, bilgi ve teknoloji transferleri, sdézlesmeye dayali ve taraflarin ortak menfaatlerini
gerceklestirebilmek adina ortaya ¢ikan bir girisimken, yayilimlar, gayriresmi bir sekilde, herhangi
bir s6zlesmeye dayali olmadan ortaya ¢ikmaktadir (Meyer, 2004; Perri ve Perrufo, 2016: 3). Bununla
birlikte yayilimlar, bilgi akisinin dissalligin1 vurgulamaktadir. Yani, bir organizasyondan digerine
bilgi akigini temsil eden yayilimlarin digsal faydalari, is birlik¢i bir paylasimi ifade eden transferin
aksine bilginin yaraticisi olan tarafa degil, alicis1 olan birime tahakkuk eder (Audretsch ve Keilbach,
2007; Kotha, 2010). Transfer kapsaminda bilgi akisi, bilginin yaraticis1 ve alicisi arasinda bilginin
ne zaman, nerede, ne olciide ve nasil paylasilacagi ve uygulanacagi konusunda karsilikli anlagma ile
belirlenmektedir (Argote vd., 2000). Yayilim 6zelinde bilgi akisi ise gonderen ve alici arasinda
karsilikli bir sézlesme iliskisine dayali olmadigi i¢in kolaylikla kontrol edilememekte (Ko ve Liu,
2015) ve bilgi alicisinin bilgiyi 6ziimsemek ve kendi uygulamalarinda kullanmak ig¢in tek yonlii bir

cabasim gerektirmektedir (Yang vd., 2010). Bu nedenle, transfer siirecinin aksine yayilim siirecinde,

1 DYSY yayilim kavrami bu tez galigmasinda, yabanci sermayeli ana sanayii drgiitlerinin Tiirkiye’de yerel tedarikgilerle
kurduklart alici-tedarikei iligkilerinin, yerel orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagma faaliyetleri izerindeki
potansiyel etkilerini ifade etmek iizere kullanilmaktadir. Onciil yazinda “FDI Spillovers” (6rnegin; Crespo ve Fontoura,
2007; Lu vd., 2017), “Productivity Spillovers from FDI” (6rnegin; Girma, 2005; Hale ve Long, 2011), Technology
Spillovers (6rnegin; Gorg ve Strobl, 2003; Liu ve Fan, 2020), “Knowledge Spillovers” (6rnegin Grossman ve Helpman,
1991; Perri ve Peruffo, 2016) gibi ¢esitli kavramlarla ele alman bu olgu Tiirk¢e yazinda “DYSY Yayilim1” (Aslanoglu,
2000) veya “DYSY Kaynakli Verimlilik ve Yenilikgilik Yayilimlar” (Ebghaei ve Akkoyunlu Wigley, 2018; flhan-Nas ve
Sahin, 2018) olarak kullanilmaktadir. DYSY yayilimi kavrami, CUS’lar ile yerel orgiitlerin gelistirdikleri rekabet veya
alici-tedarikei iligkileri sayesinde gesitli mekanizmalarla (rekabet baskisi, taklit, tersine miihendislik, baglantilardan
faydalanma, isgiicii transferi, teknik ve yonetsel destek vb.), CUS’larin sahip oldugu degerli teknolojik ve yonetsel bilginin
yerel oOrgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma faaliyetlerinde bir yayilma etkisi gostermesini ifade ederek,
kurumsal kuramin bir yonetsel uygulamanin bir 6rgiitsel alanda kurumsallasarak mesruiyet kazanmasi ve birey ve orgiitler
arasinda yayilmasini ifade eden mekanizmasindan (Ozen, 2007; Ozen ve Berkman, 2007; Scott, 1995) cok daha farkl bir
kavramsal mantiga dayanmaktadir.



bilgi akisinin digsal faktorlerden etkilenme olasiliginin ¢ok daha yiiksek olmasi beklenmektedir (Ko
ve Liu, 2015).

CUS’larn yiiksek teknoloji, yonetsel tecriibe ve kaynak yapilarina sahip olduklari genel olarak
kabul edilmekle birlikte, konu hakkindaki yazin incelendiginde gelismekte olan iilkelerde CUS’larin
varhigmimn yerel orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagsma faaliyetlerini hangi yonde
etkiledigi konusunda tam bir fikir ayriligi oldugu goriilmektedir. Gelismekte olan iilkelere DYSY
girislerinin ekonomik kalkinmaya olumlu etkileri (Yingxi ve Hung, 2018; Tian vd., 2010), genel
olarak kabul gormekle birlikte yerel orgiitler tizerine etkileri konusunda geliskili bir yazin karsimiza
cikmaktadir. Makro diizeyde gergeklestirilen caligmalarda kimi yazarlar (6rnegin, Caves, 1974,
Globerman, 1979; Liu vd., 2000; Tian, 2007) DYSY faaliyetlerinin gelismekte olan {iilke yerel
orgiitlerinin verimlilik ve yenilikgilik diizeylerini, farklt mekanizmalarla (6rnegin, rekabet, is birligi,
misteri-alict iligkileri, isgiicli akis1) olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Bazi yazarlar ise
gelismekte olan iilkelere gergeklestirilen DYSY faaliyetlerinin, bulunduklar1 sektdrler ve miisteri-
alict iligkisinde bulunulan diger sektorlerdeki yerel oOrgiitlerin faaliyetlerini pazar hirsizhigi ve
diglama olarak adlandirilabilecek (Aitken ve Harrison 1999; Buckley vd., 2007; Liu vd., 2008; Singh,
2007) nedenlerle olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir. Onciil yazinda gézlemlenen bu fikir
ayriliklarinin giiniimiizde de devam ettigini raporlayan dnemli sayida giincel arastirmanin (6rnegin,
Demena ve van Bergeijk, 2019; Han vd., 2021; ilhan-Nas vd., 2021) mevcut oldugu goriilmektedir.
llgili yazinda var olan bu celiskili sonuglarin nedenlerini anlayabilmek igin 6ncelikle yayilimlarin
hangi kanallar ile gerceklesebilecegini ve yayilimlar1 etkileyen mikro ve makro kosullarin neler

olabilecegini agiklamak gerekmektedir.

DYSY faaliyetlerini yogun bir sekilde deneyimleyen ev sahibi iilke yerel orgiitleri, s6z konusu
yatirimlari bir kaldirag olarak kullanarak, kendi verimlilik ve yenilikgilikleri i¢in 6nemli faydalar
saglayabilmektedirler (Buckley vd., 2010; Chen ve Fang, 2016). Ancak yayilimlar, iki ucu keski
bicak islevi gorebilmekte (Xiao ve Park, 2018) ve pozitif etkilerin yaninda negatif etkiler de
yaratabilmektedirler. Bunun igin 6ncelikle yayilimlarin kanallarini ve yayilimlari etkileyen faktorleri
tartismak faydali olacaktir.

DYSY faaliyetlerini ger¢eklestiren CUS’larin sahip olduklari teknolojik ve yonetsel bilgilerin
yerel orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagma faaliyetleri {izerine yayilimlari, ¢esitli
kanallar ile gerceklesebilmektedir. Yayilimlar, CUS ve yerel orgiitlerin aym sektérde rekabet
iliskilerinden kaynaklanan yatay baglantilar ile (Javorcik, 2004; Liu vd., 2009), CUS ve yerel
orgiitlerin birbirlerine kars1 alici-satici iliskisinde bulunduklar1 dikey baglantilar ile (Lenger ve
Taymaz, 2006; Liu vd., 2009;) veya daha 6nce CUS’lar tarafindan istihdam edilen nitelikli isgiiciiniin
yerel orgiitlere akisi ile (Blomstrom ve Kokko, 1998; Lenger ve Taymaz, 2006; Sénmez, 2012)
gerceklesebilmektedir.
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Bir endiistrideki CUS’lar ve yerel orgiitler birbirlerinin rakibi pozisyonunda yer aldiklarinda
ortaya c¢ikabilecek yayilma etkileri, yatay yayilim olarak adlandirilmaktadir (UNCTAD, 2001).
Yatay baglantilar ile yerel orgiitler, ¢okuluslu rakiplerinin iiriinlerini tersine miihendislik gibi
faaliyetler ile kopyalama (Coe ve Helpman, 1995), yonetsel faaliyetlerini dykiinmeci esbigimcilik
mekanizmasiyla igsellestirme (DiMaggio ve Powell, 1983) veya yabanci rakiplerinden isgiicii
istihdam etme (Lenger ve Taymaz, 2006) gibi stratejiler izleyebilmektedirler. “Gosteri etkisi” olarak
adlandirilan (Caves 1974) bu etkiyle, CUS’lar tarafindan ev sahibi iilkeye getirilen teknolojik veya
yonetsel bilginin yerel orgiitler i¢in ilham kaynagi olabilecegi ve kendi faaliyetleri igin bu bilgileri
icsellestirebilecegi diisiiniilmektedir (Chang ve Xu, 2008). Bununla birlikte, giiclii CUS’lar ile aym
sektorde rekabet etmek zorunda olan yerel orgiitler, hayatta kalabilmek adina kaynaklarimi
kullanmaya ve daha yenilikgi iiriin ve siirecler ile faaliyetlerini yiiriitmeye zorlanabilmektedirler (Liu
vd., 2009). Ancak yatay kanallar ile DYSY faaliyetleriyle yiizlesen yerel orgiitlerin verimlilik ve

yenilikgilik yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamalari her zaman miimkiin olmamaktadir.

Bu tiirden bir yayilim kanali DYSY’lerin neden oldugu ve yerel orgiitlerin {izerinde cesitli
baski mekanizmalar1 (tersine isgiicii akisi, pazar hirsizligl) yaratmasiyla olumsuz etkiler
gosterebilmektedir (Chang ve Xu, 2008; Javorcik, 2004; Lenger ve Taymaz, 2006). “Rekabet
etkileri” olarak da adlandirilan (Xiao ve Park, 2018) olumsuz yayilma etkileri, DYSY lerin bilgi ve
isgiicii koruyucu politikalarina 6nem vermesinin dogal bir sonucu olarak goriilmektedir (Liu vd.,
2000). Rekabet etkilerinin ilki, pazar hirsizligi olarak adlandirilan (Perez, 1997; Aitken ve Harrison,
1999) ve CUS’larin rekabet istiinliikleri ile yerel orgiitleri tiretimi azaltmaya zorlayabilecegi i¢in
yerel orgiitlerin pazar paylarini kaybetmelerini ifade eden olumsuz etkiler olarak gosterilmektedir.
CUS’larin giiclii sahiplik avantajlar1 nedeniyle yabanci girislerin, daha iyi tiriinler ve daha sofistike
kalite kontrol siiregleri sunarak yerli orgiitlerle rekabet ettikleri 6ne siirtilmektedir (Dunning, 1993).
Uretkenligi diisiik olan yerli 6rgiitlerin, bdylece pazar paylarini kaybederek ve kapasite fazlasiyla
mahsur kalarak, kademeli olarak i¢ pazardan ¢ikarilacagi iddia edilmektedir (Mody ve Peria, 2004).

Bir diger rekabet etkisi ise yatay yayilimlarin 6nemli kanallarindan birisi olan isgiicii akiginin
tersine bir seyir izleyerek yerel orgiitlerin kaynaklarinin yabancilar tarafindan emilmesini ifade eden
tersine isglicti akis1 etkisidir. CUS’lar 6zellikle gelismekte olan iilkelerde nitelikli isgiicii icin daha
yiiksek miktarlarda maaslar ve sosyal imkanlar sunabilmektedir (Gu ve Lu, 2011). Bununla birlikte,
CUS’larda ¢aligmanin prestijinin de etkisiyle, yerel orgiitler en iiretken ve vasifli c¢alisanlarin
kaybedebilmektedirler (Xiao ve Park, 2018). Yatay yayilimlarin gosteri etkisiyle olumlu mu yoksa
rekabet etkisiyle olumsuz mu gercekleseceginin rekabetin siddetiyle dogru orantili olmasi
beklenmektedir. Faaliyette bulunulan sektorde, rekabet 1limli oldugunda gosteri etkileri daha baskin,
rekabet yogun oldugunda ise rekabet etkileri daha baskin olabilmektedir (Chang ve Xu, 2008). Ek
olarak yatay yayilimlarin dogas1 geregi, CUS’larin bagli kuruluslarinin sahiplik yapisina (Asiedu ve
Esfahani, 2001; Blomstrém ve Sjéholm, 1999; Dimelis ve Louri, 2002; Javorcik ve Spatareanu,
2006; Jude, 2016), yerel orgiitlerin teknoloji diizeyine (Meyer ve Sinani, 2009; Xu, 2000) ve
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CUS’larin ihracat yonelimini belirleyen uluslararasilasma motivasyonlarina (Jude, 2016) duyarl
oldugu ilgili yazinda siklikla tartisilmaktadir. Bununla birlikte, yatay yayilimlarin yabanci varligiin
yogunluguna gore farkli yonde etkiler dogurabilecegi de sdylenebilir. Yatirim yogunlugu diistik ve
orta seviyelerde seyrettiginde yerel orgiitlerin bu yatirimlardan faydalanma imkanlar1 daha yiiksek
olabilirken, yatirim miktar1 ve orani arttikga yerel orgiitlerin diglanma olasiliklar1 da artabilmektedir
(Altomonte ve Pennings, 2009). Tiim bu faktorlerin yatay yayilimlarin yoniinii ve boyutunu énemli
Ol¢iide etkileyecegi genel kabul goren savlar oldugu diigiiniilmektedir (Meyer ve Sinani, 2009; Jude,
2016). Son olarak yabanci girisin gergeklestiginden bugiine kadar gegen siirenin de yayilimlarin

yoniinii ve boyutunu etkileyen 6nemli bir faktor oldugu tartisilmaktadir (Merlevede vd., 2014).

DYSY faaliyetlerini gerceklestiren CUS’lar ile yerel orgiitler alici-tedarikei iliskisinde
bulunuyorlarsa bu durumda ortaya ¢ikabilecek yayilimlar dikey yayilim olarak adlandirilmaktadir.
Dikey yayilimlar iki farkli sekilde meydana gelebilmektedir. Yerel orgiitler CUS’larin tedarikgisi
pozisyonunda bulunuyorlarsa ortaya c¢ikan yayilimlar “geriye doniik dikey yayilim”, alicisi
pozisyonunda buluyorsa ortaya c¢ikan yayilimlar “ileriye doniik dikey yayilim” olarak
adlandirilmaktadir (Liu vd., 2009). Ilgili yazindaki hakim goriis, dikey kanallarin yatay kanallara
kiyasla olumlu yayilim etkilerine izin vermesinin daha muhtemel oldugu yoniindedir (Lenger ve
Taymaz, 2006; Javorcik, 2004; Meyer ve Sinani, 2009). Yatay baglantilarin dogasinda bulunan
rekabet etkileri olan pazar hirsizlig1 ve dislama etkileri dikey baglantilarda ortaya ¢ikmamaktadir
(Liu wvd., 2008). Bu nedenle vyerel orgiitler olumlu yayilma etkilerinden daha kolay
faydalanabilmektedirler. Rekabet etkilerinin ortadan kalkmasinin yan1 sira 6zellikle yerel orgiitlerin
CUS’larin tedarik¢isi pozisyonunda oldugu geriye doniik dikey yayilim kanalinda, yerel orgiitler i¢in
baska birtakim firsatlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi, yabanci baglh kuruluslar
Olcek ekonomisini destekleyerek ve daha kaliteli ara {irtin kullanimin1 tesvik ederek yerel
tedarikgilere yonelik talebi artirabilmektedirler (Alfaro vd., 2004). Kendi iiriin ve ¢ikt1 kalitelerini
belirli bir standartta tutmaya calisan yabanci bagl ortakliklar, ayn1 zamanda sahip olduklari
teknolojik ve yonetsel bilgilerini yerel tedarikcilerin faydasina olabilecek sekilde
kullanabilmektedirler (Javorcik, 2004). Yine kendi ¢ikarlarin1 maksimize etmeye c¢alisan CUS’lar,
cesitli tilkelerde uzun yillardir faaliyet gostermeleri sayesinde elde ettikleri baglantilarmi yerel
tedarikgileri ile kisitl da olsa paylagma egiliminde olabilmektedirler. Béylece, DYSY girislerinin
yerel orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagmalarini dikey baglantilar sayesinde olumlu

yonde etkileyecegi iddia edilmektedir.

Her ne kadar yatay yayilimlara kiyasla dikey yayilimlarin olumlu yayilim sonuglari dogurmasi
daha muhtemel olsa da bu kanallar ile gerceklesebilecek yayilimlar da maliyetsiz degildir ve
otomatik olarak ger¢eklesmemektedir. Bilginin kaynagi olan CUS’lar bilgiyi paylasmaya hevesli

olsa bile bilginin alicis1 olan yerel orgiitlerin olumlu yayilimlar yaratabilmek i¢in gerekli diizeyde
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oziimseme kapasitesine? (Marin ve Bell, 2006; Zahra ve George, 2000) sahip olmas1 gerekmektedir.
Bununla birlikte, bilgi akisinda yerel orgiitlerin DYSY’ler tarafindan sunulan firsatlarin
farkindaligina, bu firsatlar1 igsellestirmek icin motivasyona ve teorik mekanizmayi pratige
dokebilmek i¢in kaynaga ihtiyaglari vardir (Meyer ve Sinani, 2009). Dikey yayilim kanallarinin
olumlu sonuglar dogurmasini etkileyebilecek bir diger faktér de yabanci yatirimlarin
motivasyonudur. Ornegin, gelismekte olan iilkeleri tesvikler, diisiik maliyetli isgiicii, dogal
kaynaklara yakinlk gibi faktorler sayesinde bir yatirim merkezi olarak goriip ihracat odakl tiretim
yapan CUS’larin yerel tedarikgileri destekleme egilimleri diisiik olabilmekte ve dahasi Ar-Ge
faaliyetlerini ve giincel teknolojilerini ev sahibi iilkeye getirmeyerek potansiyel yayilim araglariin
kapsamini1 daraltabilmektedirler (Javorcik ve Spatareanu, 2006). Ayrica bazt CUS’larin yatirim
yaptiklar iilkelere kendi tedarikgilerini de tasimalari, yerel tedarikgiler ile olan iligkilerinin diigiik

diizeyde kalmasina sebep olarak dikey yayilimlarin potansiyelini azaltici rol oynayabilmektedir.

DYSY yayilimlarinin 6énemli bir diger kaynag da isgiicii akislaridir. CUS’lar tarafindan
egitilen veya istihdam edilen isgiiciiniin yerel oOrgiitler tarafindan transfer edilmesi sayesinde
gergeklesen isgiicli akiglari, transfer edilen isgiiciiniin CUS’lar ile calisirken edindigi bilgi ve
tecriibelerin yerel orgiitlerde paylagmalariyla ortaya ¢ikmaktadir (Keller, 2004; Lenger ve Taymaz,
2006; Sonmez, 2012). Isgiicii hareketliligine yonelik verilere erisim oldukca zor oldugu icin (Falck,
2016) ilgili yazinda isgiicii akisi ile DYSY yayilimlarin1 6lgmeye yonelik ¢alismalar oldukca
stnirlidir. Yabanct yatirimlar tarafindan egitilen ve/veya istihdam edilen isgiiciiniin transferi ile
bilginin yerel 6rgiitlere yayilmasini saglayan organizasyonlarin diger yerel muadillerine kiyasla daha
yiiksek verimlilik ve tiretkenlik sagladiklari diistiniilmektedir (Gorg ve Strobl, 2005). Ancak tipki
teknoloji koruyucu politikalarda oldugu gibi isgiicii konusunda da CUS’lar koruyucu politikalar
gelistirerek (Liu vd., 2009) yayilimlarin olumlu yonde gergeklesmesini engelleyebilmektedirler.
Dahasi, yerel orgiitlere gore daha iyi sosyal sartlar ve yliksek iicretler sunabilen (Martins, 2011)
CUS’lardan iggiicii akigi saglamak her zaman miimkiin olamamaktadir. Hatta bu imkanlar ve
prestijleri sayesinde CUS’lar, nitelikli isgiicii i¢in cazibe merkezi olabilmekte (Markusen ve
Venables, 1999) ve vyerel orgiitlerin en yetenekli ve Kkalifiye isgiicii yabanci yatirimlara
gecebilmektedir. Boyle bir durumda isgiicii akisi olumlu etkilerin aksine yerel orgiitlerin kaynak ve

verimlilik kaybina neden olabilmektedir.

Goriildigii tizere gosteri ve rekabet etkileri DYSY yayilimlarn konusunda farkli durumlarda

farkli sonuglar dogurabilmektedir. Bu farkli sonuglar ilgili yazinda elde edilen sonuglarin

2 Onciil yazinda “Absorbtive Capacity” olarak yer bulan bu kavram (Cohen ve Levinthal, 1990; Zahra ve George, 2002),
digsal bilginin taninmasi, igsellestirilmesi ve kendi faaliyetlerinde kullanilmak {izerinde doniistiiriilmesi yetenegini ifade
etmektedir. Oziimseme kapasitesi, uluslararas: isletmecilik (6rnegin; Filippetti vd., 2016; Zhu vd., 2006) ve kurumsal
kuram yazinlarinda (6rnegin; Martin vd., 2003; Qi vd., 2021) birgok arastirmaci tarafindan ele alinmaktadir. Digsal bilgiyi
i¢sellestirme olarak kavramsallastirilan ve DYSY yayilimlarinin gergeklesmesinin dnemli bir belirleyici olarak gériilen
(6rnegin; Meyer ve Sinani, 2009) 6ziimseme kapasitesinin, kurumsal kuram gercevesinde bu tezin temel mantigtyla ortiisen
bir bakis agistyla ele alan ¢ok sayida ¢alisma mevcuttur (6rnegin; Ahmad ve Ergek, 2018; Gunavan ve Rose, 2014)
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farklilagsmasina sebep olmaktadir. Yazindaki bu fikir ayriliklarinin nedeni olarak bazi yazarlar,
yatirmm gergeklestiren CUS’larin motivasyonu (Driffield ve Love, 2007), koken iilke gelismislik
seviyesi (Huang, 2004), yatinmin teknolojik icerigi (Lecraw, 1993), giris sekli (Crespo ve Fontura,
2007) gibi ana iilkeye 6zgli degiskenlerin farkliligina odaklanmaktadirlar. Ancak benzer DYSY
profilinde yatirimlar ¢eken farkli ev sahibi iilkelerde yapilan calismalarin da farkli bulgular elde
etmesi ev sahibi iilke ve yerel firmaya 6zgii degiskenlerin de potansiyel teknoloji ve bilginin
yayilmasi siirecinde etkili olacagini diisiindiirmektedir. Bu nedenle ana iilke ve CUS’lara 6zgii
faktorlerin yaninda yerel firma teknoloji kapasitesi (Meyer ve Sinani, 2009), 6ziimseme kapasitesi
(Marin ve Bell, 2006) ve cografik mesafe (Wang ve Wu, 2016) gibi faktorler de bu boliimde

acgiklanacaktir.

DYSY yayilimlarimi 6nemli belirleyicilerinden birisi olarak CUS’larin yatirim tercihleri
gosterilmektedir (Driffield ve Love, 2007). CUS’lar tarafindan gerceklestirilen DYSY faaliyetlerini
homojen birer digsallik olarak ele alan galismalarin sonuglarina kuskuyla bakan Driffield ve Love
(2007), yatirimlarin niteliklerinin yayilimlar: farkl diizeylerde etkileyecegini dile getirmektedir. Bu
niteliklerin basinda ev sahibi iilkeye giris sekline yonelik stratejiler gelmektedir. Yesil alan ve
kahverengi alan yatirimlari olarak iki farkli sekilde gerceklesen yatirimlarin, yayilimlarin yoniinii
farkli diizeyde etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. CUS’lar kahverengi alan tercihiyle yatirim
yaptiklarinda, yani birlesme veya satin alma stratejilerini benimsediklerinde, yerel 6rgiitler ile iliski
diizeyleri daha yiiksek olabilecektir (Crespo ve Fontoura, 2007). Bununla birlikte yine kahverengi
alan yatirim tercihleri CUS’larin yerel baglamla entegrasyonu i¢in daha yakin iligkilerin kurulmasina
imkan verebilmektedir (Balderbos vd., 2001). Ancak yesil alan yatirimlarinda CUS’lar, daha yiiksek
oranda teknoloji ve yonetsel bilgiyi ev sahibi iilkeye tasima egiliminde olabilmektedirler (Braconier
vd., 2001).

CUS’lar DYSY faaliyetlerini gergeklestirirken bir diger tercih olarak sahiplik yapisina yonelik
kararlar almaktadirlar (Asiedu ve Esfahani, 2001; Blomstrém ve Sjéholm, 1999; Dimelis ve Louri,
2001; Javorcik ve Spatareanu, 2006). ilk olarak, yatirimlarda yerel sahipligin yiiksek diizeyde oldugu
durumlarda, yerel orgiitlerin CUS’lar tarafindan pazara sunulan teknolojik ve yonetsel bilgi
sayesinde verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagma faydalari saglamalarinin daha muhtemel
oldugu disiiniilmektedir (Toth ve Semjen, 1999). Bu sayede sektorler arasi baglantilarin ¢ok daha
rahat bir sekilde kurulabilecegi (Javorcik ve Spatareanu, 2006) ve dikey yayilimlarin olumlu yoénde
gerceklesme egilimi gostecegi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte sahiplik yapisina yonelik tercihin,
yerel pazara aktarilan teknolojik ve yonetsel bilginin boyutunu da etkileyecegi ifade edilmektedir
(Javorcik ve Spatareanu, 2006). Tam sahiplige yonelik yatirim tercihlerinde CUS’lar, kaynaklarin
daha rahat ve yiiksek diizeyde, ¢ok fazla koruyucu onlem almadan ev sahibi lilkeye aktarabilecek
(Ramacharandran, 1993), kisitli sahiplik tercihlerinde ise koruyucu politikalarla ev sahibi iilkeye
aktarilan kaynaklar konusunda temkinli olabileceklerdir (Anton vd., 2018; Mansfield ve Romeo,
1980).
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DYSY yayilimi ¢aligmalarimin 6nciilleri (6rnegin, Aitken ve Harrison, 1999; Blomstrom, 1978;
Caves, 1974) CUS’lar tarafindan gerceklestirilen DYSY faaliyetlerini homojen birer digsallik olarak
gorme egilimdedirler. Ancak her DYSY yatiriminin ayni diizeyde yayilim etkisi yaratabilecek
kaynaklar ve bilgiler barindirmayacagi da iddia edilmektedir (Driffield ve Love, 2007; Lecraw,
1993). Bu nedenle DYSY’lerin potansiyel bir yayilim etkisi yaratip yaratmayacagini 6ngorebilmek
icin yatirimlarin koken iilke gelismisliklerini de dikkate almak gerekmektedir (Buckley vd., 2007).
Dunning (1983)’in eklektik paradigmasina paralel olarak CUS’lar, koken iilkelerinin dogasindan
kaynaklanan birtakim avantajlara sahip olabilmekte (Tatoglu ve Glaister, 1998) ve DYSY ler de bu
ozellikleri barindirma egilimi gosterebilmektedirler (Lecraw, 1993). Gelismis tilke kdkenli yatirimlar
genel olarak daha yiiksek oranda teknolojik ve yonetsel bilgi barindirmaktadir (Huang, 2004) ve
DYSY faaliyetlerini gergeklestirirken rekabet ortaminda avantaj saglamak i¢in bu 6zelliklerini ev
sahibi iilke pazarlarina sunmaktadirlar (Amann ve Virmani, 2015). Bu tiir yiiksek teknolojik ve
yonetsel bilgiler iceren DYSY’ler ile baglant1 (yatay, dikey veya isgiicii akis1) kuran yerel orgiitlerin

yayilimlardan olumlu yonde yararlanmalari daha muhtemel goriilmektedir (Buckley vd., 2007).

DYSY yayilimlan yaziminda var olan fikir ayriliklarini agiklamaya yonelik faktorlerden bir
digeri ise yerel oOrgiitlerin kapasiteleri olarak gosterilmektedir. S6z konusu kapasiteler, teknolojik
kapasite (Meyer ve Sinani, 2009) ve 6ziimseme kapasitesi (Cohen ve Levintal, 1990; Marin ve Bell,
2006; Zahra ve George, 2002) olarak ilgili yazinda yer bulmaktadir. DYSY yayilimlarinin
gerceklesmesi i¢in CUS larin sahip oldugu ileri teknolojik ve yonetsel bilgiyi ev sahibi iilke pazarina
sunmalar1 yeterli olmamaktadir (Meyer, 2004; Meyer ve Sinani, 2009; Spencer, 2008). Ayn
zamanda yerel orgiitlerin de yayilimlarin potansiyel faydalarin1 yakalayabilmeleri igin bazi
yeterliliklere sahip olmalar1 beklenmektedir (Findlay, 1978; Wang ve Blomstrom, 1992). Ozellikle
gelismekte olan iilke yerel orgiitleri, ev sahibi iilkeye 6zgii birtakim dezavantajlar ile giiglii yabanci
varligiyla bas etmek durumunda kalmaktadirlar (Dunning, 1988). Ilgili yazinda, yerel orgiitlerin
teknolojik kapasiteleri, CUS’larin homojen birer digsallik olarak ele alinmasini engelleyecek sekilde
teknoloji agig1 (Borensztein vd., 1998) kullanilarak ele alinmaktadir. CUS’lar ile yerel orgiitler
arasindaki teknolojik farklilik olarak tanimlanan teknoloji agig1 (ilhan-Nas vd., 2021; Xu, 2000)
DYSY yayilimlarinin en énemli belirleyicilerinden birisi olarak degerlendirilmektedir (Meyer ve
Sinani, 2009). Ancak teknoloji agiginin DYSY yayilimlarin1 hangi yonde etkiledigine yonelik
yazinin da oldukga tartismali oldugu dikkat ¢ekmektedir (ilhan-Nas ve Sahin, 2018). Yiiksek
diizeyde teknoloji ag1g1, CUS’larin yerel orgiitleri potansiyel rakip olarak gérmelerini engelleyerek
(yatay yayilimlar i¢in) veya kaliteli ara iiriin saglayabilmek i¢in teknik ve yonetsel destekler verme
ihtiyaglarimi artirarak (dikey yayilimlar i¢in) DYSY yayilimlarinin olumlu yonde seyretmesini
kolaylastirabilmektedir (Findlay, 1978; Narula ve Driffield, 2012). Ancak yiiksek diizeyde teknoloji
ac1g1, yani yerel orgiitlerin kapasite diisiikliigii, CUS lar tarafindan yerel pazara aktarilan teknolojik
ve yonetsel bilginin igsellestirilmesi 6niinde bir engel olarak da diisiiniilebilmektedir (Gorg ve Strobl,
2005; Kokko, 1994).

15



Oziimseme kapasitesi ise yerel orgiitlerin CUS’lardan edindikleri bilgileri igsellestirme ve
kendi faaliyetlerinde kullanmak iizere orgiitsel bir kapasite yaratabilme yetenegini ifade etmektedir
(Cohen ve Levinthal, 1990; Narula ve Marin, 2003). Yiiksek diizeyde 6ziimseme kapasitesine sahip
olan yerel orgitlerin, DYSY yayilimlarindan faydalanmalarinin daha kolay olacagi
diistiniilebilmektedir (Meyer ve Sinani, 2009; Moralles ve Moreno, 2020). Ancak oziimseme
kapasitesi, yerel orgiitlerin kendi Ar-Ge faaliyetlerini gergeklestirdigi bir 6zellik olarak
goriilmektedir (Narula ve Marin, 2003). Buna gore yerel orgiitler Ar-Ge ve yenilikg¢ilik gibi kendi
faaliyetlerine yatirim yaptikga digsal bilgileri 6ziimseme yetenekleri de yiikselecektir. Bu durum ayni
zamanda yerel orgiitlerin 6ziimseme kapasitesiyle gelistirilen personelinin yabanci rakiplerce
transfer edilmesini (Martins, 2011) ve CUS’larin koruyucu politikalarla (Liu vd., 2009) yayilimlart
engelleme ¢abalarini da artirabilmektedir.

Son olarak ilgili yazinda yayilimlarin duyarli oldugu bir baska faktor olarak cografi mesafe
gosterilmektedir (Wang ve Wu, 2016; Qian, 2018). DYSY ’lerin genellikle gelismekte olan iilkelerde
mekansal yogunlasmaya sebep olduklar1 6ne stirtilmektedir (Zhang vd., 2003). Bu yogunlagma i¢inde
CUS’lar ile cografi olarak yakin iliskiler kuran yerel orgiitlerin yayilimlarin hem gosteri etkilerine
hem de rekabet etkilerine maruz kalmalar1 daha muhtemel goriilmektedir (Girma and Gong, 2008;
Girma ve Wakelin, 2002). Buna gore, cografi mesafenin yayilimlarin yonii ve boyutu konusunda

dikkate alinmasi gereken 6nemli bir faktor olabilecegi soylenebilmektedir.

Goriildigii tizere, DYSY yayiliminin kanallarinin farkli yonde yayilim sonuglar1 dogurmasi ve
yayilimlarin yoniinii etkileyebilecek birgok faktoriin varligi, konu hakkindaki yazinda fikir
ayriliklarinin dogmasina neden olmaktadir. Farkli motivasyon ve stratejilerle gergeklestirilen DYSY
faaliyetlerinin farkl yonde yayilim etkileri yaratmasinin yaninda, bu etkilerin yerel orgiitlerin ve ev

sahibi tilkelerin dzelliklerine de duyarli olduklar1 6ne siiriilmektedir.

Aragtirmanin  yapildigi Tirkiye baglami degerlendirildiginde, ¢aligmalarin (6rnegin,
Aslanoglu, 2000; Lenger ve Taymaz, 2006; Ilhan-Nas ve Sahin, 2018; Taymaz ve Lenger, 2004)
ozellikle imalat sektoriinde gergeklestirildigi ve mevcut yazinin aksine sonuglarin tutarli olduklar
goriilmektedir. Tirk imalat sanayiinde yerel 6rgiitlerin pazar paylarinin CUS’lara oranla yiiksek
oldugu bilinmektedir (ilhan-Nas vd., 2021). Ancak bu durum yerel 6rgiitlerin iiretkenlikleriyle degil,
kalabaliklig1 ile iligkilendirilmektedir (Taymaz ve Lenger, 2004). Teknolojik olarak daha az gelismis
orgiitlerle dolu olan imalat sanayiinde yerel orgiitler (Taymaz ve Lenger, 2004), gosteri etkilerinden
yararlanamamakta, yararlansalar bile bu etki olduk¢a gecikmeli bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte, Tiirk imalat sanayiinde CUS’lar ile yerel 6rgiitler arasindaki yiiksek teknoloji agig1
(ilhan-Nas ve Sahin, 2018), rekabet etkilerini daha da giiclendirerek yerel orgiitler icin olumsuz
yayilimlara sebep olmaktadir. Tersine miihendislik ve gdsteri etkisi gibi mekanizmalarla teknoloji

ve bilginin yayilmasinin zor oldugu Tiirk imalat sanayiinde, yayilimlarin en etkin kanali olarak ise
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isglicii akis1 gosterilmektedir (Lenger ve Taymaz, 2006). Birbirleriyle tutarli ancak olumsuz yayilimi
isaret eden bulgularin nedenlerinden birisi de CUS’larin Tiirkiye baglaminda Ar-Ge faaliyetlerini
yiirlitmek yerine ana {ilkelerindeki faaliyetlerden teknoloji transfer etmesi ve potansiyel gosteri

etkilerini zayiflatmasi olarak gosterilmektedir (Lenger ve Taymaz, 2006).

Son yillarda DYSY faaliyetlerini ¢ekme konusunda giderek artan bir ivmeye sahip olan
Tiirkiye’de (ilhan-Nas ve Sahin, 2018), s6z konusu bu yogun yabanci varhginin yerel drgiitler
tizerinde rekabet baskisi yarattigi (Aslanoglu, 2000) ancak gosteri etkisiyle olumlu bir verimlilik
veya yenilikgcilik yayilimina yol agmadigi (Aslanoglu, 2000; ilhan-Nas ve Sahin, 2018; Lenger ve
Taymaz, 2006; Taymaz ve Lenger, 2004) goriilmektedir. Genel olarak, uluslararasi yazindaki fikir
ayriliklarinin aksine Tiirkiye baglaminda elde edilen sonuglarin birbirlerine tutarli bir sekilde
olumsuz yayilim sonuglar elde etmesi, ev sahibi iilke baglamimin yayilim siirecinde belirleyici

olabilecegine dair baz1 ipuglar1 vermektedir.

Bir iilkeye DYSY faaliyetleriyle giris yapan CUS’larin yerel orgiitlerin verimlilik ve
yenilikgiliklerini nasil etkiledigine odaklanan uluslararasi iktisat yazininda kisithh da olsa bazi
caligmalar (6rnegin, Buckley vd., 2002; Rhee ve Belot, 1990) CUS’larin varliginin yerel 6rgiitlerin
uluslararasi faaliyetlerini de yonlendirebilecegini ifade etmektedirler. Ozellikle gelismekte olan iilke
yerel orgiitlerinin uluslararasilagsmasinda ana tilkelerinde yabanci sermayeli 6rgiitlerle kurduklart
baglant1 ve is birliklerinin rolii uluslararasilasma yazininda son yillarda dikkat ¢ekici bir aragtirma
sorusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Gu ve Lu, 2011; Ha vd., 2020; Luo ve Tung, 2007). Bu
arastirma ilgisinin ilk 6rnekleri (; Buckley vd., 2002; Rhee ve Belot, 1990) DYSY yayilimi yaziniyla
paralellikler gostermektedir. DYSY yayilimlarinin yalmizca ev sahibi {ilke yerel orgiitlerinin
yenilikgilik ve verimlilikleri iizerinde etkili olmadig1, ayn1 zamanda yogun yabanci yatirimlarla yiiz
yiize kalan ev sahibi iilke yerel Orgiitlerinin DYSY yayilimlarn sayesinde kendi
uluslararasilagmalarint da gerceklestirebilecekleri (Rhee ve Belot, 1990) diisliniilmektedir.
Uluslararasilasma yayilimi (Buckley vd., 2002; Ha vd., 2020) olarak DYSY yayilim1 yazininda kisith
da olsa yer edinen bu siire¢, 6zellikle gelismekte olan {ilke yerel orgiitlerinin uluslararasilagmasin
ana iilkede kurulan i¢ baglantilarin roliine odaklanarak agiklamaya calisan arastirmalarin (6rnegin,
Gu ve Lu, 2011; Hernestein vd., 2017; Lu vd., 2017; Sun ve Liang, 2014) etkisiyle, daha 6nemli bir

arastirma sorusu haline gelmektedir.

Uluslararasilagma yayilimi olarak adlandirilan siireg i¢in gerceklestirilen az sayida ¢aligmanin
temelde iki farkli argiiman etrafinda sekillendigi goriilmektedir. Bu argiimanlarin ilki, olumlu DYSY
yayilimlarindan faydalanan yerel orgiitlerin, kendi uluslararasilagsmalari igin kritik bir itici gii¢ elde
edecegi (Aitken vd., 1997; Gu ve Lu, 2011; Ha vd., 2020; Luo ve Tung, 2007) goriisiidiir. Bu goriise
gore, uluslararasi Ar-Ge faaliyetlerini yonlendiren CUS’lar (Borensztein vd., 1997) ile baglantiya
gecen yerel orgiitler, teknolojik ve yonetsel bilgiye ana iilkelerinde eriserek (Javorcik, 2004)
uluslararas1 pazarlarda rekabet giiclerini yiikseltebilmektedirler. ice dogru baglantilarin disa dogru
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DYSY faaliyetlerini ¢esitli mekanizmalarla tesvik edecegini sdyleyen ¢alismalardaki (6rnegin, Luo
ve Tung, 2007; Sun vd., 2015; Sun ve Liang, 2014; Xia vd., 2014) ana fikir, gelismekte olan iilke ev
sahibi yerel orgiitlerinin ilkelerine gelen DYSY faaliyetleri ile 6nemli digsal bilgiler elde etmesi ve
uluslararasilasmalarin1 kolaylastiracak yetenekler gelistirmeleri olarak gdsterilmektedir (Deng,
2009, Hertenstein vd., 2017). DYSY ler ile kurulan rekabetc¢i veya is birligine dayali iliskiler, yerel
orgiitlere yabanci teknolojik ve yonetsel bilgiyi, dahas1 yabanci pazar erisimine agilan kapilarin
anahtarin1 sunabilmektedir (Fan, 2011). Bu iliskilerle saglanan orijinal ekipman imalatt (OEM)
sOzlesmesi gibi is birlikleri, yerel rgiitlerin uluslararasi pazarlarda taninmasim da kolaylastirarak
disa dogru DYSY faaliyetlerinin Oniinii agabilmektedir (Duysters vd., 2009). Ayrica ice doniik
baglantilar ile CUS’larin kiiresel aglarinda kendilerine yer bulabilen yerel orgitler, kapasite ve
yetenek  kisitlamalarinin  iistesinden  gelerek  kiiresel pazarlarda rekabet becerilerini
artirabilmektedirler (Chadee vd., 2017).

Olumlu DYSY yayilimlarinin yerel orgiitlerin uluslararasilasmasini destekleyecegi yoniinde
kanitlar sunan bu c¢alismalarin yaninda s6z konusu iligkinin olumsuz yonde gerceklesecegini iddia
eden bir yazin da gelismektedir. Buna gore, gelismekte olan iilke yerel orgiitleri ihtiya¢ duyduklar
teknolojik ve yonetsel bilgi ile kaynaklara erismek i¢in uluslararasi faaliyetlerde bulunmaktadirlar
(Luo ve Tung, 2017; Mathews, 2006). DYSY yayilimlar1 sayesinde kendi i¢ pazarindaki CUS’lardan
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari ve bilgileri saglayan orgiitler, dig yatirim motivasyonlarini kaybederek
ana tlkelerinde kalmay1 tercih edebilmektedirler (Gaur vd., 2018). DYSY yayilimlar ile yerel
orgiitlerin uluslararasilagmasi arasindaki bu ters iliskiye yonelik bir diger argiiman ise DYSYler ile
kurulan i¢ baglantilarin yerel Orgiitler i¢in disa yonelik yatirnm yapmadan da kiiresel deger
zincirlerinde kendilerine yer bularak uluslararasi pazarlarda s6z sahibi olmalarina olanak vermesidir
(Gaur vd., 2018).

Diger bir goriise gore ise yogun DYSY varligi ile bas etmeye calisan yerel orgiitler, giicli bir
rekabet etkisiyle karsi karsiya kalacaklari ig¢in kendi dis yatirim faaliyetlerini azaltma egilimi
gosterebilmektedirler (Ruane ve Sutherland, 2005). Buna karsin, rekabet etkisinin
uluslararasilasmay1 tesvik edecegine dair bazi kanitlar ise kaynak bagimliligi ¢alismalarindan
(Pfeffer ve Salancik, 1978) gelmektedir. Buna gore gelismis iilke kokenli CUS’lar ile kurulan
baglantilarda, yerel orgiitlerin uluslararasilasmasini karsilikli bagimliliklart yonlendirebilmektedir
(Pfeffer, 1976; Xia vd., 2014). DYSY ler ile dikey baglant1 yoluyla iligki kuran yerel orgiitler,
CUS’lara karsi bagimliliklar1 yiikseldiginde, miibadele iliskisinde elverissiz bir durumda
bulunabilirler ve dolayisiyla goreceli giliglerini artirmak igin cesitlendirme firsatlan
arayabilmektedirler (Pfeffer, 1972). Bunun bir yolu olarak da yerel orgiitler, dis pazarlara agilarak
cesitlilik saglayabilmektedirler (Birnbaum, 1985; Xia vd., 2014). Aym sekilde CUS’lar ile kurulan
yatay baglantilarda da gorece giigsiiz yerel Orgiitler, ev sahibi iilkelerinde maliyetli veya

bulunamayan kaynaklara erismek veya i¢ piyasanin dayattigi zorluklarda kaginmak (Luo ve Tung,

18



2007) i¢in DYSY faaliyetlerine girigsebilmektedirler (Pfeffer ve Salancik, 1978; Witt ve Lewin, 2007;
Xiavd., 2014;).

Gorildiigi tizere hem DYSY yayilimlarinin yerel orgiitlerin uluslararasilasmasi {izerine etkisi
hem de DYSY yayilimlari ¢ergevesinde degerlendirilebilecek ve geleneksel yaklagimlar tarafindan
(6rnegin, Mathews, 2006) goz ardi edilen ice dogru baglantilarin, gelismekte olan iilke yerel
orgiitlerinin uluslararasilagmasi iizerinde etkilerine yonelik giincel yazin oldukca karmasik ve karsit
argiimanlar barindirmaktadir. Buna gore, yabanci sermayeli orgiitlerle ¢esitli sekillerde alici-
tedarikci iligkileri kuran yerel orgiitlerin, sz konusu bu karsilasmalar sayesinde uluslararasi
faaliyetlerinin nasil etkilenecegini anlayabilmek i¢in yayilimlarin gosteri etkisiyle olumlu mu yoksa
rekabet etkisiyle olumsuz mu oldugunu anlamak gerekmektedir. Kisacasi gelismekte olan iilke yerel
orgiitlerinin ana iilkelerinde kurduklart CUS’lar ile baglantilarin, kendi uluslararasilasmasinda hangi
yonde etkili olacagi, bu baglantilar sonucu olusacak yayilim veya rekabet etkilerine karsi duyarli
olabilmektedir (Gu ve Lu, 2011). Ancak bu tek basina yeterli olmayabilir. Gosteri etkisiyle ortaya
cikan olumlu yayilimlarin uluslararasilasmay1 engelleyebilecegine dair kanitlar, CUS’lar ile yerel
orgiitler arasinda kurulan baglantilarin (yatay, dikey ve isgiicii akis1 boyutunda) mekanizmalarini,
icerigini, desteklerin ve paylasimlarin derinlemesine analizini gerekli kilmaktadir. S6z konusu
mekanizmalarin ise daha 6nce bahsedildigi iizere, orgiitlerin yap1 ve stratejilerini, dahasi orgiitler
arasindaki iligki Oriintiilerini 6nemli 6l¢iide yonlendiren kurumsal ¢evrenin dinamiklerine duyarl
olacag diisilincesiyle, bu c¢alismanin kuramsal ¢ercevesini olusturan yeni kurumsal kuramin temel

arglimanlar1 hakkinda bilgi vermek faydali olacaktir.

1.3. Yeni Kurumsal Kuram

Yabanci sermayeli oOrgiitlerle kurulan alici-tedarikgi iligkilerini ifade eden dikey kanallarla
gergeklesecek yerel orgiitlere verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma yayilimlari ile ilgili
yazindaki fikir ayriliklari, yukarida da oOzetlendigi iizere genellikle DYSY faaliyetlerini
gerceklestiren CUS’larin stratejik tercihleri, koken tilke gelismislikleri ve yerel orgiitlerin teknolojik
ve Oziimseme kapasiteleri gibi faktorler ile agiklanmaya c¢alisilmigtir. Ancak benzer DYSY
faaliyetlerini ¢eken farkli iilkelerde gergeklestirilen c¢alismalarin da farkli yayilim ve
uluslararasilasma sonuclar1 elde etmesi, ev sahibi iilke kurumsal ¢evre kosullarinin hem alici-
tedarikgi iliskilerinin nasil kuruldugu hem de CUS lar tarafindan baglama aktarilan degerli teknolojik
ve yonetsel bilginin yerel oOrgiitler tarafindan nasil 6ziimsenerek verimlilik, yenilikcilik ve
uluslararasilasma etkileri yaratacagi konusunda 6énemli bir belirleyici olabilecegini gostermektedir.
Bu boliimde oncelikle ¢aligmanin temel kuramsal altyapisini olusturan kurumsal kuram tanitilarak
DYSY yayilim siirecinde kurumsal gevre kosullarinin nasil bir rol oynayabilecegi tartisilacaktir.
DYSY yayilimlar siireci stratejik yonetim, uluslararasi igletmecilik ve uluslararasi teknoloji transferi

gibi farkli yazinlar ile paralel bir akisa sahip oldugu icin, s6z konusu yazinlarda son yillarda
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gerceklestirilen ve kurumsal kurami teorik bir mercek olarak kullanan ¢aligmalardan bahsetmek de
faydali olabilecektir.

Orgiit teorileri alaninda ekonomik arastirma ¢izgisine bir elestiri olarak degerlendirilebilecek
(Senge, 2013) yeni kurumsal kuram (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983; Scott,
1995), orgiitleri i¢inde bulunduklart toplumsal ve sosyal baglam ile iliskilendirmesiyle (Friedland
vd., 1991) 1970’1 yillarin ikinci yarisindan itibaren artan bir sekilde ilgi odagi olmaktadir. Yeni
kurumsal kurama goére kurumlar, orgiitlerin yanit verdigi farkli baski mekanizmalar1 uygulayarak
orgiitlerin faaliyetlerini ve mesruiyet kazandiklar1 kosullar1 tanimlayan eylem alanlar
olusturmaktadirlar (Meyer ve Rowan, 1977; Scott, 1995). Yeni kurumsal kuram, genellikle Selznick
(1949; 1957) ile 6zdeslestirilen eski versiyonunun aksine kurumlari, 6rgiitsel boyuttan orgiitsel
alanlara tasimaktadir. Ayrica kurumlarin biligsel yoniine yaptig1 vurguyla kurumlari sosyal olarak
insa edilen, ussallastirilmis kurallar, yapilar, normlar, inanglar ve efsaneler olarak resmeden yeni
kurumsal kuram, Berger ve Luckman (1967)’1n bilgi sosyolojisi anlayisini temel almaktadir (Ozen,
2007). So6z konusu bu farkliliklarina ragmen kurumsal kuramim hem eski hem de yeni versiyonu,
derinden igsellestirilmis bir sosyolojik duyarlilig1 yansitmaktadir (Selznick, 1996: 273).

Yeni kurumsal kuramin temel tezine gore orgiitlerin yap1 ve siiregleri, iginde bulunduklar
kurumsal ¢evreye uyumlariyla bicimlenmektedir (Ozen, 2007; DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve
Rowan, 1977). Kurumsal ¢evrelerine uyarak ortak baskilara cevap verip belirsizligi azaltmaya
calisan orgiitler (DiMaggio ve Powell, 1983), teknik gerekliliklerin 6tesine gegerek gomiilii olduklari
sosyal ¢evre icerisinde mesruiyet kazanmalarini saglayacak faaliyetlerde bulunmaktadirlar (Meyer
ve Rowan, 1977; Scott, 1995; Kostova vd., 2020). Bu durum ayni sosyal ve kurumsal baskilara cevap
vermeye calisan orgiitlerin giderek esbi¢imli hale gelmelerine neden olmaktadir (DiMaggio ve
Powell, 1983). Bir toplumun tiim iiyeleri, kurumsallasmis bilginin tastyici pozisyonundadirlar ve bu
nedenle kurumsal ¢evre ile tutarli ve birbirleri ile benzer uygulamalar, stratejik ve yapisal kararlar
almalar1 beklenmektedir (Selznick, 1957; Scott, 1995). Buradan da anlasilacagi tizere, yeni kurumsal
kuramin temel arastirma sorusu, orgiitlerin nasil birbirlerinden farklilastiklarindan ¢ok (Ozen, 2007)

nasil birbirlerine bu kadar benzedikleridir (DiMaggio ve Powell, 1983)

Orgiitlerin nasil birbirlerine bu kadar benzedikleri sorusuna kuram, ayni sosyal ve kurumsal
cevre baskilarina cevap vererek belirsizligi azaltmaya c¢alisan Orgiitlerin, ¢esitli esbi¢imcilik
mekanizmalariyla yap1 ve stratejilerin giderek daha da homojen hale gelecegi cevabini vermektedir
(Scott, 1995; 2008). Bu homojen hale gelme siireci, zorlayici, normatif ve 6ykiinmeci esbigimlilik
mekanizmalariyla olusmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983). Bazi davraniglar kolaylastirirken
bazilarim zorlagtiran, davraniglara yonelik yasalar koyarak kisitlayan veya motive eden, is yapma
konusunda da sosyal normlari, inanglar1 ve bilgi birikimini temsil eden yapilar biitiinii olarak
tanimlanan (Scott, 1995) kurumsal cevreyi smiflandirmak igin farkli formlarn kullanildigi

goriilmektedir (6rnegin, North, 1990; Russo, 2001). Ekonomi ve siyaset disiplinlerinin aksine
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kurumlari yalnizca insanca tasarlanmis kisitlamalar (North, 1990) olarak gérmek yerine sosyoloji ve
orgiit disiplini kurumlart sosyal davranisa istikrar saglayan, diizenleyici, biligsel ve normatif
kurumlar olarak gormektedir (Scott, 1995).

Bu arastirmanin akigina ve amacina uygun olarak, kurumsal kuramin bir organizasyon
(Selznick, 1957) veya bir uygulamanin kurumsallagsmasi yerine kurumsallasmis uygulamalarin
orgiitlerin faaliyetleri lizerine nasil etkili oldugu cercevesi temel alinmaktadir. Daha ayrintil
aciklamak gerekirse, bu calismada DYSY faaliyetlerini gergeklestiren CUS’lar tarafindan Tiirkiye
otomotiv sanayii baglamina aktarilan herhangi bir yonetsel uygulama veya teknolojinin baglamda
nasil kurumsallagarak yerel orgiitler arasinda yayildigi incelenmemektedir. DYSY yayilimlarinin
kavramsal cercevesine uyumlu bir sekilde, Tiirkiye otomotiv sanayii Orgiitsel alaninda hangi
kurumsal faktorlerin hem miisteri pozisyonundaki CUS’lar ve tedarik¢i pozisyonundaki yerel
orgiitler arasinda kurulan alici-tedarikgi iligki Oriintiilerini hem de yerel Grgiitlerin bu iligkiler
sayesinde ortaya cikabilecek yayilimlarin potansiyel etkilerini yakalayarak i¢sellestirmelerini nasil
etkileyecegini anlamaya ¢alismak amaglanmaktadir. Bu amaci gergeklestirebilmek adina kurumsal
kuramin esbigimlilik mekanizmalar1 (DiMaggio ve Powell, 1983) ve kurumlarin siniflandirilmasi

(Scott, 1995) hakkinda ayrintili bilgiler sunmanin 6nem tasidigi diigiiniilmektedir.

Yeni kurumsal kuramin temel argiimanlarindan birisi olan esbigimcilige gore (DiMaggio ve
Powell, 1983) orgiitsel yapilar, verimlilik veya rekabetten dolay1 degil orgiitsel alanlarin yapilanma
bi¢imine bagh olarak degismektedirler (Meyer ve Rowan, 1977; Ozen, 2007). Bu &rgiitsel alanlarin
yarattiklar1 belirsizlik ve zorluklar nedeniyle orgiitler homojen hale gelmektedir (DiMaggio ve
Powell, 1983). Yeni kurumsal kuramda ele alinan homojen hale gelme siireci, orgiitsel ekoloji
kuraminin (Hannan ve Freeman, 1977) temel argiimanlarindan birisi olan ve rasyonel bir siireci ifade
eden rekabetgi esbi¢imciligin aksine, kurumsal esbigimciligi temel almaktadir (Meyer, 1979;
DiMaggio ve Powell, 1983). Kurumsal esbigimcilik, siyasi etkiler ve mesruiyet sorunundan
kaynaklanan “zorlayici esbigimcilik”, belirsizlige karst verilen standart yanitlardan kaynaklanan
“oykiinmeci esbigimcilik” ve profesyonellesmeden kaynaklanan “normatif esbigimcilik” olmak
tizere {i¢ farkli bigimde gergeklesmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983).

Zorlayici esbigimcilik, 6rgiitlerin bagh olduklar1 diger kuruluslar tarafindan uygulanan resmi
vel/veya gayriresmi baskilardan kaynaklanmaktadir. Zorlayici esbigimcilik, genellikle devlet
standartlarina uyma veya yasal cergeveler ile belirlenen faaliyetlerde bulunma ile iliskilendirilse de
tekelci orgiitlerin kendi kaynaklarini kullanan kuruluslar iizerindeki baskilari, orgiitler iizerinde

zorlayici esbigimciligin olusmasim saglayabilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983).

Orgiitsel alanlarin yarattig1 belirsizlik, orgiitleri taklide tesvik eden onemli bir mekanizmadir.
Orgiitlerin kullandiklar1 teknolojiler yeterince anlasiimadiginda (March ve Olsen, 1976) veya

orgiitsel alanlar yiliksek diizeyde belirsizlik yarattiginda orgiitler kendilerine rol modeller olusturarak
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onlarin uygulamalarini taklit edebilmektedirler (DiMaggio ve Powell, 1983). Belirsizlige yanit
olarak degerlendirilen ve 6ykiinmeci esbigimcilik olarak adlandirilan bu modelleme siireci, orgiitsel
alanlar, aktorlerin birbirlerinin varligini ve eylemlerini tanidig1 faaliyet alanlari oldugundan kolektif
anlamlar olusturma egilimiyle daha da giiclenebilmektedir (Cheng ve Yu, 2008). Bunun yaninda,
orgiitsel alandaki basarili organizasyonlarin uygulamalarini modelleme, yalnizca belirsizlige karst
verilen bir cevap olarak kalmamakta, 6rgiitiin uygulamalarini paydaslarinin goziinde mesru kilmanin
bir yolu olarak degerlendirilmektedir (Scott, 1995).

Kurumsal esbi¢imciligin bir diger kaynagi, profesyonellesmeden kaynaklanan normatif
esbicimciliktir (DiMaggio ve Powell, 1983; Larson, 1977). Belirli bir meslek grubunda olan bireyler,
calisma kosullarin1 ve yontemlerini kontrol etmek i¢in ortak miicadele gdstermekte ve
profesyonellesmektedirler (Larson, 1977). Bu profesyoneller, mesleki 6zerklikleri i¢in biligsel bir
temel olusturarak mesruiyet kazanabilmek adina benzer uygulamalar gelistirmekte ve boylece
orgiitlerin daha esbi¢cimci olmasina yol agmaktadirlar (DiMaggio ve Powell, 1983). Normatif
esbigimciligin temel kaynaklar1 6rgiin egitim ve profesyonellerin biiyiiyen kisisel aglar1 olarak
gosterilmektedir (Larson, 1991). Ust yoneticilerin aldiklar1 egitim ve gayriresmi kisisel iliskileri
orgiit uygulamalarinin tohumlarini da tagimaktadir (Young vd., 2001). Bu kisisel aglarin gelisiminde
ve dolayli olarak orgiitsel uygulamalarin esbigimci hale gelmesinde profesyonel meslek gruplarinin

onemli bir pay1 bulunmaktadir.

Orgiitlerin stratejik segimlerini ve uygulamalarinm1 kurumlar ve drgiitler arasindaki sosyal olarak
inga edilmis ve karsilikli etkilesimin bir ¢iktis1 olarak géren (Peng vd., 2008; Peng vd., 2009)
kurumsal kurami siniflandirmak igin farkli formlar olmasina ragmen (6rnegin, North, 1990; Russo,
2001) Scott (1995) tarafindan gelistirilen siniflandirma, sosyoloji ve 6rgiit disiplininde yaygin olarak
kullanilmaktadir (6rnegin, Busenitz vd., 2000; Ahlstrom ve Bruton, 2010; Kostova ve Roth, 2002).
Scott (1995) tarafindan gelistirilen diizenleyici, normatif ve biligsel kurum siniflandirmasi iktisat
disiplininin genel egilimi olan yalnizca ekonomik kurumlarin kisitlarina (North, 1990) odaklanmak
yerine bir toplumdaki is faaliyetlerini destekleyen ve/veya kisitlayan kurumlart yansitmasiyla son

yillarda siyaset ve iktisat disiplinlerinde de kullanilmaktadir.

Diizenleyici kurumsal cevre bireysel davranisi etkileyen yasalar, politikalar, kural ve
prosediirleri temsil etmektedir (Scott, 1995; Stenholm vd., 2013). Buna gore diizenleyici boyut,
kurallar olusturma, bagkalarmin kendine uygunlugunu denetleme ve gelecekteki davranislart
etkilemek amaciyla yaptinmlart ve cezalar1 kullanma kapasitesini igermektedir (Scott, 1995).
Zorlayici bir mekanizma (DiMaggio ve Powell, 1983) kullanan bu boyut, mesruiyetin temeline yasal
yaptirimlar1 yerlestirmektedir (Scott, 1995).

Kurumlarin bir diger boyutu ise hedefleri ve onlar takip etmek i¢in uygun yollar tanimlayan

normatif sistemlerdir (Scott, 1995). Normatif sistemler gayriresmi normlari, standartlar1, davranisi
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yonlendiren rolleri, tabulari, gelenekleri ve davranis kurallarini icermektedir (Nort, 1990; Scott,
2001). Bu sistemler sosyal olarak paylasilir; bireyler tarafindan igsellestirilerek aktarilirlar (Kostova,
1997; Kostova ve Roth, 2002). Normatif boyutun bilesenleri insan davranisini nadiren sorgulanan
bir arka plan etkisiyle disa vurmaktadir (Hofstede, 1980). Normatif boyuta gore aktorler dar
tanimlanmis kisisel ¢ikarlarina hizmet ettigi i¢in degil, toplumsal beklentilere cevap verebilmek i¢in
uygulamalar1 benimsemekle yiikiimlidiirler (Scott, 1995).

Yeni kurumsal kurami eski versiyonundan (Selznick, 1957) aywran en 6nemli farklilik
kurumlarin bilissel boyutuna yaptigt vurgudur. Kurumlarin odrgiitlerin  oynadigi oyunun
kurallarindan (North, 1990) daha fazlas1 oldugu konusunda 1srar eden biligsel teorisyenlere gore
oyunun kurallar1 ve bu kurallar1 belirleyen kurumlar kadar, sosyal olarak olusturulmus ve farkli
bilissel kapasitelere sahip oyuncular da 6nemlidir (Scott, 1995). Kurumlarin bilissel boyutu bir
topluluktaki bireylerin bilgi ve yeteneklerini temsil etmektedir (Gomez-Haro vd., 2011). Kurumsal
cevrenin biligsel boyutu gercekligin dogasi ve bireylerin bilgiyi yorumlamadaki biligsel cergevelerini
temsil etmekte ve bireyler arasinda benimsenen ve paylasilan ortak yorum ve referanslara dayali bir
mesruiyet saglamaktadir (Scott, 1995). Bilissel kurumlar ayrica gelecegin algilart ve su andaki
eylemleri yonlendiren paylasilan inang sistemleri ve beklentileri ifade etmektedir (Christensen vd.,
1997).

Arastirmanin temel teorik altyapisini olusturan kurumsal kurami kisaca acgikladiktan sonra
kurumsal ¢evrenin Orgiitleri yapi ve stratejilerini nasil yonlendirebildigine vurgu yapmak ¢aligmanin
akis1 ve sorunsali i¢in gerekli goriilmektedir. Yeni kurumsal kuram, 6zellikle son yillarda girisimcilik
(Ahlstrom ve Bruton, 2010; Alexander, 2012; Bruton vd., 2010; Busenitz vd., 2000), stratejik
yonetim (Ingram ve Silverman, 2002), uluslararas1 isletmecilik (Ilhan-Nas vd., 2018a; 2018b; Meyer
vd., 2009; Peng, 2009) ve teknoloji transferi (Kostova, 1997; Kostova ve Zaheer, 1999; Munir, 2002)
yazinlarinda giderek daha fazla kullanilan teorik bir yaklasimi temsil etmektedir. Oncelikle kurumlar
yalnizca bireylerin davranig kaliplarini degil, orgiitsel davranis1 (Tello vd., 2010), ekonomik
davramist (North, 1990) ve girisimcilik faaliyetlerini (Busenitz vd., 2000) gii¢lii bir sekilde
etkilemektedir. Ayn1 zamanda bu kurumlar bir topluluktaki orgiitlerin stratejik tercihlerinde, bas
etmek zorunda kaldiklar1 en biiyiik zorluklar olan belirsizligi azaltmanin 6nemli bir araci olarak
goriilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983). Buna gore kurumlarin, Karar vericilerin eylemlerinin
mesruiyetinin sinirlarini belirleyip, stratejik kararlarda belirsizligi azaltarak karar vericilere rehberlik
etmekte 6nemli bir role sahip olduklari iddia edilmektedir (Bianchi vd., 2015). Arastirmanin
kuramsal c¢ercevesine uygun olacak sekilde, bir sonraki baslik altinda stratejik yonetim ve

uluslararasi isletmecilik yazinlarda kurumsal kurami temel alan 6nciil ¢alismalar tartisilacaktir.
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1.4 Uluslararasi isletmecilik ve Stratejik Yonetim Yazinlarinda Kurumsal Kuram

Uluslararasi isletmecilik yazininda yeni kurumsal kurama artan bir ilgi oldugu goriilmektedir
(6rnegin, Brouthers, 2013; ilhan-Nas vd., 2018a; 2018b; Kostova vd., 2020; Romero-Martinez vd.,
2019). Uluslararasi igletmecilik yazininda ¢okuluslu orgiitlerin stratejileri ve yabanci pazarlardaki
performansina yonelik ¢alismalarda, yeni kurumsal kuram bakis agisina yogun bir ilgi bulunmaktadir
(Chang ve Xu, 2008). S6z konusu calismalardan bazilari CUS’larin girdikleri ilkelerin sosyo-
ekonomik ortamlariyla (6rnegin, Kostova ve Zaheer, 1999; Meyer, 2004; Peng vd., 2009) basa ¢ikma
yeteneklerini aragtirmaktadirlar. Bu alandaki geleneksel ¢alisma ¢izgisi, CUS’larin kaynaklarina ve
yeteneklerine odaklanirken (Barney, 1991) kurumsal baglamin 6zelliklerini vurgulayan ¢alismalara

rastlamak da miimkiindiir (Peng vd., 2009).

Endiistri temelli ve kaynak temelli goriisiin baglamin etkilerini gbz ard1 etmesinin bir elestirisi
olarak, uluslararasi isletmecilik ve stratejik yonetim ¢aligmalarinin tiglincti ayagini temsilen (Peng
vd., 2009) kurumsal kuram, son yillarda giderek artan sayida ¢alismaya konu olmaktadir. Kurumsal
¢evrenin uluslararasi igletmecilik ¢aligmalarinda orgiitler lizerine etkileri temelde iki farkli argiiman
etrafinda sekillenmektedir. Bunlardan ilki, {ilke kurumsal profillerinin (Kostova, 1997) belirli bir
iilkede faaliyet gosteren orgiitler i¢in farkli zorluklar ve firsatlar1 yonlendirdigi argiimanidir
(Dunning ve Lundan, 2008Meyer vd., 2009). Bunun yaninda, uluslararasi yonetimin temelde
mesafelerin yonetimi oldugunu vurgulayan diger argiiman (Zaheer vd., 2012), bir CUS un ana iilkesi
ve ev sahibi iilke kurumsal profilleri arasindaki fark olarak tanimlanan kurumsal mesafeye
odaklanmaktadir (Kostova vd., 2020).

Daha yiiksek isgiicii verimliligi, daha yiiksek sermaye yogunlugu (Dunning, 1973), 6l¢ek
ekonomilerinden faydalanma (Markusen ve Venables, 1999), yiiksek ticretle kalifiye insan
kaynaklarin1 gekebilme ve sahip olduklari kiiresel bilgi tabanlariyla CUS’lar gelismekte olan
iilkelerin rekabetci arenasinda yerli orgiitlere gére bazi avantajlara sahiptirler. Piyasa iglemlerinin
kusurlu dogasi, kaynak kithigi (Hoskisson vd., 2000; 2013) ve normatif-bilissel kurumlarin etkisinin
hiikiim siirdiigili, kendine 6zgii normlar, degerler ve inanglarin sosyal davraniglari yonlendirdigi
gelismekte olan iilkelerde kurumsal kuram, orgiitlerin ve bireylerin davraniglarini incelemek igin
uygun bir teorik gerg¢eve olarak goriilmektedir (Angeli ve Kumar, 2015; Kostova ve Zaheer, 1999).
Baglamsal faktorleri ele almasi nedeniyle kurumsal kuram, stratejik yonetim ve uluslararasi
isletmecilik yazininda endiistri ve kaynak temelli bakis agilariyla birlikte kullanilmaktadir (Peng vd.,
2009).

Birden c¢ok iilkede faaliyet gosteren CUS’lar, her biri ayn diizenleyici, biligsel ve normatif
kurumlar tarafindan karakterize edilen ¢oklu ve karmagik kurumsal baglamlarla karsi karsiya
kalmaktadirlar (Kostova ve Zaheer, 1999). Bu nedenle gelismekte olan iilkelerdeki CUS bagh
ortakliklar1 bir taraftan izomorfik olarak yerel baglama uymak, bir yandan da ana orgiitlerince
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benimsenen uygulamalara uymak zorunda kalarak kurumsal ikililik sorunlariyla yiizlesmek zorunda
kalmaktadirlar (Hillman ve Wan, 2005). Kisacas1 CUS’larin faaliyet gosterdigi {ilkelerin sayisi ve
cesitliligi, bir yandan genis bilgi tabanlar1 ve tecriibeleriyle yerel baglamda mesruiyetlerini tesis
etmede Kkarsilagtiklart zorluklari azaltirken, bir yandan da kurumsal ikililik nedeniyle bagh
ortakliklarin mesruiyetlerini siirdiirmede karsilastiklar1 zorluklar1 artirmaktadir (Kostova ve Zaheer,
1999). So6z konusu kurumsal ikililigin temelinde CUS’larin herhangi bir tilke kurumsal baglamina
tam olarak bagli olmamalar1 ve bagl ortakliklar i¢in referans olan oOrgiit i¢i kurumsal alanlar

olusturmalar1 yatmaktadir (Kostova vd., 2008).

Uluslararasi isletmecilik yazininda kurumsal bakis agisinin hakim oldugu bir diger argiiman
olan kurumsal mesafenin kullanim alaninin son yillarda biiyiik bir ¢esitlilik kazandi1g1 goriilmektedir.
Ilgili yazinda, kurumsal mesafenin CUS’larin performansi (Gaur ve Lu, 2007), sahiplik (Ilhan—Nas
vd., 2018a) ve giris modu tercihleri (Brouthers vd., 2008), lokasyon tercihleri (Romero-Martinez vd.,
2019) ve teknoloji transferi (Kostova ve Zaheer, 1999) {izerine etkilerine yonelik ¢alismalar 6n plana
cikmaktadir. Bu calismalarda genel olarak CUS’larin ana iilkeleri ve ev sahibi iilkeler arasindaki
kurumsal mesafenin, bagl ortakliklarin performansi tizerinde ters yonlii bir etkiye sahip oldugu iddia
edilmektedir (Kostova vd., 2020).

Arastirma ¢izgisini giin gectikce okullardan ve biirokrasilerden uzaklagtirarak stratejik yonetim
ve verimlilik ¢alismalarina da odaklanan (Peng vd., 2009; Scott, 2008) yeni kurumsal kuram, ayni
zamanda eski versiyonunun disladigi teknolojiyi de kurumsal alanin igine dahil etmektedir
(Wilkinson, 1996). Kurumsal kuramin ¢aligma alanini bu yonde genisletmesi, dzellikle uluslararasi
yonetim ve teknoloji transferi yazininda da kurumlarin 6nemine dair artan bir ilgiye sebep
olmaktadir. Kurumsal ¢evre ile orgiitler arasindaki dinamik etkilesim Grgiitlerin stratejik secimlerini
yansitmaktadir (Peng vd., 2009). Bu etkilesimden dogan sosyal iligkiler, ideolojiler, ¢ikarlar ve
normlar, orgiitler tarafindan yonetsel uygulamalara ve teknolojiye dahil edilmektedir (Garud ve
Kumaraswamy, 1995). Baska bir deyisle, teknolojiler ve uygulamalar, islevsel degerlerinden ziyade
kurumsal acidan refleks olarak benimsenmektedirler (DiMaggio ve Powell, 1983).

Bir kurumsal baglamda faaliyet gosteren oOrgiitler ve bireyler tarafindan fiziksel olarak insa
edilen teknoloji, ayn1 zamanda bireylerin yiikledikleri farkli anlamlar ve vurguladiklari cesitli
ozellikler araciligiyla sosyal bir nitelige kavusmaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin eylemlerine hem
aracilik ettigi hem de kisitladigi i¢in teknolojik ve yonetsel uygulamalarin orgiitiin kurumsal
Ozelliklerinden ayrilamayacagi disiiniilmektedir (Orlikowski, 1992). Yonetsel uygulamalarin ve
teknolojinin ingasinda eklenen bu sosyal yapilar, farkli bir kurumsal ortamda yeni kullanicilar
tarafindan anlamlandirilamamakta ve hatta goériilmeyebilmektedir. S6z konusu bu baglamsal
ozelligiyle kurumsal cevre igindeki sosyal baglam dikkate alinmadan gerceklestirilen yonetsel
uygulama ve teknolojilerin transferi beklenilenin 6tesinde olumsuz sonuglara yol acabilmektedir
(Bogard, 1989; Kostova ve Zaheer, 1999; Munir, 2002).
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Bir yonetsel uygulama veya teknolojinin etkinligi hem teknik oOzelliklerine hem de
kullanicilarin  baglamlar1 hakkinda somutlastirdiklar1 varsayimlarin igerikle uyumuna bagh
olmaktadir (Munir, 2002). Uygulamalar ve teknolojiler, tretildikleri baglamda bireyler tarafindan
sembolik anlam ve degerlerin eklenmesiyle sosyal bir nitelik kazanirken, ayni zamanda alict
birimdeki bireyler de s6z konusu sosyal nitelikteki uygulama ve teknolojilere kendi baglamlarinca
kabul goren anlam ve degerler katmaktadirlar (Kostova ve Zaheer, 1999). Sembolik anlam ve
degerler ile igsellestirilen uygulama ve teknolojiler (Selznick, 1957) bir orgiitte ne kadar ¢ok
kullanilirsa bireyler tarafindan deger gérmeye ve zamanla kurumsal kimligin bir parcasit olmaya
baslamaktadir (Kostova ve Zaheer, 1999). Bu siirecten gecerek kurumsal kimligin bir pargasi haline
gelen ve degisime kars1 direnci kirabilen uygulama ve teknoloji transferinin basaris1 daha muhtemel
olmaktadir. Bu nedenle, uygulama ve teknolojilerin transferinde hem iiretici hem de alici birimlerin
kurumsal baglamlar1 dikkate alinmasi ve teknolojinin sosyal yonii gbz 6niinde bulundurularak

transfer stirecinin gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Orgiitsel uygulamalar (Lincoln vd., 1986; Kostova ve Roth, 2002) ve teknolojiler (Munir,
2002; Tianyi ve Roath, 2002) gelistikleri ve kullanildiklar1 sosyokiiltiirel ortamlardan etkilendikleri
icin iilkeler arasinda farklilagmaktadir. Bu agidan, iilkeler arasindaki kurumsal mesafenin boyutu ve
baglamin g6z oniine alinma derecesi transferin basarisini ve etkinligini dogrudan etkilemektedir.
Ancak uluslararasi teknoloji transferi yazinindaki arastirmalarin baglami dikkate alirken, genellikle
kurumlarin diizenleyici boyutlarina odaklandiklar1 (6rnegin, Austin, 2008; Sorin ve Groningen,
2008), yukarida belirtilen nedenlerle transfer basarisini 6nemli 6lciide etkileyebilecek normatif ve
biligsel kurumlara yeterli ilgiyi gostermedikleri goriilmektedir (Munir, 2002). Benzer bir durum
DYSY yayilimlar1 yazininda da karsimiza ¢ikmaktadir.

1.5. Kurumsal Kuram Cercevesinden DYSY Yayilimlari

DYSY yayilimi olgusu iktisat ve yonetim bilimciler tarafindan uzun yillardir ¢esitli bakis
acilariyla ayr1 ayr1 ele alinmaktadir (6rnegin, Aitken ve Harrison, 1999; Buckley vd., 2008; Ilhan-
Nas vd., 2021; Lenger ve Taymaz, 2006; Lu vd., 2017; Mathews, 2006; Singh, 2007). Buna ragmen,
gelismekte olan iilkelerin kalkinmalar1 ve bu iilkelerin yerel orgiitlerinin kendi kendilerine elde
edemeyecekleri onemli yonetsel ve teknolojik bilgilere erisim sayesinde kendi verimlilik,
yenilik¢ilik ve uluslararasilagmalarini artirabilme konusunda onemli firsatlar barindiran DYSY
yayilimlarini yeni kurumsal kuram gercevesinde ele alan c¢alismalarin oldukg¢a kisitli olduklar
goriilmektedir. Orgiitlerin ve bireylerin davranislarini, stratejik kararlarm sekillendirmek gibi
6nemli iglevleri olmasina ragmen kurumsal baglamin s6z konusu olguyu ele alan ¢aligmalarda yeteri

kadar incelenmemesi yazindaki 6nemli bir bosluk olarak degerlendirilmektedir.
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Ev sahibi tilke kurumsal ¢evre kosullar1 hem yerel firmalarin yenilikgi faaliyetlerini (Stenholm
vd., 2013) hem de yabanci ve yerli firmalar arasindaki rekabet Oriintiilerini giiglii bir sekilde
yonlendirebilmektedir (Lundvall vd., 2002). Diinya genelinde mevcut kurumsal g¢evrelerin
farkliliklart goz oniine alindiginda (Meyer vd., 2009) farkli kurumsal ¢evre kosullarinin yabanci bilgi
ve teknolojinin basarili bir sekilde 6ztimsenip tiretkenligi, yenilik¢iligi ve uluslararasilagsmay1 nasil
yonlendirdigini anlamak 6nemlidir. Kurumsal ¢evre faktorlerinin ilgili olgular iizerine etkilerine
yonelik 6nemine paralel olarak hem gelismekte olan iilke yerel 6rgiitlerinin uluslararasilagsmasi hem
de DYSY yayilimlar1 yazinlarinda yeni kurumsal kuram ¢ergevesine odaklanan ¢aligmalar giderek
artmaktadir. Ancak bu ¢alismalar yayilim yazinindaki hakim iktisadi bakis agisina paralel olarak
genellikle kurumsal kuramin yalnizca diizenleyici boyutlarini ele almakta ve makro diizeyde gorgiil
caligmalarla, diizenleyici kurumlarin ilgili olgular1 ne kadar ve hangi ydnde -etkilediklerine
odaklanmaktadirlar (6rnegin, Du vd., 2011; Meyer ve Sinani, 2009; Jude ve Leviegue, 2017).
Kurumsal kuramin normatif ve biligsel boyutlarinin ise bireylerin ve orgiitlerin davraniglarim ve
stratejilerini sekillendirmede genel kabul goren 6nemli etkilerine ragmen ilgili yazinda yeteri kadar
modellere dahil edilmemektedir. Oysaki etkileri daha az belirgin ve bu nedenle 6l¢iilmeleri daha zor
olmasina ragmen normatif ve biligsel kurumlar, diizenleyici kurumlardan daha az 6énemli degildir
(Munir, 2002). Kisacast DYSY yayilimlan siirecinde diizenleyici ¢evre, karmasik ve kendine has
ozellikler barindiran kurumsal ¢evrenin sadece bir yoniinii olusturmaktadir (Kostova ve Zaheer,
1999; Kostova ve Roth, 2002). Kurumsal ¢evrenin, yayilim siirecinde ele alinmasi gereken ayni
onemde normatif ve biligsel olmak iizere en az iki boyutu daha mevcuttur. Bu bolimde de
arastirmanin odaklandigi olgunun diizenleyici, normatif ve bilissel ¢evre kosullarina nasil duyarl

olduguna y6nelik yazin tartigilacaktir.

1.5.1. DYSY Yayilimlar1 ve Diizenleyici Kurumsal Cevre

Diizenleyici kurumsal ¢evre DYSY yayilimlarmi temel olarak iki farkli sekilde
yonlendirebilmektedir. Daha dnce tartisildig1 iizere, DYSY yayilimlarimin gosteri etkisiyle olumlu
etkiler yaratabilmesi i¢in en az iki temel kosulun saglanmasi gerekmektedir: (1) DYSY
faaliyetlerinin yayilma etkisi gosterebilecek sayida ve nitelikte olup, degerli bilgileri barindirmasi ve
(2) yerel orgiitlerin sunulan bu degerli bilgileri elde edebilecek yeterli diizeyde i¢sel kapasiteye
(Meyer ve Sinani, 2009) sahip olmasi. Gelismekte olan iilke diizenleyici kurumlari hem potansiyel
DYSY akislarinin miktarmi ve igerigini hem de yerel oOrgiitlerin sahip olmalar1 gereken igsel
kapasitelerini etkileyerek yayilimlar1 6nemli 6lgiide yonlendirebilmektedir (Meon ve Sekkat, 2008;
Yivd., 2014;-).

Kurumsal c¢evrenin diizenleyici faktorleri DYSY faaliyetlerinin miktarini, yatirimin iiriin ve
teknolojik igerigini ve kanallarm etkilemektedir (He vd., 2013; Krammer, 2015). Ozellikle gelismis
iilke kokenli CUS’lar tarafindan gergeklestirilen DYSY faaliyetlerinde kdken tilke ve ev sahibi tilke

arasinda kurumsal farkliliklar yiiksek oldugunda, CUS’larin iistesinden gelmesi gereken birtakim
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riskler ortaya ¢ikabilmektedir (Aidis, 2005). Ev sahibi iilkelerde fikri miilkiyet haklari ve yolsuzluk
gibi diizenleyici ¢evre kosullarinin zayif olmas1 CUS’larin yatirim kararlarini etkileyerek yayilimlar
icin bitylik onem tagtyan DYSY girislerinin miktarin1 azaltabilmektedir (Yi vd., 2014). Bununla
birlikte, zayif diizenleyici g¢evre kosullarmma ragmen diisiik isgiicii maliyeti, dogal kaynaklara
yakinlik, girdi maliyetlerinin diisiikliigli ve devlet tesvikleri gibi nedenlerle yatirimi gergeklestirmeyi
goze alan CUS’lar, Ar-Ge faaliyetlerini ve gelismis teknolojilerini ev sahibi lilkeye getirmek yerine
bu faaliyetlerini diizenleyici kurumlarina daha ¢ok giivendikleri kdken tilkelerinde gergeklestirmeyi
tercih edebilmektedirler. Bu durum yayilimlarin gosteri etkisinin ortaya ¢ikma ihtimalini disiirerek,
yerel orgiitlerin CUS’larla kurulan baglantilardan sayesinde kendi verimlilik, yenilik¢ilik ve
uluslararasilagmalarini artirabilme diizeylerini kisitlayabilmektedir. Ancak bu zayifliklarinin
bilincinde olup gerek yerel orgiitlerin gelisimi gerekse ekonomik kalkinma i¢in gelismis iilkelerden
gelecek ice dogru DYSY akislarinin faydalar hakkinda yeterli farkindaliga sahip ev sahibi iilke
hiikkiimetleri, c¢esitli tesviklerle ve siibvansiyonlarla CUS’larin yatirim tercihlerini lehlerine
yonlendirebilmektedir (Du vd., 2011). Ayrica biiyiik i¢ pazarlara ve kaynaklara sahip ekonomiler,
diizenleyici kurumlarin zayifliklarina ragmen DYSY girislerini hala ¢cekebilmektedirler (Krammer,
2015).

Gelismis diizenleyici kurumsal ¢evre kosullar1 DYSY faaliyetlerine yonelik kisitlamalarin
azaltilmasiyla yerel orgiitlerle ortak girisim tercihini iceren DY SY faaliyetlerini 6zendirebilmektedir
(Meyer ve Nguyen, 2005). Bununla birlikte, gelismemis diizenleyici kurumsal ¢evre kosullarini
barindiran ekonomilerde CUS’lar, yanlis ortak segme riski (Meyer 2001) ve bilgi asimetrisi (Yi vd.,
2014) gibi tehlikeleri bertaraf edebilmek admma tam sahiplige dayali giris tercihinde
bulunabilmektedirler. Ortaklasa girisimlerin yerel 6rgiitlerle daha giiglii etkilesimi, tam sahiplige
dayal1 yatirimlarin ise kisith etkilesimi tesvik eden dogas1 goze alindiginda, DYSY yayilimlarmin

diizenleyici kurumsal gevre faktorlerine duyarli olacagi sdylenebilmektedir.

Birey ve orgiitlerin davraniglarini kisitlayan veya tesvik eden yasalar, politikalar, kurallar ve
prosediirleri temsil eden (Scott, 1995; Stenholm vd., 2013) kurumlarin diizenleyici boyutu,
CUS’larm giris tercihlerini etkilemelerinin yaninda, giris yapan CUS’larmn stratejik tercihlerini ve
yerel oOrgiitlerin CUS’lar tarafindan sunulan bilgiyi igsellestirme niyet ve kapasitelerini de
yonlendirmektedir. CUS’larin yatirim ve giris sekline yonelik kararlarinda 6nemli bir boyut olarak
goriilen fikri miilkiyet haklari (Chen ve Puttitanun, 2005), DYSY yayilimlari olgusu 6zelinde ilgi
cekici etkiler yaratabilmektedir (Autio ve Acs, 2010). Fikri miilkiyet haklarinin giiclii bir sekilde
korundugu ekonomiler CUS’lara giliven vererek daha yiiksek teknolojik igerikli yatirimlari
ozendirmektedirler (Kafouros vd., 2012; Meyer vd., 2009; Meyer ve Nguyen, 2005). Bu durum
halihazirda 6nde olan oOrgiitler i¢cin Onemli avantajlar sunmaktadir. Ayrica gelismekte olan
iilkelerdeki fikri miilkiyet haklarinin yonelik zayif diizenlemeler, yerel orgiitler i¢in yenilik¢ilik ve
teknolojik gelisim konularinda caydirici etkiye sahip olabilmektedir (Chen ve Puttitanun, 2005;
Khanna ve Palepu, 2000; Yi vd., 2014; Zhao, 2006). Aksi durumda, fikri miilkiyet haklarina yonelik
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gelismis diizenlemeler, yerel oOrgiitleri daha yenilik¢i olmaya tegvik ederek (Chen ve Puttitanun,
2005) DYSY yayilimlarinin gergeklesmesinde ihtiyag duyduklart 6ziimseme kapasitelerini artirma
yeteneklerini giiclendirebilmektedir (Yi vd., 2014). Ancak farkli bir bakis acisina gore, ev sahibi
ilkenin kurumsal zayifligi olarak degerlendirilebilecek fikri miilkiyet haklarinin korunmasina
yonelik zayif diizenlemeler, bilginin alicis1 konumundaki yerel orgiitler i¢in bazi firsatlara yol
acabilmektedir. CUS’lar1 orgiitsel formlariyla kisitlayabilen zayif fikri miilkiyet haklar
diizenlemeleri (Meyer vd., 2009) yerel orgiitlerin teknik bilgiye erisim ve yayilimlarin gosteri
etkilerinden yararlanma ihtimallerini, taklit ve tersine miihendislik gibi mekanizmalarla
artirabilmektedir (Autio ve Acs, 2010; Krammer, 2015; Meyer ve Sinani, 2009).

Geligsmekte olan {iilkelerde verimsiz pazarlar ve ag tabanl is uygulamalaryla iliskilendirilen
(Khanna ve Palepu, 2000; Peng, 2003) zayif diizenleyici kurumlar, bir yandan CUS’larin stratejik
davraniglarin (yatirim karari, yatirimin teknolojik igerigi, kurulan baglantilarin diizeyi gibi) ve yerel
orgiitlerin yenilik¢ilige yonelik tutumlarimi DYSY yayilimlarinin aleyhine etkileyebilirken, bir
yandan da CUS’lar tarafindan sunulan bilginin taklit edilme olasiligini artirarak yayilimlarin gosteri
etkilerini artirabilmektedir. Buradan yola ¢ikarak fikri miilkiyet haklarinin DYSY yayilimlariyla

iliskisinin baglam ve 6zel durumlara duyarl olacagin sdylemek miimkiin olmaktadir.

DYSY yayilimlarini etkileme giiciine sahip bir diger diizenleyici kurumsal ¢evre faktori, ev
sahibi tilkenin dis ticaret rejimi olarak gosterilmektedir (Grossman ve Helpman, 1991; De Mello,
1997; Meyer ve Sinani, 2009; Yi vd., 2014). Ozellikle gelismekte olan ev sahibi {ilke hiikiimetleri
ithalat ve DYSY agikligini tesvik eden dis ticaret rejimine sahipse, yerel orgiitler uzun yillardir
ithalattan kaynaklanan rekabetle bas edebilmeyi 6grendikleri i¢in DYSY girislerini firsata ¢evirerek
kendilerini gelistirme yetenekleri de yiiksek olabilmektedir (Keller, 1996; Kokko vd., 1996; Meyer
ve Sinani, 2009). Dahasi, a¢ik bir dis ticaret rejimi yerel orgiitlere kritik ara iiriin ve teknolojilere
erisim firsat1 vererek, yayilimin siklikla kullanilan yontemlerinden birisi olan tersine miihendislik
faaliyetlerinin gelismesini saglayabilmektedir (Keller, 1996; Yi vd., 2014). Ayrica agik dis ticaret
rejimi ev sahibi tilkeleri ihracata yonelik yatirimlar igin cazip hale getirebilmektedir. Ev sahibi iilkeyi
ekonomik kalkinma i¢in bir platform olarak gérmeyip yeni teknolojiyi getirmekten ziyade iiretim
tesisi olarak goren CUS’lar, bu sayede yerel orgiitleri kendi tedarik zincirlerine entegre etmeyi tercih
edebilmektedirler (Crespo ve Fontura, 2007; Meyer ve Sinani, 2009). Buna goére acik dis ticaret
rejimi, CUS’larin tedarik zincirlerine entegre olan yerel orgiitler igin kiiresel baglantilara ulasma,
teknik desteklerden yararlanma gibi yayilimlarin gosteri etkisini giiclendirici roller oynayarak ve
hatta yerel orgiitlerin bu sayede kendi uluslararasilagma siireglerini de destekleyebilmektedir (Aitken
vd., 1997; Hanson ve Harrison, 1997; Kokko vd., 2001; Meyer ve Sinani, 2009; Wang vd., 2007).
Bununla birlikte, ev sahibi iilkeyi stratejik yatirim merkezi olarak gérmeyip yalnizca ihracat odakl
iretim firsatlarindan yararlanma niyetindeki CUS’lar, giincel teknolojilerini ev sahibi iilkeye
aktarmay1 tercih etmeyerek, yayilimlarin gosteri etkisinden ¢ok rekabet etkisiyle olumsuz

gerceklesmesine sebep olabilmektedirler (Krammer, 2015). Dis ticaret rejimi iilke diizeyinde
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politikalarla belirlenmesine ragmen, alt ulusal bolgeler ve orgiitsel alanlarda uygulanmasi
farklilasabilmektedir (Meyer ve Nguyen, 2005; He vd., 2008). Bu nedenle, DYSY yayilimu siirecinde

bu tiir diizenleyici kurumlarin etkilerinin baglama da duyarli olacag: diistiniilmektedir.

DYSY yayilimlarinin ii¢ temel kanalindan birisi olarak degerlendirilen isgiicii akislar1 da
diizenleyici kurumsal cevre kosullarina oldukca duyarli olabilmektedir. ilgili yazinda daha énce
CUS’lar tarafindan egitilmis veya istihdam edilmis isgiiciiniin yerel orgiitlere akis1 yayilimlarin en
onemli kanallarindan birisi olarak degerlendirilmektedir (Lenger ve Taymaz, 2006; Blomstrom ve
Kokko, 1998). Ancak ozellikle gelismekte olan iilkelerde isgiicii akisini yerel oOrgiitlerin lehine
gerceklestirmek her zaman miimkiin olamamaktadir. Gelismekte olan iilke kokenli yerel orgiitlere
kiyasla daha yiiksek iicretler 6deyerek (Dunning, 1983) kalifiye isgiiciinii ¢cekme (Martins, 2011)
avantajima sahip CUS’lar, bu tiir iilkelerdeki isgiicii piyasasina yonelik diizenlemeler sayesinde
isgiicii akigini tersine ¢evirebilmektedirler. Yerel orgiitlerin kaynak yetersizliginin yaninda asgari
iicret politikalar1 ve iicret kisitlamalar1 gibi diizenleyici politikalar yerel orgiitlerin beceri diizeyini
siirlayarak (Hale ve Long, 2011) olumlu DYSY yayilimu etkilerini engelleyebilmektedir. Dahas,
bu tiir kisitlamalar yerel orgiitlerden CUS’lara yetenekli isgiiciiniin akigini tesvik ederek olumsuz

DYSY yayilimu etkilerine yol agabilmektedir.

DYSY yayilimlar1 siirecinde yasalar, diizenlemeler, kurallar ve prosediirleri temsil eden
diizenleyici kurumsal c¢evre kosullarindan bir digeri ise devlet ve devlet kurumlarinin yerel ve
yabanci orgiitler i¢in sagladiklar tesvikler ve ayricaliklardir. Oncelikle, DYSY akisi saglayabilmek
icin gelismekte olan ev sahibi iilke hiikiimetleri gesitli tesvik politikalar1 gelistirmektedirler (ilhan
Nas ve Sahin, 2018). Yatirim siibvansiyonlar1 ve vergi muafiyeti gibi ayricaliklar alan CUS’lar, bu
ayricaliklardan yararlanabilmek adina Ar-Ge faaliyetleri ve teknolojik igerikli yatirimlara daha ¢ok
yonelebilmekte ve bu sayede olumlu DYSY yayilimi potansiyelinin artmasina Onciiliik
edebilmektedirler (Du vd., 2011; Krammer, 2015). Cin tarafindan basarili bir sekilde uygulanan ve
yerel pazara erigim karsiliginda CUS’larin teknolojilerini de ev sahibi iilkeye getirmesini zorunlu
kilan karsiltksizlvk anlagmast gibi anlagmalarla desteklenen yatirim destek ve tesvikleri (Holmes vd.,
2013; Kramer, 2013), yerel orgiitlerin hem yenilikgilik ve verimliliklerini artirmasini hem de dolaylh
olarak bu gelismeler sayesinde uluslararasilasmalarini tesvik edebilmektedir. Bununla birlikte,
CUS’lara verilen destek ve tesvikler ozellikle geriye dogru dikey baglantilar1 tegvik etse de
(Rodriguez-Clare, 1996; Balderbos vd., 2001; Alfaro vd., 2006), bu siirecin her zaman otomatik
olarak gerceklesmesi beklenmemektedir. Kurumsal g¢evrelerin iilkeden iilkeye farklilasmasinda
oldugu gibi CUS’larin bu desteklere verdikleri cevaplar da koken iilkeleri arasinda
farklilagsabilmektedir. Baz1 gelismis iilke kokenli CUS’lar destek ve tesviklerden bagimsiz sekilde,
geriye dogru dikey baglantilar1 otomatik olarak kurma egilimindeyken, bazi diger tilke kokenli
CUS’lar ise destek ve tesvikleri daha fazla Onemseyerek zorlayici baskilara olumlu cevap
verebilmektedirler (Gorg ve Seric, 2015; Gorg vd., 2011). Bu nedenle, DYSY yayilimlarini tesvik

etmek i¢in CUS’lara sunulacak desteklerin karsiliksizlik anlagmasi gibi nitelikler tagimasinin
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yaninda, desteklerin DYSY yayilimini tesvik etmesi, CUS’larin koken iilkelerine duyarl
olabilmektedir. Bu nedenle, her CUS i¢in standart bir destek politikasi benimsemek amaglanan
etkilerin ortaya ¢ikmamasina neden olabilmektedir (Gorg vd., 2011).

Devlet kurumlari tarafindan yonlendirilen tesvik ve destekler, DYSY yayilimlari siirecini
yalmizca CUS’larin  giris orant ve ev sahibi iilkelere tasidiklar1 teknoloji  6zelinde
yonlendirmemektedir. Bunun yaninda, bu aragtirmanin da temel aragtirma sorusunu temsil eden,
yerel tedarik¢i orgiitlerin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalayabilmek adina ihtiyag
duyduklart igsel yetenek ve kaynaklara ne diizeyde sahip olacaklari da devlet tesvik ve destekleri
duyarli olabilmektedir. Ozellikle ileri teknoloji, yenilikgilik kiiltiirii ve kaynak konusunda gelismis
iilke kokenli orgiitlere kiyasla dezavantajli olan gelismekte olan iilke kokenli orgiitler igcin bu
destekler daha fazla 6nem kazanmaktadir. Yerel orgiitlerin yenilik¢i faaliyetlerini (Busenitz, 2000,
Peng vd., 2008) ve uluslararasilasmasini (Reynolds, 1997) 6zendirici hibeler ve mali yardimlar,
DYSY yayilimlar siirecinde yerel orgiitlerin CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik
ve yonetsel bilginin igsellestirilip kendi verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasmalarini
giiclendirebilmek adina ihtiya¢ duyduklar1 yiiksek kapasite ve kaynaklara (Gorg vd., 2011; Kwon ve
Chun, 2009) erismelerini kolaylastirabilmektedir. Clinkii DYSY yayilimlari teknolojik ve yonetsel
bilginin yalnizca yabanci sermayeli orgiitler tarafindan baglama sunulmasiyla otomatik olarak
gerceklesmemekte, bunun yaninda yerel orgiitlerin s6z konusu degerleri icsellestirebilmek adina
kendi yenilik¢i niyet ve ¢abalarina olduk¢a duyarli olabilmektedir. Ozellikle gelismekte olan
iilkelerde son yillarda bu yenilik¢i niyet ve ¢abalar1 gelistirmeye yonelik tesvik sistemlerinin arttigi
goriilmektedir. Ar-Ge siibvansiyonlart s6z konusu bu tesviklerin en yaygin uygulamalar1 arasinda

yer almaktadir.

Devlet kurumlar tarafindan sunulan Ar-Ge siibvansiyonlar1 yeniligi ve bilylimeyi tesvik
etmeyi hedeflemektedir (Feldman ve Kelley, 2006). Ancak bu destekler ve siibvansiyonlar da her
zaman istenilen etkiyi yaratmayabilmektedir. Buna gore, desteklenen projelerin bilgi yaratma ve
yayma potansiyeli yiiksek oldugunda etkili bir diizenleyici kurum oldugu goriisii hakimdir (6rnegin,
Feldman ve Kelley, 2006Spencer, 1984; Trajtenberg, 2001). Bununla birlikte, 6zel sektoriin
projelerinin adil bir sekilde desteklenmeyecegi (David vd., 2000) ve proje sonunda iiretilecek
bilginin nihai bir {irline doniistiiriilmesinin zor olacagi (Feldman ve Kelley, 2006) gibi dnyargilari
varsa destekler DYSY yayilimlarinin gosteri etkileriyle olumlu gerceklesmesine yonelik yerel
orgiitlerin kapasitelerini giiclendirmek konusunda yetersiz kalabilmektedir. Ayni zamanda sunulan
destekler yerel orgiitleri rekabet etkisinden korumaya yonelikse, oOrgiitleri atalete siiriikleyerek
teknolojik gelisim ve degisim igin daha az motive olmalarina ve yabanci orgiitlere cevap vermekte

daha az esnek olmalarina neden olabilmektedir (Meyer ve Sinani, 2009).

DYSY yayilimlarinin karmasik dogasi, destek ve tesvikler gibi orgiitleri desteklemeye ve
gelistirmeye yoOnelik diizenleyici kurumlarin bile birgok sarta tabi olmasimi gerektirebilmektedir.
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Kisacasi devlet kurumlarinin tesvik ve desteklerinin miktarinin yaninda hangi alanlara ve projelere
aktarildig1, yerel oOrgiitler tarafindan bu desteklerin nasil algilandigi gibi konular, tesvik ve
desteklerin DYSY yayilimlarini nasil etkiledigini de yénlendirebilmektedir. Ozetlemek gerekirse,
gii¢lendirilmis diizenleyici kurumsal ¢evre, bir yandan daha iyi bir ig ortamini tegvik edip (Gau vd.,
2009) CUS’larin yatirim kararlarini nicelik ve nitelik agisindan etkileyebilmekte, diger yandan yerel
orgiitlerin yeterli farkindalik motivasyon ve kapasiteye ulagsmasini saglayarak DYSY yayilimlarinin
olumlu etkilerinin yakalanmasini kolaylastirabilmektedir. Bununla birlikte, diizenleyici kurumsal
cevrenin zayiflig, yerel orgiitlerin fikri miilkiyet haklar1 gibi kurumlarin esnekliginden yararlanarak
taklit ve tersine mithendislik gibi DYSY yayilim kanallarini daha rahat kullanmalarini, CUS’larin ise
gelismemis ekonomik ve teknolojik yapiya sahip yerel orgiitlere karsi koruyucu politakalar

gelistirmekten vazgegmelerini tesvik ederek DYSY yayilimini kolaylastirabilmektedir.

1.5.2. DYSY Yayilimlar1 ve Normatif Kurumsal Cevre

Kurumsal gevrenin normatif ve bilissel boyutlar1 diizenleyici boyuta kiyasla etkileri daha az
belirgin ve bu nedenle 6l¢giilmeleri daha zor olarak degerlendirilmektedir (Munir, 2002). Buna bagli
olarak, DYSY yayilimlari yazininda kurumsal ¢evrenin biligsel ve normatif boyutlar1 genellikle goz
ard1 edilmektedir. Buna ragmen, kurumlarin hem normatif hem de bilissel boyutlari, 6zellikle dikey
DYSY yayilimlarini temsil eden alici-tedarikgi baglantilarinda hem iliski Oriintiilerini hem de bu
iligkiler sayesinde pazara sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin yerel orgiitler tarafindan
igsellestirilme yeteneklerini 6nemli Olgiide yonlendirebilmektedir (Lane, 1997; Schmitz ve
Knorringa, 2000). Bir orgiitsel alandaki gayriresmi normlari, davranigt yonlendiren rol ve kurallari,
standartlar1 ve gelenekleri igeren kurumlarin normatif boyutu (North, 1990; Scott, 2001), islerin nasil
yapilmast gerektigini belirterek, oOrgiitsel alanda birey ve orgiitler tarafindan sosyal olarak

benimsenerek kurumsallagsmaktadir.

DYSY yayilimlan siirecinde kurumlarm normatif boyutu ilk olarak alici-tedarikei iligkilerinin
onemli bir parcasi olan sektorel standartlar konusunda etkili olabilmektedir. Ozellikle CUS’larin
miisteri, yerel orgiitlerin tedarik¢i konumunda bulunduklari geriye dogru dikey baglantilarda orgiitler
tarafindan destek ve mesruiyet kaynagi olarak goriilen standartlar (Dahl ve Hansen, 2006; Meyer ve
Scott, 1983), yerel tedarikgilerin yabanci sermayeli miisterilere esbigimci olmalarii tesvik ederek
DYSY yayilimlarin1 yonlendirebilmektedir. Ayrintili standartlar ve bu standartlara uyumun sektorel
norm haline geldigi oOrgiitsel alanlarda, yerel orgiitlerin operasyonel gerekliliklerin Otesinde,
standartlara kurumsal baskilara cevap verebilmek adina uyum saglamalari (Boiral, 2012; Laskurain-
Iturbe vd., 2020), yabanci miisteriler ve yerel tedarik¢iler arasindaki bilgi ve gii¢ asimetrisini
azaltarak (Terlaak ve King, 2006) yerel orgiitlerin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama
olasiliklarini artirabilmektedir. Bunun da 6tesinde, standartlar ve standart kaynakli denetimlere uyum
sayesinde, gliglii CUS’larin goziindeki mesruiyetleri yilikselen yerel tedarikgilerin (Dahl ve Hansen,

2006) yabanci sermayeli orgiitlerin tedarik zinciri yapilanmalarinda kendilerine yer bulmasi ve hatta
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CUS’lar tarafindan kendi ¢ikarlarin1 maksimize edebilmek adina uluslararasilasmalarinin tesvik

edilmesi daha muhtemeldir.

CUS’lar faaliyet gosterdikleri iilkelerde tedarik aglarina kurarken, 6zellikle uzun vadeli ve
giivene dayali iligkileri gerektiren sektorlerde normatif olarak kendilerine yakin hissettikleri
tedarikgilerle is yapma egilimi gosterebilmektedirler. Ulkelere 6zgii kurumsal baglami 6zelliklerini
tagityan Orgiitler arasindaki kurumsal mesafe, hem digsal bilginin tanimlanarak igsellestirilmesini
zorlastirabilmekte (Kostova ve Zaheer, 1999; Kostova, 1997) hem de yabanci sermayeli miisterilerin
yerel tedarikgilere giivenini azaltarak (Cullingworth, 1992) kurulan dikey baglantilarin diizeyini
kisitlayabilmektedir. Boylesi baglamlarda, kurulan alici-tedarikgi iliskilerin diizeyi sinirlanacagi igin
degerli teknolojik ve yonetsel bilgi yabanci sermayeli orgiitler tarafindan pazara sunulsa bile yerel
orgiitler bu smirli etkilesim nedeniyle kendi verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagmalart
konusunda 6nemli kazanimlar elde etmekten uzaklasabileceklerdir. Dahasi, boylesi baglamlarda
yabanci sermayeli orgiitler kendi tedarikgilerini orgiitsel alana tasiyarak yerel orgiitlerin pazardan
dislanmasina ve dolayisiyla olumsuz yayilim etkilerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedirler.
Buna kargin, bir orgiitsel alanda kurumsallagsmig standartlarin varligi, yabanci sermayeli miisterilerin
normatif esbi¢imcilik baskilarma cevap verebilen yerel orgiitlerin DYSY yayilimlarimin olumlu
etkilerini yakalama olasiliklarin1 giiglendirebilmektedir. Normatif bir kurum olarak gelisen
standartlarin esbigimcilik baskilariyla yayilmasi, 6zellikle daha az gelismis kurumsal baglamlarda
¢ok daha hizli olabilmektedir (Judge vd., 2010).

Geriye doniik dikey baglantilar sonucu ortaya ¢ikan DYSY yayilimlarinin, 6zellikle yatay
DYSY yayilimlarina kiyasla yerel orgiitler adina daha olumlu etkiler yaratmasi beklenmektedir
(Blomstrom ve Kokko, 1998; ilhan-Nas ve Sahin, 2018; Lenger ve Taymaz, 2006). Ancak daha 6nce
bahsedildigi tizere dikey yayilimlar da otomatik olarak gergeklesmemekte ve bu tiir baglantilarin
olumlu DYSY yayilimlarina sebep olmasi birtakim 6n kosulun varligina duyarl olabilmektedir.
Bunlardan birisi de alici-tedarikgi iligkisine giren taraflarin benzer yonetim ve 6rgiit yapilarina sahip
olmalaridir (Van Wijk vd., 2008). Gelismis tilke kokenli CUS’larin yiiksek diizeyde kurumsallagmis
oOrgiit yapisi ve yonetim anlayislarindan farkl olarak, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde kurucularin
ve aile bireylerinin yonetim ve karar mekanizmalariin merkezinde yer almasi, bir ¢alisma normu
olarak kurumsallasabilmektedir (Gullien, 2000).

Dikey baglantilar sayesinde kurulan iliskilere taraf olan yerel ve yabanci orgiitlerin koken
iilkelerinin kurumsal baglamlar1 arasindaki farkliliklardan beslenen c¢alisma normu farkliliklar
DYSY yayihmlarini ¢esitli sekillerde ydnlendirebilmektedir. Oncelikle, genellestirilmis giiven
eksikligi ve profesyonel yoneticilere giivenin diisiik oldugu toplumlarda (Sargut, 2015) yaygin olarak
goriilen aile orgiitleri (Bugra, 2017) kendine has bazi ¢caligma normlarina sahip olmaktadirlar. Bu tiir
Orgiitler, yenilige degil istikrara odaklanmalar1 nedeniyle (Bertrand ve Schoar, 2006; Lumpkin vd.,
2008; Nieto vd., 2015) Ar-Ge yatirimlari ve uluslararasilasma gibi uzun vadeli bakis agis1 gerektiren
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ve yiksek diizeyde risk barindiran stratejileri uygulama konusunda daha muhafazakar
davranabilmektedirler (Block, 2012; Chen ve Hsu, 2009; Chrisman ve Patel, 2011; Nieto vd., 2015).
CUS’lar tarafindan yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin yerel orgiitler
tarafindan 6ziimsenerek kendi faaliyetlerinde kullanilmasinin yerel 6rgiitlerin yenilik¢i kapasitelerini
gerektirdigi (Meyer ve Sinani, 2009; Zahra ve George, 2002) diisiiniildiiglinde, bu tiir normlara bagl
orgiitlerin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama sanslar1 da diisiik olabilmektedir. Bunun
yaninda, alic1 ve tedarikgilerin ¢aligma normlari arasindaki farklilik yerel orgiitlere duyulan giiveni
azaltabilmektedir. Giivenin alici-tedarikgi iligkilerinde bilgi paylasimimi tesvik eden &nemli bir
normatif kurum oldugu disiiniildiigiinde (Tie, 2009; Xie vd., 2010) bu tir baglamlarda yerel

orgiitlerin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama firsatlar1 daha da zorlasabilmektedir.

CUS’lar tarafindan ev sahibi lilkelere aktarilan degerli teknolojik ve yonetsel digsal bilginin
yerel orgiitlerce 6ziimsenmesi, birtakim yenilik¢i faaliyetlerin varligin1 gerektirmektedir (Zahra ve
George, 2002; Cohen ve Levithal, 1990). Ancak 6zellikle gelismekte olan iilke yerel 6rgiitlerinin bu
yenilik¢i faaliyetleri yalnizca kendi biinyelerinde gelistirmeleri zor goriilmektedir (ilhan-Nas ve
Sahin, 2018; ilhan-Nas vd., 2021). Bu tiir orgiitler ihtiyac duyduklar1 kaynaklara daha rahat
erigebilmek adina tiniversiteler gibi kurumlarla siklikla is birlikleri gelistirebilmektedirler (Erdil vd.,
2013; Kafouros ve Forsans 2012; Muscio ve Nardone, 2012; Petruzzelli ve Murgia, 2020).
Universiteler gibi kurumlarla, zellikle Ar-Ge gibi faaliyetler icin is birligi kurmanin yaygin bir
uygulama olarak kurumsallastig1 drgiitsel alanlarda yerel orgiitler, CUS’lar tarafindan yerel baglama
sunulan yonetsel ve teknolojik bilgiyi igsellestirip kendi faaliyetlerinde kullanabilecek daha fazla
imkanlara sahip olabilmektedirler. Bunun da &tesinde, tiniversitelerle is birligi gelistirmek guiglii
CUS’lar tarafindan siklikla bagvurulan uygulamalar olarak goriilmekte (Petruzzelli ve Murgia, 2020)
ve bu durum yerel Orgiitler agisindan tniversitelerle is birligi yaparak CUS’larin goziindeki
mesruiyetlerini yiikseltebilmek i¢in (Ankrah ve Tabbaa, 2015; Hong ve Su, 2013; Mian, 1997)
normatif bir esbigimcilik baskisi yaratmaktadir. Sonug¢ olarak, bir orgiitsel alanda c¢okuluslu
alicilardan yerel tedarikgilere DYSY yayilimlarinin hangi yonde ve diizeyde gergekleseceginin,
baglamda is birligi kiiltiiriiniin ne denli kurumsallagtigina ve iiniversiteler gibi digsal bilgi

kaynaklarinin gelismisligine duyarli olacag diistiniilmektedir.

DYSY yayilimlarinin uluslararasilasma etkileri de yukarida zetlenen nedenlerle normatif
kurumlara duyarli olabilmektedir. Oncelikle normatif kurumsal baglam, alic1 ve tedarikgi orgiitler
arasinda bilgi aligverisini kisitlayic1 rol oynadiginda, DYSY yayilimlarmin olumlu etkileri
gerceklesemeyecek ve buna bagli olarak DYSY yayilimlarinin yerel orgiitlerin uluslararasilasmasini
tesvik edici etkileri de gdzlemlenemeyecektir. Normatif kurumsal baglamin DYSY yayilimlarinin
uluslararasilasma boyutuna yonelik bu dolayli etkilerinin yaninda dogrudan etkileri de
bulunmaktadir. Ornegin, DYSY yoluyla uluslararasilasmak bazi kurumsal baglamlarda orgiitsel
basar1 i¢in yaygin bir uygulama olarak kurumsallagsmayabilir. Boylesi orgiitsel alanlarda, DYSY

yayilimlarinin verimlilik ve yenilik¢ilik etkilerini olumlu diizeyde yakalayabilmelerine ve hatta
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yabanci miisteriler tarafindan farkli iilkelerde DYSY yatirimlar1 tegvik edilmesine ragmen yerel
orgiitler,  uluslararas1  faaliyetlerini  normatif = kurumsal = mekanizmalar  nedeniyle

kisitlayabilmektedirler.

1.5.3. DYSY Yayilimlari ve Bilissel Kurumsal Cevre

Bir topluluktaki oOrgiit ve bireyler arasinda paylasilan referans ve yorumlara dayanan
kurumlarin biligsel boyutu (Scott, 1995; Kostova vd., 2020), sahip olunan bilissel cerceveleri ve
gercekligin  dogasimma yonelik algilar1 yonlendirerek DYSY yayilimlarini 6nemli 6l¢iide
etkileyebilmektedir. Ancak ilgili yazin, kurumlarin normatif boyutunda oldugu gibi bilissel kurumsal
cevreleri de goz ardi etme egilimi gostermektedir. Oysa DYSY yayilimlari, ozellikle dikey
baglantilar 6zelinde, yerel ve yabanci orgiitler i¢in bir iletisim dahasi yerel orgiitler agisindan bir
icsellestirme siireci olarak degerlendirilmektedir. Igsellestirmenin ne diizeyde gerceklesecegi ise
teknolojik ve yonetsel bilginin yaraticist durumundaki yabanci sermayeli orgiitlerin bu degerli
bilgilere ne denli sahip oldugu ve paylasma niyetlerinin diizeyi kadar yerel orgiitlerin igsel

faaliyetlerine (Meyer ve Sinani, 2009) ve bilissel ¢ergevelerine de duyarli olabilmektedir.

Yerel orgiitlerin tedarik¢i, yabanci sermayeli orgiitlerin ise alici pozisyonunda oldugu dikey
baglantilarda biligsel kurumlar, oncelikle miisteri tercih ve beklentilerinin (Arich, 1995) nasil
algilandigim etkileyerek yayilimlari ydnlendirebilmektedir. Ozellikle miisterilerin yiiksek diizeyde
standartlara uyum beklentilerini karsilamalar1 gereken ve kaynaklarin ¢ogunu bu ¢abalara ayiran
yerel oOrgiitler, miisterilerin beklentilerini iyi bir sekilde karsilayabildiklerine inandiklar1 6lgiide,
mevcut durumlarini korumalarini saglayacak faaliyetlerde bulunmaya meyilli olarak (Christensen
vd., 1997) risk ve belirsizlik barindiran yenilik¢ilik ve uluslararasilasma gibi faaliyetleri
giindemlerine bile almamaktadirlar. Boylesi Orgiitsel alanlarda, yeni firsatlarnt tamimlama
yeteneklerini igeren biligsel ¢erceveleri sinirlanan yerel 6rgiitler (Baron, 2007) DYSY yayilimlarinin

ozellikle yenilikgilik ve uluslararasilagma etkilerini yakalamakta sorun yasayabilmektedirler.

DYSY yayilimlar1 yazininin temel varsayimi, CUS’lar tarafindan ev sahibi {ilkelere yerel
orgiitler i¢in onemli digsal teknolojik ve yonetsel bilgilerin taginacagi ve yerel orgiitlerin bu firsatlar
degerlendirerek degerli teknolojik ve yonetsel bilgileri kendi faaliyetlerine ¢esitli yontemlerle
aktaracagidir. Ancak CUS’lar ev sahibi iilkeye sahip olduklar bilgileri aktarsa bile sahip olunan
bilissel g¢ergevelerine bagh olarak yerel orgiitlerin bu bilgileri igsellestirip igsellestiremeyecegi
kurumsal baglamlar arasinda farklilasabilmektedir. Orgiitler igerisinde yerlesik olduklar1 kurumsal
gevrenin bir pargasi olduklarindan (DiMaggio ve Powell, 1983; Kostova vd., 2020; Scott, 1995),
kurumsal baglamin 6zellikleri ¢ercevesinde belirli diizeyde bilgi arayisi ve digsal bilgiyi 6ziimseme
kapasitesine sahip olmaktadirlar (Stenholm vd., 2013; Baron, 2007). Sahip olduklar1 &ziimseme
kapasitesi (Zahra ve George, 2002) tedarik¢isi olduklart CUS’lar ile iliskilerinde ne diizeyde bilgi
arayisi igerisinde olacaklarini ve bu bilginin ne kadarini igsellestirebileceklerini belirlemektedir.
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Kurumlarin biligsel boyutu kismen de olsa bireylerin egitim diizeyi ve egitim sisteminden
etkilenmektedir (Verheul vd., 2002). Buna gore, bireylerin diinyayr nasil algiladiklarmi ve
anlamlandirdiklarin belirleyen biligsel kapasiteleri ve yetenekleri (Scott, 2001) egitim sisteminin bir
uriinti olarak sekillenebilmektedir. Bireylerin uluslararasilasma ve yenilikgilik gibi ¢ok boyutlu
diisiinmeyi ve ¢evrenin biitiin boyutlarin1 es anli olarak degerlendirmeyi gerektiren karmasik bir
stireci glindemlerine almalar1 ve yonetebilmeleri, bu bakimdan sahip olduklari bilissel kapasiteleriyle
ilgili gorilmektedir. Sonug olarak birey ve orgiitlerin bilissel kapasiteleri yerlesik olduklar: kurumsal
baglamlar arasinda farklilasacagindan, DYSY yayilimlarimin yenilikgilik ve uluslararasilagma gibi

olumlu etkileri de bilissel kurumsal ¢ergevelere duyarli olacaktir.

Bu boliimde sunulan tartigmalarin gosterdigi iizere DYSY yayilimlarinin nasil ortaya ¢ikacagi
bir¢ok baglamsal faktorlere duyarlilik gosterebilmektedir. Bu nedenle bir sonraki boliimde, arastirma
tasarimi sunulmadan 6nce arastirmanin odaklandig1 baglam olan Tiirkiye otomotiv sanayii orgiitsel

alaninin yapis1 ve aktorleri arasinda ayrintili bilgiler sunmanin 6nemli olacag diigiiniilmektedir.
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IKiNCi BOLUM
2. METODOLOJI

Bu boliimde ilk olarak ¢alismanin odaklandigi baglam olan Tirkiye otomotiv Sanayiinin
tarihsel gelisimi, ekonomi igindeki yeri, yapisal Ozellikleri ve teknolojik yapisi tanitiimaya
calisilacaktir. DYSY yayilimlarinda kurumsal baglamin roliine odaklanan bu ¢aligmada baglamin
ayrintili  bir sekilde incelenmesi ve Ozelliklerinin ortaya konulmasmin faydali olacag
diisiiniilmektedir. Ilgili yazinda yapilmis olan ¢aligmalar, sektor iizerine yapilmis arastirmalar, bazi
kamu kurumlar ve derneklerce hazirlanmis faaliyet raporlari bu boliimiin yazilmasinda kaynak
olarak kullamlmistir. Ayrica bu tezin de iiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi®
kapsaminda ilgili sektdrde yaklasik 1,5 y1l siiren saha ¢aligsmasinda yapilan derinlemesine goriigmeler
ve gbzlem notlar1 da bu bolimiin yazilmasinda faydalanilan temel kaynaklari olusturmaktadir.
Boliimde ayrica su ana kadar olusturulan teorik ¢erceve ve yazin taramasi esliginde calismanin
metodolojisi sunulacaktir. Metodoloji boéliimiinde oncelikle aragtirmada kullanilan yontem olan
¢oklu 6rnek olay yontemi, arastirma sorulari ve teorik gercevesiyle iligskilendirilerek sunulacaktir. Bu
boliimde son olarak 6rnek olaylarin ve drneklemin se¢imi, miilakat sorularinin belirlenmesi, veri

toplama ve analiz yontemleri, ¢alismanin inandiriciligina dair agiklamalar sunulacaktir.

2.1. Tiirkiye Otomotiv Sanayii Baglamm

Arastirma metodolojisi ¢ercevesinde ele alinan olgunun yerlesik oldugu Tiirkiye otomotiv
sanayii orgiitsel alani, diinya 6rnekleriyle karsilastirildiginda birgok yonden ayricalikli bir arastirma
sahasi olusturmaktadir. Bu noktada, s6z konusu orgiitsel alanin tarihsel gelisimi, alici-tedarikei
iligkilerinin yapisi ve ¢esitli dinamikleri hakkinda ayrintili bir degerlendirme yapmanin arastirmanin

tasarimi i¢in 6nem tasidigi digiiniilmektedir.

2.1.1. Otomotiv Sanayiinin Tiirkiye’deki Gelisimi ve Ekonomi Icindeki Yeri

Uluslararasi Endiistri Siniflamasi (ISIC) tarafindan ¢ekici, kamyon, kamyonet, karavan,
midibiis, minibiis, otomobil, otobiis, treyler, iki ve ti¢ tekerlekli araglarin (ana sanayii) ve bunlarin
iretiminde gerekli pargalarin (yan sanayii) tiretiminin gerceklestirildigi sektor olarak tanimlanan

otomotiv sanayii, diinyanin en kapsamli sermaye yatirimlarinin gerceklestigi sektorlerden birisini

3 “Dogrudan Yabanci Yatirim Kaynakli Teknolojik Yayilimlarin Tiirk Tmalat Sanayiindeki Yerel Firmalarm Yenilik ve
Ar-Ge Geligsimleri Uzerindeki Etkileri” isimli proje, Prof. Dr. Tiilay ILHAN NAS yiiriitiiciiliigiinde gerceklestirilmis olup
TUBITAK 1003 ARDEB Oncelikli Alanlar Ar-Ge Projeleri Destekleme Programi tarafindan desteklenmistir.



temsil etmektedir (OSR, 2019). Kiiresel 6l¢ekte biiyiik yatirimlari igermesi, iretimin katma degerinin
yiiksek olmasi, demir-gelik, petrokimya, savunma, cam, elektrik ve elektronik gibi sektorlerdeki
gelisimin siiriikleyici olmast ve kullanilan {iretim teknolojilerinin ileri diizeyde olmasi nedeniyle
otomotiv sanayii, gelismis ve gelismekte olan iilkelerde ekonomik kalkinmanin sacayaklarindan
birisini olusturmaktadir. Sektoriin iistlendigi bu gibi roller nedeniyle iktisat, uluslararasi isletmecilik
ve yoOnetim gibi farkli disiplinlerde siklikla 6rneklem olarak secildigi bilinmektedir (6rnegin,
Fitzsimmons, 2001; Rosell vd., 2014; Wasti ve Wasti, 2008). Buna paralel olarak, Tiirkiye
baglaminda yapilan bir¢ok ¢alismanin da (6rnegin, ilhan-Nas vd., 2021; Sénmez, 2012; Wasti vd.,
2009) otomotiv sektdriinii inceleme veya drneklem olarak ele alma egiliminde oldugu goriilmektedir.
Bu tezin agiklamaya c¢alistig1i olgular olan DYSY yayilimlarina yonelik calismalar da yukarida

bahsedilen motivasyonlarla siklikla otomotiv sektoriinii drneklem olarak tercih etmektedirler.

19. yiizyilin sonlarindan itibaren siparise dayali ve emek yogun iiretimden seri iiretime
gecilmesiyle temelleri atilan diinya otomotiv sanayiinin (Baskak ve Mih¢ioglu, 2004) Tiirkiye’deki
ilk ayak izlerini, 1950’li yillarda aramak miimkiindiir. Bu tarihten 6nce hedeflenen bazi girisimler
basarisizlikla sonuglanmigtir. Ornegin, cumhuriyetin ilk yillarinda yeterli kapasite ve niyete sahip
girisimci eksikliginden dolay1, 1928 yilinda hiikiimetin Ford Motor Company ile yapmis oldugu ve
Istanbul’da kapsamli bir montaj hattim iceren anlasma (Wasti ve Wasti, 2008), bir yil sonra biiyiik
buhran nedeniyle rafa kaldirilmak zorunda kalinmistir (Dolanay ve Oguztiirk, 2019). Bu tarihten
sonra, 1954 yilina kadar otomotiv Sanayiinin gelismesine yonelik herhangi bir adimin atilmadigi

goriilmektedir.

Tiirk otomotiv sanayii ve dolayisiyla yan sanayiinin temelleri, 19501i yillarda atilmistir. Askeri
cip ve sivil versiyonlariin tasarim ve {iretimi ile taninan ABD’1i Willys — Overland Motor ile Tiirk
Otomotiv Endiistrileri (TOE) ortakligiyla kurulan Tiirk Willys Overland Ltd., 1954 yilinda ABD’den
getirilen pargalarinin montajimi gergeklestirerek ordu i¢in cip ve kamyon {iiretimine baslamigtir
(taysad.org.tr). 1955 yilinda ise TOE ve sonrasinda Otosan ve Ciftgiler A.S tarafindan kurulan
kamyon montaj tesisleri, lisans anlasmasina dayali montaj bazli tiretimin ve dolayisiyla otomotiv
sanayiinin ilk ornekleri olarak kayitlara gegmektedir. Biitiin bu girisimlere ragmen, otomotiv
sanayiisinin gercek gelisimi 1960’11 ve 70’li yillarda gergeklesmektedir. Bu yillarda kurulan montaj
fabrikalariin belirli kapasiteye ve yerlilik oranlarina ulasmasiyla sektdr, gelisme ve biiylime egilimi
gostermektedir. Ozellikle Italyan Fiat ortakligiyla 1968 yilinda kurulan Fiat-Tofas ve Fransiz Renault
ortakligryla 1969 yilinda kurulan Oyak-Renault, Tiirk otomotiv sanayiinin gelismesinde oldukga
biiytik etkilere sahiptir. Yine ayn1 donemlerde Ford Motor Company ile Kog grubunun is birliginde
kurulan ve ilk bagarili Tiirk otomobili olan Anadol’u iireten Otosan’in da Tiirk otomotiv Sanayiinin
gelismesindeki rolii unutulmamalidir. 1966 yilinda baslayip 1982 yilinda sonra eren Anadol marka
yerli otomobilin tiim mekanik pargalari Ford’dan almmus, Ingiliz Reliant firmasina ise prototipi
yaptirilmistir. Bu nedenle Ford Motor Company’nin Tiirk otomotiv sanayiinin gelisimde hatir1 sayilir

pay1 bulunmaktadir.
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1960 ve 70’li yillarda bu gelismelerin yasanmasinda Birinci Bes Yillik Kalkinma Planina
(BYKP) bagl kalinarak, 1964 yilinda DPT tarafindan ¢ikarilan Montaj Sanayii Talimatinin biiytik
pay1l bulunmaktadir (taysad.org.tr). Devletin iilkeden doviz g¢ikisini engelleme motivasyonuyla
yurtdigindan ithal edilmek zorunda kalinan tiriinlerin, tilke i¢inde iiretilmesini tesvik etmesini ve yerli
ve katma deger iireten {irlinleri 6zendirici politikalarin1 igeren Montaj Sanayii Talimati, otomotiv
sanayiinde her parganin yerlilestirilmesi beklentisiyle ¢ok sayida yan sanayii kurulusunun sektdrde
iiretime baslamasina, 6zellikle Bursa’da farkli alanlarda faaliyet gosteren imalatcilarin otomotiv
sektoriine yonelmesine sebep olmustur (taysad.org.tr). Yine montaj sanayii doneminde
degerlendirilebilecek 1968-1977 yillar1 arasinda ¢ikarilan 2. ve 3. BYKP ile otomotiv ana ve yan
sanayiinde yerlilik oranlar istikrarli bir sekilde artirilmaya calisgilmistir (Yasar, 2013). Yerliyi
Ozendirici bu politikalar ayn1 zamanda 1970-1980 yillar1 arasinda uygulanan yiiksek ithalat

vergileriyle giiclii bir sekilde desteklenmistir (Giines, 2012).

Gerek cumhuriyetin ilk yillarindaki basarisiz girisimlerde gerekse 1950°li yillarda
gerceklestirilen ve bugiin otomotiv sanayiinin ilk adimlar1 olarak goriilen girisimlerde yabanci
sermayenin Onemli payir oldugu gorilmektedir. Montaj Sanayii Talimatiyla birlikte bireysel
girisimlerden sanayilesmeye dogru seyir izleyen otomotiv ana ve yan sanayiinin gelisimi bugiine

kadar yabanci sermayenin onciiliigii ve destegiyle sekillenmektedir.

BYKP’lart ile gliglendirilen ve ithal iiriinlere kars1 yerliyi koruyan ve 6zendiren politikalar yerli
iireticilerin gelismesine firsat verirken, bir yandan da sektoriin i¢ piyasaya hapsolmasina sebep olarak
bazi yapisal sorunlar1 ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle 24 Ocak 1980 kararlari, Tiirk otomotiv ana ve
yan sanayiinin gelismesinde 6nemli bir mihenk tasi olmustur. Disa agilma donemi olarak
adlandirilabilecek 80 ve 90’11 yillarda 24 Ocak kararlar1 gecikmeli bir etkiyle sektoriin gelisiminde
onemli roller oynamistir. Bu gecikmenin sebepleri gerek tiiketicilerin alim giicliniin diismesi
nedeniyle pazarda yasanan daralma, gerek yerliyi koruyucu politikalarin terkedilmesiyle yerel
iireticilerin zarar gérmesi gerekse 6zellikle ABD’nin ambargosuyla sonuglanan bazi siyasi gelismeler
olarak gosterilmektedir (Engin ve Polat, 2010). Kisa vadede sektorii ve yerli lireticiyi olumsuz yonde
etkileyen bu kararlar, uzun vadede ise disa agilimin etkisiyle giincel teknolojinin iilkeye girmesi, Ar-
Ge odakli yatinmlarin 5. BKYP ile desteklenmesi ve glimriik kisitlamalariyla i¢ pazarin hala

korunmaya devam etmesi gibi faktorler ile sektoriin gelisimini de hizlandirmastir.

Otomotiv sanayii tiim sanayilesmis iilkelerde ekonominin lokomotif sektorlerinden birisi
olarak tanimlanmaktadir. Katma degeri yiiksek ve yogun teknoloji gerektiren bir sektor olma
niteliginin yaninda otomotiv sanayii hem otomotiv yan sanayii i¢in hem de plastik, insaat, turizm,

tarim, demir-gelik gibi diger sektorler icin kritik bir sektor niteligi tasimaktadir®. Yaratti1 yiiksek

4 Ayrmtili bilgi igin TUIK girdi-gikt1 tablolari incelenebilir. https://data.tuik.gov.tr/
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katma deger ve kullanilan yogun teknolojiyle Tiirkiye ekonomisi i¢in 6nemli getirileri olan sektdr,
ayni zamanda Tiirkiye ihracatinin yaklagsik %15°lik kismini tek basina gergeklestirmesiyle iilkeye

doviz girisini saglayarak da ekonomik gelisime katki vermektedir.

Istanbul Sanayii Odas1 (ISO) tarafindan her yil yayinlanan Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayii
kurulusu listesinde diizenli olarak ilk 10’da yer alan 5 otomotiv ana sanayii orgiitii bulunmaktadir.
2019 itibariyle diizenli olarak her yil Tiirkiye’nin en biiyiik sanayii kurulusu olan TUPRAS 1n
ardindan Tirkiye’nin en biiyiik 2., 3., 4. ve 5. sanayii kuruluslar1 otomotiv sektériinde faaliyet
gostermektedirler. Bunun yaninda listenin tamami incelendiginde, otomotiv ana sanayiinde faaliyet
gosteren oOrgilitlerin tamami Tiirkiye’nin en bityiik 500 sanayii kurulusu arasinda yer alirken, otomotiv
yan sanayiinde ise 36 orgiit listede kendine yer bulmaktadir (www.is0500.0rg.tr). Ancak o6zellikle
otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren orgiitlerin genellikle farkli sektorlerde de faaliyet
gosterdigi dikkate alindiginda bu sayinin ¢ok daha fazla olacagi beklenmektedir.

Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi (TIM) tarafindan her yil yaymlanan Tiirkiye’nin ilk 1000
ihracatgisi listesinde de otomotiv ana ve yan sanayii firmalarinin agirliginin oldugu goériilmektedir.
Listeye gore, 2019 yilinda sektorden 5 otomotiv ana sanayii firmasi ilk 10 i¢inde kendine yer
bulurken, 97 otomotiv ana ve yan sanayii firmast da ilk 1000 arasinda yer almaktadir
(www.tim.org.tr). Ihracat agirlikli iiretim anlayisiyla Tiirkiye otomotiv ana ve yan sanayii firmalari
Tiirkiye ekonomisinin kalkinmasinda 6nemli roller tistlenmektedir. Otomotiv sanayii, bu etkilerinin
yaninda dogrudan ve dolayli istihdam etkisiyle de Tiirkiye ekonomisine oOnemli katkilar
saglamaktadir. Otomotiv ana ve yan sanayii dogrudan istihdami 2017 yilinda yaklagik 191.000 kisiyi
gecmistir (tuik.gov.tr). Bununla birlikte, sektoriin alici-satict baglantilariyla iliskide oldugu birgok

sektoriin istihdamina da 6nemli katkilar yaptig1 unutulmamalidir.
2.1.2. Tiirkiye Otomotiv Sanayiinde DYSY Faaliyetleri

Diinya otomotiv sektorii 1990’11 yillardan itibaren cografi olarak onemli degisimlere sahne
olmaktadir (Lung, 2004; Sturgeon vd., 2008). Ozellikle arag montajinin otomotiv sektdriiniin
¢ekirdek bolgeleri olarak tabir edilen (Pavlinek, 2015) gelismis Avrupa lilkeleri ve ABD’den daha
az gelismis lilkelere kaydirilmasina neden olan bu degisimler, Tiirkiye gibi tilkeleri otomotiv ana ve

yan sanayii i¢in stratejik yatirim merkezleri haline getirmektedir.

Tiirkiye imalat sanayii, finans sektoriiniin hemen arkasindan en ¢ok ige dogru DYSY faaliyeti
ceken sektor olma oOzelligini tasimaktadir. 2003-2019 yillan arasinda Tiirkiye’ye yapilan DYSY

faaliyetlerinin ¢eyregine yakinini tek bagina ¢eken sektoriin® kendi iginde en yogun yabanci varligim

SAyrintili bilgi igin;
https://evds2.tcmb.gov.tr/index.php?/evds/serieMarket/collapse_18/5003/DataGroup/turkish/bie_uypucay/
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barindiran sanayii dali ise otomotiv sanayiidir (Ilhan-Nas vd., 2021). Otomotiv sanayiinde CUS’larin
toplam sermayedeki pay1 ise %80’ler civarindadir. Ozellikle otomotiv ana sanayiinde yabanci
sermayeli firmalarin hem say1 olarak hem de sermaye orani olarak mutlak bir agirliginin oldugu goze

carpmaktadir.

Tiirkiye otomotiv ana sanayiinde faaliyet gosteren 21 firmadan yalnizca 5 tanesinin yiizde yiiz
yerli sahipliginde oldugu, bunlarin da diinya otomotiv sanayiinin dncii iiriinii olan binek otomotivden
ziyade ticari arag¢ ve tarim ekipmanlan iiretiminde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Kisacasi
Tiirkiye’de diinya otomotiv pazarini yonlendiren binek arag tiretiminde yiizde yiiz yerli sermaye ile

faaliyet gosteren herhangi bir firma bulunmamaktadir®.

Avrupa ve daha genel olarak diinya genelinde en yogun DYSY faaliyetlerinin gergeklestigi
(Pavlinek, 2015; Radosevic ve Rozeik, 2005) otomotiv sanayiinde, Tiirkiye’deki ilk DYSY
faaliyetlerinin 1960’11 y1llarin sonunda yerel girisimcilerle esit oranda hisseye dayal ortaklik tizerine
gerceklestigi goriilmektedir. 1968 yilinda italyan FIAT ve Kog Holding ortakligtyla kurulan TOFAS-
FIAT, 1969 yilinda Fransiz Renault ile OYAK ortakligiyla kurulan Oyak-Renault ve 1959 yilinda
kurulup 1977 yilinda Kog¢ Holding ile Ford Motor Company’nin esit oranda hisseye sahip olduklar
Ford Otosan bu tiir yatirimlarin ilk drneklerini teskil etmektedir’. Tiirkiye otomotiv sanayiisi igin
onciil olan bu yatirimlarin, giiniimiizde de ayni ortaklik yapisiyla faaliyetlerini devam ettirdikleri ve
hem otomotiv ana sanayiinin hem de yan sanayiinin gelismesinde 6nemli paya sahip olduklart

goriilmektedir.

Otomotiv sanayiinin kuruldugu ilk yillardan sonra da yabanci-yerli girisimci ortakligiyla
gerceklestirilen DYSY faaliyetlerinin devam ettigi goriilmektedir. Ancak sonraki yillarda
gerceklestirilen girisimlerin ilk 6rnekleri gibi kalic1 olmadiklari da gdze ¢arpmaktadir. Ornegin, 2000
yilinda Sabanci Holding ve Toyota ortakligiyla kurulan ToyotaSa’nmin 2009 yilinda Sabanci
Holding’in ortakliktan ¢ekilmesiyle tamamen Toyota’nin kontroliine gectigi, yine 1992 yilinda
Anadolu Grubu ve Honda ortakligiyla kurulan Honda Tiirkiye nin 2003 yilindan itibaren yiizde yiiz
Honda sermayesiyle faaliyetlerini siirdiirdiigii goriilmektedir. Ozellikle Japon otomotiv ana sanayii
firmalarinin Tiirkiye’ye ilk yatirim yaptiklar1 donemde Tiirkiye baglaminda egemen bir holding ile
ortaklik yolunu tercih ettikleri, sonrasinda ise Tiirk holdingleri ile kurduklari ortakliklar siirdiirmeme
karar1 aldiklar1 goriilmektedir. Toyota’nin kuruldugu 1937 yilindan bu yana ilk ortak girisim
stratejisini Tiirkiye’de gergeklestirmesi Tiirkiye kurumsal baglaminin kendine has dinamiklerinin ne
kadar benzersiz oldugunu da gosterir niteliktedir. Japon firmalarinin bu stratejisine uymayan tek

ornek ise Anadolu Grubu ve Japon Isuzu ortakligiyla 1986 yilinda kurulan Anadolu Isuzu’dur.

6 Ayrintil bilgi i¢in, ilhan-Nas vd. (2021: 104) calismas: incelenebilir.
7 http://www.osd.org.tr/kurumsal/hakkimizda/ (Erisim Tarihi: 30.06.2021).
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Ortakligin kurulusunda yerel ortak olan Anadolu Grubu’nun gogunluk hisseye sahip olmasi bu

istisnanin nedeni olarak gosterilebilir®,

1990’11 yillardan itibaren Uzak Dogulu otomotiv iireticilerinin diinyaya agilmalarina paralel
olarak Tiirkiye’ye gelen bir diger Uzak Dogulu iiretici olan Hyundai de giris stratejisi olarak giiglii
bir yerel holding ile ortakligi tercih etmistir. 1994 yilinda Koreli Hyundai ve Kibar Holding
ortakligryla kurulan Hyundai Assan, Japon otomotiv ana sanayii orgiitlerinin aksine, yerel holdingle

ortakligini giinlimiizde de devam ettirmektedir.

Diinya otomotiv iiretiminde bir diger ekol iilke olan Almanya menseili 6rgiitlerden Mercedes
Benz ve MAN da Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyetlerini gergeklestirmektedirler. Tipki Uzak
dogu, ABD ve diger Avrupa menseili otomotiv iireticileri gibi Mercedes Benz de Tiirkiye
yatirimlarina ilk olarak yerel bir ortak ile (Has Otomotiv ve Mengerler) baslamis ve Uzak Dogulu
iireticiler gibi 1999 yilinda yerel ortagin hisselerini devralarak tam sahiplik yapisina ge¢meyi tercih
etmistir. Bir diger Alman otomotiv iireticisi olan MAN, 1966 yilinda Ercanlar ile ortaklik kurarak
Tiirkiye pazarma girmesine karsin ilerleyen donemlerde firmanin yonetimini tamamen ele
gecirmistir. Yatirim gerceklestikten sonra yukarida da ozetlendigi gibi bazi CUS’lar sahiplik
yapilarim1 tam sahiplige dogru degistirseler de uluslararasi ortaklasa yatirnm stratejisi Tiirkiye
otomotiv ana sanayiinde faaliyet gosteren ¢okuluslu otomotiv treticileri tarafindan agirlikli olarak
benimsenmektedir. Bu tercihin kendine has dinamikleri olan Tiirkiye baglaminda birtakim zorluklari

asabilmek adina (Bugra, 2017) benimsendigi diisiiniilmektedir.

Diinyadaki otomotiv sektoriiniin en biiylik paymni temsil eden binek otomobil pazarinda
CUS’larm mutlak hakimliginin yaninda, 6zellikle tarim araglarinin ve ticari araglarin iiretiminde,
Tiirk firmalarinin varligi da géze ¢arpmaktadir. Ancak bugiin yiizde yiiz yerli sermayeyle iiretim
faaliyetlerini gergeklestiren ana sanayii yerel firmalarinin da gegmislerinde CUS’larin izini gérmek
miimkiindiir. Ornegin, 1968 yilinda Ford ile yapilan ortaklikla traktdr imalatina baslayan Basak
Traktor, 1966 yilinda farkl yatirimeilar tarafindan minibiis iiretmek i¢in kurulan Karsan ve 1964
yilinda ticari ve askeri arag iiretimi i¢in %26 yabanci ortaklikla kurulan BMC, ilerleyen donemlerde
yabanci yatirimcilarin gekilmesiyle yiizde yiiz yerli sermayeyle faaliyetlerine devam etmektedir.
Mevcut durumlarinda ve tarihsel siireglerinde herhangi bir DYSY faaliyeti icermeseler de 6zellikle
askeri, ticari ve tarimsal arag tiretiminde bulunan yerel otomotiv ana sanayii firmalarinin da lisans

anlagmalar1 gibi uluslararasi yatirimlar ile faaliyetlerine devam ettikleri bilinmektedir.

Otomotiv sanayiinin en yogun sermaye ve Ar-Ge yatirimlarinin gergeklestigi, yan sanayiinin

de gerek kurulusu gerekse gelisiminde siiriikleyici sektér olan otomotiv ana sanayiinin tim

8 Soz konusu bilgiler, otomotiv sanayiindeki orgiitlerin kurumsal internet sayfalar1 ayrintili sekilde incelenerek elde
edilmistir.
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orgiitlerinde hem mevcut durumda hem de gegmiste DYSY faaliyetlerini gergeklestiren CUS’larin
izini gérmek miimkiindiir. Bu nedenle Tiirkiye otomotiv sanayii baglami bu tezin temelindeki olgu

olan DYSY yayilimlarini incelemek i¢in ilgi ¢ekici bir baglam olarak goriilmektedir.

Tiirkiye otomotiv ana sanayiinde oldugu gibi yan sanayiinde de DYSY faaliyetleri 6nemli bir
yogunluga sahiptir. Sektordeki toplam sermayenin %80’ine yakini, DYSY faaliyetlerini
gergeklestiren CUS’larin elindeyken, bu oran calisan sayisina gore degerlendirildiginde %50’ler
civarmdadir (Ilhan-Nas vd., 2021). Girisim sayis1 dikkate alindiginda ise toplam firma sayismin
yalnizca %15’inin DYSY faaliyeti i¢erdigi goriilmektedir. Bu durumda, sayis1 az olmakla birlikte
Tiirkiye otomotiv yan sanayiindeki DYSY’lerin yerel orgiitlere oranla daha yogun sermaye ve
yiiksek kapasiteye sahip olduklar1 séylenebilmektedir. Sektorde faaliyet gosteren 1000°den fazla
orgiit olmasina ragmen®, bunlardan ¢ogunun tamirat atdlyesi olarak faaliyet gosterdikleri ve
tiretimlerini ¢ok kisith olduklar1 bilinmektedir. Bu nedenle, otomotiv yan sanayiini agiklarken hem
dikkate deger iiretim faaliyetlerinde bulunduklart hem de daha kurumsal bir yapiya sahip olduklar1
icin Tagit Araglar1 Tedarik Sanayicileri Dernegi’ne (TAYSAD) iiye 460 yan sanayii orgiitiinii dikkate
almak faydali olacaktir. TAYSAD otomotiv yan sanayiinde tek yetkin temsilci olmasi ve iiyelerinin
sektordeki tiretimin %65°ini, ihracatin ise %70’ini gergeklestirmeleri nedeniyle sektorii temsil

edebilecek bir 6rneklem niteligi tasimaktadir.

Sektorde kurumsal diizeyde faaliyet gosteren 460 civari orgiitiin %25°lik kism1 DYSY faaliyeti
icermektedir. Sektdrde yabanci yatirimlarin say1 olarak azinlikta olup sermaye ve yaratilan katma
deger diizeylerinde ise egemen olmalari, yerel firmalarin iiretkenlikten ziyade kalabalikliga sahip
oldugunu (Taymaz ve Lenger, 2004) gostermektedir. Mevcut durumda faaliyetlerine devam eden bu
orgiitlerin Tirkiye otomotiv yan sanayiindeki ilk temsilcisi, 1945 yilinda kurulan Mutlu Akii
olmasina ragmen, 2013 yilinda yabanci sermaye kontroliine gegen bu orgiitii sektordeki ilk DYSY
faaliyeti olarak degerlendirmek uygun olmayacaktir. Bunun yaninda, sektorde faaliyet gosteren
orgiitlerin birgogunun farkli sektorlerle de iligkili oldugu bilinmektedir. Bu bakis acisiyla, farkli
sektorlerden otomotiv yan sanayiindeki firsatlari degerlendirebilmek adina sektore gegis yapmis
orgiitleri eledikten sonra, tam anlamiyla otomotiv yan sanayiine yonelik ilk DYSY faaliyetinin 1960
yilinda Istanbul’da debriyaj iiretimi icin kurulan Mapa oldugu sdylenebilir. Sektérdeki son DYSY
girisimi ise (TAYSAD {iyesi firmalar i¢in) 2014 yilinda Federal Mogul tarafindan piston {iretimi i¢in

acilan Federal Mogul Izmit Piston’dur.

Otomotiv yan sanayiinde CUS’lar tarafindan ana sanayiinin aksine uluslararasi ortaklasa
girisim stratejisinin degil, genellikle tam sahiplige yonelik giris stratejisinin tercih edildigi

goriilmektedir. Yatirnmlarin biiyiik kismi yiizde yiiz yabanci sahipligi icerirken, kii¢iik bir kism1 da

9 Ayrintih bilgi i¢in; https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index ?p=Yillik-Sanayii-Urun-(PRODCOM)-Istatistikleri-2020-37494
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ortaklasa girisim veya azinlik paya yonelik yatirim ozelligi tasimaktadir’®. Yan sanayiindeki
CUS’larin bu tercihlerinin temelinde farkli belirleyicilerin yer aldig1 sdylenebilmektedir. 1k olarak,
otomotiv ana sanayii firmalarinin birgogu ana tilkelerinde veya gelismis diger tilkelerde iliski i¢inde
olduklari tedarikgilerini kendileriyle beraber yatirimlarini Tiirkiye’ye tasimaya tesvik etmektedirler.
Bu tercihin ozellikle Uzak Dogulu ana sanayii firmalari tarafindan benimsendigi goriilmektedir. Bu
acidan ana miisterisi zaten Tiirkiye baglaminda faaliyet gosterdigi icin gelismekte olan iilkede
yatirim yapmanin bir¢ok riskini heniiz yatirimi yapmadan 6nce bertaraf eden yabanci tedarikgiler,
yerel ortakla ¢aligma zorunlulugu hissetmemektedirler. Miisterisi sabit olan ¢okuluslu yan sanayii
firmalar1 bu sayede ev sahibi iilkede calkantili rekabet kosullarindan ve kurumsal baglamin
zorluklarindan da korunabilmektedirler. Sektorde tam sahipligi benimseyen DYSY faaliyetlerinin
agirlikta olmasinin bir diger nedeni, tedarik¢ilerini kendisiyle beraber ev sahibi iilkeye tasiyan ana
sanayii firmalarmin sahip olduklari teknolojik ve yonetsel bilginin dolayli yollardan yayilmasini

engelleme motivasyonlari olarak gosterilebilmektedir.

Olumlu DYSY yayilimlarinin gergeklesebilmesi igin yabanci yatirimin yogunlugu kadar
yatirnmi gergeklestiren orgiitlerin koken tilkelerinin gelismisligi de dnemli olabilmektedir (Buckley
vd., 2007, Huang, 2004; Shi, 1998). Tirkiye otomotiv ana ve yan Sanayii 6zelinde bu durum

incelendiginde!!

, DYSY faaliyetlerinin genellikle gelismis Avrupa ve ABD kokenli ve son yillarda
teknolojik olarak diinya pazarlarina hizla yayilan Uzak Dogu kokenli orgiitler tarafindan
gerceklestirildigi goriilmektedir. Bu durum otomotiv ana sanayiinde ¢ok daha barizken, otomotiv
yan sanayii i¢in de geligmis lilke kokenli yatirimlarin hakimiyetinden bahsetmek miimkiindiir. Bu
orgiitlerin bir kismi, elektrik-elektronik, kauguk, cam gibi i¢lerinde otomotiv ana ve yan sanayiinin
de oldugu farkl sektorlere ara ve yan lirlin tretirken, bir kismi da yalmizca otomotiv sanayii igin
tedarikgilik yapmaktadir. Yalmzca otomotiv sanayiine tedarik¢ilik yapan DYSY igerikli yan sanayii
orgiitlerinin ¢ogunlukla miisterileriyle ayni koken tilkeden geldikleri, hatta bir kisminin da ¢okuluslu
otomotiv ana sanayii orgiitlerinin bagli ortakliklar1 olduklar1 gériilmektedir. Bu ag¢idan yan
sanayiideki otomotiv sektorii odakli yabanci sermayeli orgiitlerin, DYSY yayilimlar igin gerekli

olabilecek teknolojik ve yonetsel deneyim ve kapasiteye sahip olduklar: iddia edilebilmektedir.

Tirkiye otomotiv yan sanayii, yalnizca ige dogru DYSY akislarmin goriildigii degil, ayni
zamanda yogun ihracat faaliyetleri ve kisith da olsa disa dogru DYSY akislarinin da goriildigi,
uluslararasilagsma derecesi nispeten yiiksek bir baglam 6zelligi tagimaktadir. Ciddi miktarda iiretim
faaliyetinde bulunan TAYSAD {iyesi orgiitler dikkate alindiginda, bu orgiitlerin %90’ indan fazlasi

ihracat faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Yerli ve yabanct sermayeli oOrgiitler ayri ayri

10 Otomotiv yan sanayiinde faaliyet gdsteren CUS’larin yaklasik %67’lik kismi tam sahiplige yonelik yatirim stratejisini
benimserken, %13’lik kism1 ¢ogunluk hisseye dayali ortaklaga girigim, yine %13’liik kismu esit hisseye dayal ortaklasa
girisim stratejisini tercih etmektedir. Geri kalan %7°1ik yatirimin ise azinlik hisseye dayali ortaklasa yatirim stratejisini
benimsedigi goriilmektedir (Ilhan-Nas vd., 2021).

11 Bu paragrafta sunulan bilgiler, aragtirma siirecinde OSD ve TAYSAD iiyesi orgiitlerin her birinin tek tek incelenmesiyle
elde edilmistir.
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degerlendirildiginde ise yabanci sermayeli orgiitlerin %80’ine yakini, yerel firmalarin ise yaklasik
%97°si ihracat faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Ustelik toplam satiglarda ihracatin orani da %54
civarindadir. Bu agidan Tiirkiye otomotiv yan Sanayii, en yogun ihracat faaliyetinde bulunulan
sektorlerden birisi olarak dikkat cekmektedir. Sektoriin ihracat faaliyetlerinin ¢ok biiyiik bir kismi
Avrupa iilkelerine yapilmaktayken, ABD, Ortadogu ve Uzak Dogu iilkelerine de ihracat faaliyetleri
gerceklestirilmektedir (ilhan-Nas vd., 2021). Arastirma kapsaminda gergeklestirilen saha
calismasinda dikkat ¢eken bir diger husus ise ana sanayiindeki miisterilerin koken iilkesi ve bagh
kuruslarinin bulunduklar diger Avrupa iilkeleri, yan sanayii tireticilerinin ihracat yonlerini de temsil
etmektedir. Yani, otomotiv yan sanayii orgiitlerinin ihracat faaliyetleri, genellikle Tiirkiye otomotiv
sanayiinde tedarikgi pozisyonunda bulunduklari otomotiv ana sanayii orgiitlerinin ana iilkeleri ve
faaliyet gosterdikleri diger iilkelere dogru gerceklesmektedir. Bu durumda, o6zellikle yerel
tedarikgilerin ihracat yoluyla uluslararasilasmalarinda ana sanayiindeki miisterilerinin 6nemli pay1
oldugu sdylenebilmektedir. Kisacas1 otomotiv ana sanayii ve yan sanayii iliskisi yalnizca iilke i¢inde
alici-tedarikgi iliskileriyle sinirli kalmamakta, ana sanayiinin kiiresel oyun alanlarina da ihracat ve
kismen digsa dogru DYSY faaliyetleri yoluyla taginabilmektedir. Bu durumun temel nedeni olarak,
otomotiv sanayiindeki yiiksek standart beklentileri ve uzun doénemli, giivene dayali iliskiler

gelistirme egilimi gosterilebilmektedir.

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen saha ¢alismasinda'? elde edilen bulgulara gére, %100
yerli sermayeli 201 orgiitten 40’1 disa dogru DYSY faaliyetinde bulunmaktadir. Ustelik bu
faaliyetlerin ¢ogunlugu sube niteliginden ziyade iiretim tesisi 6zelligi tasimaktadir. DYSY yoluyla
uluslararasilasma oranit ve deneyimi ¢ok yiiksek olmayan Tirk imalat sanayiinin orgiitlerinin
%20’sinin DYSY faaliyeti gerceklestirmis olmas1 baglami daha da 6nemli hale getirmektedir. Tiirk
imalat sanayiindeki bu 6zel 6rnegin ev sahibi tilkede CUS’larla kurulan yogun baglantilarla iligkili

olabilecegi diisiiniilmektedir.
2.1.3. Tiirkiye Otomotiv Sanayii Baglaminda Uretim, Teknoloji ve Ar-Ge Faaliyetleri

Otomotiv ana sanayiinde iiretim faaliyetlerinin sektoriin ¢esitli alt triinlerini igerdigi
goriilmektedir. Otomotiv sektorii ¢ok sayida oyuncudan (otomobil iireticileri, parca ve sistem
reticileri, alt grup tedarikgiler ve onlarin taseronlari) olusan oldukga karmasik bir endiistriyel sistemi
temsil etmektedir. Basta binek otomobil olmak iizere otobiis, minibiis ve hafif ticari ara¢lar, tarim ve
arazi araglari, askeri araclar gibi {irlinlerin, sektorde iiretilen baglica iirlinler oldugu sdylenebilir.
Ozellikle binek otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren tiim orgiitler yabanci sermayeliyken, diger

irtin gruplarinda ise yerli sermayeli ana sanayii orgiitlerinin varligi da dikkat ¢cekmektedir.

12 Byrada kastedilen saha galismasi, tezin de temel kaynagmi olusturan 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda
gerceklestirilen saha ¢aligsmasidir.
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Otomotiv yan sanayiinde ise iiretim alaninda daha ¢ok c¢esitliligin oldugu gbze garpmaktadir.
Sektordeki baglica iirlin gruplar1 aktarma organlari, dig aksam, elektronik, govde, i¢ aksam, motor,
miihendislik, kimyasal ve sasidir'®. Miihendislik, motor ve sasi gibi yiiksek teknoloji gerektiren iiriin
gruplarinda yabanci sermayeli orgiitlerin hakim oldugu sektdrde kalip, hammadde ve dis aksam gibi
standartlarin yiiksek, esnekligin diisiik oldugu iiriin gruplarinda ise genellikle yerel orgiitler faaliyet
gostermektedir. Sektdriin tirtin gruplarinin her biri farkli yetkinlik, standart ve o6zerklik diizeyi
gerektirmektedir. Ornegin, balata, kimyasal iiriinler gibi standardin yiiksek olmadigi iiriin
gruplarindaki tedarikgiler, iiriin ve siire¢ gelistirme faaliyetlerinde daha bagimsiz hareket edebilirken,
kalip, i¢ aksam, aktarma organlari gibi milimetrik standartlarin gecerli oldugu {iriinleri ireten
tedarikgiler, miisteri taleplerinin digina ¢itkamamaktadirlar. Bu gibi yiiksek standartlara sahip tirtinleri
iireten tedarikgiler ozellikle {irlin yeniligi konusunda oldukc¢a kisitlanirken, yiiksek diizeyde
bagimliliklari, teknolojik ve yonetsel sinirliliklar1 nedeniyle siire¢ yeniliginde de miisteri talep ve
yonlendirmelerine bagimli kalmaktadirlar. Sektordeki birgok iist diizey yoOneticinin isteseler de
yenilik¢i olamayacaklari, kendilerinden bunun beklenmedigi yontindeki ifadeleri bu durumu gosterir
niteliktedir.

21. yiizyilla birlikte diinya otomotiv sanayiinin Ar-Ge faaliyetlerini dnemli dl¢lide artirmast
Tiirkiye otomotiv sanayiinde de bu yonde gelismelerin yasanmasina neden olmaktadir. Ozellikle
2008 yilinda ¢ikarilan 5746 sayili Ar-Ge Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda Kanunla, daha
Once iiretim faaliyetlerinin igerisinde, ayr1 bir birim olmaksizin ve diizensiz gergeklestirilen Ar-Ge
faaliyetlerinin Ar-Ge birimleri altinda gergeklestirilmeye baslandigi goriillmektedir. Otomotiv ana
sanayiinde birkag traktor tireticisi yerel orgiit disinda, neredeyse tiim orgiitlerin Ar-Ge birimlerinin
bulundugu, yalnizca Uzak Dogulu Hyundai Assan ve yakin zamanda Tiirkiye pazarindan ¢ikma
karar1 alan yine Uzak Dogulu Honda’mn mevcut durumda Ar-Ge merkezinin olmadigi
goriilmektedir. Bir diger Uzak Dogu kodkenli otomotiv iireticisi Toyota’nin da sektorde en son Ar-Ge

merkezi kuran 6rgiitlerden birisi olmas1 dikkat cekmektedir!4,

Otomotiv yan sanayiinde de Ar-Ge faaliyetlerinin son yillarda giderek ivmelenen bir sekilde
gergeklestigi gortilmektedir. TAYSAD iiyesi 460 orgiitin 161°1 belgelendirilmis Ar-Ge merkezine
sahipken, 20 tanesi ise biinyesinde tasarim merkezi barindirmaktadir’®. Ar-Ge tesvik kanunun
yuriirlige girdigi tarihten hemen sonra otomotiv ana sanayiinde goriilen Ar-Ge merkezlerinin hizla
artmasi, otomotiv yan sanayiinde gecikmeli olarak gerceklesmektedir. Otomotiv ana sanayiinde
neredeyse tiim orgiitler tarafindan 2009-2010 yillarinda kurulan Ar-Ge merkezleri, yan sanayiinde
ise kanunun yiriirliige girdigi tarihten yaklasik 10 yil sonra hizli bir sekilde yayginlagmaya

baslamistir. Sektérde kurulan Ar-Ge merkezlerinin yalnizca 15 tanesi kanunun yiiriirliige girdigi ilk

13 TAYSAD’a iiye tedarikgi orgiitlerin iiriin gruplariyla ilgili bilgiler referans almmustir. Ayrintili bilgi igin;
https://www.taysad.org.tr/tr/uyelerimiz

14 https://agtm.sanayii.gov.tr/Agm/ArgeDetay

15 https://www.taysad.org.tr/tr/arge-ve-tasarim-merkezleri (Erisim tarihi: 10 Mart 2021).
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iki yil i¢cinde kurulmusken, bu Onciil yapilanmalarin ¢ogunlugu da yabanci sermayeli orgiitler
tarafindan gergeklestirilmistir’®. Ancak son birka¢ yilda yerel firmalarin da hzh bir sekilde
biinyelerine Ar-Ge merkezlerini dahil ettikleri ve bu ivmenin gelecek yillarda da artacagi

sOylenebilir.

Ar-Ge merkezlerinin giderek yayginlastigi otomotiv sektoriinde bu yayilma yalnizca Ar-Ge
merkezlerinin sayilariyla kalmamakta, yapilan Ar-Ge harcamalarinda da bu durumu gérmek
miimkiin olabilmektedir. Tiirkiye imalat sanayiinde 2019 yilinda yapilan Ar-Ge giderlerinin %25°1ik
kismi tek bagina otomotiv ana ve yan sanayii tarafindan gergeklestirilmistir. Bu anlamda, Tirkiye
imalat sanayiinde en yogun Ar-Ge harcamalarinin gergeklestirildigi sektor, en yakin diger sektor olan
temel eczacilik driinlerinin  imalati  sektoriiniin  yaklagik iki kati Ar-Ge harcamasi
gerceklestirmektedir (ISO, 2019). Ozellikle otomotiv yan sanayiinde yerel ve yabanci firmalarm Ar-
Ge harcamalan karsilastirildiginda ise bir denge durumunun oldugu goriilmektedir. Hem yerel
orgiitler hem de yabanci drgiitler ortalama %3’liik Ar-Ge harcamalari yapmaktadirlar (Ilhan-Nas vd.,
2021). Ancak bu denge durumunun Tiirkiye baglamina 6zgii oldugu da sdylenebilir. Soyle ki, yapilan
saha ¢aligmalarinda gozlendigi tizere 6zellikle ana sanayiindeki miisterisi i¢in Tiirkiye baglaminda
bulunan ve yalnizca otomotiv ana sanayii i¢in tedarik¢ilik yapan yabanci sermayeli yan sanayii
orgiitlerinin biiyiik bir kismi, Ar-Ge faaliyetlerini koruyucu politikalar geregi ana iilkelerinde
yapmakta ve Tirkiye baglaminda Ar-Ge ve tasarim faaliyetlerini gergeklestirmemektedirler.
Baglamm bu gergegi, s6z konusu denge durumunun yerel oOrgiitlerin Ar-Ge konusundaki

basarisindan ¢ok, yabanci orgiitlerin bu stratejilerinden kaynaklanabilecegini diisiindiirmektedir.

Orta-yiiksek teknoloji yogunluklu sektor siniflandirmasinda yer alan otomotiv sanayii®’,
diinyadaki gelismelere paralel olarak Ar-Ge yatirimlarina ve yenilikgilik faaliyetlerine giderek daha
fazla 6nem vermektedir. Ancak Ar-Ge yatirimlarinin 6nemli 6l¢iide kaynak, sabir ve Ar-Ge kiiltiirii
gerektirdigi dikkate alindiginda (lgartua vd., 2010; Krammer, 2015) hem Ar-Ge tesvik kanunu gibi
tesviklerin hem de bu kiiltiire on yillardir sahip oldugu bilinen CUS’lardan 6grenmenin sektdriin

gelecegi agisindan 6nemli olacag soylenebilmektedir.

Otomotiv sektoriindeki Ar-Ge faaliyetlerinin igerigi hususunda dnemli bir nokta da yabanci
sermayeli orgiitlerin tutumlaridir. Uretim ve montaj alaninda hizla artan kiiresellesmeye ragmen
CUS’lar Ar-Ge merkezlerinin  uluslararasilasmast  konusunda olduk¢a  muhafazakar
davranabilmektedirler (UNCTAD, 2005; Reger, 2004). 2000°1i yillardan sonra 6zellikle bir¢ok iilke
hiikiimeti tarafindan sunulan tesviklerle kirilmaya baslayan bu muhafazakéar egilim yine de varligin
stiirdiirebilmektedir. Rekabet, tersine miihendislik ve isgiicii akis1 kanallartyla degerli teknolojik

bilgilerini koruma i¢gidisiiyle hareket eden CUS’lar tarafindan Tiirkiye gibi ev sahibi ilkelere

16 https://www.sanayii.gov.tr/arge-tasarim-merkezleri-ve-tgb (Erisim tarihi: 10 Mart 2021).
17 Sz konusu simiflandirma igin Istanbul Sanayii Odasi tarafindan her yil yaymlanan Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayii
Kurulusu ¢alismasi referans alinmistir. https://www.is0500.org.tr/500-buyuk-sanayii-kurulusu/2020/
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aktarilan Ar-Ge faaliyetlerinin genellikle arastirmadan ziyade gelistirme c¢abalarint icerdigi
diistiniilmektedir (Pavlinek, 2015). CUS’larin bu muhafazakér tutumlanyla kisitlanan Ar-Ge
faaliyetlerinin yine de Tiirkiye gibi gelismekte olan iilke yerel firmalar i¢in herhangi bir yarar
saglamayacagini sdylemek dogru olmayacaktir. Ozellikle tedarik zinciri yapilanmasimn ve alici-
satict iligkilerinde uzun vadeli s6zlesmeler ve yakin iliskilerin goriildiigii otomotiv sanayiinde bu tiir

faydalar1 gormek tiim bu kisitlamalara ragmen miimkiin olabilmektedir.

2.1.4. Tiirkiye Otomotiv Sanayii Baglamimin Tedarik Zinciri Yapilanmasi

Ekonomik Faaliyetlerin Siniflandirilmasi (Nace rev.2) listesinde otomotiv sanayii (Nace 29)
iriin gruplarina goére motorlu kara tasitlarinin imalati (Nace 291), motorlu kara tasitlar1 kaporta
imalatt (Nace 292) ve motorlu kara tasitlar1 igin parga ve aksesuar imalati (Nace 293) olarak
simiflandirilmaktadir. Ancak yalmizca ti¢ farkli alt sektér olarak simiflandirilan sektérde tedarik
zincirinin yapilanmasi ¢ok daha karmagik ozellikler gostermektedir. Ayrica otomotiv Sanayiinde
tedarikgilerin ana sanayii miisterileriyle olan iligskisinde oldukg¢a hiyerarsik bir yapinin oldugu da

sOylenebilir.

Hiyerarsinin ilk basamaginda ana sanayiine orijinal ekipman tiretimi (OEM) yapan orgiitler yer
alirken daha alt basamaklar tedarik¢i seviyesine gore TIER 1-2-3’lerden olusmaktadir. OEM’ler ana
sanayii tarafindan tasarlanip tescil edilen orijinal ekipmanlari iireten ve dogrudan ana miisteriyle
iligki kurabilen orgiitlerdir. Birinci seviye tedarikgiler (TIER 1) ise OEM’lere dogrudan iiretim yapan
orgiitleri ifade etmektedirler ve OEM’ler kadar olmasa da ana sanayii miisterileriyle dogrudan iligki
kurma sanslar1 yiiksektir. TIER 1 tedarik¢iler genellikle motor, sanziman, akii, aks, i¢ aksam, yazilim
gibi iiretim faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Ikinci seviye tedarikgiler (TIER 2) ise tedarik zincirinin
iclincii basamaginda yer alip dogrudan ana sanayii veya OEM’lere degil, TIER 1 tedarikgilere parca,
govde, kalip ve elektronik aksam gibi iirtinler iiretmektedirler. Ana sanayiiyle arasinda iki hiyerarsik
basamak bulunan TIER 2 tedarikgilerin bu nedenle ana miisteriyle dogrudan iligki kurmalari
zorlagmaktadir. Tedarik zincirinin son basamaginda ise sektor icin hammadde, metal ve plastik
malzemelerin saglayicist konumunda bulunan {igiincii seviye tedarikgiler (TIER 3) yer almaktadir.
TIER 3 tedarikgilerin iiriin gamlar1 genellikle farkli sektorlere de hitap eden genel hammaddeler
oldugu i¢in yalnizca otomotiv sanayii adina degil, bir¢ok farkli sanayii adina da tedarik

faaliyetlerinde bulunmaktadirlar.
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Sekil 1: Otomotiv Sanayii Tedarik Zinciri Yapilanmasi

OTOMOTIV
Ana Sanayi m

OEM

Tescilli Orijinal EKipman
Ureticileri

Tier 2
o ! Parga, G6vde, Kalip ve Elektronik ? [E]

Aksam

/ \

Tier 3 =
ﬁ' -’m a Hammadde,llslgtal ve Plastik % [l' ﬁl

Malzemeleri

Kaynak: www.engusa.com’dan uyarlanmustir.

OEM’den baslayip TIER 3’e kadar giden tedarik zinciri yapilanmasinda iiretilen iiriin gruplari,
6zelden genele giden bir 6zelligi yansitmaktadir. Yani, OEM’lerin {iriin gamlar dogrudan otomotiv
sanayiine yonelikken, hiyerarsinin alt basamaklarina dogru triinler daha genel Ozellikler
gostermektedir. Ancak otomotiv sanayiinin kompleks ve dinamik yapisi ve tedarikgilerin birden ¢ok
misteri ve {irlin grubuna sahip olmasi, bir tedarik¢inin birden fazla hiyerarsik basamakta yer
almasina da neden olabilmektedir. Yani, bir tedarik¢i ayni anda, bir iirlin grubu veya miisterisi
nedeniyle OEM pozisyonundayken, bagka bir iiriin grubu veya misteri nedeniyle TIER 1 ve/veya 2-
3 pozisyonunda da bulunabilmektedir. Bu nedenle, yan sanayii orgiitlerinin tedarik zinciri
pozisyonlari, her {irlin grubu ve her misterisine gore farklilasabilmektedir. Sahip oldugu bu
kompleks yapisi nedeniyle, alici-tedarikgi iliskilerinin genellenemeyecek Olclide farklilastigi
otomotiv sanayii, ozellikle geriye doniik dikey DYSY yayilimlar1 olgusu adina kendine has bir

baglami temsil edebilmektedir.

Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren Orgiitlerin tedarik zincirindeki konumlari

birgok orgiitiin OEM, TIER 1-2-3 pozisyonlarindan en az ikisinde bulunduklarin1 gostermektedir.
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Sektorde faaliyet gosterip yalnizca OEM pozisyonunda bulunan orgiitler, sektoriin %3 iinii temsil
ederken, yalnizca TIER 1 pozisyonunda bulunanlar ise %30’ unu temsil etmektedir. Yalnizca TIER
2 konumunda yer alan Orgiitlerin ise sektdriin %25’ini temsil ettigi, bunun yaninda gerek {iriin
gruplarinin  ¢esitliligi gerekse farkli sektorlerde de calismalarindan dolayr yalmizca TIER 3
pozisyonunda yer alan herhangi bir 6rgiitiin faaliyet gostermedigi de dikkat cekmektedir. Geri kalan
yaklasik %40’lik  oOrgiit ise tedarik zincirinin birden fazla pozisyonunda kendilerini

konumlandirmaktadirlar®®.

Tedarik zincirinin yapilanmasinda dikkat ¢eken bir baska husus ise yerli ve yabanci orgiitlerin
s0z konusu hiyerarsik basamaktaki konumlaridir. Otomotiv ana sanayiiyle iliskilerin oldukg¢a sinirla
kaldig1 TIER 2 ve TIER 3 pozisyonunda higbir yabanci sermayeli 6rgiit bulunmazken, bu orgiitler
genellikle OEM ve TIER 1 pozisyonunda yer almaktadirlar. Bagka bir ifadeyle, iliskilerin ve
baglantilarin kisith oldugu TIER 2 ve TIER 3 pozisyonlarinda yalnizca yerel orgiitler faaliyet
gostermektedirler. Gortildiigl tizere yerel orgiitler yabanci sermayeli ana sanayii orgiitleriyle alici-
tedarikei iliskileri kursalar da kurulan bu iligkilerin diizeyi orgiitsel alanin dinamiklerine oldukga
duyarhdir. Buna gore, uluslararas1 yazinda genel olarak kabul géren dikey DYSY yayilimlarinin
yerel ve yabanci oOrgiitler arasinda kurulacak alici-tedarikei iliskileri sayesinde olumlu etkiler

yaratacagi gorlisiiniin baglamin dinamiklerine duyarli olacag diistiniilmektedir.
2.1.5. Tiirkiye Otomotiv Sanayii Baglaminin Cografi Yogunlasmasi

Otomotiv sektorii diinya genelinde kendine 6zgii kiimelenme &rnekleri veren sektorlerden
birisidir. Cin’deki Guangzhou kiimelenmesi, ABD’de Detroit kiimelenmesi, Almanya’da Bavyera
kiimelenmesi, Hindistan’da Rohtak kiimelenmesi ve Japonya’da Nagoya kiimelenmesi bunlar
arasinda sayilabilir (Sturgeon, 2008). Tiirkiye’de de hem ana sanayiinin hem de yan sanayiinin

Marmara bdlgesindeki yogunlagsmasi diinyadaki drneklerine benzer 6zellikler gostermektedir.

Tiirkiye otomotiv ana ve yan sanayii, tilkenin bati1 kesiminde yogunlagmaktadir. Ana sanayiinin
tiretim tesislerinin genellikle Dogu Marmara bolgesinde kiimelendigi (Yasar, 2013), 6zellikle binek
otomobil digsinda, kamyon, traktor ve askeri ara¢ iiretimi yapan tesislerin ise farkli bolgelerde de
faaliyet gosterebildigi goriilmektedir. Sektorde bulunan 21 orgiit 10 farkli ilde 23 {iretim tesisinde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Konya, Adana, Izmir, Tekirdag, Aksaray ve Eskisehir’de birer
iiretim tesisi bulunurken, Ankara’da 3, Bursa ve Sakarya’da 4, Kocaeli’nde ise 6 {iretim tesisi yer
almaktadir. Otomotiv ana sanayii orgiitlerinin genellikle tiim faaliyetlerini bir iiretim tesisinde
yuriitme egilimde oldugu, bununla birlikte Mercedes’in iki farkli sehirde iki iiretim tesisinde ve

Ford’un da 2 farkli sehirde 4 farkli {iretim tesisinde faaliyetlerini yiiriittiigli bilinmektedir. Yabanci

18 Burada sunulan bilgiler, https://www .taysad.org.tr/tr/uyelerimiz adresinden tiim tedarikgiler tek tek incelenerek elde
edilmistir.
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sermayeli otomotiv iireticilerinin ise genellikle Dogu Marmara’da yogunlastiklart sdylenebilir
(6rnegin, Anadolu Isuzu, Ford, Honda ve Hyundai Kocaeli’'nde, Oyak-Renault ve Tofas Bursa’da,
Toyota, Sakarya’da).

Otomotiv ana sanayiinin Dogu Marmara Bolgesindeki yogunlagmasina paralel olarak sektoriin
stiriikledigi otomotiv yan sanayiinin de ayni bolgede kiimelendigi goriilmektedir. TAYSAD iiyesi
460" yan sanayii orgiitiiniin %85°lik kism1 Marmara bolgesinde faaliyet gostermektedir. Bununla
birlikte, yalmzca bir ana sanayii orgiitiiniin faaliyette bulundugu istanbul, en fazla yan sanayii
orgiitiinii barindirirken (135 6rgiit), bunlarin %60°11ik kismi Kocaeli-Bursa-Sakarya’dan olusan Dogu
Marmara Bolgesine ¢ok yakin olan Dudullu ve Tuzla Organize Sanayii Bolgelerinde, yani Istanbul
Asya yakasinda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Dogu Marmara Bolgesinde Kocaeli’nde 136,
Bursa’da 95, Istanbul Asya yakasinda 80 ve Sakarya’da 7 yan sanayii orgiitii bulunmaktadir®®. Bu
bilgiler 15181nda, otomotiv yan sanayiinin, Istanbul Avrupa yakasi 6zel durumunu bir kenara

birakirsak, ana sanayiiyle ayni bolgelerde yogunlastiklar: sdylenebilmektedir.

Sekil 2: Tiirkiye Otomotiv Yan Sanayiinin Illere Gore Cografi Kiimelenmesi
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Kaynak: Yazar tarafindan diizenlenmistir.

19 Aragtirmanin yiiriitiildiigii tarihlerde TAYSAD iiyesi yan sanayii orgiitii sayis1 460 iken, mevcut durumda bu say1 484 tiir.
20 Ayrmtil bilgi igin; https://www.taysad.org.tr/tr/uyelerimiz
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Otomotiv ana ve yan sanayiinin kiimelenmesinde dikkat ¢eken bir diger konu yabanci ve yerel
firmalarin tedarik zincirine gore kiimelenmelerinde goriilmektedir. OEM’ler yerel ve yabanci fark
etmeksizin ana sanayii miisterilerinin bulundugu sehirlerde faaliyet gésterme egilimdeyken, yine ana
sanayiiyle yakin iliski i¢indeki TIER 1 orgiitler ana Sanayiinin kalbi olan Dogu Marmara’da TOSB,
Tuzla ve Dudullu gibi Organize Sanayii Bolgelerinde kiimelenmektedirler. Bu orgiitlerin i¢inde,
ozellikle TIER 1 DYSY’ler dikkat cekmektedir. Dogu Marmara Bolgesi disinda, otomotiv ana
sanayiine cografi olarak uzak Istanbul Avrupa yakasi ve Anadolu illerinde neredeyse higbir yabanci
sermayeli tedarikei faaliyet gostermemektedir. Yerel drgiitlerin konumlandigi TIER 2°de ise belirgin
bir kiimelenmenin olmadigi, ancak daha cok Istanbul Avrupa yakasi ve Anadolu’nun gesitli

bolgelerine yayildiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Otomotiv yan sanayiinin kiimelenmesinde 1990 yilinda miiracaati, 1999 yilinda temeli atilip
2002 yilinda ilk tretimin gergeklestirildigi Taysad Organize Sanayii Bolgesi (TOSB)’nin ayrica
onemi bulunmaktadir. Devlet kredisi kullanmayip, TAYSAD iiyesi 40 {ireticinin ig birligiyle kurulan
TOSB bugiin 100’den fazla yerel ve yabanci tedarik¢iyi barindirmaktadir. Ayrica TOSB, iki adet
Ozel is sagligi ve giivenligi kurumu, meslek lisesi, Kocaeli Sanayii Odasi, KOSGEB Merkezi ve
anaokulu gibi kurumlara ev sahipligi yapmaktadir®’.

Sektordeki yerel rekabet giiciinii arttiran, 6grenmeyi tesvik eden, 6zellikle DYSY yayilimlart
icin yerel firmalarda bulunmasi gereken farkindaligin (Meyer ve Sinani, 2009) gelismesini
destekleyen, bu yoniiyle de bir kalkinma modeli olarak goriilen cografi kiimelenme yalnizca
otomotiv ana ve yan sanayii orgiitlerini igermemektedir. Universiteler ve teknik liseler gibi bilgi
tireten kurumlar, destekleyici finansal kurumlar, KOSGEB ve sanayii odalar1 gibi kamu kurumlart,
sivil toplum kuruluslar1 ve sektor temsilcilikleri (TAYSAD ve OSD gibi) cografi kiimelenmenin
onemli bilesenleri arasinda sayilabilir. Dogu Marmara kiimelenmesi ve 6zellikle TOSB, Tiirkiye’nin
kokli tiniversitelerine yakinligi ve bunlarla is birligi icinde olmasi, yerel ve yabanci orgiitlere birlikte
ev sahipligi yapmast ve baskin sektor temsilciliklerini igermesi nedeniyle giiglii bir cografi
kiimelenmeyi temsil etmektedir. Bu yoniiyle cografi kiimelenme kurumsal kuramin toplumsal sektor
(Scott ve Meyer, 1991), orgiitsel alan (DiMaggio ve Powell, 1983) ve kurumsal baglam (Ozen, 2007)
kavramlartyla benzerlik gostermektedir. Tedarikgiler, miisteriler, diizenleyici ve finansal
kuruluglardan olusan kurumsal baglam (DiMaggio ve Powell, 1983), yatay/dikey ve yerel/yabanct
iligkilerini de icermektedir (Scott ve Meyer, 1991). Buna goére, Dogu Marmara cografik
kiimelenmesini aym1 zamanda kendine has kurumsal ozellikler gosteren bir Orgiitsel alan veya

kurumsal baglam olarak degerlendirmek miimkiindiir.

Sadece Tiirkiye’nin degil, Avrupa’nin da 6nde gelen otomotiv kiimelenme alanlarindan birini

teskil eden Dogru Marmara Bolgesindeki (https://www.kutso.org.tr) s6z konusu bu yogunlagsma

2L https://www.tosb.com.tr/hakkimizda.html
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calismanin temel olgusu olan DYSY yayilimlari i¢in de ¢esitli firsatlar yaratmaktadir. Cografi olarak
birbirlerine yakin olan yabanci ve yerel orgiitlerin iletisimi, birbirlerini gézlemlemesi ve dolayisiyla
birbirlerinden 6grenmeleri kolaylasabilir. Bunun yaninda cografi yakinlik baglamdaki uygulamalarin
nesnellik kazanarak kurumsal bir kimlik kazanmasini da kolaylastiracagi icin Dogu Marmara
Bolgesindeki bu kiimelenme ¢alismanin kuramsal catisini olusturan kurumsal kuram i¢in ilging bir

Ornek teskil edebilmektedir.

Tiirkiye otomotiv sanayii baglaminin mevcut durumunda OSD ve 6zellikle TAYSAD gibi
sektor temsilciliklerinin pay1 bulunmaktadir. 1974 yilinda 11 ana sanayii orgiitiiniin bir araya
gelmesiyle kurulan OSD mevcut durumda sektorde faaliyet gosteren 21 ana sanayii orgiitiinden
14’linii biinyesinde barindirmaktadir. Ulusal ve uluslararasi regiilasyonlarin ana sanayii érgiitlerine
ulastirilmasi ve benimsenmesinde destekleyici faaliyetlerde bulunan OSD, sektor i¢in diizenledigi
aylik ve yillik degerlendirme raporlari ve biiltenlerle iiyelerini mevcut durum hakkinda da
bilgilendirmektedir. 1995 yilindan bu yana Uluslararas1 Motorlu Ara¢ Ureticileri Organizasyonu
(OICA)’na iiye olan OSD, Tiirkiye otomotiv sektoriiniin uluslararasi arenadaki temsilciligini de

istlenmektedir?.

Sektordeki bir diger onemli organizasyon ise yan sanayii orgiitlerini temsil eden TAYSAD dir.
Ana sanayiinin gelisme siirecine baglh olarak biitiinciil bir yan sanayii kurulma g¢abalariyla ilk olarak
19701i yillarda, az sayida tedarik¢inin girisimleri s6z konusu olmustur. Yan sanayii orgiitlerini bir
cat1 altinda toplayacak birligin kurulmasi siireci OSD’ye gore ¢ok daha calkantili bir gecmise
sahiptir. Yan sanayii orgiitlerinin ilk ortaya c¢iktigi yillardan sonra ekonomik krizler, siyasi
istikrarsizliklar gibi olumsuz gelismelerden yakindan etkilenen sektorde birlik olma, is birligi yapma
ve tek ses olma ihtiyaci bir refleks olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu refleks aslinda yan sanayiinin
giiclii olmasina ihtiya¢ duyan ana sanayiinin engelleriyle karsilasmstir. Birlik olamamis yan sanayii
Orgiitlerinin o giinlerde ana sanayiiyle iliskilerinde biiylik zorluklar yasadigi eski TAYSAD bagkani
tarafindan da dile getirilmektedir. Gerek siyasi ve ekonomik sorunlardan yogun sekilde etkilenmeleri
gerekse ana sanayiiyle sorun yasamalariyla tedarikgiler Imalatcilar Birligi adi altinda gii¢ birligi

olusturmay1 denemisler ancak bu ilk girisim ¢esitli engellerle karsilagarak basarisiz olmustur?.

Birlige sahip olmadiklari i¢in Sanayii Bakanligi tarafindan belirli araliklarla gergeklestirilen ve
sektor i¢in en kritik kararlarin alindig1 kota toplantilarinda bile temsil edilemeyen, bu ylizden de ana
sanayii tarafindan dislanan tedarikgiler, dolayli yonden irtibat kurduklar1 siyasilerden de birlik
olusturma tavsiyesi almiglardir. Ancak ilk girisimi ana sanayii orgiitleri tarafindan piskiirtiilen yan
sanayicilerin birlik olma sorumlulugu ve misyonerligi de devlet tarafindan ana sanayiinin temsilcisi

olan OSD’ye verilmistir. Devletin de yonlendirmesiyle yan sanayiinin bir dernek kurmasi fikri yavas

22 Ayrmtil bilgi igin; http://www.osd.org.tr/kurumsal/hakkimizda/
23 Ayrmtil bilgi igin; https://www.taysad.org.tr/tr/turk-otomotiv-sanayii-ve-taysadin-tarihcesi
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yavas olgunlagsmaya baglamis ve 1978 yilinda yalnizca 5 girisimci tarafindan kurulan ve bir apartman
dairesinde genel sekreter ile bir iniversite 6grencisinin personel olarak gorev aldigt TAYSAD ¢ok

miitevazi bir kurulus olarak faaliyetlerine baslamistir?*,

Ik kurulus girisimi ana sanayii orgiitleri tarafindan piiskiirtiiliip daha sonra ayn1 ana sanayii
orgiitleri tarafindan kurulmasi ¢eliskisinde devletin yonlendirmesinin yaninda yan sanayii
Orgiitlerinin bugiin geriye bakip ana sanayicilere hak verebilecek 6l¢iide yetersiz olmasi da 6nemlidir.
Calkantil1 bir gegmisin ardindan bugiin otomotiv yan sanayiinin tek temsilcisi olan TAYSAD, tiyeleri
tarafindan oldukc¢a saygi duyulan, goriisleri alinan, yalnizca regiilasyonlarin takibinde degil, sektor
icin gerekli stratejilerin olusturulmasinda da 6nemli gorevler iistlenen 6nemli bir kurum kimligi
tasimaktadir. 117K787 numarali TUBITAK projesi (ilhan-Nas vd., 2021) kapsaminda
gergeklestirilen saha ¢alismasinda goriisiilen st diizey yoneticilerin TAYSAD’1n ¢esitli konularda
yaptig1 6nemli faaliyetlere ve kendilerini gelistirmelerinde iistlendigi role yaptiklar1 vurgu, dernegin

ozellikle yerel orgiitler icin 6nemli bir kurum oldugunu gostermektedir.

Tiirkiye otomotiv yan sanayiini, kiiresel otomotiv pazarinda tasarim, teknoloji ve tedarik giicii
olarak ilk 10’a tasima vizyonuyla hareket eden TAYSAD, onemli bir aktor olarak karsimiza
cikmaktadir. TOSB’da yerel ve yabanci sermayeli 6rgiitlerin bir arada faaliyet gostererek birbirlerini
daha yakindan tanimalarimin oniinii agan TAYSAD, ayni zamanda Universite-sanayii is birligi
kapsaminda ortak ¢aligmalar ve staj programlar1 gibi faaliyetleri de koordine etmektedir. Sektoriin
yakindan iliski icinde olmasim gerektiren Devlet kurumlariyla (&rnegin, TUBITAK, KOSGEB,
TEYDEB, Sanayii Bakanligi, Ekonomi Bakanlig1) temaslarda bulunarak sektdrdeki orgiitleri temsil
eden TAYSAD, DYSY yayilimlarn i¢in zemin olusturabilecek toplantilarla yerel ve yabanci
iireticileri de sik sik bir araya getirmektedir. Ayn1 zamanda iiyelerine yaptigi ziyaretler ve
standartlarin takibiyle de drgiitlerin iizerinde bir baski1 mekanizmas1 uygulayabilmektedir. Ozellikle
yerel tedarikgilerin yonetsel ve teknolojik anlamda kendilerini gelistirebilmeleri ve ¢esitli baglantilar
kazanmalar1 i¢in firsatlar sunan uluslararasi fuarlar1 organize etme misyonunu da iistlenen dernek,
iki ayda bir ¢ikardig1 dergiyle sektordeki tiim gelismelerden iiyelerini haberdar etmektedir. Bu gibi
yonleriyle otomotiv yan sanayiinin hem daha kurumsal bir kimlik kazanmasimi hem de faydal
uygulamalarin kurumsallasmasin1  kolaylastiran TAYSAD, baglamdaki en onemli kurumsal

aktorlerden birisi olarak degerlendirilebilmektedir.

2.1.6. Tiirkiye Otomotiv Sanayii Baglaminda Calisan Profili ve Yonetim Anlayisi

Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gOsteren ana ve yan Sanayii orgiitlerinin farklilasan

yonetim anlayislar1 ve orgiit yapilarina sahip olduklar1 gériilmektedir. Otomotiv ana Sanayiinde

24 Ayrmtil bilgi igin; https://www.taysad.org.tr/tr/turk-otomotiv-sanayii-ve-taysadin-tarihcesi

54



faaliyet gosteren 21 orgiitten 10’u Borsa Istanbul’da (BIST) kotelidir. TAYSAD iiyesi 460 yan
sanayii orgiitten de 10°u BIST te koteli olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir?.

Otomotiv yan sanayii evrenini temsil eden 1000’in {izerinde Orgiit bulunmasina ragmen
bunlarin yarisindan fazlasi1 iiretim faaliyetinde bulunmayip satis sonrasit servis hizmetleri
gerceklestirmektedirler. Belirli diizeyde iiretim yapan ve kurumsal olarak orgiitlenen TAYSAD
iiyeleri dikkate alindiginda ise baglamda onemli bir g¢esitliligin oldugu goriilmektedir. TAYSAD
iiyesi tedarikei orgiitlerden bazilari (6zellikle TIER 2-3) farkli sektorlere de hammadde vb. tiretimi
yapan ¢ok sektorlii 6rgiitlerdir. Bu orgiitlerde ¢esitlenme diizeyinin yiiksek oldugu, yalnizca otomotiv
sektorii i¢in tedarikgilik yapan yan sanayii orgiitlerinde ise tek iste yogunlasma stratejisinin hakim
oldugu goriilmektedir. Sektorde {irlin bazinda ¢esitlenmede oldugu gibi miisteri gruplar1 bazinda da
farkli diizeyde cesitlenme s6z konusudur. Ozellikle herhangi bir ana sanayiinin bagli ortaklig
olmayan, az sayidaki bagimsiz yabanci sermayeli tedarikgiler riski yaymak adina ¢ok fazla sayida
miisteriyle is yapmakta, yerel orgiitler ise bu tiir orgiitlere kiyasla daha az sayida miisteri grubuna
hitap etmektedirler?®. Bunun yaninda, 6zellikle Uzak Dogu kokenli ve ana sanayiinin tesviki ile
Tiirkiye pazara girmis yabanci tedarikgiler yalnizca aym tilke kdkenli ana sanayii miisterileriyle
alici-saticr iliskisinde bulunma egilimindedirler. 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda
gerceklestirilen goriismelerde hem s6z konusu Uzak Dogu kokenli rgiit yoneticilerinin hem de yerel
orgiitlerin yoneticilerinin dile getirdigi milliyetcilik ve giiven gibi kavramlarin bu durumun en 6nemli

nedenlerinden birisi oldugu disiiniilmektedir.

Ortalama olarak %20-25 beyaz yaka, %20 civarinda da miihendis personelin istihdam edildigi
yan sanayii sektoriinde yerel ve yabanci sermayeli orgiitlerin beyaz yaka ve miihendis personel
oranlar1 arasinda ciddi farkliliklar bulunmamaktadir. Ancak ozellikle Ar-Ge Kkiiltiiriiniin ve
yapilanmasinin yeni yeni olugsmaya basladigi yerel orgiitlerde genellikle miithendis ¢alisanlarin Ar-
Ge personeli olarak tanimlandigi, ancak yabanci Orgiitlerde Ar-Ge personelinin miihendis
personelden keskin bir sekilde ayri tanimlandigi dikkat ¢ekmektedir. Yogun teknoloji igeren bir
sektor olmasina ragmen oOzellikle kalifiye iggiicii olarak degerlendirilebilecek lisansiistii personel
oraninin oldukga diisiik diizeyde oldugu diisiiniilmektedir. Ancak yabanci sermayeli orgiitlerin yine
de yerel oOrgiitlere oranla yaklagik iki kat1 daha fazla yiiksek lisans ve doktora egitimi almig personel
istihdam ettikleri de goriilmektedir. Yabanci sermayeli orgiitlerde ¢alismanin prestijinin yaninda
calisanlara sunulan {iicret ve sosyal imkanlarin, yerel orgiitlere kiyasla daha iyi olmasi, yabanci

sermayeli orgiitlerin kalifiye personel i¢in bir cazibe merkezi olarak goriilmesine neden olmaktadir.

Otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren yerel tedarik¢iler arasinda Tiirk is sisteminin hakim
orgiitsel formu olan aile isletmeleri (Bugra, 2017) yogunluktadir. Sektérde patron sirketi olarak

%5 Ayrintili bilgi igin; https://www.kap.org.tr/tr/bist-sirketler
% Spz  konusu  bilgiler igin, TAYSAD  iiyesi  orgiitlerin  miisteri  gruplart  incelenmistir;
https://www.taysad.org.tr/tr/uyelerimiz
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tanimlanan bu orgiitlerde kurucu ailenin iiyeleri genellikle {ist diizey yonetim pozisyonlarini isgal
etmektedirler. Tiim stratejik kararlarin, rasyonellige ters diisse de “patron béyle istiyor” mantigiyla
verildigi bu tiir orgiitlerde profesyonel yoneticilerin sayis1 olduk¢a azken, var olan profesyonel
yoneticiler de serbest bir sekilde hareket edememektedirler. Gergeklestirilen saha ¢alismasinda tist
diizey profesyonel yoneticilerle yapilan bazi gériismelere aileden yoneticilerin de katildigi ve bu
gorlismelerde aileden yoneticilerin yer almadig1 diger goriismelere oranla profesyonel yoneticilerin
acik konugsmaktan ¢ekindikleri gézlenmistir. Aileden yoneticilerin de bulundugu goriismelerde daha
iyimser bir tablonun ¢izilmeye ¢alisildigi, yalnmzca profesyonel yoneticilerin katildig1 goriismelerde

ise patron sirketi olmanin zorluklarinin 6n plana ¢iktig1 da dikkat ¢gekmektedir.

Sektdrdeki patron drgiitii yapilanmasi yalnizca yerel tedarikgilere dzgiin degildir. Ozellikle
Alman yan sanayii 6rgiitlerinde de patron 6rgiitii yapilanmasinin oldugu ancak Tiirk orgiitlerdeki
kadar kisitlayici bir etki yaratmadigi goriilmektedir. Tiirk aile orgiitleri i¢in maliyet unsuru olarak
degerlendirilip, yatirim yapilmasina kuskuyla bakilan Ar-Ge yatirimlari ve egitim faaliyetlerinin
Alman aile orgiitlerinde oldukga desteklendigi de sdylenebilir. Yine patron orgiitlerinin kendine has
yapilanmalari, yogun teknoloji ve calkantili ¢evre kosullarina sahip sektdrdeki yerel Orgiitlerin,
yapisal kosul bagimlilik kurami (Thompson, 1967; Donaldson, 2001) tarafindan resmedilenin aksine,
yiiksek diizeyde hiyerarsik orgiitlenmesine sebep oldugu goriilmektedir. Aile tiyelerinin karar verme
mekanizmalarinin merkezinde yer almalar1 ve gerekli diizeyde nitelikli elemanlarin istthdam
edilmemesi, alt diizey ¢alisanlarin karar siirecinde s6z sahibi olamamasina neden olarak, 6zellikle
kiiciik capl aile orgiitlerinde mekanik orgiit yapisinin hdkim olmasini saglamaktadir. Kisacasi
otomotiv yan sanayiindeki yerel orgiitlerin yapilarinin, teknik gerekliliklerin 6tesinde, dissal olarak

mesrulagmis kurumsal yapisal unsurlardan (Meyer ve Rowan, 1977) etkilendigi diistintilmektedir.
2.2. Arastirma Tasarim

Sosyal bilimlerde nesnelligi ve indirgemeyi bir anlamda kutsayan pozitivist paradigmanin
yaninda son yillarda fenomenleri sosyal baglamlarinda anlamak ve yorumlamak i¢in artan bir sekilde
yorumsamaci paradigma kullanildigi gériilmektedir. Ozellikle sosyoloji, antropoloji, felsefe ve
psikoloji gibi disiplinlerde insan davranigini dogal ortamlarinda ve ¢ok yonlii anlamaya ¢aligmak
adina yorumsamaci diinya goriisiini temsil eden nitel yontemler giin gectikge ilgi gérmektedir
(Yildirnrm ve Simsek, 2016). Bilimsel calismalarda arastirmacilar, genellikle pozitivist veya
yorumsamaci paradigmaya yonelik bir tercih yapmaktadirlar. Ancak bu paradigmalarin birbirlerine

kars1 kesin bir iistiinliigiiniin oldugunu sdylemek yanlis olacaktir.

Bir ¢alismanin yontem ve tasarimi dogrudan arastirma problemi ve sorulartyla iliskilidir.
Aragtirma amacindan yola ¢ikarak cevap aranacak sorular bir veya birka¢ degiskenin bir olguyu “ne
kadar” ve/veya “hangi yonde” etkiledigini incelemeye yonelikse pozitivist diinya goriisiinden yola

¢ikarak nicel bir arastirma tasarimi olusturmak dogru olacaktir. Ancak g¢alismanin sorusu “nasil”
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ve/veya “nigin” vurgusu yapiyorsa yorumsamaci paradigmadan beslenen nitel aragtirma tasarimini
benimsemek onemli katkilar saglayabilecektir. Ciinkii nitel arastirmanin, “ne kadar” sorusu yerine
“ne” ve “nasil” sorularini ele almak ve bu sorular1 derinlemesine incelemek i¢in 6nemli firsatlar

sunacagi disiiniilmektedir. (Pratt, 2008).

Diinyaya dair yorumsamaci ve dogal bir yaklagimi temsil eden nitel arastirma gelenegi, dogal
ortamlarindaki olgular1 bireylerin yiikledikleri anlamlar agisindan incelemeye ve yorumlamaya
calismaktadir (Denzin ve Lincoln, 2011). Nitel arastirma yontemlerine yalnizca arastirma sorular
“ne”, “nasil” ve “neden” vurgularini igerdiginde ihtiya¢ duyuldugu acgiklamasi yeterli olmayacaktir.
Bir problem veya olgunun kesfedilmesi gerektiginde, kompleks bir konuyu ayrintili bir sekilde
incelemek gerektiginde, nicel arastirmalardaki modellerin baglanti ve mekanizmalarimi incelemek
gerektiginde nitel arastirma tasarimim benimsemek uygun olacaktir (Creswell, 2013). Insandan
bagimsiz sosyal gergekligi nesnel bir tavirla agiklamak yerine gergekligin aslinda toplumsal
stireclerle bizzat insanlar tarafindan kuruldugunu savunan yorumsamaci paradigmaya dayanan nitel
arastirmalarda temel amag bireylerin ve topluluklarin (6rgiitler gibi) davranislarini gémiilii olduklar
baglam iginde ve olgunun biitiinselligini dikkate alarak derinlemesine incelemektir. Calismanin girig
boliimiinde ayrintili bir sekilde ortaya konulan arastirmanin amag ve sorularindan yola ¢ikarak bu
calismada nitel aragtirma tasarimi tercih edilmektedir. Tiirkiye otomotiv sanayiinde DYSY ler ile
kurulan dikey baglantilardan kaynaklanan potansiyel verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma
yaytimlarimi kisitlayan ve/veya tegvik eden baglama ozgii kurumsal ¢evre faktorleri nelerdir?
Baglama ozgii bu kurumsal ¢evre faktorleri, dikey DYSY yayilimlarimin mekanizmalarim nasil
kasitlayip ve/veya tesvik etmektedir? Tiirkiye otomotiv sanayiinin diizenleyici, normatif ve biligsel
kurumsal bilesenleri yabanct miisteriler tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel
bilginin yerel orgiitler tarafindan yakalanmasini nasil yonlendirmektedir? seklinde ifade edilen
aragtirma sorularindan yola ¢ikarak nitel bir aragtirma yonteminin bu ¢alisma i¢in daha uygun olacagi
diistintilmistiir. Bu arastirma 6zelinde hem olgularin karmasikligi ve i¢ ice ge¢misligi hem de
baglamin olgularn bigimlendirici rolii dikkate alindiginda baglami olusturan bireylerin ger¢egine
inmek ve olgular1 onlarin penceresinden anlamak (Pratt, 2008) 6nem arz etmektedir. Ciinkii
gergekligi olusturan ve baglami bizzat deneyimleyen bireylerin bakis acilarini derinlemesine
incelemek konusunda nitel arastirma yontemleri baska araglarla yakalanamayacak derinlik
saglayabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Ayrica bu caligmanin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda
gerceklestirilen saha calismasinda yapilan goriismeler sonucunda elde edilen izlenimler de nitel
arastirma yonteminin tercih edilmesinde onemli 6l¢iide yonlendirici olmustur. Gergeklestirilen
goriismeler sonucunda, DYSY yayilimlarinin Tiirkiye otomotiv sanayii orgiitsel alaninda evrensel
bir dizi degisken ve degiskenler arasindaki iliskilere indirgenemeyecek kadar endemik oldugu
disiiniilmiistiir. Projenin yiirlitiicisii ve arastirmacisiyla gergeklestirilen degerlendirmeler

sonucunda, baglami ve baglamdaki birey ve orgiitleri derinlemesine incelemenin olgular1 daha iyi
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anlamamizi saglayacagi ve 6nemli yonetsel/teorik katkilar sunabilecegi kanisina varilmistir. Buradan
yola ¢ikarak bu ¢aligmanin siirecinin olgudan sorunsala, sorunsaldan kurama, kuram ve sorudan
yonteme bir seyir izledigi sOylenebilir. Kisacasi nitel bir aragtirma yontemine uygun bir konu arayist
benimsenmemis konuyu, amaci ve sorulari en iyi sekilde isleyebilme motivasyonuyla nitel arastirma

tasarimi benimsenmistir.

Ayrica bu aragtirmaya temel olusturan yeni kurumsal kuram ile nitel arastirma tasarimi
metodolojik bir uyum da gostermektedir. Yeni kurumsal kuram pozitivist paradigmanin insandan
bagimsiz sosyal gerceklik anlayisina karsi ¢ikisi temsil etmektedir. Ontolojik olarak insandan
bagimsiz sosyal gerceklik anlayisi yerine toplumsal olarak kurulmus gercekligi savunan,
epistemolojik agidan ise bilginin 6zneler arasi nesnelligini kabul eden yeni kurumsal kuramin kokleri
Berger ve Luckman’m (1967) bilgi sosyolojisi ve sosyal insa anlayisina dayanmaktadir. Sosyal
bilimlerde ve ozellikle orgiit kuramlarinda pozitivist paradigmanin indirgemeci ve belirlenimci
tavrini reddeden yeni kurumsal kuram, yorumsamaci paradigmay1 isaret ederek sosyal olgularin
kendi baglamlarinda toplumsal olarak nasil kuruldugunu anlamaya calismay1 amaglamaktadir (Ozen,
2007). Bunu yaparken de yorumsamaci paradigmayr temsil eden nitel arastirma yontemlerini
kullanarak miimkiin oldugunca katilimcilarin bakis agilarin1 yansitmayi hedeflemektedir (Denzin ve
Lincoln, 2001). Kisacast hem nitel aragtirmanin hem de yeni kurumsal kuramin ayni epistemolojik,

ontolojik ve yontem bilimsel varsayimlari paylagtigini s6ylemek miimkiindiir.

Caligmalarda nitel arastirma tasarimi tercih etmek arastirmaciya nicel yontemlerde sahip
olamayacagi esneklikler saglamaktadir (Berg ve Lune, 2016; Creswell, 2013; Yildirim ve Simsek,
2016; Yin, 2009). Ancak bu esneklik konu ve olgunun ¢ok yonlii ve karmasik oldugu durumlarda,
ozellikle nitel arastirma yontemleri konusunda deneyim eksikligi yasayan, yeni baglayan
arastirmacilar tarafindan yiiriitiiliyorsa bazi zorluklara sebep olabilmektedir (Yin, 2009). Nitel
arastirmalarda tipki nicel arastirmalarda oldugu gibi bir aragtirma deseni tercih ederek tasarimi bu
desene gore kurgulamak konusu oldukga tartismalidir. Bazi arastirmacilar (6rnegin, Maxwell, 2018;
Merriam, 2018) desensizligin arastirmacilara daha fazla 6zgiirlik alanm1 birakarak yaraticiliklari
ortaya koyma firsat1 verecegini dile getirirken, baz1 aragtirmacilara (6rnegin, Creswell, 2013; Yin,
2009) gore ise bir desen secimi bilimsel dergi hakemlerinin ve tez damigmanlarinin kolayca
degerlendirebilmelerini ve yeni baslayan arastirmacilarin ¢alismalarinda takip edebilecekleri bir
cerceveye sahip olmalarini kolaylastiracagi igin gerekli olabilmektedir. Bu ¢alismada ise incelenen
konunun karmasiklig1 g6z oniine alinarak bir desen se¢iminin uygun olacagi diisiiniilmiistiir. Anlati
arastirmasi, fenomenoloji aragtirmasi, kuram olusturma arastirmasi, etnografi arastirmasi ve 6rnek
olay (durum) arastirmasi olarak smiflandirilan (Creswell, 2013) nitel arastirma desenlerinden
arastirmanin amacina uygun oldugu ve baglamin 6nemine yaptigi vurgu nedeniyle érnek olay

calismasi deseni bu tezde benimsenmektedir.
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2.2.1. Ornek Olay Calismasi

Son yillarda 6zellikle sosyal bilimlerin birgok disiplininde giderek artan sayida ¢calismaya odak
olusturan 6rnek olay calismasi yontemi gergekte yeni bir yontem degildir. 20. yiizyilin ilk yarisinda
natiiralistik arastirma geleneginden dogan Ornek olay calismalart uzun yillar boyunca sosyal
bilimlerde pozitivist paradigmanin hakimiyeti nedeniyle arka planda kalmistir (Creswell, 2013;
Yildirim ve Simsek, 2016). Baglamin, giincel hayatin ve ortamin i¢indeki bir veya birka¢ durumun
ayrintili bir sekilde incelenmesini gerektiren 6rnek olay ¢aligmasi yonteminin bir arastirma deseni
olup olmadigi konusunda da tartigmalar siiregelmektedir (6rnegin, Eisenhardt, 1989; Yin, 2009).
Ornek olay calismasinin bir arastirma metodolojisi olmadig1 ancak ne ¢alisilacagina yonelik stratejik
bir se¢im oldugu goriisiiniin (Stake, 2005) aksine bazi yazarlar (6rnegin, Creswell, 2013; Denzin ve
Lincoln, 2011; Yin, 2009), 6rnek olay ¢alismasinin kapsamli bir strateji ve arastirma metodolojisi
oldugunu ileri siirmektedirler.

Segilen ornek olaylara iligkin derinlemesine inceleme ve anlayis sunmak iyi bir nitel 6rnek olay
calismasinin en 6nemli 6zelligidir (Creswell, 2013). Belirli bir kisi, grup, sosyal ortam, orgiit veya
etkinlik hakkinda sistematik ve yeterli diizeyde bilgi toplayarak arastirmaciya olgularin nasil ve
neden gerceklestigi hakkinda derin anlayiglar elde etme firsati1 veren 6rnek olay calismasi (Berg ve
Lune, 2016), ornek olaylarmn derinlemesine incelenmesi admna birden fazla veri kaynaginin
kullanilmasin1 gerektirmektedir. Tam olarak hangi yontemlerin ve veri kaynaklarinin kullanilacag
ele alinan O6rnek olayin ozelligine bagli olmakla birlikte derinlemesine inceleme ve baglama
duyarliliga duyulan ihtiyag, nicel aragtirmalardan ¢ok nitel ornek olay c¢alismasini 6n plana
cikarmaktadir. Buna gore nitel 6rnek olay calismasi sayesinde aragtirmacilar, diger arastirmalar
tarafindan gozden kagirilan oOrtintiileri ve arka plan etkilerini kesfetme sansi bulabilmektedirler
(Weick, 1995).

Ornek olay ¢aligmalari arastirilan drnek olay veya érnek olaylarin derinlemesine incelenmesini
gerektirdigi i¢in bir evrenden tesadiifi olarak secilen fazla sayida vakalarin neden sonug iliskileriyle
analiz edilmesi yerine daha az sayidaki 6rnek olay1r odagina almaktadirlar. Az sayida 6rnek olayi
anlamaya ve agiklamaya calismak arastirmaciya derinligi yansitma ve i¢inde bulunulan baglamla
olgulan biitiinsel olarak degerlendirerek yorumlama firsat1 sunmaktadir (Dijk, 2008). Bunu yaparken

de en doygun bilgiyi elde edebilecegi 6rnek olaylari amagl bir sekilde tespit etmeyi onermektedir.

Yukarida sunulan faydalarinin yaninda 6rnek olay caligmalarina kars1 ozellikle pozitivist
paradigmadan bazi oOnyargilarin var oldugu da sdylenmelidir. Bu Onyargilara &rnek olay
calismalarinin yanl oldugu, genellemelere izin vermedigi, uzun zaman aldig1 ve bunun sonucunda
okunmasi miimkiin olmayan veri setlerini ortaya ¢ikardigi 6rnek verilebilir (Yildirim ve Simsek,
2016). Ancak bu Onyargilar sirasiyla dikkatsiz ve Ozensiz gergeklestirilmis Omek olay

calismalarindan, istatistiki ve mantiksal genelleme farkinin pozitivist paradigmadan gelen bilim
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insanlar1 tarafindan goz ardi edilmesinden ve 6rnek olay calismasinin etnografya ve katilimct gozlem
ile karistirilmasindan kaynaklanmaktadir (Yin, 1984; 2009).

Yalnizca nicel aragtirmalara 6zgii ne kadar ve hangi yonde sorularinin disinda, nitel ve nicel
arastirmalarin odaklandiklar1 ve cevap aradiklar1 bazi sorular vardir. Bunlar: kim, ne, nerede, nasil
ve nicin sorularidir. Ornek olay calismalari igin en uygun sorular ise derin bir arka plan incelemesini
cagristiran nasil Ve nigin sorularidir (Yin, 2009). Bu sorulara ek olarak ne sorusu da olgularin gézden
kagmig faktorlerini kesfetmeyi amacladigindan 6rnek olay ¢aligmalari igin gereklidir (Yildirim ve
Simsek, 2016). Yukarida da bahsedildigi gibi bu tezin cevap aradig1 arastirma sorulari ne ve nasi/

vurgulariyla 6rnek olay ¢aligmasi tasarimi i¢in ¢aligilabilir nitelik tasimaktadir.

Yukarida ozetlendigi gibi 6rnek olay calismasimin onemli faydalart ve 6zensiz calisildigt
takdirde onemli riskleri bulunmaktadir. Bunun yaninda ornek olay caligmalari farkli gekillerde
siniflandirilmaktadir. Calismasinin tek 6rnek olaydan mi yoksa birden fazla 6rnek olaydan mi
olusacagi ornek olay calismasinin tiirtinii de belirlemektedir. Tek bir 6rnek olay1 derinlemesine
incelemeye yonelik galigmalar tekli 6rnek olay ¢alismasi olarak ifade edilirken birden fazla 6rnek
olay1 incelemeye yonelik galismalar ¢oklu Ornek olay calismasi olarak adlandirilmaktadir (Yin,
2009). Her iki tiir 6rnek olay ¢aligmasinin avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Tekli 6rnek olay
calismast baglaminda ¢ok 6zel bir kisi veya Orgiitiin tiim yonleriyle derin bilgiler sunabilecegi
olgularda faydali olabilmektedir. Bu tasarimda segilecek tek Ornek olayi, teoriyi test etmek,
yorumlamak ve tartigmak igin gerekli biitiin kosullar1 barindirmasi gerekmektedir (Yin, 2009). Ancak
bu her zaman miimkiin olamamaktadir. Nadir goériilen bir 6rnek olayla karsilagildiginda, dogasi
geregi ornek olay1 yansitan tek bir 6rnek oldugunda ve boylamsal bir arastirmanin gergeklestirilmesi
amagclandiginda kullanimi uygun olan tekli 6rnek olay ¢alismasi (Dinger, 2013), 6zellikle orgiitsel
hayatta birden ¢ok Orgiitiin birbirine benzer uygulamalarina sahne olan Orgiitsel alanlarda
calisabilmek i¢in uygun goriilmemektedir. Burada drnek olaylarin benzersizligi ve karmagikligini
gercek hayat baglaminda gosterebilmek adina olguyla iligkili birden fazla rnek olayin derinlemesine
incelemesini gerektiren ¢coklu 6rnek olay ¢alismasi karsimiza ¢ikmaktadir (Yilik, 2018).

Coklu ornek olay calismasi, 0rnek olaylarin benzersizligi ve karmagsikligini sosyal hayat
baglaminda gosterebilmek adina birden fazla 6rnek olayin derinlemesine analiz edilmesini ifade
etmektedir (Eisenhardt, 1989; Yildirim ve Simsek, 2016; Yin, 2009). Bir fenomeni kesfetmek,
anlamak veya baglami i¢cinde yorumlamak gibi amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in uygun bir nitel
aragtirma deseni olan ¢oklu 6rnek olay ¢alismasi (Eisenhardt, 1989) tekli 6rnek olay ¢alismasiyla
kiyaslandiginda bazi avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Tekli 6rnek olay caligmasina kiyasla daha
fazla zaman ve kaynak gerektirmesi ve bu yoniiyle goriildiigii kadar kolay olmamasi (Creswell, 2013;

Yin, 2009) ¢oklu drnek olay ¢alismalarinin en 6nemli dezavantaji olarak goriilmektedir.
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Nitel arastirma desenlerinden birisi olan 6rnek olay ¢aligmasi tekli veya ¢oklu olsun, diger nitel
arastirma desenleriyle karsilastirildiginda gegerlilik ve gilivenirlilik konularinda giiclii yonlere
sahiptir (Lincoln ve Guba, 1985; Yildirim ve Simsek, 2016; Yilik, 2018). Ozellikle coklu 6rnek olay
calismasinda farkli 6rnek olaylardan toplanan veriler bulgulara daha fazla giiven kazandirmaktadir.
Ornek olaylar ne kadar ¢ok olursa arastirma bulgular1 da o kadar giivenilir ve kesin olacaktir (Yin,
2009). Bulgularin saglamlig1 ve ¢cogaltma mantigi 6n plana ¢iktiginda coklu 6rnek olay galigsmalari
tekli ornek olay caligmalarina tercih edilebilmektedir (Yildinm ve Simsek, 2016;
Yin, 2009). Bu tercihin belirleyicileri ise segenekler ve kaynaklar olacaktir. Arastirilan konu ve
fenomen yalnizca bir birey, orgiit veya ornek olaya has degilse, yani 6rneklemde ayn1 6rnek olay1
yasayan farkli bireyler veya orgiitler mevcutsa ve aragtirmacinin ¢oklu 6rnek olay ¢aligmalarinin en
onemli zorluklarindan olan yeterli kaynaklara erisme konusunda eli giiglityse ¢oklu 6rnek olay
calismalari tercih edilmelidir. Dahasi tekli 6rnek olay calismalari, “tiim yumurtalar: tek bir sepete

toplamayr” gerektirdigi i¢in savunmasizdirlar (Yin, 2009).

Gorildiigi tlizere, ornek olay calismasi deseni, karmasik fenomenler olan sosyal olgulari
derinlemesine inceleme ve arka plan etkilerini anlamada 6nemli faydalar saglayabilmektedir. Bu
calismada da oldukca kompleks ve baglama duyarli bir siireci ifade eden gelismekte olan iilkelerde
DYSY yayilimlarinin, kendine has kurumsal 6zellikler barindiran Tiirkiye otomotiv sanayii orgiitsel
alaninda nasil gergeklestigini anlamak ve bu siireci kurumsal kuram cergevesinde yorumlamak
amaclanmaktadir. S6z konusu orgiitsel alanda, arastirmada ele alinan olgular1 deneyimleyen ¢ok
sayida Orgiit faaliyet gostermektedir. Dahasi bu orgiitler, davraniglarini yonlendiren kurumsal
baskilara farkli sekillerde cevap vererek (Scott, 1995) yayilim olgusunda farkli siirecler
izleyebilmektedirler. Bunun yaninda, calismanin baglaminin sunuldugu ikinci bdliimde dile
getirildigi gibi yayilim olgusu tedarik zincirinin hangi basamaginda olunduguna, yabanci rakip ve
misterilerle kurulan iligkilerin diizeyine, alici-tedarik¢i iliskisinde bulunulan CUS’larin bakis
acilarma duyarli olabilmektedir. Kendi ig¢inde bu kadar kompleks olgulari agiklarken tim bu
farkliliklart deneyimleyen tek bir tedarik¢i 6rgiit bulabilmek miimkiin degildir. Bu nedenle, kuramsal
bakis agistyla tiim bu farkliliklari iceren baglami, daha biitiinciil bir sekilde anlayabilmek ve daha
tatminkar bulgular elde edebilmek i¢in birden fazla 6rnek olay1 inceleme firsati veren ¢oklu 6rnek

olay ¢alismasi deseni benimsenmektedir.

2.3. Saha Cahsmasi ve Arastirmanin Yiiriitiilmesi

Nitel arastirma yontemlerini nicel yontemlerden ayiran en 6nemli farkliliklardan bir digeri,
arastirmacinin kapsamli bir saha calismasi gerceklestirmesine duyulan ihtiyagtir. Bu bdliimde
aragtirmanin desenini temsil eden ¢oklu 6rnek olay yonteminin gereklilikleri de dikkate alinarak
gerceklestirilen saha calismasi (miilakat sorularimin belirlenmesi, 6rnek olaylarin segilmesi ve

verilerin toplanmasi) hakkinda bilgiler sunulacaktir.
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2.3.1. Yan Yapilandirilmis Miilakat Sorularimin Belirlenmesi

Caligma kapsaminda nitel aragtirma yonteminin benimsenmesinin énemli motivasyonlarindan
birisi baglami olusturan bireylerin deneyimlerini yakalayarak, ele alinan orgiitsel alanda, yabanci
sermayeli misteriler ile yerel tedarik¢i orgiitler arasinda kurulan alici-tedarikei iliskileriyle ortaya
cikabilecek DYSY yayilimlarin1 yonlendirebilecek kurumsal g¢evre kosullarini derinlemesine
inceleyebilmektir. Bu derinligi yakalayabilmek adma nitel aragtirma yontemlerinde siklikla
kullanilan yar1 yapilandirilmis miilakat sorulariyla gergeklestirilen goriismelerin énemli katkilar
saglayacagi diigiiniilmektedir (Creswell, 2013; Merriam, 2018). Bu tiir goriismeler nitel arastirma

yontemlerinin en temel veri kaynagini temsil etmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Calismanin smirlarim belirleyici 6zelligi sayesinde arastirmanin sorunsal ve sorulari saha
calismasinda kullanilacak goriisme sorularin1 da 6nemli 6lgiide yonlendirmektedir (Dil, 2013).
Ayrica miilakat sorular1 olusturulurken arastirmanin kuramsal ¢ergevesini olusturan yeni kurumsal
kuram ve arastirmanin olgularini temsil eden DYSY yayilimlarina yonelik okumalar referans
almarak, arastirma sorularinin bu kavramlarin kesigimlerinde yer almasina dikkat edilmistir. Bunun
yaninda, ¢aligmanin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda gergeklestirilen
saha calismalarinda elde edilen izlenimler ve goriisme notlar1 da goriisme sorularinin belirlenmesinde

onemli faydalar saglamistir.

Arastirmact tarafindan olusturulan miilakat sorularinin giivenilirligini artirabilmek adina,
alanlarinda uzman akademisyenlerin Onerileri ¢ergevesinde, goriismeler baglamadan once farkli
donemlerde miilakat sorularinda revizyonlar yapilmistir. Miilakat sorularinin belirlenmesi siirecinde
tez damigsmani, yeni kurumsal kuramla ilgili uluslararasi ¢aligmalari olan iki, nitel arastirma
yontemleri kullanarak bilimsel faaliyetler yiiriiten bir ve yakin zamanda nitel aragtirma yontemlerini
kullandig1 doktora tez ¢alismasini tamamlayan bir akademisyenin 6neri ve yonlendirmeleri dikkate
alimmugtir. Miilakat sorularinin yalnizca arastirmaci tarafindan olusturulan ilk versiyonunda 15 ana,
32 alt sorudan olusan bir taslak elde edilmistir. Alaninda uzman akademisyenlerin Oneri ve
yonlendirmeleriyle miilakat sorulari1 10 ana, 27 alt soruyu i¢erecek sekilde, bazi sorular birlestirilerek
revize edilmistir. Arastirma kapsaminda, goriisme talebine olumlu yanit veren ilk katilimciyla
yapilan pilot gériisme neticesinde ise bazi sorularin yerleri degistirilmis, bazi sorular da katilimcilar
tarafindan daha net anlasilabilecek sekilde revize edilmistir. Sonug olarak, arastirma kapsaminda

faydalanilan miilakat sorularinin son versiyonu Ek-1’de sunulmaktadir.
2.3.2. Orneklem Sec¢im Stratejisi ve Ornek Olaylarin Belirlenmesi

Nicel ve nitel arastirma yontemleri arasindaki kuramsal koken farkliligi orneklem secim
stratejilerine de yansimaktadir. Nitel aragtirmalarda pozitivist aragtirma geleneginden beslenen

olasilik temelli érnekleme stratejisi (Yildinm ve Simsek, 2016) yerine yorumsamaci arastirma
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gelenegiyle ortaya ¢ikan amacli ornekleme stratejisi benimsenmektedir (Grix, 2010). Olasilik temelli
ornekleme, evrenin tarafsiz bir sekilde temsilini saglayarak 6rneklemden evrene gecerli genellemeler
saglamak gibi avantajlara sahipken (Patton, 2018) nitel arastirmalarda 6rneklem belirleme siireci,
genelleme ve indirgemeyi odak noktasina almamaktadir (Creswell, 2013; Yin, 2009). Amagh
ornekleme stratejisi zengin bilgiyi barmdiran durumlarin derinlemesine calisilarak arka plan
etkilerini arastirma firsat1 vererek olay, olgu ve durumlarin kesfedilmesi ve agiklanmasinda yarar
saglamaktadir (Patton, 2018; Yildinnm ve Simsek, 2016). Nicel ve nitel aragtirma geleneklerinin
orneklem secim stratejilerinde temel fark; nicel yontemler veri setlerinin nicelik olarak genisligi ve
genellenebilirligine odaklanirken, nitel yontemler ise veri setlerinin niteligi ve derinligine 6nem
vermektedir (Baltaci, 2018; Neuman ve Robson, 2014; Patton, 2018).

Amacgli Orneklem se¢im stratejisinin  temelindeki diisiince, arastirmada derinligin
saglanabilmesi adina bilgi zengini durumlarin segilebilmesidir (Flick, 2014; Vogt vd., 2012).
Orneklemin secimi, arastirmacimin evrenle ilgili kendi bilgilerine veya arastirmanin amacina gore
yapilacaksa, bu amaglh ornekleme stratejisi olarak adlandirilmaktadir (Baltaci, 2018; Marczyk vd.,
2005). Nitel arastirmalarda siklikla aykirt durum orneklemesi, maksimum ¢esitlilik drneklemesi,
tipik durum orneklemesi, kritik durum Orneklemesi, kriter ornekleme, kolay ulasilabilir durum
orneklemesi gibi 6rnekleme stratejilerinin bir veya birkaci birlikte kullanilmaktadir (Patton, 2018;
Yildirnm ve Simsek, 2016). S6z konusu bu ornekleme stratejilerinden hangi ve hangilerinin

kullanilacag1 baglamin 6zellikleri, durumlarin gesitliligi ve yapilarina duyarlidir.

Bu caligmada 6rnek olaylar, kriter ve maksimum cesitlilik 6rneklemesi stratejilerine gore
belirlenmistir. Baz1 kaynaklarda ol¢iit drneklemesi olarak da adlandirilan kriter 6rneklemesi,
onceden belirlenmis birtakim kriterleri karsilayan durumlarin 6rnekleme dahil edilmesini ifade
etmektedir (Baltaci, 2018; Marshall ve Rossman, 2014). Bu stratejide dikkat edilmesi gereken husus,
belirlenen kriterlerin arastirmanin genel ahengine uyum saglamasidir (Baltaci, 2018). Maksimum
cesitlilik drneklemesinde ise drneklem biyiikliigiinii minimumda tutarak, arastirmanin sorunsalina
taraf olabilecek ornek olaylarin ¢esitliligini maksimum diizeyde yansitmak amaglanmaktadir
(Creswell, 2013; Yildirim ve Simsek, 2016). Baska bir ifadeyle, ¢alisilan baglam kendi igerisinde
karmagiksa ve baglami olusturan aktdér ve/veya durumlar farkl 6zellikler tasiyarak (Grix, 2010)
homojen olarak degerlendirilemeyecek diizeyde ¢esitlilige sahipse maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi
onemli faydalar saglayabilmektedir. Ornekleme dahil edilen érnek olaylarin kendine has boyutlarinin
ayr1 ayr1 ve ayrintili bir sekilde tanimlanmasi ve farkli 6zellikler gosteren 6rnek olaylar arasindaki
paylasilan temalarin ortaya c¢ikarilmasina izin vermesi, maksimum cesitlilik 6rneklemesinin en

onemli yararlar olarak gosterilmektedir (Patton, 2018; Yildinm ve Simsek, 2016).

Bu tezin baglamini olusturan Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren yerel orgiitler de
DYSY yayilimlari etkileyebilecek ¢esitli 6zellikler gostermektedirler. Tiirkiye otomotiv sanayii

baglaminin sunuldugu boélimiinde bahsedildigi iizere, ilgili olgularin gergeklesme siireci 6zellikle
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yerel tedarik¢ilerin tedarik zincirindeki konumlarina gore farklilagabilmektedir. TIER 1- TIER 2 ve
OEM olarak siniflandirilabilecek tedarik zincirinin farkli konumlarindaki orgiitlerin CUS’lar ile
farkli diizeyde baglanti kurmasi ve DYSY yayilimlari konusunda kurumsal ¢evre baskilarindan farkli
diizeyde etkilenip bu baskilara farkli sekilde cevap vermesi beklenmektedir. Bu nedenle, yerel
tedarikgilerin tedarik zincirindeki pozisyonlari orneklem se¢im stratejisinin ilk kriteri olarak

belirlenmistir.

Bunun yaninda arastirmada incelenen olgular, yerel orgiitlerin alici-satici iligkisinde bulundugu
ana sanayii CUS’lariin tedarik stratejilerine gore de farklilasabilir. Uzun siireli, giivene dayali
tedarikei iliskilerini destekleyen ve bunu yaparken de yerel orgiitlerin gelisimi i¢in birtakim 6zel
tedarik zinciri yapilanmasi benimseyen CUS’larla alici-tedarikgi iligkisinde bulunan yerel
orgiitlerin ilgili olgular1 deneyimleme ve kurumsal ¢evre kosullarindan etkilenme diizey ve sekilleri,
daha kisa siireli iliskileri tesvik eden CUS’larla is yapan yerel orgiitlerden farklilasabilecektir. Bu
motivasyonla ana sanayiinin koken tilkeleri 6rneklem se¢im stratejisinin bir diger kriterini temsil
etmektedir. Ancak burada kurumsal c¢evre kosullarinin karmasik dogast ve olumlu DYSY
yayilimlarinin ~ gerceklesme kosullarinin  basit nedensel iliskilerle agiklanamaz olmasi
disiiniildiigiinde hem tedarik zinciri konumlarinin hem de alici-satict iligkisinde bulunulan
CUS’larin  ozelliklerinin birbirine kars1 {istiinliiklerinin onceden kestirilemez oldugunu da

vurgulamak gerekmektedir.

Orneklem belirlenirken gdz oniine alman ve CUS’larla kurulan baglantilarin diizeyini
belirleyen bu iki faktére ek olarak amagli 6rneklem stratejisini izleyerek CUS’larla kurulan
baglantilar sayesinde uluslararasilasmis, yayilimin en 6nemli kanallarindan birisi olan isgiicii
transferi gerceklestirmis ve Tiirk is sistemi ve daha 6zel olarak Tiirkiye otomotiv sanayiinde yaygin
bir form olan aile Orgiitli (sektdrde yaygin kullanimi olarak patron orgiitil) yapilanmasina sahip
orgiitlerin Orneklemde temsil edilmesine Ozen gosterilmistir. Yukarida agiklanan kriterlerin
maksimum ¢esitlilikleri saptarken kullanilmasi 6rnekleme dahil edilecek her 6rnek olayin biitiin bu
kriterleri temsil edecegi anlamina gelmemektedir. Buradaki amag¢ orneklemde yer alacak 6rnek
olaylar biitiinciil olarak degerlendirildiginde, tiim bu gesitliliklerin ¢alismada temsil edilmesidir. Son
olarak, orneklem seg¢iminde maksimum cesitleme stratejisinin segilmesinin temel motivasyonu
aragtirmanin odaklandigi baglami en kapsamli sekilde yansitabilmektir. Birbirlerine zit 6zellikler
gosteren Ornek olaylarin se¢ilmesinin arkasinda karsilagtirmali bir 6rnek olay yontemi yapma niyeti
veya genelleme kaygisi bulunmamaktadir. Cilinkii maksimum cesitlilik 6rneklemesinde amag
genelleme yapabilecek cesitliligi saglamak degil, tam aksine cesitlilik gosteren Ornek olaylar
arasinda ortak olgular1 bulmaya ¢alismak ve aragtirma probleminin farkli boyutlarini ele almaktir
(Baltaci, 2018; Patton, 2018; Yildirim ve Simsek, 2016).

Ornekleme stratejisinde kriter drnekleme ve maksimum cesitlilik drneklemesini birlikte

kullanmanin faydalar1 yaninda bazi riskleri de bulunmaktadir. Yukarida bahsedildigi iizere belirlenen
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kriterlerin kuramsal ve baglamsal olarak arastirmayla uyumlu olmasi ve arastirmacinin baglama
hakim olmas1 gerekmektedir. Bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda
yaklasik 1,5 y1l boyunca otomotiv yan sanayiinde gergeklestirilen saha galismasi, bu siiregte edinilen
izlenimler ve yaklasik 260 otomotiv yan sanayii orgiitiiyle yapilan goriismeler soz konusu riskleri en
aza indirgeme konusunda énemli faydalar saglamistir. 117K787 numarali TUBITAK projesi saha
calismasi esnasinda baglamda yer alan Orgiitlerle yapilan goriismeler kriterlerin ve cesitliliklerin
belirlenmesinde oldugu kadar en zengin ve derin bilgiyi barindiran 6rnek olaylarin listesini olusturma

konusunda da 6nemli faydalar saglamustir.

Arastirmanin  Ornekleme stratejileri olan kriter ornekleme ve maksimum cesitlilik
orneklemelerinden yola ¢ikarak 7 6rnek olay ¢alismaya dahil edilmistir. Durumlarin belirlenmesi
siirecinde bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi saha ¢alismasi asamasinda
gerceklestirilen goriismelerin énemli katkilar1 olmustur. Oncelikle, proje kapsaminda Tiirkiye
otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren, TAYSAD {iyesi 260 yerli/yabanci tedarikgi orgiitle yart
yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmistir. Bu goriismelerin 35 tanesi arastirmaci tarafindan
bizzat gergeklestirilirken, geri kalan goriismeler diger proje ekibi tarafindan yiiriitiilmis ve her
goriismenin kayitlar1 arastirmaci tarafindan tekrar tekrar okunmustur. Ayrica projede gorev alan
diger ekip tiyeleriyle sik sik degerlendirmeler yapilarak en zengin bilgiyi igeren ve bu c¢alismanin
orneklemine dahil edilebilecek firmalarin listesi ¢ikarilmistir. Calismanin yontemi olarak c¢oklu
ornek olay calismasia karar verilip maksimum cesitliligi saglayabilmek icin referans alinacak
kriterler belirlendikten sonra, proje kapsaminda gerceklestirilen yari yapilandirilmig goriisme
transkriptleri ve alan notlan tekrar gdzden gegcirilerek her bir durum i¢in en az iki alternatifli drgiit
listesi olusturulmustur. Ornek olay listesi belirlendikten sonra, s6z konusu listede yer alan 17 6rgiitiin
Ar-Ge midiirleri veya tiretim mudiirleri veya firma sahiplerine arastirmaci tarafindan elektronik
posta yoluyla arastirmanin amacini, gorlismenin igerigini ve muhtemel siiresini anlatan elektronik
postalar gonderilmistir. Goriisme talebi elektronik posta yoluyla génderilen ancak kisa siirede doniis
almamayan ydneticilerin bazilarina sirket dahili numaralarindan, bazilarina ise 6zel telefonlarindan
ulagilarak goriisme talebi tekrarlanmigtir. Yoneticilerin 6zel telefonlarina ulasma konusunda da

117K787 numarali TUBITAK projesi saha calismasinda yapilan goriismeler ve bu gériismeler

Goriligme talepleri iletildikten sonra ilk olumlu cevap alinan orgiitle yapilan goriisme pilot
calisma olarak degerlendirilmis ve O6rneklemde bu goriigmeye yer verilmemistir. Pilot c¢alisma
Ozellikle sorularin icerikleri, yoneticiler tarafindan dogru algilanip algilanmadiklari, sorularin
siralamasi gibi konularda yol gosterici olmustur. Goriisme talebi iletilen diger 16 yoneticiden 4’
yogunluklari nedeniyle kisa vadede ¢alisgmaya katilamayacaklarmi bildirmis, 2 yOneticiye tim
cabalara ragmen ulagilamamuis, 2 yonetici ise orgiitlerinin artik TAYSAD {iyesi olmadigini ileterek
calismaya dahil olmak istememiglerdir. Bunun {izerine belirlenen alternatifli 6rgiit listesine 4 farkl

orgiit dahil edilmistir. Gerek elektronik posta gerekse telefon araciligiyla iletilen goriisme talebi
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neticesinde olumlu yanit alinan Orgiitlerle goriisiilmelere baslanmistir. Yapilan goriismelerle
karsilanan kriterler elenerek, heniliz karsilanmamis kriterler i¢in yeni goriismeler talep edilmeye
devam edilmistir. Siire¢ sonunda pilot ¢aligma hari¢ 7 yerel tedarik¢i orgiitle yapilan goriigsmelerde
hem maksimum ¢esitliligi saglayacak kriterlerin tamamina ulasildigi hem de verinin doygunluga
ulastig1 diistincesiyle goriismeler sonlandirilmigtir. Calismaya dahil edilen 6rnek olaylarin listesi ve

ozellikleri Tablo 1’de 6zetlenmektedir.

Tablo 1: Belirlenen Kriterler ve Ornek Olaylar

Ana
-- Katiimeilarin - Sanayii Tedarik Aile isgiicii
é)lmek Kat.lhmc} Sektor Goru_s me Miisterinin ULS. . Zincirindeki Sirketi Transferi
aylar Pozisyonu . Tarihi . Deneyimi X s
Deneyimi Koken Pozisyonlari Deneyimi
Ulkesi
001 Ar-Ge 8 yil 01.03.2021 ABD-EU- Gindemde TIER 1 Evet Var
Miidiirii Uzak Dogu  Var
002 Firma 53 yil 04.03.2021 EU Yok TIER 2 Evet Var
Sahibi/Teknik
Miidiir
003 Ar-Ge 9 Y1l 09.03.2021 ABD-EU- Var TIER 1-2 Hay1r Var
Miidiirii Uzak Dogu
004 Uretim Miid. 14 Y1l 04.03.2021 EU Gindemde TIER 2 Hayir Yok
Var
005 Thracat 5Y1l 19.03.2021  EU-Uzak Yok After-market  Evet Yok
Midiirii (Eski Dogu
Ar-Ge
Miidiiri)
006 Proje 10 Y1l 17.03.2021 EU Yok OEM-TIER Evet Var
Yoneticisi 1-2
007 Ar-Ge 24 Y1l 19.04.2021 EU-ABD- Var OEM-TIER Hayir Var
Miidiirii Uzak Dogu 1

Kaynak: Yazar tarafindan diizenlenmistir.

2.3.3. Verilerin Toplanmasi

Nitel aragtirma yontemlerinde c¢alismanin inandiriciligi igin énemli bir belirleyici olan veri
cesitleme (Yildirim ve Simsek, 2016) birden fazla veri kaynaginin ayni olgulari arastirirken birlikte
kullanilmasin1 ifade etmektedir. Daha 06zel olarak, ornek olay c¢aligmalarinda inandiricilii
artirabilmek adma goriisme, gozlem ve dokiimanlarin birlikte kullanilmast 6nerilmektedir (Yin,
2009). Ancak ¢alismalarin ele aldig1 olgularin soyutlugu hangi veri kaynaklarinin 6ncelikli olarak
kullanilacagini da belirlemektedir. Bu ¢alismada, 6ncelikli veri kaynagi olarak yari yapilandirilmis
miilakat sorulariyla gergeklestirilen goriismeler tercih edilmektedir. Bunun yaninda, arastirmacinin
hem otomotiv yan sanayiinde ge¢irdigi yaklasik 1,5 yillik siireg igerisindeki gozlem ve izlenimleri
hem de goriismeler esnasinda aldigi alan notlari verilerin analiz siirecinde kod ve temalarin elde
edilmesinde yonlendirici olmustur. Ek olarak ¢aligmanin ele aldigi olgu olan DYSY yayilimlariyla
ilgili olan, patent sayilari, uluslararasi meta standartlarin varligi, doktora mezunu personel sayilari,
ihracat faaliyetleri gibi birtakim ikincil veriler de verilerin analizi ve 6nermeler gelistirme siirecinde

gerek duyuldugunda faydalanilan kaynaklar1 olugturmaktadir.
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Verilerin toplanmasini agamasinda ilk olarak yedi orgiitten olusan ¢aligmanin 6rnek olaylarinin
yoneticileriyle 1 Mart-19 Nisan 2021 tarihleri arasinda, ortalama 90 dakika siiren goriismeler
gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen tiim goriismeler katilimcilarin onayi alinarak ses kayit cihaziyla
kayit altina alinmistir. Bu sayede, goriismeler esnasinda not alma zorunlulugu ortadan kalkarak,
arastirmaci ve katilimeinin dikkatlerini ortak dl¢iide goriismenin igerigine verme sansi (Yildirim ve
Simsek, 2016) elde edilmistir. Ancak yine de arastirmanin bir diger veri kaynagi olan gézlem
notlarini elde edebilmek adina, sézel olmayan davranislar, izlenimler ve tepkiler not edilmistir.
Gergeklestirilen tiim goriismelerin hemen ardindan arastirmanin veri analizinde ikinci kodlayict
olacak akademisyenle goriismeler tartisilmis ve genel olarak izlenimler degerlendirilmistir. Bu
asamada kodlayicilar arasi uyum gerekliligine duyulan hassasiyet geregi gerceklestirilen
degerlendirmeler, yapilan goriismenin ana hatlarin1 icermis ve gorlismenin c¢aligmanin temel
gereksinimlerini  karsilayip karsilamadigr yoniinde olmustur. Kisacast ikinci kodlayiciyla
gorlismelerden sonra gergeklestirilen degerlendirmelerin, verilerin analiz siirecinde elde edilecek kod
ve temalar1 icermeyecek sekilde yapilmasia 6zen gosterilmistir. Ayrica ses kayit cihaziyla kayit
altina alinan miilakatlar, gériismelerin ardindan herhangi bir program kullanilmadan arastirmact
tarafindan kagida dokiilmiis ve sonrasinda birer defa daha kayitlar dinlenerek transkriptler kontrol

edilmistir.

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen goriismelerden ele edilen verilerin analiz siirecinde
arastirmacinin gerek saha caligmasi esnasinda gerekse katilimcilarla gerceklestirdigi miilakatlar
sirasindaki gozlemleri de 6nemli 6lgiide yonlendirici olmustur. Gozlemler 6zellikle saha galigmast
esnasinda gergeklestirilen fabrika gezileri ve orgiitlerin kampiislerinde arastirmacinin dikkatini
¢eken hususlari igermektedir. Bunun yanminda, miilakatlar esnasinda katilimcilarin ifadelerinde
yaptiklar1 vurgular, ozellikle soyut ve oOrtiikk temalarin yorumlanmasinda ve Onermelerin

olusturulmasinda 6nemli yer tutmaktadir.

Son olarak, aragtirmanin 6nemli bir veri kaynagim orgiitlerin kurumsal internet sayfalarindan
elde edilen bilgi ve dokiimanlari, yenilikg¢ilik ve uluslararasilagsma gibi verilerin elde edildigi ikincil
veri kaynaklari?’ olusturmaktadir. Ayrica katilimcilarin kurumsal gevrenin bilesenlerine yonelik bazi
iddia ve ifadelerinin dogrulugunu teyit etmek adina gesitli veri tabanlar1 ve bilgiler® gériisme

notlarmin analizi esnasinda belirleyici olmustur.

27 Orgiitlerin yenilikgilige yonelik ifadelerini karsilastirabilip teyit edebilmek adina Tiirk Patent ve Marka Kurumu’ndan
(turkpatent.gov.tr) patent ve faydali model bagvurulari ve Sanayi Bakanligi’nda (https://agtm.sanayii.gov.tr/) yer alan Ar-
Ge ve Tasarim Merkezleri istatistiklerinden faydalanilmugtir.

2 Ornegin, katilimeilarin {iniversite-sanayii is birlikleriyle ilgili {iniversitelerin ders miifredatlarma yénelik iddialari,
ozellikle orgiitlerin kiimelendigi Dogu Marmara bolgesinde faaliyet gésteren iiniversitelerin veri tabanlar ele alinarak
degerlendirilmektedir. Bir diger 6rnek ise devlet kurumlar tarafindan saglanan desteklerinin igerigi ve kapsamina yonelik
ifadelerini degerlendirmek igin ¢esitli devlet kurumlarinin raporlar incelenmektedir.
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2.4. Analiz Siireci ve Kodlama

Nitel veri analizi, elde edilen veri setlerinin anlamlandirilma siireci olarak somut veriler ve
soyut yorumlart hem tiimdengelim hem de tiimavarimsal teknikler kullanarak gergeklestirilen
karmagik bir siire¢ olarak goriilmektedir (Berg ve Lune, 2016; Merriam, 2018). Cesitli yontemlerle
elde edilen farkli verileri anlamli pargalar ve kavramlara doniistiirebilmek adina gerceklestirilen
yorumlama ve siniflandirma siirecini ifade eden nitel veri analizi (Akytirek, 2020; Celik vd., 2020)
betimsel analiz ve igerik analizi olmak lizere iki farkli sekilde siniflandirilmaktadir (Yin, 2009). Elde
edilen verilerin daha dnceden kuramsal olarak belirlenen kod ve temalar kullanilarak 6zetlenip
yorumlandigi betimsel analizden (Yildirim ve Simsek, 2016) farkli olarak, icerik analizinin temel
amaci, elde edilen verileri agiklayabilecek kodlar ve temalara ulagarak daha tlimevarimsal bir anlayist
yansitmaktir (Strauss ve Corbin, 1990). Bu ¢aligmada ise gerek saha ¢alismasina baslamadan once
yapilan literatiir okumalar1 gerekse ¢alismanin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi
kapsaminda elde edilen izlenimler sayesinde bazi temalar® 6nceden belirlenmistir. Ancak ana
hatlariyla 6nceden belirlenip bazi miilakat sorularmin genel g¢ercevesini olusturan bu temalar
olusturan kodlar timevarimsal bir mantikla sonradan elde edilmistir. Ayrica diger ana temalar ve alt
kodlar1 tamamen tiimevarimsal yaklasimla veri setlerinin sistematik analiziyle elde edilmistir. Bu
baglamda bu c¢aligmada tiimevarim ve tiimdengelim stratejilerinin birlikte kullanildigi

sOylenebilmektedir.

Nitel veri analizinin sistematik ve Onceden belirlenen stratejileri takip ederek
gergeklestirilmesi, arastirmanin amaci olan zengin ve Ortlik bilgiyi elde etmeyi 6nemli olgiide
kisitlayabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016). Bu calismada s6z konusu olumsuzluklarin 6niine
gecebilmek amaciyla sistematik ve zorlu bir siirec takip edilmekle birlikte, verilerin kendine 6zgii
baglaminda analiz edilmesi i¢in esnek bir siire¢ izlenmigtir. Analizin ilk asamasinda 7 drnek olay1
temsil eden katilimcilarla gergeklestirilen ve yaklasik 600 dakikay1 gegen miilakatlara ait ses kayitlar
desifre edilmistir. Arastirmanin diger veri kaynaklarini temsil eden ikincil veriler ve gézlem notlar

da benzer sekilde analize hazir hale getirilmistir.

Nicel veri analizinden farkli olarak, nitel veri analizi siirecinde arastirmacinin veri setinde
mutlak hakimiyeti gerekmektedir (Creswell, 2013). Bu hakimiyetin saglanmasi, karmasik ve oldukca
zorlu bir siire¢ olan igerik analizinde arastirma sorusu ve veri setinin arastirmaci tarafindan
iliskilendirilmesini desteklemektedir (Hunter ve Schmidt, 2004). Veri setleri iizerinde hakimiyet
kurabilmek adina, analize hazir hale getirilen goriigme notlar1 arastirmaci tarafindan araliksiz alti
defa okunmustur. Ayrica hem kodlama hem de temalarin belirlenme asamalarinda, siirecin saglikli

yiiridigini teyit edebilmek icin gesitli donemlerde okumalar tekrar edilmistir. Bunun yaninda veri

29 Saha caligmasi 6ncesinde belirlenen ve aragtirma sorularina yon vermesiyle tiimdengelim mantiin1 yansitan ana temalar;
universite-sanayii is birlikleri ve devlet kurumlarinin destekleri ana temalaridir.
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setleri analiz stirecinde ikinci kodlayici olarak siirece katilan akademisyen tarafindan da iki defa

okunmustur.

Arastirmact tarafindan veri setine aginalik gelistirildikten sonra, nitel veri analizinin diger
Oonemli asamasi verilerin kodlanmasidir. Saha c¢aligmalariyla elde edilen genis veri setlerini
arastirmanin amact, sorular1 ve kuramsal ¢ercevelerine uyumlu sekilde anlamli béliimlere ayirmay1
ve bunlart bilimsel kavramlarla etiketlemeyi ifade eden kodlama siireci (Creswell, 2013), aym
zamanda veri setlerinin caligmanin amacina uymayan kisimlarim ayiklamayi da saglayarak (Walcott,
1994) analiz siirecinin daha sistematik ilerlemesini saglayabilmektedir. Yogun bir fiziksel ve zihinsel
caba gerektiren (Yildirim ve Simsek, 2016) kodlama siirecinde arastirmacilarin karar vermesi

gereken 6nemli bir durum kodlama biriminin ne olacagidir.

Icerik analizinde, arastirmanin kuramsal ve kavramsal cerceveleriyle de uyumlu sekilde amag
veri setlerinde gecen kelimelerin tek tek sayilarak sayisal ifadelerle analiz edilmesiyse, bu tiir
kodlama birimi bicimsel kodlama olarak isimlendirilmektedir. Ancak analizdeki temel amag
kelimelerin sikligini belirlemek degil de metindeki anlamlarin derinlemesine incelemesiyle ortiik
bilginin ortaya ¢ikarilmasiysa, bu tiir kodlama birimi, anlam kodlama olarak ifade edilmektedir. Bu
calismada ise arastirmanin kuramsal cergevesinin sosyal baglamin ortiikk kurumlarina yaptigi
vurguyla (Scott, 1995) uyumlu sekilde anlam kodlama stratejisi benimsenmektedir. Veriler
timevarim ve/veya timdengelim mantigiyla kodlandiktan sonra ortaya ¢ikan kodlar, daha soyut ve
daha genel (Yildirmm ve Simsek, 2016) kategoriler altinda toplanir. Aym kavramsal cerceve
igerisinde degerlendirilerek birlestirilen kodlardan olusan bu kategoriler tema olarak adlandirilir
(Creswell, 2013; Walcott, 1994; Yildirim ve Simsek, 2016; Yin, 2009) ve analiz sonucu elde edilen

bulgularin okuyucuya biitiinsel olarak aktarilmasini kolaylagtirir.

Bu calismada ise Oncelikli olarak, daha 6nceden belirlenmis bir kod listesi referans alinmak
yerine, kodlarin verilerden g¢ikmasina izin verilerek (Strauss ve Corbinn, 1990) daha Onceden
belirlenmis 2 tema ve analiz siirecince ortaya ¢ikan 5 tema olmak iizere tiim kodlar 7 tema altinda
kavramlastirilmistir. Verilerin kodlama stireci, veri seti analize hazir hale getirildikten sonra Haziran
2021 ile Ekim 2021 tarihleri arasinda ikinci kodlayiciyla birlikte gergeklestirilmistir. Oncelikli olarak
aragtirmaci ve ikinci kodlayici, ¢alismanin giivenirliligine duyulan hassasiyet geregi birbirlerinden
bagimsiz bir sekilde veri setinde ¢calismanin kavramsal ve kuramsal ¢ergevesi i¢in anlamli olabilecek
parcalar isaretlemislerdir. Daha sonra arastirmaci ve ikinci kodlayici bir araya gelerek, aragtirmanin
amaci i¢in anlamli goriilen veriler iizerine tartismalar yapmis ve sonug olarak veriler kodlanmaya
hazir hale gelecek sekilde ayiklanmistir. Sonraki asamada ise yine arastirmaci ve ikinci kodlayici
ayiklanan veri setindeki boliimleri birbirlerinden bagimsiz sekilde kodlamislardir. Ardindan yine bir
araya gelinerek kodlamalar arasindaki uyumun diizeyi test edilmistir. Iki farkli arastirmaci tarafindan
ayn sekilde kodlanan parcalarin tiim kodlarm sayisina bdliinmesiyle elde edilen kodlayicilar arasi

giivenirlilik oran1 %78 olarak 6l¢iilmiistiir. Bu oran, kodlayicilar arasinda giivenin istenilen diizeyde

69



oldugunu (Miles ve Huberman, 1994) ve ortak bir vizyon yakalanarak kodlama isleminin daha kesin

hale geldigini gostermektedir (Arastaman vd., 2018).

Analizin bundan sonraki agamasinda, kodlayicilar arasindaki %22 uyumsuzlugu temsil eden
veri parcalarinda uzlagsma saglayabilmek adina, arastirmaci ve ikinci kodlayicr tarafindan kodlama
stireci birlikte tekrarlanmistir. Tiim uyumsuzluklar ortadan kalktiktan sonra toplam 48 kod elde
edilmis, ancak daha sonra bu kodlardan bazilarmin kavramsal olarak birbirleriyle ayn1 anlama geldigi
distiniilerek birlestirilmesine karar verilmistir. Sonu¢ olarak toplam 26 kod, 7 tema altinda
birlestirilip analiz siireci tamamlanmistir. Verilerin analiz siirecinde, 6zellikle daha sonraki boliimde
sunulan zihin haritalarinin daha sistematik bir sekilde elde edilebilmesi adina MAXQDA 2020 nitel
analiz paket programindan faydalanilmustir. Veri analizinin sdylemden koda, koddan temaya giden

stireci Tablo 2’de 6rnek bir uygulama iizerinden 6zetlenmektedir.

Tablo 2: Verilerin Kodlanmas: ve Temalarin Elde Edilmesi Ornegi

ifade > Kodlar > Tema

Mesela aile sirketi oldugunuzda
patron bir¢cok biirokratik engeli
baglantilar1 sayesinde kaldirabiliyor.
Kisisel iligkiler daha 6n plana ¢ikiyor.

Patronun Sosyal Sermayesi

Simdiki patronlarimiz iki kardesler.
Zaten ikisi de yurtdisinda egitim
almiglar; bu konuya hakimler. Neyi
nerede ne kadar bilip, neye nerede ne
kadar miidahale edip etmeyeceklerini
gayet giizel biliyorlar.

Ozellikle  firma  sahibi  hala

isin icindeyse ve ozellikle kurucuysa

onlar biraz daha kendi 6miirlerine her Patron Sirketine Ozgii Yo6netim
seyi sigdirmak istiyorlar, ikinci nesle  Yapist

hicbir sey birakmak istemiyorlar,

teorik olarak isteseler bile.

Patronun Farkindalig1 ve Vizyonu
Patron Sirketi Yapilanmasi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

2.5. inandiricilik

Nitel aragtirmalarda gegerlilik veri analizi sonucu elde edilen bulgularin dogrulugu ve
inandiriciligini,  gilivenilirlik  ise arastirma sonuglarinin  farkli  aragtirmacilar  tarafindan
tekrarlanabilmesini ifade etmektedir (Lecompte ve Goetz, 1982). Arastirma siirecinde farkli
kaynaklardan elde edilen verilerin ayrintili bir sekilde raporlanmasi ve verilerden kod ve temalara
nasil ulasildigmin agiklanmasi, arastirmanin gecerliligini artiran Onemli Olgiitler olarak
goriilmektedir (Yildirnm ve Simsek; 2016). Bu noktada analiz sonucu elde edilen temalar sonraki
boliimde katilimci ifadelerine dogrudan atiflar yapilarak ayrintili sekilde agiklanmaktadir. Bununla
birlikte arastirmanin yontemi nicel veya nitel olsun, bilimsel ¢alismalarin i¢ gegerlilik, yani

inandiricilik, dis gegerlilik, yani aktarilabilirlik ve giivenirlilik 6zellikleri tagimasi beklenmektedir
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(Akytirek, 2020). Bu aragtirma ozelinde ise i¢ gegerliligin saglanabilmesi adina, analiz siirecinde
farkli veri kaynaklar1 ve farkli veri toplama yontemleri birlikte kullanilarak elde edilen bulgular teyit
edilmistir. Bunun yaninda, aragtirma kapsaminda &rnek olaylar1 temsil eden katilimecilara analiz
bulgular1 genel hatlariyla sunularak gercekeilikleri hakkinda geri doniisler alinmistir. Ayrica
arastirmada Orgiitsel alan olarak segilen otomotiv sanayiinde arastirmacinin yaklasik 1,5 y1l gibi bir
stire saha ¢aligsmasi gerceklestirmesi ve verileri dogal ortamlarinda gézlemlemesinin arastirmanin i¢

gegerliligini giiclendirdigi diisliniilmektedir.

Arastirmanin i¢ gecerliligine katki saglayabilecek bir diger 6nemli husus, otomotiv yan
sanayiinde gozlemlenen ¢esitliliklerin biiyilk oranda o6rnek olaylarda temsil edilmesinin
saglanmasidir. Farkli 6rgiitlerden toplanan verilerin, farkli arastirmacilar tarafindan bagimsiz olarak
kodlanmasinin ve bu kodlayicilar arasindaki yiiksek diizeyde ortaya ¢ikacak uyumun da i¢ gegerliligi
kuvvetlendirdigi soylenmektedir (Miles ve Huberman, 1994). Daha Once bahsedildigi iizere,
verilerin analizi hem arastirmaci hem de ikinci kodlayici tarafindan 6nce ayri ayri sonra ise birlikte
yiriitiilmiis ve kodlayicilar arast1 uyum diizeyi i¢ gegerlilik icin beklenilen araliklarda

gergeklesmistir.

Dis gecerlilik ise arastirma bulgularinin farkli baglamlara ve 6rneklemlere genellenebilirligini
ifade etmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016). Ancak nicel yontemlerin bulgular1 arastirma evrenine
genelleme kaygisi, nitel arastirmalarin temellerini aldig1 yorumsamaci paradigmada kendine yer
bulmamaktadir (Creswell, 2013; Miles ve Huberman, 1994; Yin, 2009). Nitel arastirma
yontemlerinin temel amaci evrenden segilen yiiksek sayidaki 6rneklemi inceleyerek genel hakkinda
evrensel yasalar gelistirme kaygisinin yerine az sayida ve amacl 6rnekleme stratejisiyle belirlenmis
orneklemi derinlemesine inceleyerek, olgular1 ve fenomenleri baglaminda titiz bir sekilde anlamaya
calismaktir (Merriam, 2018). Bu amaci gergeklestirebilmek, nispeten az sayida ve amagli bir sekilde
belirlenmis 6rneklemi incelemeyi gerektirir ki bu ¢alismada da 6rneklem segim stratejisi tam olarak
bu kaygilar1 giderebilecek sekilde belirlenmistir. Ancak yine de nicel arastirma yontemlerinin
matematiksel genelleme egiliminden farkli olarak nitel aragtirma bulgulari, kuramsal sinirlar
icerisinde, mantiksal genellemelere izin verebilmektedir (Yin, 2009). Calismanin bundan sonraki
boliimiinde, her tema 6zelinde gelistirilen onermeler s6z konusu bu mantiksal genellemeler sayesinde

arastirmanin dig gecerliligini kuvvetlendirebilmektedir.

Giivenilirlik ise aragtirma bulgularmin farkli arastirmacilar tarafindan tekrarlanip
tekrarlanamayacagi, yani ayni baglamda ayni1 konuyu ele alan arastirmacilarin benzer bulgular elde
edip edemeyecegiyle ilgilidir. Her ne kadar bu beklenti nitel arastirma yontemlerinin ve
yorumsamaci diinya goriisiiniin temel varsayimlarina ters diisse de (Merriam, 2018) giivenirliligi
giiclendirebilmek adina, arastirma kapsaminda 6rnek olaylari temsil eden orgiitler hakkinda ayrintili
bilgiler, aragtirmanin kavramsal ve kuramsal ¢ercevesi ile bunlarin temel varsayimlari ve

arastirmanin analiz ydntem ve siirecleri ayrintili bir sekilde sunulmustur. Orgiitsel alanda gegirilecek
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zaman ve elde edilen deneyim ile arastirmacilarin diinya goriisleri arasindaki farkliliklara duyarli
olacak sekilde, farkli arastirmacilarin ayni ¢aligmayi tekrarladiginda en azindan benzer bulgular elde
edebilecegi diislinlilmektedir. Giivenilirligin saglanabilmesi i¢in bir baska gerekli husus,
arastirmacinin arastirma siirecindeki konumu ve gegmis deneyimlerinin agiklanmasidir®® (Lecompte
ve Goetz, 1982). Bu sayede, farkli zamanlarda farkli aragtirmacilarin benzer roller iistlenerek benzer

sonuglara ulasmas1 miimkiin olabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Yukaridaki agiklamalar 1g1@inda tasarlanan arastirma Tirkiye otomotiv tedarik sanayiinde
faaliyet gostermekte olan 7 yerel orgiit iizerinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin bundan sonraki
boliimiinde oncelikle 6rnek olaylar 6zelinde gerceklestirilen nitel analizler sonucunda elde edilen
bulgular ayr1 ayr1 sunulacaktir. Boliimiin ikinci kisminda ise igerik analizi sonucu elde edilen temalar
ilgili yazin ¢ergevesinde tartigilarak dikey DYSY yayilimlarinda bu temalarin nasil etkili olduguna

yonelik degerlendirmeler ve 6nermeler ortaya konulacaktir.

%0 Bu ¢aligmada arastirmaci, kurumsal kuram, DYSY yayilimlar ve nitel arastirma yontemleriyle ilgili kuramsal yeterlilige
sahip oldugunu diisinmektedir. Oncelikle arastirmaci, DYSY yayihimlariyla ilgili 3 bildiri, 2 makale ve 1 TUBITAK
projesinde gorev alma deneyimine sahiptir. Ayrica, nitel arasgtirma yontemleriyle ilgili aldig1 egitim ve sertifikalarin da
gerekli kuramsal yeterliligini kuvvetlendirdigi diigiiniilmektedir. Bunun yaninda arastirmaci, verilerin toplanmasi, analiz
edilmesi ve raporlastirilarak sunulmasi siireglerinde seffafliga yonelik derin bir hassasiyet duymaktadir. Tiim bu siireglerle
ilgili daha dnce yapilan ayrintili agiklamalar, bu hassasiyeti gosterir niteliktedir.
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UCUNCU BOLUM

3. TURKIYE OTOMOTIV SANAYii KURUMSAL BAGLAMINDA DIKEY
YAYILIMLARIN YEREL ORGUTLER PERSPEKTIFINDEN
DEGERLENDIRILMESI

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin Ornek olaylarini olusturan Tiirkiye otomotiv yan
sanayii yerel tedarik¢i Orgiitleri tanitilarak her bir 6rnek olay ozelinde alici-tedarikei iliskileri
ortntiilerini yonlendiren ve bu iliskilerden kaynaklanabilecek potansiyel verimlilik, yenilikgilik ve
uluslararasilasma yayilimlarin1 yerel oOrgiitler perspektifinden kisitlayip ve/veya tesvik eden
kurumsal ¢evre faktorlerine dair bulgular ortaya konulacaktir. Boliimiin ilk kisminda 6rnek olaylar,
orgiitleri temsilen yar1 yapilandirilmis miilakatlara katilan orgiit yoOneticilerinin sorulara vermis
olduklar1 cevaplar, aragtirmaci tarafindan saha galigmasi esnasinda edinilen gozlemler ve ikincil
kaynaklardan elde edilen bilgiler 1s1ginda analiz edilecektir. Her bir drnek olay analiz edilirken
arastirmanin tartisma kismina da zemin olusturan temalar ve zihin haritalar1 ortaya konulacaktir.
Ancak burada her bir 6rnek olaymn analizinde elde edilen bulgular sunulacak olup biitiin temalara
yonelik biitiinciil tartigmalar boliimiin ikinci kisminda sunulacaktir. Boliimiin ikinci kisminda
arastirmanin 6rnek olaylarimi olusturan 7 yerel tedarik¢i oOrgiit 6zelinde gerceklestirilen igerik
analizleri sonucu elde edilen temalar, arastirmanin kavramsal g¢ercevesi gboz Oniine alinarak
tartisilacaktir. Analizler sonucu elde edilen bulgularin her bir 6rnek olay 6zelinde yayilimin hangi
mekanizmasini nasil tesvik ederek ve/veya kisitlayarak 6nem arz ettigini ayrintili sekilde analiz ve
bulgular altinda degil de boliimiin ikinci kisminda temalar altinda tartisilmasinin nedeni, baglamin

daha biitiinciil bir resmini ¢izebilme amacidir.

3.1. Ornek Olaylarin Analizi ve Bulgular

3.1.1. Ornek Olay 1

1966 yilinda kurulan OO1 otomotiv yan sanayii faaliyetlerine 1979 yilinda baslamis ve 1996
yilinda ISO 9001, 2003 yilinda ise ISO/IATF 16949 kalite belgelerini almustir. Tkinci neslin 6rgiit
yonetiminin tist kademelerinde yer aldig1 6rnek olay 1, otomotiv yan sanayii faaliyetlerini TIER 1 ve
TIER 2 konumunda siirdiirmekte ve Ford, Renault, FIAT, Toyota, Audi ve IVECO gibi otomotiv ana
sanayii miisterileri ve Bosch Rexroth, Delphi ve Federal Mogul gibi OEM’ler i¢in parca iiretimi
gergeklestirmektedir.



Ar-Ge faaliyetlerini biinyesinde ayr1 bir birim olarak 90’11 yollarin sonundan itibaren yiiriiten
orgiit, 2010 yilindan itibaren ise 5746 sayili Ar-Ge ve Tasarim Merkezlerini Destekleme Kanunu
cercevesinde Ar-Ge merkezi statiisiiyle destek ve tesviklerden yararlanmaktadir. Toplamda 700°e
yakin isgiictine sahip olan drgiitte bu calisanlarin yaklasik %10’u mithendisken yaklasik %20’si ise
beyaz yaka galisandir. 40 yili askin siiredir {irettigi {iriinlerin yaklagik %65’ini ihrag eden OO1, s6z
konusu bu ihracat faaliyetlerinin neredeyse tamamini Avrupa pazarinda yiriitmektedir. Ar-Ge
merkezi olmadan Once bes patent ve iki faydali model bagvurusu bulunan oOrgiitiin son yillarda

herhangi bir patent veya faydali model bagvurusunda bulunmamasi dikkat ¢ekmektedir.

OO01’in bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi (Ilhan-Nas vd., 2021)
kapsaminda yiiriitillen saha c¢aligmalarinda gerceklestirilen yiiz yiize miilakatlar esnasinda ve
sonrasinda nitel bir arastirmanin drnek olaylarinin se¢iminde 6nemli bir kriteri temsil eden en doygun
bilgiye ulasabilecek vakalarin seg¢iminde onemli zenginlikler barindirabilecegi disiintilmiistiir.
Bunun disginda gergeklestirilen goriismelerde yayilimin 6nemli kanallarindan birisi  olan
baglantilardan faydalanma deneyimlerine yapilan vurgu, ¢esitli koken tilkelerden ¢cok sayida yabanci
sermayeli miisteri orgiitii ve OEM ile alici-tedarikei iliskileri gelistiriyor olmasi ve otomotiv tedarik
sanayiinin TIER 1 ve TIER 2 pozisyonlarinda konumlaniyor olmasi nedeniyle OO1 arastirmanin
ornek olaylarindan birisi olarak secilmistir. OO1 i¢in gergeklestirilen icerik analizinde &n plana ¢ikan

kod ve temalarin elde edildikleri veri kaynaklar1 Tablo 3°te 6zetlenmektedir.

Tablo 3: Ornek Olay 1: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullanilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhiklar:
Temalar Kodlar Gorligmeler | Gozlemler* Ikm.ml
Veriler
Miisterilerin Mesruiyeti v v
Tedarik Iliskilerinin Baglami Tedarikgilerin Mesruiyeti v v
Tedarik Zinciri Pozisyonu v v
Miisterilerin Standartlari v v
Standartlar —
Standartlar1 Algilama Bigimi v v
. . Yenilikg¢ilik Farkindalik ve
f(arkm_(zallk & Motivasyon & Biligsel |\ otivasyonu v v
apastte Ekonomik ve Siyasi Istikrarsizlik v
Destek Veren Kurumlarim
M iyeti v
. esrulyeti
Devlet Kurumlarmin Destekleri Desteklerin Diizenleyici Cergevesi v v
Desteklere Bagimlilik v v

* Gozlemler ve gesitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanin bulgular1 sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agirlikli olarak kullanildigi 6mek olaylar, her iki kodlayicinin farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goriisme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.

Caligmanin bir 6nceki boliimiinde bahsedilen yerel otomotiv tedarik sanayiinin gelistirilmesi
adina otomotiv ana sanayii Orgiitlerinin farkli sektorlerde faaliyet gosteren yerel orgiitleri otomotiv
sanayiine girmeleri yoniindeki tesviklerinin, OO1’in bu sektdre girisinde belirleyici oldugu

goriilmektedir. 197011 yillarm sonuna kadar farkli bir sektorde faaliyet gosteren orgiit bu yillarda
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TOFAS tarafindan verilen ilk siparigle birlikte otomotiv sektoriine adim atmistir. Gorlisme i¢in
orgiitiin TAYSAD organize sanayii bolgesindeki yerleskesine sabah saat 08:20’de gidildiginde tiim
mavi yakali ve beyaz yakali ¢alisanlarin sakin bir miizik esliginde egzersiz yaptiklar1 gézlenmistir.
Yaklasik 10 dakika siiren bu ritiielin neden yapildig: orgiitiin Ar-Ge miidiiriine soruldugunda verdigi

cevap Ozellikle dikkat ¢ekici olmusgtur.

Honda firmasi ile ¢alisiyoruz. Onlar ise baslamadan 6nce her sabah 5’er dakikalik egzersizler
yapiyorlar. Uretim tesisinin 6niinde tiim calisanlar, yonetim toplanip egzersizler yapiyorlar.
Bunu agikgasi “bakin biz sizi takip ediyoruz, sizin gibi olmak istiyoruz” diyebilmek i¢in biz de
uygulamaya basladik. Artik her sabah 5’er dakikalik toplu egzersizler yaparak ige basliyoruz.
Sonugta onlarla ig yapabilmek i¢in, 6zellikle uzak dogu koékenli firmalarla, onlar gibi oldugunuzu

bir sekilde gosterebilmeniz gerekiyor (Al).

001 yéneticisinin ifadeleri miisterilerin algilanan mesruiyetlerinin oldukea yiiksek oldugunu
gostermektedir. Orgiitiin ikinci nesil patronu pozisyonundaki yonetim kurulu baskaninin gesitli
dergiler ve gazetelerde vermis oldugu roportajlarda kullandigr bazi ifadeler de bu ¢gikarimi destekler

niteliktedir.

1960’11 yillarda hayal edemedigimiz basarilari ana sanayi misterilerimizle yakin iligkilerimiz
sayesinde bugiin yastyoruz (OO1 YK Baskani, Endiistri Dergisi Réportaj1).

Yabanci sermayeli miisterilerin OO1 tarafindan algilanan mesruiyetlerinin yiiksek diizeyde
olmasinin Orgiitiin onlara esbicimCi olabilmek adina teknik gerekliliklerin otesinde birtakim

faaliyetlerde bulunmalarina neden oldugu goriilmektedir;

Miisterilerimize giiven yaratabilmek ¢ok onemli, JIT ¢ok ¢ok 6nemli. Mesela biz bazen zorunlu
kaldigimizda miisterimizin giivenini sekteye ugratmamak adina ugakla metal parga yolluyoruz.
Bu maliyet olarak sorun olusturabiliyor ama uzun vadede vermis oldugunuz s6zii tutup giiven
yaratabiliyorsunuz (A2).

Orgiitiin miisterilerin algilanan yiiksek diizeydeki mesruiyetinden kaynaklanan esbigimci olma
cabalariin dikey yayilim mekanizmalarini harekete gecirme konusunda ne gibi islevlere sahip
oldugu arastirmaci tarafindan merak edilmis ve buna yonelik sorular katilimciya sorulmustur. OO1
yOneticisinin bu sorulara vermis olduklari cevaplar, yabanci sermayeli miisterilere esbigimci olmak
adma sarf ettikleri ¢cabalarm miisterilerin giivenini kazanmalarimi sagladigin1 ve zamanla onlarin
dogrudan baglantilarindan faydalanarak veya onlarla calisiyor olmanin prestijiyle miisteri

portfoylerini genislettiklerini gostermektedir.

Yabanci sermayeli global firmalarin tedarikgisi olmak kesinlikle onemli katkilar sagliyor. Sonugta
bu caligilan firmalar ¢ok ciddi firmalar, diinyadaki konumlar1 geregi. Dolayisiyla siz onlarla
calistiginiz i¢in baska miisteriler de size geliyorlar (A3).
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Dikey DYSY yayilimlarinin énemli mekanizmalarindan birisini temsil eden baglantilardan
faydalanmanin OO1’in miisterilerinin algilanan yiiksek diizeyde mesruiyetlerine kosut olarak onlara
esbicimci olma c¢abalariyla 6rgiitiin yayilimlarin olumlu etkilerini yakalamalarini tesvik ettigine dair

diger kanitlar, yonetim kurulu bagkaninin bir ifadesinde ortaya ¢ikmaktadir;

Volkswagen ve grup sirketleriyle uzun yillardir dnemli isler yaptigimiz i¢in biz gesitli iilkelerden
farkli misteriler kazanmaya da bagladik...Bentley ve Porsche i¢in yaptigimiz iiretim digerleriyle
kiyaslandiginda ¢ok az. Ama bu firmalara iiretim yapmak bizim igin prestij, yeni is kapilarmin
acilmasini saglayacak bir durum (Otomobil Gazetesi, 2009- A4).

OO01 igin alici-tedarikgi iligkilerinin gelistigi baglamda miisterilerin algilanan mesruiyetlerinin
yiiksek olmasi ve buna kosut olarak Orgiitiin miisterilerine esbi¢cimci olma ¢abalar1 yayilimlarin
baglantilardan faydalanma mekanizmasini harekete gecirmektedir. Ancak Ar-Ge miidiiriiniin ifade
ettigi gibi tedarikgilerin algilanan mesruiyetinin diisiik kalmasi dikey yayilimlarin cesitli
mekanizmalari i¢in kisit olusturabilmektedir. Dikey yayilimlarin 6nemli mekanizmalarindan birisini
temsil eden ve daha Once yabanci sermayeli ana sanayii oOrgiitleri tarafindan istihdam edilen veya
egitilen personelin transfer edilmesi anlamina gelen isgiicli transferinin miisterilerin teknolojik ve
yonetsel bilgilerini kismen de olsa elde edebilmek adina orgiitiin stratejik karar mekanizmalarinda

yer alip almadigina yonelik soruya yoneticinin vermis oldugu cevap bunu destekler niteliktedir;

Aslinda iggiicii transfer etmiyoruz degil, edemiyoruz. Bu bariz bir gergek. Getirin istediginizle
tartisiriz. Yurtigindeki yabanci sermayeli orgiitlerde calisan isgiiciinii transfer etmek de o kadar
zor olmazsa da yine de zor...Isin mali kismmin yaninda prestij de var tabi ki. Siz yabanci
sermayeli, global bir firmada ¢alisan is giiclinii kolay kolay ikna edemiyorsunuz. Sonugta adam
Oyle bir firmada ¢alismanmn daha biiyiilk bir prestij sagladigmni diisiinebiliyor. Nerede
galistyorsunuz dendiginde global bir firmada su pozisyonda ¢alistyorum demekle yerli firmada
¢alistyorum demek ayni sey olmuyor. Bunu 6zellikle geng calisanlarda daha net gorebilirsiniz
(A5).

Tedarikgi yerel orgiitlerle yabanci sermayeli miisteri orgiitler arasindaki bu algilanan mesruiyet
farkliligindan kaynaklanan agiklik miisterilerin yerel orgiitlerden beklentilerine de yansimaktadir.
Otomotiv sanayii her ne kadar yiiksek teknoloji yogunlugu igeren bir sektor olsa da OO1 Ar-Ge
midiirii  yabanci sermayeli orgiitlerle kurduklar alici-tedarikgi iligkilerinin hangi diizeyde
gergeklestigi sorusuna verdigi cevapta kendilerinin global otomotiv ana sanayii i¢in ¢éziim ortagi
olmaktan ziyade ucuz isgiicii gibi avantajlar nedeniyle maliyet liderligi stratejilerinin bir pargast

olarak faaliyet gdsterdiklerini dile getirmektedir;

Biz sonugta ¢okuluslu otomotiv ana sanayii firmalar i¢in Tirkiye’de yerli alternatifiz. Bizim
bir¢ok rakibimiz veya alternatifimiz yurtdisindalar. Biz ne olmus oluyoruz, ana sanayi igin yerli
alternatif oluyoruz. Bu baglamda biz stratejik yerlilestirme projesi gibi, Almanya’ya, Fransa’ya
gore daha ekonomik iiretim gergeklestirebiliyoruz. Kisacasi maliyetleri diisiirebildigimiz igin
bizimle calisiyorlar, biz de onlarla ¢alistigimiz i¢in kendimizi gelistiriyoruz. Karsilikli win-win
iliskisi diyebiliriz yani (A6).
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Miisterilerin maliyet odakli bu beklentileri 6rgiitiin uluslararasi yatirimlarini da 6nemli 6lgiide
yonlendirmektedir. Ingiltere’de faaliyet gosteren rakiplerinden birisinin kapanmasiyla s6z konusu
orgiitiin fabrikasim satin alan OO1, bu fabrikada faaliyetlerini yiiriitmek yerine {iretim tesisini ve
kullanilan makinalar Tiirkiye’ye getirmeyi ve mevcut {iretim tesisinin kapasitesini artirmayi tercih
etmistir. ingiliz Bentley’e de tedarikgilik yapan OO1’in bu tercihinin arkasinda iiretim ve isgiicii
maliyetlerinin Ingiltere ve Tiirkiye arasinda dramatik bir sekilde farklilasmasi ve miisterilerin maliyet

odakl1 beklentilerini Tiirkiye’de karsilayabileceklerine yonelik inancinin yattig1 distiniilmektedir.

001 Ar-Ge miidiiriine gore miisterilerin gdziindeki diisiik mesruiyetlerinin temel nedeni Tiirk

tedarikci orgiitlerin kiiresel otomotiv sanayiindeki pozisyonlaridir;

Tiirk olmanin etiketini olumlu ve olumsuz anlamda hissediyoruz aslinda. Bu daha ¢ok olumsuz
oluyor. Ulkede bir yerel firma yanlig bir sey yaptigi zaman bundan diger tiim yerel firmalar
olumsuz anlamda etkileniyor (A7).

Bu durumun oOrgiitiin miisterileri tarafindan ¢oziim ortagi olarak goriilmelerini
saglayabilecekleri ve dolayisiyla dikey yayilimlarin olumlu etkilerini yakalama firsatlarina daha
rahat erisebilecekleri tedarik zincirinin daha iist basamaklarinda konumlanamamasina neden oldugu
soylenebilmektedir. Ozellikle yabanci sermayeli miisterilerin tedarik zincirinde TIER 2 olarak
konumlanan OO1 igin bu pozisyonda faaliyet gdstermenin bilingli bir tercihle degil, heniiz OEM gibi
stratejik ¢6ziim ortagi olarak konumlanmalarinin miisteriler icin kabul gérmemesi nedeniyle oldugu

orgiitiin yonetim kurulu baskaninin asagidaki ifadelerinden anlagilmaktadir;

Heniiz birinci seviye tedarikgiler gibi (Bosch, Delphi) ara¢ igindeki biitiin bir sistemi
tasarlayamiyoruz. Bundan sonraki dégemler i¢in ilk hedefimiz aracin gelistirilme siirecinde ana
sanayii ile ayn1 masaya oturabilmek (OO1 YK Baskani, Forbes-A8).

Yukarida zetlenen ifadeler, gdzlemler ve ikincil veriler birlikte diisiiniildiigiinde OO1 igin
yabanci sermayeli orgiitlerle kurulan iliskilerden kaynaklanan dikey yayilimlarin tedarik iliskileri
baglamina oldukg¢a duyarli oldugu goriilmektedir. Kurulan iligkilerin ¢ergevesinin misterilerin
yiiksek, OO1’in ise nispeten diisiik diizeyde mesruiyetini icermesi, OO1’in tiim faaliyetlerini
miisterilerin beklentilerini karsilayabilecek sekilde gerceklestirmesine neden olmaktadir. Bu durum
bir yandan OO1’in miisterilerini bilgi yiiklii ve dykiiniilebilecek rol modeller olarak algilamasina ve
dolayisiyla dikey yayilimlarin baglantilardan faydalanma ve teknik-yonetsel destekler gibi
mekanizmalarinin tesvik edilmesine neden olurken 6te yandan mesruiyet farkliligindan kaynaklanan
glic mesafesi Orgiitiin miisterilerin beklentilerine bagimliliklarini artirarak 6zellikle yenilikgilik ve
uluslararasilagma yayilimlarm kisitlayabilmektedir. Sonug olarak, OOl igin dikey baglantilardan
kaynaklanabilecek yayilimlarin miisterilerin mesruiyeti, tedarikgilerin mesruiyeti ve tedarik zinciri
pozisyonu kodlarindan olusan tedarik iliskileri baglami temasi tarafindan yonlendirildigi ortaya
¢ikmaktadir.
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001 Ar-Ge miidiiriiyle farkli dsnemlerde gergeklestirilen goriismelerde dikkat cekici bir diger
hususun sektorel standartlarin ve bu standartlara uyumun gerekliligine yapilan vurgular oldugu
goriilmektedir. Yoneticinin yabanci sermayeli orgiitlerle kurulan iligkiler ve bu iligkilerden fayda
saglayabilmelerini etkileyen baglama 6zgii durumlarin neler oldugu sorusuna vermis oldugu ilk
cevabin, bir isletme ruhsati olarak degerlendirdigi uluslararasi meta standartlar ve sertifikalarin
oldugu dikkat cekmektedir.

Otomotiv sanayiinde karsilamamiz gereken ayrintili standartlar var, ISO 9001 gibi, IATF 16949
gibi. Ozellikle IATF 16949 ¢ok 6nemli. Bu belgesi olmayanla ¢alismiyoruz. Zaten bizim bu
belgemiz olmasaydi miisterilerimiz de bizimle calismazlardi. TIER 3’lerde belki bu belge
istenmeyebiliyor ama diger asamalarda istenen bir belge (A9).

ISO 14001, 1SO 9000, TUV, HPQ gibi uluslararas: kalite belgelerine sahip olan orgiit ayrica
otomotiv sektoril icin tasarlanmig ISO IATF 16949 standart belgesine, FORD Otomotiv tarafindan
basarili tedarikgilerine verilen Q1 kalite belgesine de sahiptir®?. Yoneticinin sektorde bir isletme
ruhsati olarak gordiigii bu standartlarin kurulan iliskilerdeki roliine yonelik sorulara verdigi cevaplar

ise dikkat ¢ekici 6zellikler barindirmaktadir;

Aslinda bu belgeler sektorde var olmak i¢in bir mecburiyet ama sen onun istedigi pargayi, istedigi

zamanda istedigi, arzu ettigi fiyat ve kalitede verebiliyorsan gerisi sadece regiilasyonlara uymak.

16949 gerekliliklerine uymak vs. Bagka bir sey kalmiyor. Yani onlarin size uyguladigi denetimin

boyutunu aslinda siz belirliyorsunuz. Bu standartlara uyarsaniz, bu gereklilikleri yerine

getirirseniz ¢ok baski da hissetmiyorsunuz (A10).

Daha sonra sunulacak olan diger 6rnek olaylardan farkli olarak OO1, standartlar konusunda
cok fazla baski hissetmediklerini dile getirmektedir. OO1 Ar-Ge miidiirii standartlarin icerdigi
zamaninda iiretim, kalite gibi konular1 zaten 6rgiit biinyesinde standartlardan bagimsiz bir sekilde
yaptiklarini ve bu nedenle standartlara uyum gostermenin ekstra bir katki veya baski yaratmadigini
dile getirmektedir. Ancak orgiitiin yonetim kurulu baskanina gore uluslararasi meta standartlar
disinda sektoriin dinamiklerinden kaynaklanan ve miisteriler tarafindan talep edilen standartlar yerel

tedarikgiler agisindan 6zellikle yenilik¢ilik konusunda 6nemli kisitlar olusturmaktadir;

Su an Tirk firmalarinin ¢ogu ellerine verilen teknik resim ve sartnameler ¢ergevesince iiretim
hatlarini tasarlamak, gelistirmek konusunda basari elde ediyorlar. Tiirkiye'de {iriinlerin tasarim ve
iiretim teknolojilerini kendileri olusturan firmalar bir elin parmaklar1 kadar degil. Otomotivde
teknoloji tiretmek sanildigi kadar kolay degil. Standartlart siki, miisteri tarafindan belirlenmis
teknik 6zelliklerin yogun oldugu bir sektérde teknoloji iiretmek sanildigi kadar kolay olmuyor
(601 YK Baskani, Ototrend- A11).

Yukarida sunulan bilgiler OO1’in miisterileriyle kurduklar1 alic1 tedarikgi iliskilerinin ve bu
iliskilerden dogabilecek dikey yayilimlarin miisterilerin standartlari ve standartlar: algilama bicimi

kodlarindan olugan standartlar temasinin yonlendirici oldugunu géstermektedir.

31 Sz konusu kalite belgeleri drgiitiin kurumsal web sitesinde “kalite” sekmesi altinda sunulmaktadr.

78



Arastirmanin yontem boliimiinde bahsedildigi {izere alici-tedarikei iligkileri Oriintiilerini
yonlendiren ve bu sayede DYSY yayilimlarmin olumlu etkilerinin yerel orgiitler tarafindan
yakalanmasini tegvik eden veya kisitlayan kurumsal baglamin bazi bilesenleri 6nceden belirlenmisti.
Burada, 6zellikle diizenleyici kurumsal ¢evrenin dnemli unsurlarindan birisini temsil eden devlet
kurumlar: tarafindan saglanan desteklerin, yerel orgiitlerin dissal bilgiyi 6ziimseme kapasitelerini
etkilemesi yoniindeki kuramsal beklentilerle uyumlu sekilde OO1’e devlet kurumlar tarafindan
saglanan desteklerin etkinligi ve bu destek programlarinin hem yabanci sermayeli 6rgiitlerle kurulan
alici-tedarikgi iligkilerini hem de yabanci sermayeli oOrgiitler tarafindan baglama sunulan degerli
teknolojik ve yonetsel bilginin kendi faaliyetlerinde kullanilmak {izere doniistiiriilmesini nasil

etkiledigine yonelik sorular sorulmustur.

...Ama devlet kurumlarmin tesvikleri konusunda ayni seyleri sdyleyemeyecegim. Tesviklerin
azaldiginin herkes farkinda! Bizim gibi {ilkeler ve bizim gibi firmalar tesviklere her zaman ihtiyag
duyarlar. Mesela sirket olarak Avrupa Birligi projesi de yaptik ama ekonomik olarak ikinci
asamada takilip kaldik. Galiba destekleri kaldirin veya azaltin gibi bir talimat geldi (A12).

Biiyiik firmalar desteklerden tegviklerden biraz daha yoksunlasti. Yani 6l¢egi biiyiik olan firmalar

TEYDEB yapamiyor ya artik bundan dolay1 bu destek bizim agimizdan bayagi azalmis oldu ve

destekler bence farkl alanlara kaydiriliyor (A13).

Yoneticinin bu ifadeleri, devlet kurumlar tarafindan saglanan desteklerin yeteri kadar etkili
olmadigini géstermektedir. Dahasi, ifadesinde yapmis oldugu vurgularla ve goriisme esnasindaki jest

ve mimikleriyle devlet kurumlarina karsi duyduklari giivenin diisiik oldugu diistiniilmektedir.

2008 yilinda yiiriirliige giren 5746 sayili Arastirma Geligtirme ve Tasarim Faaliyetlerinin
Desteklenmesi Hakkinda Kanun kapsaminda 2010 yilindan bu yana Ar-Ge Merkezi statiisiiyle
faaliyetlerini siirdiiren OO1’in y&neticisi, desteklerin diizenleyici cergevesindeki birtakim sorunlar
nedeniyle Ar-Ge merkezi tesviklerinin Tirkiye’de etkin bir sekilde kullanilmaktan uzak oldugunu
dile getirmektedir;

Sonugta cogu Ar-Ge birimi olan 6rgiit Ar-Ge birimi olmayanla ayn1 sayida mithendis ¢alistirtyor

ayn1 faaliyetleri yapiyor ama bunu Ar-Ge birimi altinda yapinca maliyetlerinde ciddi azalma

oluyor...Burada ciddi bir sorun var! Desteklere gergekten ihtiya¢ duyanlarla politikalar: istismar

etmeye calisanlar1 bu sistemde ayirt edebilmek zor (A14).

001 1995 yilindan itibaren Ar-Ge faaliyetlerini kendi biinyesinde ayri bir birim olarak
yiirlitmektedir. Buna bagli olarak katilimci Ar-Ge faaliyetlerinin temel motivasyon kaynagimnin

desteklerden yararlanmak olmadigini israrla vurgulamaktadir.

Firmamiz agisindan bakacak olursak biz Ar-Ge destekleri heniiz ortaya ¢ikmadan once, ta 1995
yilindan bu yana bir Ar-Ge bdliimiine sahibiz agikcasi. O yiizden bizim motivasyonumuzu
yalnizca desteklerle agiklayabilmek zor (A15).

Devlet kurumlari tarafindan saglanan destek politikalarinin OO1 igin yabanci sermayeli

orgiitlerle kurulan iligkilerin diizeyini artirma ve baglama sunulan digsal bilginin 6ziimsenmesi
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konusunda tesvik edici olmaktan uzak oldugu goriilmektedir. OO1 YK baskaninin bir réportajda
kullandig1; 1995 yilinda Giimriik Birligi ile kaldirilan yan sanayii ihtiyaglarinin en az %50’sinin yerel
orgiitlerden karsilanmasini zorunlu kilan yasa gibi tesviklerin ¢ok daha etkili oldugu ydniindeki
ifadesi (Forbes, 2009) bu ¢ikarimi destekler niteliktedir.

Destek veren kurumlara duyulan giivenin diisiik oldugu OO1 tarafindan, devlet kurumlari
tarafindan sunulan desteklerin yetersiz olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bunun diginda Ar-Ge
midiriiniin bizim gibi firmalar tesviklere her zaman ihtiyag duyarlar ifadesi, desteklere bagimliligin
varligini da géstermektedir. 5746 sayili kanun kapsaminda Ar-Ge Merkezi statiisii kazanmadan 6nce
icsel Ar-Ge faaliyetlerini biinyesinde gerceklestiren ve bu faaliyetleri sonucunda toplam 5 patent ve
2 faydali model bagvurusu bulunan OO1’in Ar-Ge Merkezi olarak tescillenmesinden itibaren gegen
12 yillik siireg igerisinde herhangi bir patent ve faydali model bagvurusunda bulunmamasi da dikkat
cekmektedir®.

Yiriitilen saha calismasinda yari yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmeden o6nce
arastirmact Ornek olaylarla ilgili erisebildigi biitiin ikincil verileri incelemistir. Bu inceleme
esnasinda OO1’in yukarida da belirtilen son yillarda herhangi bir patent veya faydali model
basvurusunda bulunmadig1 o6zellikle dikkat cekmistir. Bu durumun nedenleri oOrgiitiin Ar-Ge
miidiiriine soruldugunda vermis oldugu cevabin dikey DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerinin
yakalanmasi konusunda 6nem arz ettigi diigiiniilen yenilikg¢ilik, farkindalik ve motivasyon igin

onemli ipuglar barindirdig séylenebilmektedir;

Patente bizim inancimiz da biraz zayif genel olarak. Yani diinyadaki birtakim seylerle rekabet
etmeniz lazim patent konusunda. Orada da diinyaya ¢ok biiyiik yenilik getirecek bir {iriin
yapmiyoruz yani agik¢asi. Ya da diinyada ¢ok ses getirecek bir prosesi tasarlamadik bugiine kadar.
O yiizden patente kars1 bir inangsizligimiz var ve patent bagvurusu da yapmadik (A16).

Yenilik faaliyetlerinin 5nemli ¢iktilarindan birisini temsil eden patent siireci hakkinda OO1 Ar-
Ge miidiirii tarafindan dile getirilen yukaridaki ifade analiz edildiginde, 6rgiitiin yenilikgilikle ilgili
biligsel ¢ergcevesinin yenilik¢iligi yalnizea iirlin acisindan ele aldigi, {iretim siiregleri ve yonetsel
uygulamalar1 iceren diger 6nemli yenilikgilik tiirlerini biitiiniiyle disladigi goriilmektedir. Bunun
yaninda triinle ilgili yenilikgilik de oldukg¢a radikal degisimi icerecek sekilde cercevelenmekte,
yonetici yenilik kavramindan diinyada ses getirecek daha once hig tiretilmemis bir liriiniin ortaya
konulmasini veya sektorde ilk olarak nitelendirilebilecek iiriin spesifikasyonlarinin mevcut iiriinlere
eklenmesini anlamaktadir. Bu durum yapilan goriisme sirasinda yoneticinin ifadelerinden ve

goriismenin ¢esitli boliimlerinde yapmis oldugu vurgulardan hissedilmistir.

32 Orgiitiin patent ve faydali model bagvurularmin yillara gére degerlendirilmesinde Tiirk Patent Enstitiisiiniin veri
tabaninda faydalanilmstir (https:/www.turkpatent.gov.tr/).
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001 Ar-Ge miidiiriiniin yenilik¢iligin bir diger gostergesi olan Ar-Ge faaliyetlerinin temel
motivasyonunun neler oldugu sorusuna vermis oldugu cevabin da yenilikgilige yonelik biligsel

cercevelerindeki bu kisitliligi destekler nitelikte oldugu dikkat cekmektedir;

Ar-Ge faaliyetleri yapinca maliyetlerimizde ciddi azalma oluyor. Bunun yaninda yabanci
miigterilerimiz de maliyet ekseninde bu ise bakiyor...Ama bizim icin Ar-Ge bir sey konusu,
maliyet tasarrufu alani. Oraya ne kadar harcarsaniz o kadar maliyetlerinizi diisiirebiliyorsunuz,
golgesi ¢ok biiyiik karlar elde ediyorsunuz (A17).

Yukaridaki ifade incelendiginde, yoneticinin Ar-Ge faaliyetlerini miisterilerin maliyet odakl
beklentilerini karsilayabilecek sekilde yalnizca maliyetleri diisiirebilmek adina gerceklestirilen
faaliyetler olarak tanimladig1 gériilmektedir. Bu noktada Ar-Ge ¢abalari ile bu ¢abalarin sonucunda
ortaya ¢ikmasi beklenen yenilik¢ilik arasindaki nedenselligin OO1 yéneticisi tarafindan yeterince
saglikli bir sekilde kurulamadigi degerlendirilmektedir. Ar-Ge faaliyetleri dogrudan yenilikgi ¢iktilar
iretmesi gereken faaliyetler iken yonetici sanki yenilik¢ilik kavramini oldukga farkli ve erigilmez bir
yerde konumlandirmakta, sirketin kisith kaynaklariyla yiiriitiiyor oldugu Ar-Ge faaliyetlerinin ise
boyle bir noktaya erismekte yeterli olmadigini vurgulamaktadir. Ar-Ge yoneticisine gore Ar-Ge
biriminin faaliyetleri yenilik¢i ¢iktilar veya patent degil, verimlilik elde etmek i¢in yapilmakta ve
Ar-Ge faaliyetlerinin sonucunda miisterilerin de temel beklentisi olan maliyetlerin diisiiriilmesi
yeterli goriilmektedir. Ustelik bu durumun sadece orgiitiin Ar-Ge kapasitesi ve ydneticinin bilissel

farkindalig: ile degil, miisterilerin beklentileri ve talepleriyle agiklandig1 dikkat ¢ekmektedir.

Engelleyenler kismina gelince birincisi zaman. Cok fazla zamanimiz yok bir seyleri yenilik¢i
kafayla gelistirmek i¢in zamanimiz yok. Ciinkii miisterinin zamaninda teslimat baskisi var (A18).

Miisterilerin maliyetleri diisiirme konusundaki beklenti ve taleplerinin ise yerel oOrgiitler
tarafindan karsilanamadigi ve bunun temel nedeninin yerel orgiitlerin bilissel kapasitelerinden

kaynaklanan birtakim eksiklikler oldugu OO1 YK baskanimin ifadelerinden anlasiimaktadir;

Ucuz isgiicli sayesinde Avrupali rakiplerimizle bas edebilmeye basladik. Zaman igerisinde
miisterilerimiz uygun fiyatlarimizi ve giivenilir servisimizi sadece seri iiretim parcgalarinda degil,
tasarimda da gormek istedi. Fakat cogumuz bu noktada zorlandik. Ozgiin diisiinen 6zgiin iiriin
stirecler geligtiren miihendislerimiz ¢ok az sayida. Bugiine kadar 6rnek aldigimiz, bag taci
yaptigimiz Avrupa’nin yaptigindan farkli bir sey yapmamaya, ondan sapmamaya ¢aligmis, yanlig
bile olsa onu taklit etmeye zorlanmig bir kusak i¢in, birden bire yeni-farkli bir sey yapmak zor
(001 YK Baskani, Ototrend-A19).

Gergeklestirilen goriismelerde yukarida vurgulanan farkindalik ve bilissel kapasitenin yalnizca
yerel orgiitlerin ve yoneticilerinin biligsel ¢erceveleriyle sinirlanmadigi, yerel kurumsal baglamin
0zellikle ekonomik ve siyasi istikrar konusunda orgiitler i¢cin 6nemli kisitlara neden oldugu ortaya
cikmaktadir.
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Bunlara katlanabilmek veya patronlar1 buna ikna edebilmek ¢ok kolay degil. Bir de bunun prosess

edilmesi var tabi ki. Sonug olarak zamanimiz ¢ok olmuyor, uzun vadede de 6nilimiizii géremeyince

bu maliyetlere katlanmak i¢in patronlari ikna edebilmek 6nemli bir engel (A20).

Yukarida sunulan bulgular 1s181nda, OO1 igin dikey DYSY yayilmlarinin drgiitiin yenilikilik
farkindalik ve motivasyonu ile ekonomik ve siyasi istikrarsizliik kodlarindan olusan farkindalik,
motivasyon ve bilissel kapasite temasina duyarli oldugu ve kurumsal ¢evrenin bu yoniiyle OO1’in
yayilimlarin  potansiyel olumlu etkilerini yakalamasi konusunda kisitlayic1  oldugu
soylenebilmektedir. OO1 igin gergeklestirilen analizler sonucunda elde edilen biitiin kod ve temalar
Sekil 3’te sunulmaktadir. Bunun yaninda Tablo 4’te ise OO1’in analizinde kullanilan ifadeler ve bu
ifadelerin karsilik geldigi kod ve temalar sunulmaktadir. S6z konusu tabloda OO1’in analizinde 6ne
cikan temalara ek olarak diger temalara karsilik gelen ifadeler de yer almaktadir. Benzer tablolar

diger 6rnek olaylarin analizinden sonra da sunulacaktir.
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Tablo 4: Ornek Olay 1 i¢in Icerik Analizi

If’;‘ge ifadeler Kod Tema
Honda firmast ile ¢alisiyoruz. Onlar ise baslamadan 6nce her sabah 5’er dakikalik
egzersizler yapiyorlar. Uretim tesisinin oniinde tiim calisanlar, ydnetim toplanip
egzersizler yapiyorlar. Bunu agikgasi “bakin biz sizi takip ediyoruz, sizin gibi olmak Miisterilerin
Al istiyoruz” diyebilmek i¢in biz de uygulamaya basladik. Artik her sabah 5’er dakikalik steriteri
: - . . R Mesruiyeti
toplu egzersizler yaparak ise basliyoruz. Sonugta onlarla is yapabilmek igin, 6zellikle
uzak dogu kokenli firmalarla, onlar gibi oldugunuzu bir sekilde gosterebilmeniz
gerekiyor
Miisterilerimize giiven yaratabilmek ¢ok onemli, JIT ¢ok ¢ok onemli. Mesela biz
A2 bazen zorunlu kaldigimizda miisterimizin giivenini sekteye ugratmamak adina ucakla Miigterilerin
metal parga yolluyoruz. Bu maliyet olarak sorun olusturabiliyor ama uzun vadede Mesruiyeti
vermis oldugunuz sozii tutup giiven yaratabiliyorsunuz
Yabanci sermayeli global firmalarin tedarikgisi olmak kesinlikle 6nemli katkilar R
- A . . . Miigterilerin
A3 sagliyor. Sonugta bu ¢aligilan firmalar ¢ok ciddi firmalar diinyadaki konumlar geregi. L
. - .. L : . Mesruiyeti
Dolayisiyla siz onlarla ¢alistiginiz i¢in bagka miisteriler de size geliyorlar
Volkswagen ve grup sirketleriyle uzun yillardir 6nemli isler yaptigimiz i¢in biz gesitli
tilkelerden farkli miisteriler kazanmaya da basladik...Bentley ve Porsche igin PSR
- . S . - . Miisterilerin
A4 yaptigimiz iretim digerleriyle kiyaslandiginda ¢ok az. Ama bu firmalara iiretim L
L .. 7. - . Mesruiyeti
yapmak bizim igin prestij, yeni is kapilarinin agilmasim saglayacak bir durum
(Otomobil Gazetesi, 2009). Tedarik
Aslinda isgiicti transfer etmiyoruz degil, edemiyoruz. Bu bariz bir gercek. Getirin Iliskilerinin
istediginizle tartisiriz. Yurticindeki yabanci sermayeli orgiitlerde calisan iggiictinii Baglam
transfer etmek de o kadar zor olmazsa da yine de zor...Isin mali kismumin yaninda
A5 prestij de var tabi ki. Siz yabanci sermayeli, global bir firmada ¢alisan is giictinii kolay ~ Tedarikgilerin
kolay ikna edemiyorsunuz. Sonugta adam Gyle bir firmada ¢aligmanin daha biiyiik bir Mesruiyeti
prestij sagladigini diisiinebiliyor. Nerede galistyorsunuz dendiginde global bir firmada
su pozisyonda c¢alistyorum demekle yerli firmada galisiyorum demek ayni sey
olmuyor, bunu dzellikle geng ¢alisanlarda daha net gorebilirsiniz.
Biz sonugta ¢okuluslu otomotiv ana sanayii firmalari igin Tiirkiye’de yerli alternatifiz.
Bizim birgok rakibimiz veya alternatifimiz yurtdisindalar. Biz ne olmus oluyoruz, ana
A6 sanayi i¢in yerli alternatif oluyoruz. Bu baglamda biz stratejik yerlilestirme projesi Tedarikgilerin
gibi, Almanya’ya, Fransa’ya gore daha ekonomik iiretim gergeklestirebiliyoruz. Mesruiyeti
Kisacas1 maliyetleri diislirebildigimiz i¢in bizimle c¢alistyorlar, biz de onlarla
calistigimiz i¢in kendimizi gelistiriyoruz. Karsilikli win-win iliskisi diyebiliriz yani.
Tiirk olmanin etiketini olumlu ve olumsuz anlamda hissediyoruz aslinda. Bu daha gok o
. . . M R Tedarikgilerin
A7 olumsuz oluyor. Ulkede bir yerel firma yanlis bir sey yaptig1 zaman bundan diger tiim Mesrumeti
X o esruiyeti
yerel firmalar olumsuz anlamda etkileniyor.
Heniiz birinci seviye tedarikgiler gibi (Bosch, Delphi) arag icindeki biitiin bir sistemi .
A S . o Tedarik Zinciri
A8 tasarlayamiyoruz. Bundan sonraki donemler i¢in ilk hedefimiz aracin gelistirilme Pozisvonu
siirecinde ana sanayii ile aym1 masaya oturabilmek (OO1 YK Bagskam, Forbes) Y
Otomotiv sanayiinde karsilamamuz gereken ayrntili standartlar var, ISO 9001 gibi, Standartlarin
IATF 16949 gibi. Ozellikle IATF 16949 ¢ok onemli. Bu belgesi olmayanla Kapsami-
A9 calismiyoruz. Zaten bizim bu belgemiz olmasaydi miisterilerimiz de bizimle Standartlar
calismazlardi. TIER 3’lerde belki bu belge istenmeyebiliyor ama diger asamalarda Algilama
istenen bir belge. Bigimi
Aslinda bu belgeler sektorde var olmak i¢in bir mecburiyet ama sen onun istedigi
pargayi, istedigi zamanda istedigi, arzu ettigi fiyat ve kalitede verebiliyorsan gerisi Standartlar:
sadece regiilasyonlara uymak. 16949 gerekliliklerine uymak vs. Baska bir sey
Al0 . . < L : Algilama
kalmiyor. Yani onlarin size uyguladigi denetimin boyutunu aslinda siz Bicimi
belirliyorsunuz. Bu standartlara uyarsaniz, bu gereklilikleri yerine getirirseniz ¢ok ¢ Standartlar
baski da hissetmiyorsunuz.
Su an Tiirk firmalarinin ¢ogu ellerine verilen teknik resim ve sartnameler gergevesince
dretim hatlarini tasarlamak, gelistirmek konusunda basar elde ediyorlar. Tiirkiye'de
irlinlerin tasarim ve iretim teknolojilerini kendileri olusturan firmalar bir elin
ALl parmaklari kadar degil. Otomotivde teknoloji liretmek sanildigi kadar kolay degil. Miigteri
Standartlar1 siki, miigteri tarafindan belirlenmis teknik 6zelliklerin yogun oldugu bir Standartlar
sektorde teknoloji iiretmek sanildigi kadar kolay olmuyor (OO1 YK Bagkani,
Ototrend- Al1).
...Ama devlet kurumlarinin tegvikleri konusunda ayni seyleri sdyleyemeyecegim.
Tesviklerin azaldiginin herkes farkinda! Bizim gibi iilkeler ve bizim gibi firmalar Destek Veren
Al2  tesviklere her zaman ihtiya¢ duyarlar. Mesela sirket olarak Avrupa Birligi projesi de Kurumlarin Devlet
yaptik ama ekonomik olarak ikinci agamada takilip kaldik. Galiba destekleri kaldirin Mesruiyeti
o . . Kurumlarinin
veya azaltin gibi bir talimat geldi... Destekleri
Biiyiik firmalar desteklerden tesviklerden biraz daha yoksunlasti. Yani dlgegi biiyiik Destek Veren
Al13  olan firmalar TEYDEB yapamiyor ya artik, bundan dolay1 bu destek bizim agimizdan Kurumlarin
bayag1 azalmis oldu ve destekler bence farkli alanlara kaydiriliyor. Mesruiyeti
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Tablo 4: (devami)

If’;‘ge ifadeler Kod Tema
Sonugta ¢ogu Ar-Ge birimi olan drgiit Ar-Ge birimi olmayanla ayni sayida miihendis
caligtirtyor ayni faaliyetleri yapiyor ama bunu Ar-Ge birimi altinda yapinca Desteklerin

Al4 maliyetlerinde ciddi azalma oluyor...Burada ciddi bir sorun var! Desteklere ger¢ekten Diizenleyici
ihtiyag duyanlarla politikalar istismar etmeye ¢alisanlar bu sistemde ayirt edebilmek Cergevesi
Z0r.
Firmamiz agisindan bakacak olursak biz Ar-Ge destekleri heniiz ortaya ¢ikmadan

AlLS once, ta 1995 yilindan bu yana bir Ar-Ge boliimiine sahibiz agik¢asi. O yiizden bizim Desteklere
motivasyonumuzu yalnizca desteklerle agiklayabilmek zor... Bizim gibi firmalar Bagimhilik

tesviklere her zaman ihtiya¢ duyarlar.
Patente bizim inancimiz da biraz zay1f genel olarak. Yani diinyadaki birtakim seylerle
rekabet etmeniz lazim patent konusunda. Orada da diinyaya c¢ok biiyiik yenilik Yenilik¢ilik
Al6  getirecek bir iirlin yapmiyoruz yani agikcasi. Ya da diinyada ¢ok ses getirecek bir  Farkindalik ve
prosesi tasarlamadik bugiine kadar. O yiizden patente kars1 bir inangsizligimiz var ve Motivasyonu
patent bagvurusu da yapmadik.
Ar-Ge faaliyetleri yapmnca maliyetlerimizde ciddi azalma oluyor. Bunun yaninda
yabanct miisterilerimiz de maliyet ekseninde bu ise bakiyor...Ama bizim i¢in Ar-Ge
bir sey konusu, maliyet tasarrufu alani. Oraya ne kadar harcarsaniz o kadar
maliyetlerinizi diisiirebiliyorsunuz, golgesi ¢ok biiyiik karlar elde ediyorsunuz.
Engelleyenler kismina gelince birincisi zaman. Cok fazla zamanimiz yok bir seyleri Yenilikgilik
Al18  yenilik¢i kafayla gelistirmek i¢in zamanimmz yok. Ciinkii miisterinin zamanmnda  Farkindalik ve  Farkindahk &
teslimat baskisi var. Motivasyonu Motivasyon &
Ucuz isgiicli sayesinde Avrupali rakiplerimizle bas edebilmeye basladik. Zaman Bilissel
icerisinde miisterilerimiz uygun fiyatlarimizi ve giivenilir servisimizi sadece seri Kapasite
iretim pargalarinda degil, tasarimda da gérmek istedi. Fakat cogumuz bu noktada PR
PO ., e - . o T Yenilik¢ilik
zorlandik. Ozgiin diigiinen 6zgiin triin siiregler gelistiren mithendislerimiz ¢ok az Farkandalik ve
sayida. Bugiline kadar 6rnek aldigimiz, bas taci yaptigimiz Avrupa’nin yaptigindan Moti
h X X otivasyonu
farkli bir sey yapmamaya, ondan sapmamaya ¢alismis, yanlis bile olsa onu taklit
etmeye zorlanmis bir kusak igin, birden bire yeni-farkl bir sey yapmak zor (001 YK
Baskani, Ototrend-A19).
Bunlara katlanabilmek veya patronlart buna ikna edebilmek ¢ok kolay degil. Bir de
bunun proses edilmesi var tabi ki. Sonug olarak zamanimiz ¢ok olmuyor, uzun vadede
de Onlimiizii géremeyince bu maliyetlere katlanmak i¢in patronlari ikna edebilmek
6nemli bir engel.
Universitelerin kaynaklari, imkanlar1 bizim gibi firmalara gore ¢ok daha iyi. Yani ¢ok Universite-
A21*  pahali cihazlar var iiniversitelerde, gok sofistike cihazlar var. Onlarn kullanilmasi ¢ok Sanayii is
elzem. Kesinlikle firmam da ayni seyi diistiniiyor. Biz bunun farkindayiz Birlikleri
Universitelerle is birligi organizasyonlarina katiliyoruz. Mesela bizim giizel Ar-Ge, Universite-
TEYDEB ¢alismalarimiz oldu. Orada gordiigiimiiz, Universiteler ve projelerdeki Sanayii s
hakemlerin beklentileri daha teorik beklentiler oluyor. Sanayii tarafinda ise beklentiler Birlikleri
daha ticari agirhikli
Patron sirketi olmanin bahsettigimiz siirecleri destekleme yonii de oluyor, engelleyici Patron Sirketi
A23*  yoni de oluyor. Mesela aile sirketi oldugunuzda patron birgok biirokratik engeli Yapilanmasi
baglantilan sayesinde kaldirabiliyor. Kisisel iligkiler daha 6n plana ¢ikiyor
* Bu ifadeler analiz edilen 6rnek olay i¢in 6n plana ¢ikan temalarda yer almadig1 i¢in metin igerisinde sunulmamistir. Ancak temalarin
biitiinciil tartigmasinda 6nem arz ettikleri diigiincesiyle soz konusu ifadelere tabloda yer verilmektedir.

Yenilik¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

Al7

Al19

Ekonomik ve
_ Siyasi
Istikrarsizlik

A20

A22*

3.1.2. Ornek Olay 2

1968 yilinda kurulan Ornek Olay 2 (O02), kurulusunun ilk yillarinda faaliyetlerini elektrik-
elektronik sektoriinde yiiriitiirken giiniimiizde ise otomotiv sanayii ve rayli sistemler 6zelinde iirettigi
iiriinlerle TIER 2 konumunda faaliyetlerini ger¢eklestirmektedir. iTU elektrik ve elektronik boliimii
mezunu olan orgiitiin kurucusu hem yonetim kurulu bagkan1 hem de teknik miidiir olarak orgiit
yonetiminde aktif olarak gorev almaya devam etmektedir. Otomotiv aydinlatma ve yolcu
bilgilendirme gibi komponentler i¢in {irettigi iiriinlerini VDL, Arobus ve SIEMENS gibi OEM’ler
aracilifryla MAN ve Mercedes gibi otomotiv ana sanayiinin kullanimina sunan 6rgiit, ISO 9001 ve
ISO/IATF 16949 gibi kalite standart belgelerine sahiptir.
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Toplamda 100 civari ¢alisaninin %20°lik kismi mithendis olan orgiit, 5746 sayili kanun
kapsaminda kurdugu tasarim merkezinde 15 Ar-Ge miihendisi istihdam etmektedir. Avrupa ve Orta
Dogu agirlikli olmak fizere, {irettigi iiriinlerini %80°lik ihracat oraniyla 32 farkli iilkeye ihra¢ eden
002, ilk patent bagvurusunu 2020 yilinda gerceklestirmistir. Toplamda bir patent ve dort faydali
model basvurusu bulunan 002, s6z konusu basvurularinin tamamini tasarim merkezi statiisiinii elde

ettigi tarihten sonra gergeklestirmistir.

002, bu calismada benimsenen maksimum cesitlilik 6rneklemesi stratejisi gergevesinde
otomotiv sanayiinde 6nemli ¢esitliliklerden bazilarini biinyesinde barindirdig1 i¢in 6rnek olaylardan
birisini temsilen arastirmaya dahil edilmistir. Oncelikle otomotiv sanayii tedarik zincirinin TIER 2
pozisyonunda konumlanan O02, Mercedes gibi Avrupa merkezli 6nemli ana sanayii firmalarindan
birisine elektronik aksam {ireten temel yerel tedarikcilerden birisidir. Bunun diginda
uluslararasilasma deneyiminin olmamasi da 6rneklemde bu 6zellikte bir orgiitiin temsil edilme
gerekliligini karsilayabilecek bir orgiit olarak OO2’nin &rnek olaylardan birisi olarak tercih edilme
nedenini olusturmaktadir. Belirtilen tiim bu kriterleri karsilayabilecek cok sayida yerel tedarikei
orgiit olmasina ragmen, bu calismanin da tiiretildigi TUBITAK 117K787 numarali proje kapsaminda
gerceklestirilen saha calismasinda O0O2’nin hem kurucu patronu hem de teknik miidiirii olan kisinin
yiiksek diizeyde deneyime sahip, uygun bir veri kaynag1 oldugu diisiiniilmektedir. OO2 ile ilgili
gorlisme, gozlem ve ikincil veriler ayrintili bir sekilde analiz edildiginde Tablo 5’te 6zetlenen kodlar
ve temalar elde edilmistir. S6z konusu kodlar ve temalarin elde edildigi veri kaynaklar1 da s6z konusu

tabloda yer almaktadir.

Tablo 5: Ornek Olay 2: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullamilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhklar:
Temalar Kodlar Gorligmeler | Gozlemler* Ikin.Cil*
Veriler
Standartlarin Kapsami v N4
Standartlar Standart Kaynakli Denetimler V4
Standartlar1 Algilama Bigimleri v V4
. . Universitelerin Mesruiyeti v v
IBJ?rll;flflr;rlite-Sanayn Is iliskilerden Farklilasan Beklentiler v
Egitim Sisteminin Etkinligi v N4
Patron Sirketine Ozgii Yonetim v
Yapisi
Patron Sirketi Yapilanmast  “payron Sirketine Ozgii Orgiit Yapist v v
Patronun Farkindalig1 ve Vizyonu v
o I\/I}'is‘t.erilerin Teknik ve Uzmanlik Y v v
Tedarik Iliskilerinin Giicii
Baglanm Miisterilerin Mesruiyeti v v
Tedarikgilerin Mesruiyeti v

* Gozlemler ve ¢esitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanin bulgulari sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agirlikli olarak kullanildigi 6rnek olaylar, her iki kodlayicinin farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goriisme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.
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Saha calismasi sirasinda randevu alinan ve goériisme saglanan kisi, dogrudan orgiitiin birinci
nesil patronu konumunda olan ve ayni zamanda kartvizitinde, goriisme sirasindaki ifadelerinde,
sosyal medya hesaplarinda ve e-posta mesajlarinda “teknik miidiir” vurgusunu israrla 6n plana
cikaran 55 yillik is deneyimine sahip y&neticidir. OO2 yéneticisi, randevu siirecinden itibaren
bilimsel nitelikli bir arastirmanin pargasi olma fikrine ¢ok sicak baktigini, bilimsel konularda agik
fikirli ve 6grenmeye istekli oldugunu net bir sekilde hissettirmistir. Bu noktada hem randevu almak
beklenilenden kolay olmus hem de daha sonra gesitli nedenlerle irtibat kurmaya agik bir yonetici
profili ¢izmistir. S6z konusu yoneticiyle farkli zamanlarda hem yiiz yiize hem de online goriigmeler
saglanmistir. Yiiz yiize yapilan ilk goériismenin baslangicinda heniiz bitmis bir is miilakatindan ¢ikmis
olan yonetici, tiim is goriismelerine bizzat katildigini, kendisinin de bir miihendis olarak ozellikle
teknik personelin ise alimi konusunda karari profesyonel bir yoneticiye birakmak istemedigini
vurgulamistir. Yapilan goriismeler sirasinda bahsedilen bu o6rnege benzer pek ¢ok ornekle
karsilasilmis olup ydneticinin sadece insan kaynagi seciminde degil, teknik konular basta olmak
iizere, finansal ve yonetsel pek ¢ok konuda yogun bir sekilde merkezi bir yonetim anlayisi

benimsedigi gézlenmistir.

Profesyonel yoneticileri karar mekanizmalarinin disinda birakan bir anlayisa sahip olan kurucu
patron, yillarin kazandirdigi 6nemli bir yonetim tecriibesine sahip oldugunu, bu konuda tecriibeleri
sayesinde olusturdugu fikirleri ve yayinlanmamis yazilari oldugunu ifade etmistir. Bu fikirlerden bir
tanesinin dogrudan “stratejik planlama” siirecine dair, olduk¢a yaygin bir sekilde bilinen klasik
bilgilere dayali olmasi aragtirmacinin dikkatini ¢ekmistir. Bunun iizerine kendisine, “herhangi bir
yonetim danigmanligi aldiniz mi? Almadiysaniz bunu hi¢ diisiindiiniiz mii?” seklinde ek soru
yoneltilmistir. Bu soruya cevaben vermis oldugu; “Bu fikre karst degilim. Tabii ki giizel olur. Ancak
yillarin kazandirdigr yonetim tecriibesi bana yeterli geliyor. Danigsmanlik soz konusu oldugunda
daha ¢ok teknik konularda akademisyenlerden fikir almayt tercih ediyorum” cevabi, Orgiitiin
yonetimi ve dolayisiyla rgiitiin digsal bilgilere aciklig1 konusunda 6nemli ipuglart verebilmektedir.
Yoneticinin ve dolayisiyla merkezi bir yonetim anlayisi benimsemesi nedeniyle orgiitiin digsal
bilgilere kapali olusuyla ilgili bir diger kanit CUS’larla kurulan baglantilara yonelik sorulara verdigi

cevapta yatmaktadir;

Biz mesela bugiine kadar yaptigimiz isleri, ¢ok degisik isler de yaptik arasinda, iste elektronik
balans, nasil yaptigimizi anlattim size, gidip birisini kopyalamaya kalkmadik, oturduk kendimiz
yaptik... Isgiicii olarak da iiretim olarak da hep bir yerlere bagimli kalirsaniz higbir sey olmaz
sizden (B1).

Yukaridaki ifadeler CUS’larla kurulan alici-tedarikgi iliskilerinden kaynaklanan dikey DYSY
yayilimlarinin 6nemli mekanizmalarini temsil eden taklit, tersine miihendislik ve isgiicii akig1 gibi
kanallarin yoneticinin daha 6nce bahsedilen yonetim tarzi nedeniyle islemedigini gostermektedir.

002 yoneticisi ve teknik miidiirii olan bireyin bu tutumunun érgiitiin tarihinde gézlemlenen kirilma
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noktalarinin seyriyle ilgili oldugu da diisiiniilmektedir. Soyle ki ilk yillarinda bir tamirat atdlyesi
olarak kurulan OO2, baz rastlantisal faktrlerin bir araya gelmesiyle dnce Devlet Demiryollari igin
o giliniin sartlarinda baska isletmeler tarafindan ¢6ziilemeyen bir soruna ¢oziim iiretmistir. Devlet
Demiryollarinin sorunu i¢in iiretimine baglanan ve orgiitiin rayl sistemler sektoriine girisine sebep
olan bu parca, yine tamamen rastlant1 sonucu Mercedes-Benz ile yollarimin kesismesine neden olmus
ve Orgiit o giinden sonra farkli pargalar da iireterek Mercedes-Benz’in 6nemli yerel tedarik¢ilerinden

biri haline gelmistir.

...Babamin, zamaninda at6lyesinde pikabini tamir ettigi Devlet Demiryollart memuru, 10 yil
sonra trenlerde yagadiklari sorunu “cozse ¢dzse bu ¢ozer” diye elemanlarini bize yonlendirmis.
Babam nedir problem? dedi. “Biz elektronik bir balans getirdik Isve¢’ten, trenlerimize taktik,
floresan lamba koyalim yatakli vagonlarimiza diye ama bunlarin hepsi yandi gitti, ne
yapacagiz?” Biz de tamam dedik bakalim bir. Ben o zaman tahminen 26 yasindayim, babam
bana dondii dedi ki “bunu biz yapabilir miyiz? dedi”, Ben ne oldugunu bilmiyorum ki! ama
“onlar yaptiysa biz de yapariz” dedim... Sonunda o isi yaptik ve biz Devlet Demiryollarina parga
tiretmeye bagladik... Bizim bir satis elemanimiz var otobiiste seyahat ediyor, cep telefonu yok o
zaman. Yaninda yolculuk eden diger yolcu Mercedes-Benz’de ¢alisiyor. Sohbet ediyorlar; iste
ne isle mesgulsiin? Ne yapiyorsun? falan. Bizimki demis ki biz elektronik balans yapiyoruz.
“Ne?” demis. Bizim 100 tane otobiisiimiiz parkta bekliyor balans nedeniyle. Kag¢ watt
iiretiyorsunuz? demis; 24 watt. Tamam demis bizimkiyle ayni, hemen sirkete telefon ediyorsun
bana 1000 tane yollasinlar...(B2)

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacag: iizere OO2’nin bilingli bir tercih veya ydnlendirme
nedeniyle degil, tamamen rastlantisal birtakim faktorlerin bir araya gelmesiyle otomotiv sanayiinde
tedarikci olarak faaliyetlerini gerceklestirmeye basladigi ve bu siirecin zamanin kosullarinda bir
soruna kendi bilgi ve kapasiteleri dahilinde ¢ozlim iiretebilmeleriyle gerceklestigi goriilmektedir.
Orgiitiin 6nemli kirilma noktalarim olusturan bu tarihsel gelismeler, kurucu patron ve teknik miidiir
olan bireyin giliniimiizde de kendi bilgi ve tecriibelerinin tiim sorunlar1 ¢dzebilecegi, ihtiya¢ duyulan
yonetsel ve teknolojik bilginin i¢ kaynaklardan karsilanabilecegi diisiincesinde olmasina ve 6zellikle
DYSY’ler ile kurulan baglantilardan edinilebilecek digsal bilgi kaynaklarina kapali bir bakis agist
gelistirmesine neden oldugu gézlemlenmektedir. Bu kapali bakis agisinin, drgiitiin teknik konularda
aldig1 akademik danismanlik hizmetlerinin bile yoneticinin neredeyse ailesinden birisi olarak goriip
giivendigi, normatif olarak kendisine yakin hissettigi, gériismenin gergeklestirildigi donemde 87

yasinda olan eski hocasi ile sinirlt kalmasina neden oldugu dikkat cekmektedir.

Yoneticinin daha 6nce de bahsettigi bu teknik konulardaki danigmanlik konusu goriismenin
dikkat cekici bir diger ayrintisin1 olusturmaktadir. Ulkenin seckin teknik iiniversitelerinden birisi
olan Istanbul Teknik Universitesi kokenli akademisyenlerden damsmanlik hizmeti alindigi, bu
akademisyenlerin Orgiit icin olduk¢a Onem tasidigi, istedikleri zaman kullanabilecekleri bir

ofislerinin kendilerine tahsis edilmis oldugu baskin bir sekilde vurgulanarak ifade edilmistir. Boyle

88



bir danigmanlik hizmetinin alinmasi vurgusunun goriiniirde tniversitenin ismini kullanarak
saglanacak bir mesruiyet ¢abasindan kaynaklandig1 goriismenin birgok aninda hissedilmistir. Zira
yonetici kendisinin de mezun oldugu bu iiniversitenin ismini kendiyle 6zdeslestirmekte ve siklikla
s0z konusu iiniversitenin mezunu olduguna vurgu yapmaktadir. Bu anlamda yoneticinin sahip oldugu
bu 6zgiiveni yonetim tarzina, orgiit yapisina ve hatta yabanci sermayeli miisterileriyle kurduklar

iligkilere de tasidig1 goriilmektedir.

002°de teknik miidiir ve kurucu patron olan birey, is goriismelerinden iiretilen herhangi bir
parcanin testine kadar orgiitiin biitiin faaliyetlerinde 6n planda bulunma istegini yabanci sermayeli
orgiitlerle kurulan iliskilere de yansitma gayesi tasimaktadir. Tipki kendisini mezun oldugu
universiteyle 0zdeslestirerek mesruiyet kazanma c¢abast 6zelinde hissedildigi gibi orgiitiinii de
tedarikgiligini yaptigi Mercedes-Benz gibi Onemli bir otomotiv ana sanayii Orgiitiiyle
Ozdeslestirmeye calistigi gozlemlenmistir. Bu ¢abast ve oOrgiitiin tiim faaliyetlerinde karar
mekanizmalarinin merkezinde konumlama istegi birlestiginde miisterileri olan ¢okuluslu ana sanayii
orgiitleriyle ticari ve teknik goriismelerden sozlesmelere kadar bircok eylemi bizzat gergeklestirmesi
gibi bir durum ortaya cikmaktadir. OO2’de kurucu patronun profesyonel yoneticileri karar
mekanizmalarinin merkezinden uzaklastirma ¢abasi, orgiitiin katilim sagladig1 uluslararasi fuar ve
konferans gibi organizasyonlara yine kendisinin katildigin1 gosteren sosyal medya paylasimlari ve
kurumsal internet sitesindeki paylasimlar tarafindan desteklenmektedir. Bu noktada yabanci
sermayeli miisteri orgiitleriyle kurulan ve dikey DYSY yayilimlarinin 6énemli mekanizmalarindan
birisini temsil eden baglant: kurarak dissal bilgiyi 6ziimsemenin Q02 dzelinde, kurucu patronun
merkeziyetgi yonetim anlayisi tarafindan kisitlandigi ve bu potansiyel kazanimlarin patronun

farkindaligi ve vizyonuyla sinirh kaldigr goriilmektedir.

CUS’lar ile kurulan alici-tedarikei iligkilerinden kaynaklanan verimlilik, yenilik¢ilik ve
uluslararasilasma yayilimlarinin en énemli mekanizmalarindan birisini temsil eden ve daha once
yabanci sermayeli miisteri oOrgiitler tarafindan egitilen veya istihdam edilen personelin yerel
orgiitlerce istihdam edilmesi anlamina gelen isgiiciiniin transferinin de kurucu patronun Orgiit
yapisina yonelik tercihleri ve yonetimde karar mekanizmalarinin merkezinde konumlanmasindan

etkilendigi goriilmektedir;

2-3 defa bagka firmalardan, yabanci firmalardan Avrupa’da ¢alismig eleman transfer ettik ama

hicbir verim alamadik (B3).
002’nin yayilimlarm 6nemli mekanizmalarmdan birisini temsil eden isgiicii transferi

konusundaki yasamis oldugu bu olumsuz deneyimin nedenleri kurucu patrona soruldugunda

asagidaki sekilde bir cevap verdigi goriilmektedir;
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Simdi bir fark var bakin; biz kiiciik bir firmayiz, 100 kisilik bir firmayiz, 15 tane Ar-Ge
elemanimiz var. Simdi bizdeki miihendislerin hepsi bircok konuyu biliyor. Siz gidip de
Siemens’ten mithendis aldigimiz zaman o sadece bir {iriiniin bir pargasimni biliyor. O iiriiniin o
pargast bizde yoksa ondan faydalanamiyorsunuz. Cok ihtisaslasmiglar ama bizde o kadar
ihtisaslasma sans1 da yok. Benim 100 kisilik Ar-Ge kadrom olsa boyle bir ihtisaslagsma
yapabiliriz. Ama maalesef o ¢apta degiliz (B4).

Yukarida 6zetlenen bulgular, ¢cokuluslu yabanci sermayeli ana sanayii orgiitleriyle kurulan
alici-tedarik¢i  iliskilerinin  potansiyel olumlu yayilim etkileri gostermesinin  Onemli
mekanizmalarindan birisini temsil eden iggiicii transferinin ana sanayii érgiitlerinin yiiksek diizeyde
ihtisaslagmasi ve yerel orgiitlerin bir ¢alisandan birgok alanda uzmanlagma beklentisi arasindaki
calisma normlar1 agisindan gozlemlenen farkliliklar nedeniyle islevsel bir mekanizma olmaktan
ciktigini gostermektedir. Burada kurucu patronlarin karar mekanizmalarinin merkezinde oldugu
orgiitlerde istikrar1 6zendiren ve yapisal olarak biiylimeyi kisitlayan anlayisin yattigi da
sdylenebilmektedir. Yarim asr1 agkin bir siiredir faaliyetlerini siirdiiren OO2 nin otomotiv sanayiinin
cok giiclii orgiitleriyle 6nemli diizeyde alici-tedarikgi iligkisi kurmasina ragmen ne cografik olarak
ne de kapasite olarak herhangi bir biiylime stratejisi uygulamamis olmasi ve kurulusundan bu yana

ayni kapasite ve bilyiikliikte faaliyetlerine devam etmesi bu diisiinceleri destekler niteliktedir.

002 icin gerceklestirilen ve yukarida sunulan igerik analizi bulgular1 degerlendirildiginde,
yabanci sermayeli miisteriler ile yerel tedarikgiler arasinda kurulan alici-tedarikei iligkilerinden
kaynaklanan dikey DYSY yayilimlarinin hem gelistirilen iliskilerin diizeyi hem de baglama sunulan
degerli teknolojik ve yonetsel bilginin yerel orgiitler tarafindan igsellestirilmesi agisindan duyarl
oldugu baglama 6zgii ilk kurumsal ¢evre faktoriiniin patron sirketi yapilanmast oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Yukarida sunulan bulgular patronun farkindaligi ve vizyonu, patron sirketine ozgii
yonetim yapisi Ve patron sirketine 6zgii orgiit yapisi gibi faktorlerin 002 6zelinde yayilimlarin
potansiyel faydalarinin yakalanarak olumlu verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagsma faydalarinin

yakalanmasi konusunda 6nem arz ettigini gostermektedir.

002 kurucu patronu ve teknik miidiiriiyle yapilan goriismelerde yabanci sermayeli miisterilerle
kurulan iligkilerin, baslangi¢ asamasinda rastlantisal bir zemine oturmakla birlikte bu iligkilerin ilk
asamalarindan itibaren yabanci miisteriler tarafindan talep edilen hatta neredeyse olmazsa olmaz bir
gereklilik olarak sart kosulan standartlar 6n plana ¢ikmaktadir. Otomotiv sektdriine ilk girdigi
yillarda zaten elektronik iirlin imalati gergeklestiren bir Orgiit olarak cesitli sektorel standartlar
konusunda bilgi ve deneyimi olmayan OO2, Mercedes-Benz i¢in ilk iiriin imalatin1 gerceklestirmeye
basladig1 donemden itibaren otomotiv sanayiinde yaygin sektorel standartlart uyma ve standart
kaynakli denetim baskilarina yogun bir sekilde maruz kaldigini ifade etmektedir. Burada ortaya ¢ikan

normatif baski, s6z konusu standart belgelerine sahip olmayan bir 6rgiitiin sektérde yeri olmayacagi
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ve Ozellikle yabanci sermayeli miisterilere tedarik¢i olamayacagi gibi ifadelerle net bir sekilde ortaya
cikmaktadir.

Mercedes’le ¢aligsmaya baslayinca dediler ki Mercedes’ten: “sizin belgeniz olmasi lazim”. “Ne
belgesi ya iste bizim 9001’imiz var ya dedik”. “Olmaz dediler 16949 olacak”. Bu sefer biz ona
calistik, onu aldik (BY).

Yani o standart 16949 belgesini almadan “ben otomotive is yaparim” demek, affedersiniz Don
Kisot’luk yapmak olur. Olmaz yani. O belgeyi alacaksiniz, o belgenin gerekliliklerini

yapacaksiniz (B6).

Yukaridaki ifadeler otomotiv sektoriinde 6zellikle yabanci sermayeli orgiitlerle alici-tedarikei
iligkileri gelistirebilmek i¢in ISO 9001 ve IATF 16949 gibi uluslararasi sektorel standartlara uyumun
gerekli ve hatta neredeyse zorunlu baskilar olarak algilandigini géstermektedir. Bu standartlardan
ozellikle IATF 16949 standartlar1 kurucu patronun dile getirdigi gibi 6rgiitlerin {iretecekleri tiriinlerin
kalitesinden siirdiiriilebilirlik, yonetim tarzi ve hatta etik degerlere varacak diizeyde kapsamli

iceriklere sahiptir;

ISO 9001 testleri ¢ocuk oyuncagi. Bizim uygulamak zorunda oldugumuz IATF 16949
standartlar1... Onceden ISO 9001°de standartlar sadece iiriiniin kalitesini tarif ederdi. Ama simdi
cok daha kapsamli. Sizin yonetim modelinizi de tarif ediyor. Mesela denetgi geliyor bana 5 yillik
gelisme plan1 yaptin mi1? Evet diyorum, ciromuz boyle olacak, karimiz béyle olacak, diye 5 yillik
perspektif, bir bilango gosteriyoruz. Boyle olacak diyoruz. Peki diyor, risk analizi yaptiniz m1?
Evet risk analizi yaptik. Yani 16949 standartlar1 oldukga kapsamli! ISO 9001 gibi degil (B7).

Yonetici tarafindan [ATF 16949 standartlarinin olduk¢a ayrintili igerige sahip oldugu 6zellikle
vurgulanmakta ve hatta bu vurgu yapilirken, standart belgelerine sahip olmanin gururunu tasidigi
acikeca hissedilmektedir. Bunun disinda orgiit, katilim sagladig: uluslararasi fuarlarda agmis oldugu
stantlarda sahip oldugu kalite sertifikalarin1 sergilemektedir. Bu gozlemler, kalite belgelerinin ve
sertifikalarinin  O02 igin 6nemli bir mesruiyet saglama araci olarak goriildiigii izlenimini
olusturmaktadir. ISO 9001 ailesi referans alinarak uluslararasi otomotiv sanayicilerinin yerel
standartlarinin birlestirilmesiyle olusturulan ve ABD, Almanya, Fransa ve Italya gibi otomotiv
sektorlinlin  onemli iilkelerinde uygulanan standartlar1 kapsayan IATF 16949 standartlar
(www.iso.com), yalnizca kapsamli icerikleriyle degil hem sertifikanin ilk alindig: siiregte hem de 2

yilda bir yenilenme siirecinde ayrintili denetimlerin gerceklestirilmesine neden olmaktadir;

Bizde proje gelistirmenin detayli standartlar1 var. Avrupa Birliginin koydugu, otomotiv
sektoriiniin ylriittiigi bir standart. Eger o dilde konusmazsaniz sizinle ¢caligmazlar. He en baginda
sOyleyeyim, en basinda biz ¢alismaya baglarken birtakim bilgiler yolladik. Avrupa’dan bir kalite
grubu geldi, bize bir denetim yapti. Ama ne denetim! (BS).
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Gelip bir denetim yaparlar, o denetimde normal sertifika alirken o sertifika kurulusu denetler
ISO gibi IATF gibi. Ama bir de sizinle ¢alisacak miisteri denetim yapiyor. Mesela seye kadar

inceliyorlar, etik degerleriniz var m1? Su var m1? Bu var m1? (B9).

002 kurumsal internet sayfasi incelendiginde séz konusu bu standartlarm 2 yilda bir
yenilenecek sekilde sertifikalandirildigr goriillmektedir. Cokuluslu miisterilerinin tedarikgisi olarak
otomotiv sanayiinde faaliyetlerini siirdiirebilmek adina 6nemli olan uluslararasi meta standartlara
uyumun yoneticinin de dile getirdigi lizere cesitli sekillerde oOrgiitiin 6zellikle verimliligini

artirabilme potansiyeline sahip oldugu anlasilmaktadir;

Bu standartlar nedeniyle baglangicta biz biraz mizirdanmistik, “ya bu ne kadar detay isler” diye.
Ama simdi memnunuz. Neden memnunuz? Ciinkii o bize nasil ¢alismamiz gerektigini de dgretti
(B10).

Hem otomotiv sanayiinin diinya ¢apinda uygulanan uluslararast meta standartlari hem de
miisterilerin kendi standart uygulamalar1 ve bunlardan kaynaklanan denetimlere kurulan alici-
tedarikgi iliskilerinin bir gerekliligi olarak OO2 tarafindan uyum saglandigi gériilmektedir. Bu
uyumun sayesinde Orgiit, otomotiv sanayiinde nasil ¢alisilmasi gerekliligiyle ilgili 6nemli teknik ve
yonetsel desteklere ulasmaktadir. Kurumsal cevrenin dnemli bir unsuru olarak OO2’nin faaliyetlerini
ve gelistirdigi alici-tedarikei iliski 6riintiilerini 6nemli 6l¢iide yonlendiren standartlar, dikey DYSY
yayilimlarinin hem kurulan baglantilarin diizeyi hem de teknik ve yonetsel destekler
mekanizmalarin1 harekete gecirerek yayilimlart yonlendiren 6nemli bir tema olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

002 yoneticisiyle gergeklestirilen goriismeler sirasinda {iniversiteler, akademisyenler ve
akademik danmigmanlik konulari siklikla giindeme gelmistir. Bu konularin otomotiv sanayiinde
yabanci sermeyeli orgiitlerle ayni dili konusabilmek, onlarla benzer teknolojik araglara erisebilmek
ve digsal bilgiyi 6zliimseyebilecek kapasiteye erisebilmeyi iceren sohbetlerde giindeme geldigini
belirtmek gerekmektedir. Egitimle ilgili konularin farkli eksenlerde ortaya ¢iktigi soylenebilir.
Bunlardan ilki, aragtirmaci tarafindan yoneltilen sorulara da kosut olarak tiniversitelerle 6zellikle
yabanci miisterilerin beklentileri olan yenilikgilik ve Ar-Ge faaliyetleri konusunda girisilen ortak
cabalarla ilgili olmustur. Orgiit ydneticisinin iiniversiteleri ve {iniversitelerle yaptiklari is birliklerini
bir mesruiyet araci olarak 6n plana ¢ikarma egilimi, bu konularla ilgili ifadelerinde de hissedilmekle
birlikte tiniversitelerle ortak ¢alismalarin kaygiyla karsilandigi, bu giine kadar yapilan ¢alismalardan
pek de verimli sonuglar alinamadigi, bundan sonrasi i¢in eger belirli beklentiler karsilanirsa ortak

projelerin yapilmasi konusunda kapali olmadiklari ifade edilmistir.
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Yani simdi bize diyorlar ki iiniversitelerle ¢alisin ama {iniversitelerin de bizden 6grenecegi ¢cok
seyler var. Bazi liniversiteler bunu fark etti. Sakarya tiniversitesi bunu fark etti. Ama mesela
Istanbul Teknik Universitesi bunu fark etmedi. Ben de istanbul Teknik Universiteliyim, orada
hocalarim da var. Simdi ger¢i emekli oldular, orada simif arkadaglarimdan hocalar da var.
Oradaki kiiltiir daha buraya gelmedi maalesef. istanbul Teknik Universitesinde bu konularda her

seyin en iyisi biziz zannediyorlar ama degiller, bu konularda degiller. Baz1 konularda olabilirler
(B11).

Hakem olan akademisyenin bildigi standart ISO 9001. Bizim uygulamak zorunda oldugumuz
16949. O yiizden sektore 6zel, sektoriin ihtiyaclarina 6zel ihtiyaglar var. Buna gore egitimler

vermeli akademisyenler, buna gére diinyaya ayak uydurmali (B12).

Universitelerde ne standartlar konusunda bilgili akademisyenler var, yok demeyeyim ama en
fazla birkag tane. Ne de standart konusuna 6nem veren {iniversiteler var. Sadece bir istisnasini

gbrdiim: Sakarya Universitesi. Ik defa goriiyorum (B13).

Yukarida sunulan ifadeler OO2 yoneticisi tarafindan iiniversitelerin ve akademisyenlerin
mesruiyetinin diigiik olarak algilandig1 ve buna bagl olarak tiniversitelerle girisilebilecek is birligi
faaliyetlerinin beklenilen etkileri gostererek orgiitlerin dikey DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini
yakalamak icin ihtiya¢ duyduklar1 dissal bilgiyi 6ziimseme kapasitelerini giiclendirmekten uzak
oldugu anlasilmaktadir. 002, daha énce bahsedildigi iizere gerek teknik konularda gerekse yonetsel
konularda aslinda bilmedikleri bir konuda akademisyenlere danisma gerekliligi hissetmemekte yeni
bir bilgi arayisi icerisine neredeyse girmemektedir. Danismanlik hizmeti aliyor olmakla &viiniilen
akademisyen, orgitiin kurulusundan ve otomotiv sanayiinde faaliyet gostermeye baslamasindan
itibaren neredeyse oOrgiitiin bir kurucu ortagi gibi siirecin igerisinde yer alan, sirket sahibinin
iiniversiteden hocasidir. Bu noktada yarim asri gegen bir siire icerisinde onlarca farkli projede
karsilasilan sorun her ne olursa olsun damgilan kisinin hep aymi akademisyen oldugu

gbzlemlenmigtir.

Devlet Demiryollarindan isi aldigimizda (1960’11 yillarda sirketin sektdre girmesinde milat
noktasini olusturan ilk is) ugrastik devreyi takalim diye ama bir yerde takildim, teknik
iiniversitede hocama gittim, “hocam bunu biz beceremedik dedim” o da “kerata, demek ki
transportor hesabini iyi 6grenememissin” dedi. Bana bir model yapti, sonra ben anladim isin

neresinde takilmigim, inceligini falan (B14).

(Gecgmisten giiniimiize devam eden siirecte) Teknik konularda beceremedigimiz noktalarda
benim iiniversitede, bu islerde ¢ok iyi olan hocama gittik. Hocam da daha gegen sene ben artik
calisamiyorum dedi, 87 yasinda birakti isi. Ama ben onu gene arada mesgul ediyorum,
¢ozebilecegimiz bir sey olsa da gonderiyorum, béyle bir hareketleniyor, hevesleniyor,
heyecanlanip canlaniyor falan, ayakta tutmaya galisiyoruz. Ama kisacast kendi bilgimize,

becerimize, tecriibbemize giiveniyoruz (B15).
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Universiteler ve akademisyenlerin mesruiyetinin yaninda OO2’nin ifadelerinden iiniversite-
sanayii is birliklerinde taraflarin farklilagan beklentilerinin de iiniversite-sanayii is birliklerini 6nemli

olciide kisitlayici roller oynadigi dikkat cekmektedir.

...Simdi bizdeki Ar-Ge tanimiyla olmasi gereken Ar-Ge tanimi veya faaliyetleri uyusuyor mu?
ona bakmak lazim. Uyustugu yerler de var uyusmadigi yerler de var. Uyusmadig1 yerlerden
baglamak gerekirse bunlardan en 6énemlisi akademik kadrolarla uyusmazlik. Akademik kadrolar
standartlar1 $0yle algiliyorlar; “ticarilesmek i¢in yapilan bazi aktiviteler”. Tasarim olarak kabul
etmiyor bunu...(B16).

Bir kere bizim gibi otomotiv sektdriiniin akademisyenler ve TUBITAK la bir araya gelip bu
kalite konusunun ve standartlar konusunun neden ¢ok énemli oldugunu anlatmamiz lazim. Ayni
dili konusamiyoruz. Kaygilarimiz da dilimiz de amaglarimiz da ortak degil. Anlamiyorlar. Veya
“bu mali satmak icin bu testleri yapmak zorundasin o yilizden bu Ar-Ge sayilmaz” diyorlar.

Sayilmaz olur mu? (B17)

002 ile gerceklestirilen goriismelerde iiniversiteler ve egitim konusu, sadece iiniversitelerin
mesruiyeti ve girisilen is birliklerinin sorunlar {izerinde sinirli kalmamis, yetismis insan kaynagi
bulabilme ve egitim sisteminin etkinligi eksenlerinde de bulgular ortaya ¢ikarmustir. 002 y&neticisi
ve kurucu patronu yenilikgilik ve Ar-Ge konularinda &zellikle yabanci miisterilerin taleplerini
karsilayabilmek adina ne kadar yetkin olduklari ile ilgili sorulara yetismis iggiicii bulmanin zorluklari

ve iiniversitelerin ders miifredatlar1 hakkinda diisiindiigii sorunlara deginerek cevap vermistir;

Teknik konularda ve inovasyon konusunda egitim almis personel bulmak ¢ok zor. Inovasyon

kavraminin tanimi konusunda bile ayni dili konugmuyoruz tiniversitelerle (B18).

Inovasyonun nasil yapilmasi gerektigi Tiirkiye’de anlatilmiyor. Higbir kitapta bundan
bahsedilmiyor. Onun i¢in inovasyon gelince ben ¢dpe atryorum. Ne ilgileniyorum ne de
gidiyorum. Inovasyonun metodolojisini, inovasyonun nasil yapildigini 6grenmesi lazim, kimin?

Universitelerin (B19).

002 ile farkli zamanlarda gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakatlar, gézlemler ve ikincil
kaynaklardan elde edilen verilerin analiziyle elde edilen ve yukarida Ozetlenen bulgular
degerlendirildiginde, yabanci sermayeli orgiitler tarafindan baglama aktarilan degerli yonetsel ve
teknolojik bilginin yerel orgiitler tarafindan 6ziimsenerek kendi faaliyetlerinde bir yayilma etkisi
yaratmasinin duyarlt oldugu bir diger kurumsal ¢evre faktoriiniin iiniversite-sanayii is birlikleri
oldugu goriilmektedir. Bu tema 6zelinde OO2 i¢in &ne ¢ikan kodlarin ise iniversitelerin mesruiyeti,

iligkilerden farklilasan beklentiler ve egitim sisteminin etkinligi oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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Otomotiv sektdriinde TIER 2 pozisyonunda faaliyetlerini siirdiiren OO2 ile gerceklestirilen
gorlismelerde gerek yabanci sermayeli miisterilerle kurulan alici-tedarikei iligkilerinin diizeyine
yonelik sorulara gerekse goriismenin diger boliimlerinde y6neltilen sorulara verilen cevaplarda 6ne
cikan bir diger husus, kurulan dikey baglantilarda taraflarin beklentileri, miisterilerin gelistirilen
iligkilerde ne kadar baskin oldugu ve onlarla calisiyor olmanin fayda ve zorluklaridir. Gériismenin
baslangicindan itibaren yoneticinin en yogun alici tedarikei iliskileri kurdugu Mercedes-Benz’in
tedarikg¢isi olmanin gururunu tasidigi yogun bir sekilde hissedilmistir. Hatta yar1 yapilandirilmig
miilakata heniiz baglamadan 6nce gergeklestirilen sohbet esnasinda herhangi bir soru yoneltilmeden
yoneticinin “Biz Mercedes’in Tiirkiye’de bu alanda ilk tercihiyiz” gibi bir ifadeyle orgiitiinii
tanitirken miisterinin giiciinii 6n plana ¢ikarmaya calistigi gozlemlenmistir. Miisterinin algilanan
yiiksek diizeyde mesruiyetinin orgiitiin yeni baglantilara erismesine 6n ayak oldugu yoneticinin diger

ifadelerinden ortaya ¢ikmaktadir;

Mesela ben Mercedes’in A sinifi tedarik¢isiyim. Puanim 92 deyince diger firmalar sok oluyorlar.

Bu da bize yeni kapilar agiyor tabi (B20).

Tabi Mercedes referansiniz olunca Man’a gittiginiz zaman adam “peki” diyor. Ama o olmadan
gitsem belki bana kap1y1 bile agmayacak (B21).

Miisterilerin yliksek mesruiyeti sayesinde orgiit, daha fazla sayida ana sanayii orgiitiiyle alici-
tedarikei iliskisi kurmakta ve bu sayede aglarini genisleterek yayilimin olumlu etkilerini yakalama
firsat1 elde etmektedir. Miisterilerin OO2 tarafindan algilanan mesruiyetinin ne kadar yiiksek oldugu,
uluslararast fuarlarda Mercedes standina ne kadar ¢ekinerek gittigini ifade etmesiyle ve diger

ifadeleriyle de desteklenmektedir;

Otomotivde siirdiiriilebilir bir yapiya sahip oldugunuzu miisterilerinize kanitlamak, gdstermek
zorundasiniz. Sonugta 10 yillik sdzlesmeler yapiyoruz. Simdi bu otobiise ben artik iiretmiyorum
desem herhalde Mercedes eline sopay1 alip gelip beni dover (B22).

Yukarida sunulan ifadelere ek olarak, orgiitiin kurumsal internet sitesinde ve sirketin ¢esitli
yerlerinde sergiledigi IATF 16949, ISO 9001, ISO 14001, IRIS gibi kalite sertifikalarinin yaninda
Mercedes-Benz Tirkiye tarafindan verilen yillik tedarik¢i degerlendirmesi belgesini ve bu
degerlendirme kapsaminda almig oldugu puani sergilemesi, miisterilerin algilanan mesruiyeti ve bu
durumu kendi mesruiyetlerini saglayabilmek adina ©ne ¢ikarma egiliminde olduklarini
gostermektedir. Burada daha 6nce bahsedildigi iizere orgiitiin otomotiv sanayiine giris yapmasinda
etkili olan kirilma noktalarinda Mercedes-Benz’in yonlendirmeleri ve tesviklerinin 6nemli

oldugunun da altin1 ¢izmek gerekmektedir.

Dikey DYSY yayilimlari i¢in &nemli bir tesvik edici unsur olusturabilecek miisterilerin
algilanan mesruiyetlerinin yiiksekligi, miisterilerin teknik ve uzmanlik a¢isindan da gii¢lii oldugunun

hissedildigi durumlarda daha da baskin olabilmektedir. OO2 yéneticinin ifadeleri, miisterilerin bu
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yonden de giiclii birer 6rgiit ve daha 6nemlisi bilgi yiiklii ve dykiiniilebilecek rol modeller olarak

goriildiiglinii de gostermektedir;

Calistigimiz bu sirketler, 6zellikle Mercedes ¢ok giiclii, cok deneyimli, hangi parcayi, hangi
bilgiyi nereden alabilecegini bilen 6nemli firmalar. Sonugta adamlar sizden aldig1 bu iriinii
diinyanin diger {iilkelerinde de baskalarindan aliyorlar. Neredeyse 100’den fazla iilkede
faaliyetleri var. Illaki bunlarla ¢alistyor olmak énemli faydalar sagliyor bize de (B23).

Miisterilerimizi MAN’1, Mercedes’i siklikla takip ediyorum. Onlarm baglantilarindan
olabildigince faydalanmaya ¢alistyorum (B24).

Hem teknik ve yonetsel agidan hem de algilanan mesruiyet agisindan giiglii olarak goriilen
miisterilerle alici-tedarikgi iligkisi kurmak yayilimlarin birgok mekanizmasi i¢in tesvik edici bir
kurumsal cevre faktorii 6zelligi tasimaktadir. Ancak OO2’nin dnceki temalarda sunulan kendi bilgi
ve tecriibelerine oldukca giivenerek dis bilgi kaynaklaria kapali bir 6rgiit 6zelligi gostermesi ve
ayrica misteriler tarafindan algilanan mesruiyetlerinin diisiikliigiine yonelik ifadeler, s6z konusu

mekanizmalar agisindan kisitlayici faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Mesela bir drnek vereyim: Bir miisteriyle goriigmeye gidecegiz, benim randevu almam 1 yil
stirdii. Benim firmamin onun bildigi Tiirk firmalar1 gibi olmadigini anlatmam 1 yil siirdii. En
sonunda peki gelin goriiselim dedi...Mesela bu firma bize ilk siparigini Afrika’ya sattigi
otobiisler igin verdi ne olur ne olmaz diye. Yani giivensizlik biiyiik 6l¢iide (B25).

Otomotiv sanayiinde giiven ¢ok 6nemli. Mesela siz araba iiretiyorsunuz. Yillardir denediginiz
Magneti Marellinin, Bocsh’un pargalart var. Alip mis gibi kullaniyorsunuz, hi¢ basiniz
agrimiyor. Siz de diyelim ki Mercedes’in satin almasindasiniz. Ne isiniz var gidip bosu bosuna
bir tane ne oldugu belli olmayan bir yerli firmayla is yapacaksiniz, basiniza maceralar gelecek.
Bir problem olsa amirlerinizden “ne halt etmeye bu firmadan aliyorsun” diye bir ton firga
yiyeceksiniz (B26).

Almanya veya Finlandiya veya Fransa’da ii¢ 6nemli rakiplerimiz var. Onlara da ayn kurallar
gecerlidir. Ama onlarin bize gore s0yle bir avantaji var. Bir kapiy1 ¢aldiklart zaman hemen kapiy1
acarlar onlara. Bir Alman firmas: bir Fin firmasi veya bir Fransiz firmasi olduklari i¢in kapilar
acma sanslar1 daha yiiksek (B27).

Yabanci miisterilerle ¢alisirken ilk basta bir direng var. Bu direng de “ya bu boyle diyor ama
bakalim bizim kriterlerimizi saglar m1?” Bizim yaptigimiz isi yapan iki firma var sektorde.
Bunlardan bir tanesi kalite konusunda kétii isler yapti ve bize bile tesiri oldu yani. Biz de ondan
etkilendik. Sonugta ayni kimligi tasiyoruz, o da Tiirk biz de Tiirk. Bu kotii isler yapinca,
demiyorlar ki x firmas1 bdyle, Tiirk firmalar1 bdyle diyorlar (B28).

Ustelik bu ifadelerde &rtiik olarak vurgulanan yerel tedarikgilerin miisteriler tarafindan
algilanan diisiik mesruiyetleri yalmzca OO2 i¢in simirli kalmamaktadir. Diger yerel orgiitlerin de
benzer mesruiyet sorunlari yasadigini gosteren bu ifadelerden yola ¢ikarak, yabanci sermayeli
miisterilerin yerel tedarik¢ileri daha ¢ok yerel baglamda degerli olarak gérmelerine, bazi ¢ok da
onemli olmayan, yenilik¢ilik veya hassasiyet barindirmayan toleranslari 6dnceden belirlenmis ve
tagseron mantigiyla iretilebilecek triinler 6zelinde tedarik zincirine dahil etmelerine neden
olabilecegini diisiindiirmektedir. Burada miisterilerin yiiksek, tedarikgilerin ise diisiik

mesruiyetlerinin Tiirkiye otomotiv sanayii baglaminda bir gii¢ mesafesine neden oldugu ve O02’nin

96



miisterileriyle iliskilerinde bu gili¢ mesafesini bir 6n kabul olarak benimsedigi dikkat ¢cekmektedir.
Bu 6n kabulle girisilen alici-tedarikgi iliskisinde yabanci miisterinin O02’yi adeta bir bagli ortaklik

gibi tedarik zincirinde konumlandirdig: hissedilmektedir.

Yukarida sunulan bulgular degerlendirildiginde, OO2’nin alici-tedarikgi iliskilerinden
kaynaklanan yayilim etkilerine maruz kalmak konusunda kurulan tedarik iliskileri baglaminin
miisterilerin mesruiyeti, miisterilerin teknik ve uzmanlik giicii ve tedarikgilerin megruiyeti agisindan

o6nemli bir kurumsal ¢evre unsuru oldugunu gostermektedir.

Gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakat sorularina verilen cevaplar, ikincil veriler ve saha
notlarini igeren gdzlemlerin kullamldig1 analizler sonucunda OO2 i¢in olusturulan tekli vaka modeli
haritas1 Sekil 4’te sunulmaktadir. Tablo 6’da ise OO2 icin gerceklestirilen icerik analizlerinde

kullanilan ifadeler, kodlar ve temalar gosterilmektedir.
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Tablo 6: Ornek Olay 2 i¢in Icerik Analizi

Ifsge ifadeler Kod Tema
Biz mesela bugiine kadar yaptigimiz isleri, ¢ok degisik isler de yaptik arasinda, iste
. > : o St Patronun
B1 elektronik balans, nasil yaptigimizi anlatim size, gidip birisini kopyalamaya Farkindalig: ve
kalkmadik, oturduk kendimiz yaptik... Isgiicii olarak da liretim olarak da hep bir yerlere .
< S ; Vizyonu
bagimli kalirsaniz hicbir sey olmaz sizden.
2-3 defa baska firmalardan, yabanci firmalardan, Avrupa’da ¢alismis eleman transfer Patron
B3 ettik ama higbir verim alamadik. Bizim yapilanmamiza uymadilar. Sirketine Ozgii Patron
Orgiit Yapist Sirketi
Simdi bir fark var bakin, biz kiigiik bir firmayiz, 100 kisilik bir firmayiz, 15 tane Ar-Ge Yapilanmasi
elemanimiz var. $imdi bizdeki mithendislerin hepsi birgok konuyu biliyor. Siz gidip de
. s " . - A . Patron
Siemens’ten mithendis aldiginiz zaman o sadece bir iiriiniin bir pargasini biliyor. O LT e
B4 P . o Sirketine Ozgii
tirliniin o pargasi bizde yoksa ondan faydalanamiyorsunuz. Cok ihtisaslasmislar, ama Oreiit Yapist
bizde o kadar ihtisaslasma sans1 da yok. Benim 100 kisilik Ar-Ge kadrom olsa boyle gut fapis
bir ihtisaslagma yapabiliriz. Ama maalesef o capta degiliz.
Mercedes’le galismaya baslayinca dediler ki Mercedes’ten, “sizin belgeniz olmasi Standartlarm
B5 lazim”. Ne belgesi ya iste bizim 9001’imiz var ya dedik. Olmaz dediler 16949 olacak. a 4
. Kapsami
Bu sefer biz ona ¢alistik, onu aldik.
Yani o standart 16949 belgesini almadan “ben otomotive is yaparim” demek, Standartlar
B6 affedersiniz Don Kisot’luk yapmak olur. Olmaz yani. O belgeyi alacaksiniz, o belgenin Algilama
gerekliliklerini yapacaksiniz. Bicimleri
Gelip bir denetim yaparlar, o denetimde normal sertifika alirken o sertifika kurulusu
o iy . r ey . . Standart
denetler ISO gibi IATF gibi, ama bir de sizinle ¢alisacak miisteri denetim yapiyor.
B7 . . . - o Kaynakl
Mesela seye kadar inceliyorlar, etik degerleriniz var m1? Su var mi? Bu var mi? Bu -
. L Denetimler
denetimler oldukca kapsamli, maliyetli ve zaman alic1.
ISO 9001 testleri ¢ocuk oyuncagi. Bizim uygulamak zorunda oldugumuz IATF 16949
standartlari...Bizde proje gelistirmenin detayh standartlari var Avrupa Birliginin
koydugu, otomotiv sektoriiniin yliriittiigii bir standart. Onceden ISO 9001°de standartlar Standartlar
BS sadece iriiniin kalitesini tarif ederdi. Ama simdi ¢ok daha kapsamli, sizin yonetim Standartlarin
modelinizi de tarif ediyor. Mesela denetgi geliyor bana 5 yillik gelisme plant yaptin m1? Kapsami
Evet diyorum, ciromuz bdyle olacak, karimiz béyle olacak, diye 5 yillik perspektif, bir
bilango gosteriyoruz. Boyle olacak diyoruz. Peki diyor, risk analizi yaptiniz mi1? Evet
risk analizi yaptik. Yani 16949 standartlar1 olduk¢a kapsamli, ISO 9001 gibi degil.
Bu standartlar nedeniyle baslangigta biz biraz mizirdanmistik, “ya bu ne kadar detay
g Y o A Standartlar
B9 isler” diye. Ama simdi memnunuz. Neden memnunuz? Ciinkii o bize nasil ¢aligmamiz .. .
. . Algilama Bicimi
gerektigini de dgretti.
Bizde proje gelistirmenin detaylh standartlar1 var. Avrupa Birliginin koydugu, otomotiv
o T - . .. Standart
sektoriiniin yiiriittigii bir standart. Eger o dilde konusmazsaniz sizinle ¢calismazlar. He
B10 . . ; . A Kaynakl
en baginda s6yleyeyim, en basinda biz ¢aligmaya baslarken, birtakim bilgiler yolladik. Denetimler
Avrupa’dan bir kalite grubu geldi, bize bir denetim yapti. Ama ne denetim!
Yani simdi bize diyorlar ki iiniversitelerle ¢alisgin ama tniversitelerin de bizden Universitelerin
0grenecegi ¢ok seyler var. Bazi Uiniversiteler bunu fark etti. Sakarya tiniversitesi bunu Mesruiyeti
fark etti. Ama mesela Istanbul Teknik Universitesi bunu fark etmedi. Ben de Istanbul
B11 Teknik Universiteliyim, orada hocalarim da var, simdi ger¢i emekli oldular, ora}da smif
arkadaslarimdan hocalar da var. Oradaki kiiltiir daha buraya gelmedi maalesef. Istanbul
Teknik Universitesinde bu konularda her seyin en iyisi biziz zannediyorlar ama
degiller, bu konularda degiller. Bazi konularda olabilirler.
Hakem olan akademisyenin bildigi standart ISO 9001. Bizim uygulamak zorunda  Universitelerin
B12  oldugumuz 16949. O yiizden sektore ozel, sektoriin ihtiyaglarina ozel ihtiyaclar var. Mesruiyeti
Buna gore egitimler vermeli, akademisyenler buna gore diinyaya ayak uydurmali.
Universitelerde ne standartlar konusunda bilgili akademisyenler var, yok demeyeyim  Universitelerin
B13 ama en fazla birkag tane. Ne de §tandart konusuna 6nem veren liniversiteler var. Sadece Mesruiyeti
bir istisnasini goérdiim Sakarya Universitesi. [k defa gorityorum.
...Simdi bizdeki Ar-Ge tanimiyla olmasi gereken Ar-Ge tanimi veya faaliyetleri Iliskilerden )
uyusuyor mu ona bakmak lazim. Uyustugu yerler de var uyusmadigi yerler de var. Farklilasan Universite
B14  Uyusmadigi yerlerden baglamak gerekirse, bunlardan en 6nemlisi akademik kadrolarla Beklentiler Sanayii
uyusmazlik. Akademik kadrolar standartlar1 soyle algiliyorlar, iste ticarilesmek igin isbirlikleri
yapilan bazi aktiviteler. Tasarim olarak kabul etmiyor bunu...
Bir kere bizim gibi otomotiv sektoriiniin akademisyenler ve Tiibitak’la bir araya gelip Iliskilerden
bu kalite konusunun ve standartlar konusunun neden ¢ok 6nemli oldugunu anlatmamiz Farklilagan
lazim. Ayni dili konusamiyoruz. Kaygilarimiz da dilimiz de amaglarimiz da ortak degil. Beklentiler
B15 o . . N
Anlamiyorlar. Veya “bu mali satmak i¢gin bu testleri yapmak zorundasin o yiizden bu
Ar-Ge sayilmaz” diyorlar. Sayilmaz olur mu?
Teknik konularda ve inovasyon konusunda egitim almis personel bulmak ¢ok zor. Egitim
B16  Inovasyon kavramin tanimi konusunda bile ayni dili konusmuyoruz tiniversitelerle. Sisteminin
Etkinligi
Inovasyonun nasil yapilmasi gerektigi Tiirkiye’de anlatilmiyor. Higbir kitapta bundan Egitim
B17 bahsedilmiyor. Onun i¢in inovasyon gelince ben ¢ope atiyorum. Ne ilgileniyorum ne Sisteminin
de gidiyorum. jnovasyonun metodolojisini, inovasyonun nasil yapildigim 6grenmesi Etkinligi

lazim, kimin? Universitelerin.
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Tablo 6: (devam)

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

B18

Otomotivde siirdiiriilebilir bir yapiya sahip oldugunuzu miisterilerinize kanitlamak,
gostermek zorundasiniz. Sonugta 10 yillik s6zlesmeler yapiyoruz. Simdi bu otobiise
ben artik iiretmiyorum desem, herhalde Mercedes eline sopay1 alip gelip beni dover.

Miigsterilerin
Mesruiyeti

B19

Miisterilerimizi, MAN’1, Mercedes’i siklikla takip ediyorum. Onlarin baglantilarindan
olabildigince faydalanmaya ¢aligtyorum.

Miigsterilerin
Megruiyeti

B20

Calistigimz bu sirketler, 6zellikle Mercedes, ¢ok gii¢lii, ok deneyimli, hangi pargayi,
hangi bilgiyi nereden alabilecegini bilen 6nemli firmalar. Sonugta adamlar sizden aldig1
bu iriinii diinyanin diger iilkelerinde de baskalarindan aliyorlar. Neredeyse 100’den
fazla iilkede faaliyetleri var. fllaki bunlarla calistyor olmak énemli faydalar sagliyor
bize de.

Miigsterilerin
Teknik ve
Uzmanlik Giicii

B21

Mesela bir 6rnek vereyim, bir miisteriyle gériismeye gidecegiz, benim randevu almam
1 yil siirdii. Benim firmamin onun bildigi Tiirk firmalar gibi olmadigimni anlatmam 1
yil siirdii. En sonunda peki gelin goriiselim dedi...Mesela bu firma bize ilk siparisini
Afrika’ya sattig1 otobiisler i¢in verdi ne olur ne olmaz diye. Yani giivensizlik biiyiik
olciide.

Tedarikgilerin
Mesruiyeti

B22

Otomotiv sanayiinde giiven ¢ok 6nemli. Mesela siz araba iiretiyorsunuz, yillardir
denediginiz Magneti Marellinin, Bocsh’un pargalar1 var. Alip mis gibi kullaniyorsunuz,
hi¢ basiniz agrimiyor. Siz de diyelim ki Mercedes’in satin almasindasiniz. Ne isiniz var
gidip bosu bosuna bir tane ne oldugu belli olmayan bir yerli firmayla is yapacaksiniz,
basiniza maceralar gelecek. Bir problem olsa amirlerinizden “ne halt etmeye bu
firmadan aliyorsun” diye bir ton fir¢a yiyeceksiniz.

Tedarikgilerin
Mesruiyeti

B23

Almanya veya Finlandiya veya Fransa’da {i¢ onemli rakiplerimiz var. Onlara da ayni
kurallar gegerlidir. Ama onlarin bize gore sOyle bir avantaji var bize gore. Bir kapiy1
caldiklar1 zaman hemen kapiy1 acarlar onlara, bir Alman firmas: bir Fin firmas1 veya
bir Fransiz firmasi olduklari i¢in kapilar1 agma sanslar1 daha yiiksek.

Tedarikgilerin
Mesruiyeti

B24

Yabanci miisterilerle ¢alisirken ilk basta bir direng var. Bu direngte, “ya bu boyle diyor
ama bakalim bizim kriterlerimizi saglar m1?”. Bizim yaptigimiz isi yapan iki firma var
sektorde. Bunlardan bir tanesi kalite konusunda kotii isler yapti, bize bile tesiri oldu
yani. Biz de ondan etkilendik. Sonugta ayn1 kimligi tasiyoruz, o da Tiirk biz de Tiirk.
Bu kot isler yapinca, demiyorlar ki x firmasi boyle, Tiirk firmalar1 boyle diyorlar.

Tedarikgilerin
Mesruiyeti

Tedarik
iliskileri
Baglam

B25*

DPT bizden bir rapor hazirlamamizi istedi 90l yillarda. Biz de stratejik bir rapor
hazirladik DPT’ye sunduk. Strateji sadece DPTye gitmiyor ki. DPT’ye gidiyor, oradan
maliyeye gidiyor, maliye bilmem kime gonderiyor, bakanliklarda falan dolastyor.
Ondan sonra bir toplanti yapildi, Sanayii Bakanlhigindan bir bey ¢ikti... Stratejiyi
anlayacak birisi degil, geldi raporu anlatti, bir baktik bizim yazdiklarimiz yok
icerisinde, strateji yok, kaybolmus. Simdi direksiyon hangi kurumun elinde belli degil.
DPT’nin elinde mi? sanayii bakanliginin elinde mi? Belli degil. Bunlarin arasinda bir
goriis birligi var mu belli degil.

B26*

Yurtdisinda {iretim tesisi agmak bir ara disiindiigiimiiz bir konuydu. Niye
diigtinityorduk, iste Cin’de isgilik cok ucuz, ok ucuza yapiyorlar. Hatta bizim rakibimiz
olan Avrupali rakiplerimiz orada tesis agtilar ama galiba vazgegmeye
bagladilar...Endiistri 4.0°da ¢ok hizli gidiyorlar...ha orada robotla yapmissin, ha
burada robotla yapmissin. Artik isgiicii maliyeti gibi cezbedici bir sey kalmiyor ki.
Galiba bunun gok esprisi kalmadi m1 diye bir fikir var. Yani endiistri 4.0 firtinas1 bu
temayiiliin anlamini1 biraz kaybettirdi.

B27*

Simdi biz otomotivde 10 yillik sozlesmeler yapiyoruz ama 1-2 yil Otesini bile
goremiyoruz. Bu da Tirk firmalar i¢in oldukg¢a sikint1 yaratiyor. Burada siyasi ve
ekonomik istikrar 6n plana cikiyor.

* Bu ifadeler analiz edilen 6rnek olay i¢in 6n plana ¢ikan temalarda yer almadig1 i¢in metin igerisinde sunulmamistir. Ancak temalarin

biitiinciil tartigmasinda 6nem arz ettikleri diisiincesiyle s6z konusu ifadelere tabloda yer verilmektedir.

bulan 003, bu ¢alisma kapsaminda ele alinan drnek olaylar arasinda en geng orgiit olarak 1995
yilinda kurulmustur. Daha 6nce kimya sektdriinde uluslararasi orgiitlerde profesyonel yonetici olarak
calisan kurucu patronun eski ¢aligma arkadaslarini bir araya getirmesiyle kurulan o6rgiit, kurucu
patron ve yoneticilerin uluslararasi tecriibelerinin de yardimiyla hizl bir sekilde faaliyetlerini DYSY

araciligiyla uluslararasi arenaya tasimustir. Avrupa’da sahip oldugu iki farkli iiretim tesisiyle

3.1.3. Ornek Olay 3
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faaliyetlerini gerceklestirip 35’ten fazla {ilkeye ihracat yapan orgiit, 2017 yili itibariyle 5746 sayili

kanun kapsaminda Ar-Ge merkezi statiisii kazanmis ve desteklerden faydalanmaya baslamigtir.

Her yil 4 defa yayinlanan ve oOzellikle Ar-Ge biriminde istihdam edilen c¢alisanlarin
gerceklestirdikleri faaliyetler hakkinda makaleler yazdiklar: bir sirket dergisi bulunan OO3, genel
olarak Alman kokenli otomotiv ana sanayii miisterileri i¢in kimyasal iiriinler ve ¢oziimler
iiretmektedir. Otomotiv sanayii diginda bir¢ok sektor igin de tiriinler iireten orgiit, biinyesinde yurtici
ve yurtdisi toplam 500’ den fazla personel istihdam etmektedir. Bu personelin yaklasik %30’ Iuk kismi1
mithendislerden olusurken Ar-Ge faaliyetlerinde ¢alisan personeller ise toplam personelin yaklasik
%20’sini olusturmaktadir. Ulusal medya ve sirket dergisinde Ar-Ge’nin 6nemine yonelik siklikla
vurgular yapan orgiit, buna ragmen herhangi bir patent veya faydali model bagvurusuna sahip
degildir.

003 Tiirkiye otomotiv tedarik sanayiinde gdzlenen bazi gesitlilikleri biinyesinde barmdirdig
icin bu ¢aligmanin érnek olaylarindan birisini temsilen drnekleme dahil edilmistir. Oncelikle tedarik
zincirinin hem TIER 1 hem de TIER 2 basamaginda faaliyetlerini yiiriiten OO3, disa dogru DYSY
faaliyetleri gergeklestirerek mevcudiyetini uluslararasi arenaya tasimaktadir. Bunun yaninda girketin
kurucusu ve bir ¢ok iist diizey yoneticisi daha dnce ¢okuluslu sirketlerde profesyonel yoneticilik
kariyerine sahiptirler. OO3 icin gergeklestirilen igerik analizinde &n plana ¢ikan kod ve temalarin

elde edildikleri veri kaynaklart her bir kod 6zelindeki agirligina gore Tablo 7°de 6zetlenmektedir.

Tablo 7: Ornek Olay 3: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullanilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhklar
Temalar Kodlar Goriismeler | Gozlemlerr | 1Kineil*
Veriler
ULS Motivasyonu ve Kapasitesi v v
Farkindalik & Motivasyon & Biligsel Yenilikgilik Farkindalik ve v v v
Kapasite Motivasyonu
Ekonomik ve Siyasi Istikrarsizlik V4
S Patronun Farkindalig1 ve Vizyonu V4 N4
Patron Sirketi Yaptlanmast Patron Sirketine Ozgii Orgiit Yapisi v N4
Miisterilerin Normlari v v
Coklu Normatif Baskilar _ Sanayiinin Normlart ; V;
Devlet Kurumlarmm Destekleri
Yerel Baglamin Normlari V4 v
. . Is Birliklerinden Farklilasan Beklentiler v v
Universite-Sanayii Is Birlikleri D T T — -
Is Birliklerinin Diizenleyici Cergevesi v v

* Gozlemler ve gesitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanim bulgular1 sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agirlikli olarak kullanildigi 6rnek olaylar, her iki kodlayicnin farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goriisme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.

Bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda gergeklestirilen ilk
gorlisme proje ekibinin bir iyesi tarafindan Orgiitin Ar-Ge miidiiriiyle, tez kapsaminda
gergeklestirilen ikinci goriisme ise 2019 yilina kadar sirketin Ar-Ge miidiirii olup daha sonra
uluslararasi yatirimlar sorumlusu konumunda gérev yapan ve yaklagik 35 yillik bir sektor tecriibesine

sahip olan yoneticiyle yapilmustir. Orgiit proje ekibinin ilk gériismeyi yapan iiyesi tarafindan bu
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calismanin 6rnek olaylardan birisini temsil edebilme potansiyeline sahip, doygun bilgiye erisme
imkan1 verebilecek tedarik¢i Orgiit olarak Onerilmistir. Bu Oneri gercevesinde oOrgiitle
gergeklestirilecek goriismenin randevusu alinmig ancak bu siiregte yoOneticinin yurtdigindaki
miisterilerine ziyaretlerde bulunmasi nedeniyle uzun siire beklemek zorunda kalinmistir. Randevu
alindiktan sonra goriismeye gidildiginde ise orgiitiin yerleskesinden girildigi andan itibaren yabanci
sermayeli ana sanayii miisterilerinin orgiitiin biitiin yapilanmasindaki baskinlig1 hissedilmistir. Soyle
ki giivenlikten gegilip goriismenin gerceklestirilecegi alana giderken Tiirk 6rgiitlerinin yerleskesinde
rastlanilmayan ancak 6zellikle Uzak Dogulu tedarik¢i orgiitlerin kampiislerinde siklikla gézlemlenen
trafik 1s1klar1 ve yaya kaldirimlarinin varligi arastirmacinin 6zellikle dikkatini gekmistir®®. Yaklasik
3 metre genisliginde ve sirket araclart disinda trafige kapali olan bu yolun hemen yaninda sirketin
tescilli markasini temsil eden bayrak ve bu bayragin yaninda o6rgiitiin sahiplik agisindan higbir bagi
olmayan Alman bir otomotiv ana sanayii Orgiitiiniin flamasinin varligi dikkat ¢gekmistir. Bu gézlemler
ise yabanci sermayeli miisteri orgiitlerinin orgiitiin tiim yapilanmasinda ne kadar etkili olduguyla

ilgili ipuclar1 sunmaktadir.

Tez galismas1 kapsaminda OO3 yoneticisiyle gerceklestirilen goriismede ilk olarak yabanci
sermayeli miisterilerin tedarik¢isi olmanin kendi faaliyetleri i¢in nasil bir etkisi olduguna dair sorular

sorulmus ve diger yerel tedarik¢i orgiitlerden bariz bir sekilde farklilasan cevaplar alinmistir;

Oncelikle onlarla calisiyor olmanin kendi gelisimimizde 6nemli faydalar1 var. Oncelikle
uluslararasi firmalar, yani bizim uluslararasi miisterilerimiz, stirekli hem teknik hem de yonetsel
geligsmeleri takip ettikleri igin otomatik olarak siz de onlara ayak uyduruyorsunuz (C1).

Yabanci sermayeli orgiitlerle ¢alisiyor olmak kesinlikle verimliligimizde dnemli artiglara neden

oluyor. Teknik konularda ¢ok fazla destek almiyoruz hatta biz kendilerine teknik destek vererek

iiriinlerimizi servis garantisiyle veriyoruz. Ama yonetsel konularda onlarin uygulamalarini takip
ediyoruz. Begendigimiz bir uygulama olunca da dogrudan onu uygulamak yerine Once
kendimize gore uyarlayip sonra ydonetimimize entegre ediyoruz (C2).

003 yéneticisinin yukaridaki ifadeleri ve daha &nce sunulan goézlemler birlikte analiz
edildiginde, Orgiitiin biligsel cergevesinin yabanci sermayeli oOrgiitlerle alici-tedarikgi iligkisi
kurmanin faydalarina yonelik yiiksek diizeyde farkindalik igerdigi anlasiimaktadir. Orgiitiin hem
kurucu patronu hem de list diizey yoneticilerinin daha 6nce Alman gokuluslu otomotiv sanayii
orgiitlerinde uzun yillar profesyonel yoneticilik deneyimlerine sahip olmalarinin bu farkindaliklarini
artiran 6nemli bir faktor oldugu sdylenebilmektedir. C2 kodlu ifadedeki teknik destekler ile ilgili
vurgularin ise drgiitiin iiriin gamiyla dogrudan iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit, herhangi ana
sanayii orgiitlerinin herhangi bir komponent i¢in hassas standartlarda tasarlanmig parga iiretmeyip su
bazli kimyasal triinler {lireterek otomotiv sanayiindeki faaliyetlerini yiiriitmektedir. Bu dzelligi

nedeniyle orgiitiin diger 6rnek olaylara nazaran daha 6zgiin iiriin imalati gerceklestirebilme olanagi

3 Ornegin, proje kapsaminda gbriisiilen Japon ve Kore sermayeli ve dogrudan ana sanayii iireticisinin Tiirkiye tedarikgisi
olmak {izere kurulmus isletmelerde ¢ok benzer bir yerleske tasarimina rastlanmis, glivenlikten baslayan siirecte benzer
karsilama siiregleri ve prosediirlerle karsi karsiya kalinmustir.
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oldugu ve bu kapsamda iirettigi iirlinliin tamamu {izerinde etki giiciine sahip oldugu goriilmektedir.
Orgiit, iiriin spesifikasyonlarni ve teknik ozelliklerini bagimsiz olarak tasarlamakta ve nihai
driinlerini ana sanayii Orglitlerinin kullanimina sunabilmektedir. Bu ise oOrgiitlin ana sanayii
miisterilerinin teknik desteklerine ¢ok fazla ihtiyag duymadig1 veya farkli bir bakis acisiyla ana
sanayii miisterilerinin s6z konusu teknik konularda destek vermek zorunlulugu hissetmedigini

diistindiirmektedir.

003’iin baglamdaki diger tedarikci yerel orgiitlerden farklilasan bir diger oOzelligi,
kurulusundan hemen sonra dogrudan yabanci yatirim faaliyetlerini giindemine almasi ve bu
faaliyetleri gergeklestirmis olmasidir. Gorlismeler esnasinda yoneticiye uluslararasilagsma
konusundaki temel motivasyonlar1 ve yiizde yiiz yerli sermayeli olmalarina ragmen 6rgiitiin isminin
Ingilizce olmasinin nedeni soruldugunda verdigi cevaplar ise dikkat ¢ekici birtakim bulgularin ortaya

¢ikmasina neden olmaktadir;

Ismimizin ingilizce olmasinin sebebi ileride uluslararasilasma isteginden kaynakliydi. Zaten biz
uluslararasi firmalarda calistigimiz i¢in, uluslararasi is yapmanin ¢ok da abartilacak bir is
olmadigini biliyoruz ama bir disiplin gerektirdigini de biliyoruz (C3).

...Bir sekilde bizim kendi agcimizdan uluslararasi yatirimlari yaparken bizim motivasyonumuz
suydu. Belli merkezlerde biz organizasyonumuzu yapalim, oradaki organizasyonlar1 yaparken
de bizim ge¢misimizde, oralar1 bilen arkadaslar1 da igeri alarak bu kurgulamalari yapalim
motivasyonumuz vardi. Biiyilk oyuncularla oyun oynamak istiyorsaniz global olmaniz
lazim...(C4).

...Bugiin bir gemi firmasina gemilerde kullanilan bir sey satsaniz adam size sunu soruyor; “ben
sizden biitlin limanlardan bunu satin alabilme sansim var m1?” diye soruyor. “Tamam ben sizden
bunu geldim aldim, tiikkettim bunu. Gidip Portekiz’de ya da Brezilya’da bir limana girdigimde
de alabilecek miyim?” Biz bunun farkindayiz...(C5).

Genelde yeni proje veya yeni lansmanlarla ilgili seyler daha merkezde gelistigi i¢in, sizin de
merkezde bir organizasyonunuz yoksa siz daha sonra takip edici olabiliyorsunuz. Yani oyunun
icine en basindan giremiyorsunuz. Giremediginiz i¢in de tabi bu tiirlii lansmanlarda prosesler
ylriidiigii i¢in, sonra da risk almama adimna sizin daha sonradan prosesin i¢ine katilmanizi
istemiyorlar, zorlayici oluyor bu (C6).

Yukarida sunulan ifadeler birlikte degerlendirildiginde, 6rgiitiin hem kurucu patronunun hem
de {ist diizey yoneticilerinin daha oOnce uluslararasi orgiitlerde g¢alismis olmalart nedeniyle
uluslararasilagsma motivasyon ve kapasitelerinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak buradaki
mekanizmanin ~ yabanci  sermayeli  Orgiitlerle  kurulan  iligkilerin  yerel  Orgiitlerin
uluslararasilagmalarin1 artirdigi  yoniinde iddialar igeren onciil yazindan farklilastigi dikkat
cekmektedir. Bagka bir deyisle orgiit, yabanci sermayeli orgiitlerle daha yakin iliskiler gelistirip
DYSY yayilimlarmin olumlu faydalarim daha fazla yakalayabilmek adina ilk adim olarak

mevcudiyetini uluslararasi arenaya tagimanin énemli oldugu vurgusunu yapmaktadir.

003 ile goriismeye gidildiginde yonetici esliginde iiretim tesisleri ve Ar-Ge merkezinin

gezilme imkani bulunmustur. Ozellikle Ar-Ge merkezinin yapilanmasinda daha &nce Alman
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otomotiv sanayii Orgiitlerinin Ar-Ge merkezi yapilanmasina benzer bir durumun varhig: dikkat
cekmistir. Orgiitiin Ar-Ge merkezinde uzun dénemli Ar-Ge ve uygulamada Ar-Ge olmak iizere iki
farkli yapilanma mevcuttur. Bu gozlem, orgiit yonetiminin yenilik¢ilige yonelik motivasyonlarin
iceren biligsel cercevelerinin de ilgi ¢ekici olabilecegi izlenimini yaratmistir. Bu yapilanmanin

nedeni drgiitlin yoneticisine soruldugunda asagidaki sekilde bir cevap alinmistr;

Biz Ar-Ge merkezimizi ikiye bdlme ihtiyaci duyduk. Ciinkii bazi islerimizi kisa vadede
yapmamiz gerekiyor. Ancak Ar-Ge’nin aslinda uzun vadeli ve sabir isteyen bir is oldugunu da
biliyoruz. O nedenle ikiye bolmenin yapilanma i¢in daha uygun oldugunu séyleyebilirim. Bir
kismi uzun dénemli Ar-Ge yapiyor. Gergek Ar-Ge buna diyoruz (C7).

Ikincisi de uygulamada Ar-Ge. Burada tasarimci arkadaslar belli bir seviyeye kadar gelistirilen
Ar-Ge’yi alip, o {irlinli veya tasarim1 miisteriye getirip uygulamaya baslamasiyla ilgileniyorlar.
Bu arkadaslar sahadaki ihtiyaca gore kisa vadede tasarimi sekillendirmeye ¢aligiyorlar (C8).

Orgiitiin bu sekilde ayrilmis bir Ar-Ge merkezi tercihi hem Ar-Ge ve Ur-Ge arasindaki hem de
Ar-Ge ve tasarim arasindaki yapilanma ve bakis agisi ile ilgili ayrnimlarin farkinda olduklarim
gostermektedir. Dahas1 orgiitiin yilda 4 defa ¢ikardigi ve agirlikli olarak Ar-Ge miihendislerinin
calismalar1 hakkinda makalelerinin yayimnlandigi kendi ismini tasiyan bir dergisinin de olmasi
yenilik¢iligin her boyutuyla ele alinip bilginin orgiit igerisinde hizli bir sekilde yayilmasi
konusundaki hassasiyetlerini gosterir niteliktedir. Bu durum yoneticinin yabanci sermayeli
miisteriler tarafindan baglama sunulan teknik ve yonetsel uygulamalar siklikla takip edildigine
yonelik ifadeleriyle birlikte diisiiniildiigiinde oOrgiitiin yenilik¢ilige yonelik motivasyon ve
farkindaliginin digsal bilgiyi 6ziimseme yetenegini giiglendirerek DYSY yayilimlarinin olumlu

etkilerini yakalamasini tesvik edebilecegi diigiiniilmektedir.

Yenilik¢iligin ve uluslararasilasmanin birden ¢ok boyutunu igeren bilissel gercevelerine
ragmen Orgilitiin kuruldugundan bu yana gecen g¢eyrek asirlik siire¢ igerisinde herhangi bir patent
bagvurusunun olmamasi arastirmacinin dikkatini ¢ekmistir. Boylesi gosterisli bir Ar-Ge merkezinde
ozellikle de Ar-Ge ve tasarim birbirinden ayrilmisken neden bir patent bagvurusu yapmadiklar1 ve
burada ¢alisanlarin yenilikgilik kapasitesiyle ilgili sorun yasayip yasamadiklari sorusu katilimciya
sorulmustur. Katilimeinin bu soruya vermis oldugu cevaplar ise farkindalik ve motivasyonun patron
dahil 6rgiitiin tamaminda olmasina ragmen yenilik¢ilik ve uluslararasilagma gibi uzun vadeli ve sabir

isteyen faaliyetlerin birtakim engellerle karsilastigini ortaya koymaktadir;

Bir kere Ar-Ge igin merakli olmak gerekiyor. Bu meraki gériiyorum yeni nesilde. Ama merak
tek basina yeterli degil. Is tamamen ekosistemle alakali...Mesela silikon vadisinin kurulmasi
esnasinda Amerikan hiikiimetinin aldig1 belirli kararlar var. Bunu bir politika olarak
uyguluyorlar. Nasil bizim tilkemizde bazi temel seyler tartigilmamasi gerekiyorsa, bu islerde de
bir ekosistem yaratirsin, bazi seyler tartisilmaz. Gelen iste enstitii bagkaninin degismesi, o olmasi
bu olmasi bunu etkilememesi lazim. Yani bu politikalarin istikrarli olmasi lazim. Ama bizde her
bagkan veya miidiir degistiginde sistem bastan asagiya degisiyor. Bu da bizim i¢in oldukga
kisitlayici oluyor (C9).
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Isin bir de ekonomik tarafi var. Ben bazen patronumuzu elestiriyorum ancak sonrasinda hak
veriyorum. Ekonomik olarak ¢ok biiyiik dalgalanmalar yasiyoruz, istikrarsiz politikalar
ekonomik konularda da karsimiza engel olarak ¢ikiyor. Bir Alman firmas1 gibi diisliniiyoruz
ancak onlimiizii goremedikten sonra ayn1 sabri gosterebilmek ¢ok zor. Ar-Ge igin belki de 10 yil
Otesini gorebilmen lazim ekonomik agidan. Yarin yeni bir kriz ¢ikarsa ben ne yaparim? Diye
diistineceksek sadece kisa vadede seyler yapabiliriz (C10).

Yukaridaki ifadeler birlikte degerlendirildiginde, orgiitiin yenilik¢ilige yonelik motivasyonu ve
hedefleri olmasina ragmen baglamin sundugu ekonomik ve siyasi istikrarsizliklarin istedikleri gibi

faaliyetler yliriitmelerini engelledigi degerlendirilmektedir.

Tiim bu bulgulardan yola ¢ikarak OO3’iin DYSY yayilimlarmin olumlu etkilerini yakalayarak
kendi faaliyetlerine katki saglamalarinda uluslararasilasma motivasyonu ve kapasitesi, yenilik¢ilik
Sfarkindalik ve motivasyonu ile ekonomik ve siyasi istikrarsizlik kodlarindan olusan farkindalik,

motivasyon ve bilissel kapasite temasinin 6n plana ¢iktig1 soylenebilmektedir.

Goriisme gerceklestirilen yoneticinin gdriigmenin ilk baslarinda gayet olumlu bir tablo ¢izdigi
ancak ilerleyen sorularda yavas yavas karsilastiklar1 sorunlar1 ve kisitlar1 da iceren daha samimi
cevaplar vermeye basladig1 hissedilmistir. Ozellikle drgiitiin yonetim yapisina ve Ar-Ge miidiirliigii
gorevini birakma sebebine yonelik sorulardan sonra katilimcinin daha rahat bir sekilde diisiincelerini
ve yasadigl deneyimleri aktarmaya basladig1 goriilmiistiir. Cokuluslu miisterilerinizle kurdugunuz
iligkiler ve bu iligkiler sayesinde elde edebileceginiz kazanimlarda sirketinizin kurumsal yapis1 nasil
etkili oluyor? sorusuna vermis oldugu cevaplarin rgiitiin yayilimlar konusunda karsilastig1 kisitlar

konusunda énemli ipuglar1 verdigi de goriilmektedir;

...Isin agikcas1 benim firmaya gelip daha sonra da Ar-Ge’de rol almamin sebebi suydu. Ben suna
inantyorum. Satig giinii, Ar-Ge gelecegi kurtarir. Yani buna inaniyorum, bu yiizden de Ar-
Ge’den su asamada ayrildim...(C11)

...Simdi dzellikle bizim gibi firmalarda bu bir problem, 6zellikle bu yapiy1 olusturmak biiyiik
problem. Eger bizim firma olarak, zaman zaman konustugumuzda biz eger ki uluslararasi,
sektorel yarismacilarla kendimizi ayni yerde konumlandiracaksak bizim onlara benzememiz
gerekiyor...(C12)

...Ama gercekten bizim sunu anlamamiz lazim; gelecegimizi kurtarmak istiyorsak o ya da bu
sekilde bir biitge ayirmamiz gerekiyor, belki 10 lira, ama o 10 liray1 da gergekten o amag igin
Ar-Ge i¢in kullanmamiz gerekiyor ve o ekibi rahat birakmamiz gerekiyor. Ama biz (patrondan
bahsediyor) o ekipleri rahat birakmiyoruz...(C13)

Sizin sOylediginiz gibi yabanci misterilerimizin teknolojisinden yonetim yapilarindan
faydalanabilmemiz i¢in sizin de yenilik¢i olmaniz gerekiyor...Simdi yenilik¢ilik konusunda
yabanciyla bizim aramizdaki en biiyiik fark, biz ¢ok aceleciyiz yani ¢ok ¢abuk sonug¢ gelsin
istiyoruz. Yani benim gordiiglim yabancilar bunu daha iyi planliyorlar, karmi, zararin1 yada
yolda ne kadar harcamasi gerektigini daha iyi planlhiyorlar. Biz biraz bu islere ¢ok sabirli
bakmiyoruz yani. Bizim buradaki yatirimcimiz (patrondan bahsediyor) da 6yle (C14).

Yabanci miisterilerimizde kurdugumuz iligkilerde firma sahibinin tutumu da ¢ok oOnemli.
Ozellikle firma sahibi hala isin igindeyse ve ozellikle kurucuysa onlar biraz daha kendi
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Omiirlerine her seyi sigdirmak istiyorlar, ikinci nesle hi¢bir sey birakmak istemiyorlar, teorik
olarak isteseler bile. Olmadig1 zaman da siireci kisaltmaya galistyorlar, siireci kisalttiklarinda da
cok fazla by pass oluyor, ¢iktiginiz yolda planladiginiz haritadan ¢ok farkli yollara sapiyorsunuz.
Farkli noktaya geliyorsunuz. Bize has bu durumun en biiyiik sikintist da Ar-Ge igin oluyor.
Ozellikle hani bu tip bakis agis1 Ar-Ge’nin hemen paraya dénmesini istiyorlar. Oyle oldugu igin
de mikro kaliyorsunuz ya da bir tiirlii o organizasyonu kuramiyorsunuz (C15).

Eger sirket bir patron, daha dogrusu klasik bir bakis acisina gore patron, herkesin de ayni sekilde
oldugunu sdyleyemem bunun bagka o6rnekleri de var ama hani o klasik patron tanimindaki gibi
bir karakter oldugu zaman isler saglikli yiiriimiiyor. Yani savas kazanamiyorsunuz, belki kiigiik
kiigiik muharebeler kazaniyorsunuz ama higbir zaman savas kazanamiyorsunuz. Bizim
Orgiitimiiz tam olarak boyle. Bizim patronumuz klasik Tiirk patron kafasinda, o nedenle
kurulustaki amaglarimizin birgogunu hem Ar-Ge konusunda hem de uluslararasilasma
konusunda gerceklestiremedik. Giinii kurtarmaya yonelik adimlar atmaktan baska bir sey
yapmiyoruz. Biiyiik bir savas i¢in basladik yani bu ise ama higbir savasa girmedik, hep kiiglik
muharebeler yaptik. E bdyle olunca, miisterin seni tesvik de etse gel Amerika’da yanimda ol da
dese, teknolojini gelistirmen igin seni itse de yapilanman bunu alabilecek diizeyde olmadigi i¢in
bir anlami1 da olmuyor (C16).

Yukarida sunulan ifadeler birlikte degerlendirildiginde patron sirketi yapilanmasina 6zgii kisa
vadeli hedefleri merkezine alan daha muhafazakdr bir oOrgiit yapisinin yenilikgilik ve
uluslararasilagsma gibi radikal ve uzun vadeli yatirimlar i¢in kisitlayict ozellikler tasidigi ortaya
cikmaktadir. Patronun Ar-Ge faaliyetlerinin nasil yapilmasi gerektigine yonelik yiiksek diizeyde
farkindalig1 ve bilissel kapasitesine ragmen 6rgiit yapisinin neden digsal bilgiyi i¢sellestirmelerini
kolaylastirabilecek yenilik¢i faaliyetler igin kisit olusturduguna yonelik soruya yoneticinin vermis
oldugu cevap, kurucu patronun egitim ve kariyer ge¢misinin farkindaligi ve vizyonunu 6nemli 6l¢iide

sekillendirdigini ortaya koymaktadir.

Tabi Ar-Ge’ye yonelip yonelmemek biraz seyden de kaynaklaniyor, 6zellikle, kurucu bir
firmada ¢alistyorsaniz, kurucunun geldigi koken de ¢ok 6nemli. Eger satig, pazarlama agirlikli
bir yerden gelip bunu kurduysa o zaman Ar-Ge’yi biraz nicelige oturtuyor ama bu firmanin
kurucusu eger teknikten geliyorsa bu biraz daha iyi oluyor. Yani ben iki tip firmada da galistim
su anda, uluslararasi firmada galistim su anda ¢alistigim firma da bir patron firmasi ama patronun
kokeni satig daha once de bir bagka firmada galistigimda o firmanin kurucusu teknikten gelen bir
kisiydi, ikisinin yaklagimi karakterler ayni olmasina ragmen tamamen iki farkli yaklagim. Bir
tanesi her seyi teknige oturtup ilerlemek istiyor, muhtemelen onun satis dezavantajlari oluyor
ama satistan gelen kisi de Ar-Ge’deki herkese para iiretmesi gereken kaynak olarak bakiyor
(C17).

Yukarida sunulan bulgular O03’iin DYSY yayilimlarmin olumlu etkilerini yakalamalar1 i¢in
sahip olunmasi gereken igsel kapasiteyi yaratma yeteneginin patron sirketine ozgii orgiit yapisi Ve
patronun farkindaltk ve vizyonu kodlarindan olusan patron sirketi yapilanmast tarafindan

kisitlandigini ortaya ¢ikarmaktadir.

003’iin otomotiv sanayiinde alici-tedarikgi iliskisi kurdugu ¢okuluslu miisteriler ayrintili bir

sekilde incelendiginde birgok farkli kdken iilkeden 10°dan fazla ana sanayii miisteri Orgiitiiyle
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iliskiler gelistirdigi goriilmektedir®. Daha 6nce bahsedildigi iizere miisterilerine ve kiiresel otomotiv
sanayiinin beklentilerine uyum saglamaya calisan OO3, birgok konu ve uygulamada miisterilerine
esbicimci olmak igin teknik gerekliliklerin &tesinde stratejiler gelistirmektedir. Bu noktada yabanci
sermayeli miisterileriyle iligkilerini devam ettirmek isteyen orgiitiin bircok farkli koken iilkeden

gelen miisterilerinin normatif esbi¢imcilik baskilarina maruz kaldig1 sdylenebilmektedir;

Miisteriler tarafindan talep edilen standartlar var. Bir, iiriiniin standardina yonelik saglamaniz
gereken standartlar var bir de iiretici olarak otomotiv sanayiinde olmak i¢in yapmaniz gereken
standartlar var. Biliyorsunuz iste 16949 falan. Bir herkesin kabul ettikleri var bir de bazi
firmalarin kendine 6zel sistemleri var. Renault’a giderseniz farkl: bir sistemi vardir, Toyota’ya
giderseniz farkli bir sistemi vardir...Mesela Renault daha biirokratik bir yapidir, bir iirtini
sokmak i¢in en az belki iki klasor dosya hazirlamaniz gerekir tirtinle ilgili ama igine baktiginizda
da her seyi incelemistir. Olabilecek her olasiligi incelemistir...Hatta bu altyapiya uygun
organizasyon yapmaniz gerekiyor... Bunlarin hepsine uymak ayr1 ayr1 yapilanma gerektiriyor

(C18).

Yoneticinin bu ifadesinin de 6tesinde daha 6nce bahsedildigi lizere hem orgiitiin yerleskesine
yapilan ziyaret ve Ar-Ge merkezinin gezilmesi esnasinda hem de goriismeler esnasinda yogun bir
sekilde orgiitiin kendini Tiirk bir tedarik¢i olarak tanimlamaktan kacinma g¢abasi hissedilmistir.

Yoneticinin asagidaki ifadesi bu gdzlemi destekler niteliktedir.

Sonugta biz Alman kdkenli bir firmayiz, yani patronumuz da ben de daha 6nce Alman firmalarda
calistik o firmanin sistemini entegre etmeye ¢alistik (C19).

Yine yukarida ifade edildigi gibi genellikle Alman kokenli ana sanayii ve tedarikgei orgiitlerinde
gozlenen Ar-Ge merkezlerinin ikiye ayrilmasinin da Orgiit tarafindan miisterilerinin normatif
esbicimcilik baskilarina cevap verebilmek adina benimsendigi diisiiniilmektedir. Ancak O03’iin
yalnizca Alman miisterilerinin yapi, strateji ve uygulamalarina degil 6zellikle Uzak Dogu koékenli
orgiitlerin uygulamalarina da esbigimcilik baskilarii hissettigi gerek saha ¢aligmasinda gerekse

gorlismelerde yogun bir sekilde hissedilmistir.

003 gerek kendisini Alman bir 6rgiit olarak tamimlamaya calisarak gerekse mesruiyet
kaygilarindan dolay1 ingilizce bir sirket ve marka ismi tercih ederek yabanci sermayeli drgiitlere
esbicimci olup mesruiyet elde etmeye caligsa da 6zellikle uluslararasilasma ve yenilikgilik gibi
konularda yerel baglamin is yapma normlarinin da 6rgiitiin yap1 ve stratejilerinde 6nemli bir agirhiga
sahip oldugu gozlemlenmektedir. Bu gézlem, O0O3 Ar-Ge miidiiriiniin asagidaki ifadesi tarafindan

da desteklenmektedir;

Bizim patronumuz klasik Tiirk patron kafasinda, o nedenle kurulustaki amaglarimizin birgogunu
hem Ar-Ge konusunda hem de uluslararasilasma konusunda gerceklestiremedik (C20).

3 O03’iin otomotiv ana sanayii ve OEM miisterilerinin sayis1 ve kdken iilkeleri kurumsal internet sitesinden ve
https://www.taysad.org.tr/tr/uyelerimiz sayfasindan elde edilmistir.
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Sonugta 15 yil uluslararasi firmalarda ¢alistik, firma sahibimiz de ayn1 sekilde. Yani ii¢ asag1 bes
yukart mantik olarak ya da akil olarak Ar-Ge’nin nasil yapilmasi gerektigini gordiikk. Ama hala
kalbimiz Tiirk oldugu i¢in o bir sekilde kalple akli uyumlu hale getiremiyoruz (C21).

Ben suna inantyorum; eger yurtdigina agildiysaniz, orada da iyi isler yapmak istiyorsaniz, oraya

en iyi elemanlariniz1 lokalize etmek zorundasiniz. Tabi ki oradaki biitiin insan kaynaklarmdan

ya da kaynaklardan faydalanacaksiniz ama oraya boyle ucundan degil, tam olarak gitmeniz

gerekiyor. Daha fazla risk almaniz gerekiyor. Biz firma olarak dyle bir 6ngdriimiiz oldu ama

gerekli riski aldik m1? tam emin degilim (C22).

Yukaridaki ifadeler birlikte analiz edildiginde, yabanci sermayeli miisteri orgiitlerle alici-
tedarikei iliskilerini bir ¢dziim ortag: olarak gelistirmeyi ve siirdiirmeyi hedefleyen OO3’iin bu amaci
gergeklestirebilmek icin yabanci sermayeli Orgiitlerin normlarina esbigimci olmaya calistigi,
otomotiv sanayii kiiresel normlaria uygun bir sekilde Ar-Ge ve uluslararasilagsma gibi uzun vadeli
ve riskli stratejik faaliyetleri gergeklestirme c¢abasina girerek miisterilerin normatif esbigimcilik
baskilarina cevap vermeyi amagladig1 goriilmektedir. Ancak yine ayni ifadelerden ve patron sirketi
yapilanmasi altinda sunulan ifadelerden orgiitiin yerel baglamin kisa vadeli bakis agisi ve diisiik risk
alma egilimini 6zendiren ¢alisma normlarina uygun bir sekilde bu faaliyetlerin hakkini veremedigi
de ortaya cikmaktadir. Bu farkli kaynaklardan gelen normatif esbigimecilik baskilarina cevap
veremeyen Orgiitiin “mus gibi” yaparak uluslararasilagtigi ve Ar-Ge faaliyetlerini gerceklestirdigi
diistiniilmektedir. Sonug olarak, miisterilerin normlari, sanayiinin normlart ve yerel baglamin
normlar: tarafindan gelen ¢oklu normatif baskilarin yerel orgiitiin 6ykiinmeye calistig1 yabanci
sermayeli miisterilerle esbicimci olarak yayilimlarin potansiyel olumlu etkilerini yakalamasim

kisitladigi ortaya ¢ikmaktadir.

Aragtirmanin &rnek olaylarindan birisini temsil etmesine karar verildikten sonra QO3 icin
cesitli ikincil veriler ve gazete haberleri taranmistir. Bu esnada dikkat ¢eken 6nemli konulardan birisi,
orgiitiin daha once akademik kariyer yapan 3 personelinin bulunmasi ve bu kisilerin tst diizey
yonetici olarak orgiitte aktif gérev almalar1 olmustur. Bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali
TUBITAK projesi kapsaminda gergeklestirilen saha calismalarinda rnekleme dahil edilen 2601
askin yerel tedarik¢i oOrgiitte ender rastlanan bu durum orgiitiin yoneticisi ile gergeklestirilen
goriismelerde de yogun bir sekilde giindeme gelmistir. Keza, orgiitiin farkli birimlerinde yer alan
yoneticilerin gerek kendi dergilerinde gerekse cesitli ulusal yayin organlarinda yer verilen
roportajlarinda da iiniversiteler ile gerceklestirilen ig birliklerinin 6nemine 6zellikle vurgu yaptiklari
dikkat ¢ekmistir.

Ciromuzun %7’sini Ar-Ge’ye ayirdik. Tim Ar-Ge projelerimizi ¢alisanlarimiz, {iniversite
Ogretim liyeleri ve yabanci danigmanlarimizla yapiyoruz (Turkishtime, 2020).

Simdi diyelim ki yabanci sermayeli miisterilerimizin bir uygulamasimi veya teknolojisini
kendimize uyarlamak istiyoruz. Ancak bunu uyarlayabilmek igin bu teknolojinin teorik
altyapisina da hakim olmak gerekiyor. Burada {iniversite-sanayii is birliklerinin ¢ok &nemli
oldugunu diisiiniiyorum. .. Ama ne kadar verimli? Bence bunun da hakkini veremiyoruz...Birgok
firsatlar agildi, eskisinden daha fazla iligki igine girmeye ¢alisiyoruz ama ben bir tiirlii tatmin
olamadim iiniversite-sanayii ig birliklerinden (C23).
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Yukaridaki ifadeler analiz edildiginde OO3’iin miisterileriyle kurulan baglantilardan olumlu
yayilim etkilerini yakalayabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan igsel kapasitenin olusturulmasinda tiniversite-
sanayii is birliklerinin 6neminin farkinda oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin kendisi de akademik
kokenli olan iist diizey yoneticisinin kurumun dergisine verdigi roportajdaki ifadeleri ise orgiit ve
iiniversitelerin kurduklar: iligkilerden farkli beklentilere sahip oldugu vurgusu yer almaktadir.
Yonetici bu farklilasan beklentilerin s6z konusu is birliklerinin potansiyel faydalarm kisitlayan

onemli bir sorun oldugunu diistinmektedir.

Aslinda olmasi gereken sanayi ile tiniversitenin paralel calismasi, iiniversitelerin sanayinin
ihtiyaclart dogrultusunda g¢aligmalarla hem endiistriyel gelisime hem de ekolojik dengeyi
korumaya yonelik maksimum katki saglamasi olmali. Akademik cevrede yapilan ¢aligmalar
bilimsel gelismeye yonelik ilerlediginden, endiistride ise dogal olarak kar amaci gozetildiginden
bu ¢evrelerin bir araya gelerek ortak amag igin ¢alismasi ancak belirli projeler ¢ergevesinde
olabilir. Bu da kopukluga yol a¢iyor (Kurum dergisi, 2021).

Goriisme yapilan yoneticiye yukarida sunulan C23 kodlu ifadesinde belirttigi sekliyle
universiteler ile kurulan iligkilerden tatmin olamamasinin nedenleri soruldugunda vermis oldugu
cevaplar da is birliklerinden farklilasan beklentilerin bir kisit olarak ortaya ¢iktigi diisiincesini
desteklemektedir;

TEYDEB yaparken, benim yaptigim isin belirli bir kismi inorganik ve inorganik kimyada g¢ok
az projeyi desteklerin igine sokabiliyorsunuz. Illaki sunlari istiyor; reaksiyon olacak, sentez
olacak...Ben polimer ¢alistyorum. Polimer ¢aligirken o polimeri daha da gelistirmek igin tekrar
calistyorum. Simdi bunu destege soktugumuzda diyorlar ki; “ya siz bunu daha dnce calistiniz,
simdi bize tekrar niye veriyorsunuz, hep ayni seyleri ¢alistyorsunuz (C24).

Bunun disinda QO3 yoneticisinin iliskilerin beklenilen diizeyde verimli ciktilara neden

olamamasina yonelik bazi diger diisiinceleri de 6n plana ¢ikmaktadir.

Amerika’da iiniversitedeki hocanin yaptigi islerin sanayide uygulanabilirligi, kariyerinde ya da
yilikselmesinde 6nemli bir kriter oluyor. Bence bizim iiniversitelerde hocalara boyle bir kriterin
veya baglayiciligin olmamasi en biiyiik dezavantaj... Yani hocanin kag¢ tane makale yazdig,
profesor olurken 6nemli oldugu kadar, yaptig1 islerin ne kadar ticarilestirildigi de 6nemli olmasi
lazim. Belki o zaman daha iyi seyler iiretebiliriz. .. Birgok firsatlar acild1, eskisinden daha fazla
iliski i¢ine girmeye ¢alisiyoruz ama ben bir tiirlii tatmin olamadim {niversite sanayii is
birliklerinden. O yiizden taraflar karsilikli olarak risk alabilmeli. Universite tarafinin aldig1 bir
risk yok. Diyelim ben bir sey yaptim, basaramadim, patron beni kovabilir ama beraber basarisiz
olmusken hoca maagmi almaya devam ediyor. Benim ortak is yaparken, is birligi yaparken
aldigim riski o almiyor. Boyle olunca ortak amag, ortak dil, ortak kaygilar gelismiyor, kopukluk
oluyor. Kisacasi sartlar boyleyken buna is birligi demek de ¢ok dogru gelmiyor bana.
Universiteler sanki bize destek veren veya bizi denetleyen kurum gibi caligtyorlar is birliklerinin
kapsaminda (C25).

Yukaridaki ifade analiz edildiginde, is birliklerinin diizenleyici ¢ergevesinin drgiit agisindan
sorunlu olarak algilandigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum is birliklerinin verimli sekilde
gerceklestirilememesine ve doniigiim igerisinde Orgiitlerin digsal bilgiyi 6ziimseme kapasitelerini

desteklemekten uzak kalmasmna neden olmaktadir. Buradan yola cikarak OO3’iin dikey
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baglantilardan kaynaklanan DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama konusunda 6nemli
katkilar saglayabilecek diniversite-sanayii ig birliklerini yogun bir sekilde gergeklestirdigi ancak is
birliklerinden farklilasan beklentiler ve is birliklerinin diizenleyici ¢ergevesinde algiladiklar

sorunlarin 6nemli kisitlar olusturdugu bulgularina ulasilmaktadir.

Gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakat sorularina verilen cevaplar, ikincil veriler ve saha
notlarini iceren gozlemlerin kullanildig1 analizler sonucunda, QO3 i¢in olusturulan tekli vaka modeli
haritas1 Sekil 5’te sunulmaktadir. Tablo 8’de ise QO3 icin gerceklestirilen icerik analizlerinde

kullanilan ifadeler, ifadelerin karsilik geldigi kodlar ve temalar sunulmaktadir.
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Tablo 8: Ornek Olay 3 i¢in Icerik Analizi

If’;‘ge ifadeler Kod Tema
Oncelikle onlarla ¢alistyor olmanin kendi gelisimimizde énemli faydalari var.
c1 Oncelikle uluslararasi firmalar, yani bizim uluslararasi miisterilerimiz, siirekli Farlandalic®*
hem teknik hem de yonetsel gelismeleri takip ettikleri i¢in otomatik olarak siz de
onlara ayak uyduruyorsunuz.
Yabanci sermayeli orgiitlerle galisiyor olmak kesinlikle verimliligimizde 6nemli
artiglara neden oluyor. Teknik konularda ¢ok fazla destek almiyoruz, hatta biz
kendilerine teknik destek vererek iiriinlerimizi servis garantisiyle veriyoruz. Ama sk
C2 ~ . - SR Farkindalik
yonetsel konularda onlarin uygulamalarimi takip ediyoruz. Begendigimiz bir
uygulama olunca da dogrudan onu uygulamak yerine 6nce kendimize gore
uyarlay1p sonra yonetimimize entegre ediyoruz
Ismimizin Ingilizce olmasinin sebebi ileride uluslararasilasma isteginden
c3 kaynakliydi. Zaten biz uluslararasi firmalarda ¢alistigimiz i¢in, uluslararasi i ~ ULS Motivasyonu ve
yapmanin ¢ok da abartilacak bir is olmadigimi biliyoruz ama bir disiplin Kapasitesi
gerektirdigini de biliyoruz
...Bir sekilde bizim kendi agimizdan uluslararasi yatirimlari yaparken bizim
motivasyonumuz suydu. Belli merkezlerde‘ ‘plz organizasyonumuzu yapalllm, ULS Motivasyonu ve
C4 oradaki organizasyonlar1 yaparken de bizim ge¢misimizde, oralar1 bilen K )
Lo . apasitesi
arkadaslar1 da igeri alarak bu kurgulamalan yapalim motivasyonumuz vardi.
Biiyiik oyuncularla oyun oynamak istiyorsaniz global olmaniz lazim...
...Bugiin bir gemi firmasina gemilerde kullanilan bir sey satsaniz adam size sunu
soruyor; “ben sizden biitiin limanlardan bunu satin alabilme sansim var mi1?” diye .
o . . e A g ULS Motivasyonu ve
C5 soruyor. “Tamam ben sizden bunu geldim aldim, tikettim bunu. Gidip Kanasitesi
Portekiz’de ya da Brezilya’da bir limana girdigimde de alabilecek miyim?” Biz P
bunun farkindayiz. ..
Genelde yeni proje veya yeni lansmanlarla ilgili seyler daha merkezde gelistigi
i¢in, sizin de merkezde bir organizasyonunuz yoksa siz daha sonra takip edici Farkindahk
c6 olabiliyorsunuz. Yani oyunun igine en basindan giremiyorsunuz. Giremediginiz ~ ULS Motivasyonu ve &
icin de tabi bu tiirlii lansmanlarda prosesler yiiriidiigii i¢in, sonra da risk almama Kapasitesi Motivasyon
adina sizin daha sonradan prosesin i¢ine katilmanizi istemiyorlar, zorlayici oluyor & Bilissel
bu Kapasite
Biz Ar-Ge merkezimizi ikiye bolme ihtiyaci duyduk. Ciinkii bazi islerimizi kisa
vadede yapmamiz gerekiyor. Ancak Ar-Ge’nin aslinda uzun vadeli ve sabir Yenilikcilik
C7 isteyen bir i oldugunu da biliyoruz. O nedenle ikiye bolmenin yapilanma igin Farkindalik ve
daha uygun oldugunu sdyleyebilirim. Bir kism1 uzun dénemli Ar-Ge yapiyor. Motivasyonu
Gergek Ar-Ge buna diyoruz.
Ikincisi de uygulamada Ar-Ge. Burada tasarimci arkadaslar belli bir seviyeye PR
Lo , . I . e Yenilik¢ilik
kadar gelistirilen Ar-Ge’yi alip, o iriinii veya tasarimi misteriye getirip
Cc8 ST S . Farkindalik ve
uygulamaya baslamasiyla ilgileniyorlar. Bu arkadaslar sahadaki ihtiyaca gore kisa -
¢ i Motivasyonu
vadede tasarimi sekillendirmeye caligtyorlar
Bir kere Ar-Ge i¢in merakli olmak gerekiyor. Bu meraki gériiyorum yeni nesilde.
Ama merak tek basma yeterli degil. Is tamamen ekosistemle alakali...Mesela
silikon vadisinin kurulmasi esnasinda Amerikan hiikiimetinin aldigi belirli
kararlar var. Bunu bir politika ola.rak uyguluyorlar. Nasq blzlm. iilkemizde bazi Ekonomik ve Siyasi
C9 temel seyler tartisilmamas: gerekiyorsa, bu islerde de bir ekosistem yaratirsin, P
. e .. . Istikrarsizlik
bazi seyler tartisilmaz. Gelen iste enstitii baskaninin degismesi, o olmasi bu
olmasi bunu etkilememesi lazim. Yani bu politikalarm istikrarli olmasi lazim.
Ama bizde her baskan veya midiir degistiginde sistem bastan asagiya degisiyor.
Bu da bizim icin oldukea kisitlayici oluyor.
Isin bir de ekonomik tarafi var. Ben bazen patronumuzu elestiriyorum ancak
sonrasinda hak veriyorum. Ekonomik olarak ¢ok biiyiik dalgalanmalar yastyoruz,
istikrarsiz politikalar ekonomik konularda da karsimiza engel olarak ¢ikiyor. Bir . -
S e e A, ; Ekonomik ve Siyasi
C10  Alman firmasi gibi diistiniiyoruz ancak oniimiizii géremedikten sonra ayni sabri Jstikrarsizlih
gosterebilmek ¢ok zor. Ar-Ge igin belki de 10 yil &tesini gérebilmen lazim Hrarsizi
ekonomik agidan. Yarin yeni bir kriz ¢ikarsa ben ne yaparim? Diye diisiineceksek
sadece kisa vadede seyler yapabiliriz.
Isin acikcasi benim firmaya gelip daha sonra da Ar-Ge’de rol almanun sebebi
. . <. . Patronun
suydu. Ben suna inanryorum. Satis giinii, Ar-Ge gelecegi kurtarir. Yani buna .
Cl1 ; .. 2 Farkindaligi ve
inantyorum, bu yiizden de Ar-Ge’den su asamada ayrildim (patronun tavri Vi
. < . . izyonu
yiiziinden oldugunu ima ediyor)
...Simdi ozellikle bizim gibi firmalarda bu bir problem, o6zellikle bu yapiy1 .
c12 olusturmak biiyiik problem. Eger bizim firma olarak, zaman zaman Patron Sirketine Ozgii Patron
konustugumuzda biz eger ki uluslararasi, sektorel yarigmacilarla kendimizi ayni Orgiit Yapisi Sirketi
yerde konumlandiracaksak bizim onlara benzememiz gerekiyor... Yapilanmasi
...Ama gergekten bizim sunu anlamamiz lazim; gelecegimizi kurtarmak
istiyorsak o ya da bu sekilde bir biitge ayirmamiz gerekiyor, belki 10 lira, ama o Patronun
C13 10 liray1 da gergekten o amag i¢in Ar-Ge i¢in kullanmamiz gerekiyor ve o ekibi Farkindaligi ve
rahat birakmamiz gerekiyor. Ama biz (patrondan bahsediyor) o ekipleri rahat Vizyonu

birakmiyoruz. ..
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Tablo 8: (devam)

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

C14

Sizin soylediginiz gibi yabanci miisterilerimizin teknolojisinden ydnetim
yapilarindan faydalanabilmemiz i¢in sizin de yenilik¢i olmaniz gerekiyor. ..Simdi
yenilik¢ilik konusunda yabanciyla bizim aramizdaki en bilyik fark, biz ¢ok
aceleciyiz yani ¢ok c¢abuk sonug¢ gelsin istiyoruz. Yani benim gordigiim
yabancilar bunu daha iyi planliyorlar, karmi, zararini yada yolda ne kadar
harcamas1 gerektigini daha iyi planliyorlar. Biz biraz bu islere ¢ok sabirl
bakmiyoruz yani. Bizim buradaki yatinmecimiz (patrondan bahsediyor) da dyle.

Patron Sirketine Ozgii
Orgiit Yapist

C15

Yabanci miisterilerimizde kurdugumuz iliskilerde firma sahibinin tutumu da ¢ok
onemli. Ozellikle firma sahibi hala isin igindeyse ve 6zellikle kurucuysa onlar
biraz daha kendi omiirlerine her seyi sigdirmak istiyorlar, ikinci nesle higbir sey
birakmak istemiyorlar, teorik olarak isteseler bile. Olmadigi zaman da siireci
kisaltmaya c¢alisiyorlar, siireci kisalttiklarinda da c¢ok fazla by pass oluyor,
ciktiginiz yolda planladigimiz haritadan ¢ok farkli yollara sapiyorsunuz. Farkli
noktaya geliyorsunuz. Bize has bu durumun en biiyiikk sikintist da Ar-Ge igin
oluyor. Ozellikle hani bu tip bakis agisi Ar-Ge’nin hemen paraya dénmesini
istiyorlar. Oyle oldugu igin de mikro kaltyorsunuz ya da bir tiirlii o organizasyonu
kuramiyorsunuz.

Patronun
Farkaindaligi ve
Vizyonu

C16

Eger sirket bir patron, daha dogrusu klasik bir bakis agisina gore patron, herkesin
de ayni1 sekilde oldugunu sdyleyemem bunun baska 6rnekleri de var ama hani o
klasik patron tanimindaki gibi bir karakter oldugu zaman isler saglikl yiiriimiiyor.
Yani savas kazanamiyorsunuz, belki kiigiik kiigiik muharebeler kazantyorsunuz
ama higbir zaman savag kazanamiyorsunuz. Bizim 6rgiitiimiiz tam olarak boyle.
Bizim patronumuz klasik Tiirk patron kafasinda, o nedenle kurulustaki
amaglarimizin birgogunu hem Ar-Ge konusunda hem de uluslararasilasma
konusunda gerceklestiremedik. Giinii kurtarmaya yonelik adimlar atmaktan bagka
bir sey yapmiyoruz. Biiyiik bir savas i¢in basladik yani bu ise ama hicbir savasa
girmedik, hep kiiciik muharebeler yaptik. E boyle olunca, miisterin seni tegvik de
etse gel Amerika’da yanimda ol da dese, teknolojini gelistirmen i¢in seni itse de
yapilanman bunu alabilecek diizeyde olmadigi i¢in bir anlami da olmuyor.

Patronun
Farkindaligi ve
Vizyonu

C17

Tabi Ar-Ge’ye yonelip yonelmemek biraz seyden de kaynaklaniyor, ozellikle,
kurucu bir firmada ¢alistyorsaniz, kurucunun geldigi koken de ¢ok 6nemli. Eger
satis, pazarlama agirlikli bir yerden gelip bunu kurduysa o zaman Ar-Ge’yi biraz
nicelige oturtuyor ama bu firmanin kurucusu eger teknikten geliyorsa bu biraz
daha iyi oluyor. Yani ben iki tip firmada da ¢aligtim su anda, uluslararasi firmada
calistim su anda ¢alistigim firma da bir patron firmasi ama patronun kokeni satig
daha 6nce de bir bagka firmada ¢alistigimda o firmanin kurucusu teknikten gelen
bir kisiydi, ikisinin yaklagim karakterler ayni olmasina ragmen tamamen iki farkli
yaklasim. Bir tanesi her seyi teknige oturtup ilerlemek istiyor, muhtemelen onun
satis dezavantajlart oluyor ama satistan gelen kisi de Ar-Ge’deki herkese para
iretmesi gereken kaynak olarak bakiyor.

Patronun
Farkindaligi ve
Vizyonu

C18

Miisteriler tarafindan talep edilen standartlar var. Bir, iiriiniin standardina yonelik
saglamaniz gereken standartlar var bir de iretici olarak, otomotiv sanayiinde
olmak i¢in yapmaniz gereken standartlar var. Biliyorsunuz iste 16949 falan. Bir
herkesin kabul ettikleri var, bir de bazi firmalarin kendine 6zel sistemleri var.
Renault’a giderseniz farkli bir sistemi vardir, Toyota’ya giderseniz farkli bir
sistemi vardir...Mesela Renault daha biirokratik bir yapidir, bir tiriinii sokmak i¢in
en az belki iki klasor dosya hazirlamamz gerekir iriinle ilgili, ama igine
baktiginizda da her seyi incelemistir. Olabilecek her olasilig1 incelemistir...Hatta
bu altyapiya uygun organizasyon yapmaniz gerekiyor... Bunlarin hepsine uymak
ayr1 ayr1 yapilanma gerektiriyor

Miisterilerin
Normlari/Sanayiinin
Normlar

C19

Sonugta biz Alman kokenli bir firmayiz, yani patronumuz da ben de daha dnce
Alman firmalarda calistik o firmanin sistemini entegre etmeye caligtik

Miisterilerin
Normlari

C20

Bizim patronumuz klasik Tiirk patron kafasinda, o nedenle kurulustaki
amaglarimizin  birgogunu hem Ar-Ge konusunda hem de uluslararasilasma
konusunda gerceklestiremedik

Yerel Baglamin
Normlari

Cc21

Sonugta 15 yil uluslararas: firmalarda galigtik, firma sahibimiz de ayni sekilde.
Yani ii¢ asag1 bes yukari mantik olarak ya da akil olarak Ar-Ge’nin nasil yapilmasi
gerektigini gordilk. Ama hala kalbimiz Tiirk oldugu i¢in o bir sekilde kalple akli
uyumlu hale getiremiyoruz

Yerel Baglamin
Normlar

C22

Ben suna inantyorum; eger yurtdigina agildiysaniz, orada da iyi isler yapmak
istiyorsaniz, oraya en iyi elemanlarinizi lokalize etmek zorundasimiz. Tabi ki
oradaki biitiin insan kaynaklarindan ya da kaynaklardan faydalanacaksiniz ama
oraya bOyle ucundan degil, tam olarak gitmeniz gerekiyor. Daha fazla risk
almanmiz gerekiyor. Biz firma olarak dyle bir dngdriimiiz oldu ama gerekli riski
aldik mi1? tam emin degilim

Yerel Baglamin
Normlar

Coklu
Normatif
Baskilar
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Tablo 8: (devami)

ifade
No

ifadeler

Kod Tema

C23

Ciromuzun %7’sini Ar-Ge’ye aywrdik. Tim Ar-Ge projelerimizi ¢alisanlarimiz,
tiniversite 6gretim tiyeleri ve yabanci danigmanlarimizla yapiyoruz (Turkishtime,
2020).

Is Birlikleri**

C24

Simdi diyelim ki yabanci sermayeli miisterilerimizin bir uygulamasini veya
teknolojisini kendimize uyarlamak istiyoruz. Ancak bunu uyarlayabilmek i¢in bu
teknolojinin teorik altyapismma da hakim olmak gerekiyor. Burada iiniversite-
sanayii is birliklerinin ¢ok onemli oldugunu disiiniiyorum...Ama ne kadar
verimli? Bence bunun da hakkini veremiyoruz...Birgok firsatlar agild1, eskisinden
daha fazla iligki icine girmeye ¢alistyoruz ama ben bir tiirlii tatmin olamadim
liniversite-sanayii i birliklerinden.

Is Birlikleri**

C25

Aslinda olmas1 gereken sanayi ile tiniversitenin paralel ¢alismasi, tiniversitelerin
sanayinin ihtiyaglar1 dogrultusunda ¢aligmalarla hem endiistriyel gelisime hem de
ekolojik dengeyi korumaya yonelik maksimum katki saglamasi olmali. Akademik
cevrede yapilan calismalar bilimsel gelismeye yonelik ilerlediginden, endiistride
ise dogal olarak kar amaci gozetildiginden bu cevrelerin bir araya gelerek ortak
amag i¢in ¢aligmasi ancak belirli projeler ¢ercevesinde olabilir. Bu da kopukluga
yol agtyor (Kurum dergisi, 2021).

Is Birliklerin
Farklilagan
Beklentiler

C26

TEYDEB yaparken, benim yaptigim isin belirli bir kism1 inorganik ve inorganik
kimyada ¢ok az projeyi desteklerin igine sokabiliyorsunuz. Illaki sunlari istiyor;
reaksiyon olacak, sentez olacak...Ben polimer ¢alistyorum. Polimer ¢alisirken o
polimeri daha da gelistirmek igin tekrar calistyorum. Simdi bunu destege
soktugumuzda diyorlar ki; “ya siz bunu daha once ¢alistiniz, simdi bize tekrar
niye veriyorsunuz, hep ayni seyleri ¢alistyorsunuz

Universite-
Is Birliklerin Sanayii s
Farklilagan Birlikleri
Beklentiler

c27

Amerika’da {iiniversitedeki hocanin yaptif1 islerin sanayide uygulanabilirligi,
kariyerinde ya da yiikselmesinde Onemli bir kriter oluyor. Bence bizim
iniversitelerde hocalara bdyle bir kriterin veya baglayiciligin olmamasi en biiyiik
dezavantaj... Yani hocanin ka¢ tane makale yazdigi, profesor olurken onemli
oldugu kadar, yaptig1 islerin ne kadar ticarilestirildigi de 6nemli olmasi lazim.
Belki o zaman daha iyi seyler tiretebiliriz. .. Bir¢ok firsatlar acildi, eskisinden daha
fazla iliski i¢ine girmeye ¢alistyoruz ama ben bir tiirlii tatmin olamadim tiniversite
sanayii is birliklerinden. O yiizden taraflar karsilikli olarak risk alabilmeli.
Universite tarafinin aldig1 bir risk yok. Diyelim ben bir sey yaptim, basaramadim,
patron beni kovabilir ama beraber basarisiz olmusken hoca maasini almaya devam
ediyor. Benim ortak is yaparken, is birligi yaparken aldigim riski o almiyor. Boyle
olunca ortak amag, ortak dil, ortak kaygilar gelismiyor, kopukluk oluyor. Kisacasi
sartlar byleyken buna is birligi demek de gok dogru gelmiyor bana. Universiteler
sanki bize destek veren veya bizi denetleyen kurum gibi calistyorlar is
birliklerinin kapsaminda

Is Birliklerinin
Diizenleyici Cergevesi

c28*

Eger biiyimek istiyorsaniz veya o global oyuncularla ayni sahada olmak
istiyorsaniz bu zorlamalara, denetimlere katlanmaniz ve sonugta kendinizi o
standartlara gikarabilmeniz gerekiyor...Bunlarin hepsi suna geliyor ama; seni
daha kontrollii, daha bilingli ve daha kaliteli {iretime gétiiriiyor. Yani Toyota’nin
Tiirkiye’ye gelmesiyle beraber biz motor sesi duymadan da araba
calistirabilecegimizi, kullanabilecegimizi 6grendik. O giine kadar bilmiyorduk,
kaniksamistik biz onu. O ylizden firmalarin hem uluslararasi gereksinimlerinin
hem de kendilerine ait i¢ standartlar size bir sekilde iyi geliyor

Standartlar

C29*

Simdi 6ncelikle TIER 1-TIER 2 gibi herhangi bir sekilde onaylanmis tedarikgi
olmadiginiz zaman higbir sekilde otomotiv ana sanayiiyle is yapamiyorsunuz. Biz
Ford’un birinci 6nceligiyiz

Tedarik
iliskilerinin
Baglam

* Bu ifadeler analiz edilen 6rnek olay igin 6n plana ¢ikan temalarda yer almadig1 igin metin igerisinde sunulmamstir. Ancak temalarin
biitiinciil tartigmasinda 6nem arz ettikleri diisiincesiyle s6z konusu ifadelere tabloda yer verilmektedir.

** Bu ifadelere, temalart olusturan kodlarda yer almamalarina ragmen temanin 6rnek olay igerisinde 6nemini vurgulamak tizere tabloda
yer verilmistir.

3.1.4. Ornek Olay 4

Arastirmanin drnek olaylarim olusturan &rgiitler arasinda hisseleri Borsa Istanbul (BIST)’da

islem goren tek orgiit olan 004, 1988 yilinda otomotiv ve beyaz esya sektdrlerine aliiminyum parga

tedariki gerceklestirmek amaciyla kurulmustur. Diger 6rnek olaylarda oldugu gibi ISO 9001 ve

ISO/IATF 16949 sertifikalarina sahip olan orgiit aktarma organlari, dis aksam, motor ve sasi gibi

otomotiv komponentleri i¢in aliiminyum pargalar liretmektedir. Yurticinde Bayrak Lastik, Aktag

114



Hava Siispansiyon ve Mitsuba, yurtdisinda ise Mahle, Valeo, Magna ve Bosch gibi otomotiv
sanayiinde OEM ve TIER 1 orgiitlerin TIER 2 diizeyinde tedarik¢iligini yiiriitmektedir.

Biinyesinde Ar-Ge ve tasarim merkezlerini ayr1 bir birim olarak bulundurmayan 004, ilk ii¢
ornek olaydan farkli olarak 5746 sayili kanun kapsaminda Ar-Ge veya tasarim merkezi statiisiine
sahip degildir. Toplamda 300 civar1 ¢alisan1 istthdam eden ve personelinin %8’i miithendis olan 6rgiit,
driinlerinin  yaklagik %80’lik kismim1 Avrupa’ya ihrag etmektedir. Tedarik zincirinin alt
pozisyonlarinda konumlanmasina paralel olarak OO4, bugiine kadar herhangi bir patent veya faydali
model basvurusu gerceklestirmemistir. Son olarak O04, iiretim faaliyetlerinin tamamini iilke sinirl

icerisinde gerceklestirmekte yani farkli lilkelerde DYSY faaliyetleri yiiriitmemektedir.

004 daha énce sunulan drnek olaylardan farkli birtakim &zelliklere sahip oldugu ve baglamin
onemli birtakim cesitliliklerini temsil ettigi diisiincesiyle arastirmaya dahil edilmistir. Oncelikle OO4
otomotiv sanayii tedarik zincirinde yalnizca TIER 2 pozisyonunda, genellestirilmis tirlinler
tiretmesiyle diger 6rnek olaylardan farklilasmaktadir. Bunun diginda 6rgiit, otomotiv yan sanayiinde
hisseleri borsada islem goren az sayida orgiitten birisidir. OO4 icin gerceklestirilen icerik analizinde
on plana ¢ikan kod ve temalarin elde edildikleri veri kaynaklari her bir kod 6zelindeki agirligina gore

Tablo 9°da dzetlenmektedir.

Tablo 9: Ornek Olay 4: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullanilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhiklar:
Temalar Kodlar Goriismeler | Gozlemler* Ikm.ml
Veriler
e . Miisterilerin Mesruiyeti v v Vv
Tedarik Iliskilerinin Baglami Tedarik Zinciri Pozisyonu 7 7
Egitim Sisteminin Etkinligi v
. . b L Is  Birliklerinden  Farklilasan
Universite-Sanayii s Birlikleri Beklentiler v v v
Universitelerin Mesruiyeti v v
Ekonomik ve Siyasi Istikrarsizlik v
Farkindalik & Motivasyon & Biligsel | ULS Motivasyonu ve Kapasitesi v
Kapasite Yenilik¢ilik ~ Farkindalik  ve v v
Motivasyonu

* Gozlemler ve cesitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanin bulgular1 sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agirlikli olarak kullanildigi 6rnek olaylar, her iki kodlayicinin farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goriisme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.

Orgiitiin yukarida bahsedilen dzellikleri ve borsada islem gdrmesinden dolayz ikincil verilerine
daha rahat erigebilecegi diislincesiyle 6rnek olaylara dahil edilen &rgiitle goriisme i¢in randevu
almmasi siirecinden itibaren diger Ornek olaylardan farkli durumlarla karsilasilmistir. Diger
orgiitlerle randevu alinma siirecinde ilgili iist diizey yoneticilere ulasmak bile ortalama bir hafta gibi
bir zaman almisken OO4’iin {iretim miidiirii olan ve orgiitte yaklasik 20 yillik bir deneyime sahip
olan kisinin kisisel cep telefonu ilk aramada elde edilmis ve randevu siireci hizli bir sekilde

planlanabilmistir. Goriismeye gidildiginde ise borsada iglem goren, oldukca biiyiik bir orgiitle
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gorlismeye giderken diger orgiitlerden daha siki bir biirokratik siirecten gegilip belki de goriisme
yapilacak odaya gecilene kadar farkli kisilerin eslik edecegi ve kapsamli giivenlik tedbirlerinin
alinacagi bir giin olacagi arastirmaci tarafindan diisiiniilmiistiir. Ancak orgiitiin Istanbul
Sancaktepe’deki yerleskesine gidildiginde beklenilenin disinda bir ortam ile karsilasilmistir. Diger
cogu orgiitte cep telefonlarimin bile iiretim tesisine alimmadigi cok siki giivenlik tedbirleri
uygulanirken OO4 iiretim merkezinde herhangi bir giivenlik personeline dahi rastlanilmamustir.
Oldukgca sade, kiigiik ve eski bir iiretim atolyesi olarak tasvir edilebilecek tiretim atolyesinin hisseleri
borsada iglem goren oOrgiitiin tek iiretim tesisi oldugunu 6grenmek ise hissedilen saskinligi daha da
artirmistir. Ancak goriismeler bagladiktan sonra katilimcinin “yabanci sermayeli otomotiv ana
sanayii orgiitleriyle kurdugunuz iligkilerden bahseder misiniz?” sorusuna vermis oldugu cevaplar

karsilasilan durumun anlasilmasinda énemli ipuglari vermistir;

Biz biitiin yatirimlarimizi yabanci sermayeli miisterilerimizin bize vermis oldugu projeler
nedeniyle yaptik ve yapiyoruz. Siirekli kendimizi gelistiriyoruz yazilim anlaminda, donanim
anlaminda veya tiretim ekipmani anlaminda en son teknolojik makinalarin yatirimini yapiyoruz.
Ama bizim bir makine yatirimi1 yapip, hadi buna bir is bulalim gibi bir sansimiz ve beklentimiz
hi¢ olmadi. Oyle bir yol zaten dogru bir yol olmaz... Biz bu sektérde sadece taseron gibi is
yaptyoruz. Bu da hem yaraticilik konusunda hem de yenilik¢ilik konusunda bizi ¢ok zorluyor
(D1).

Nastlsa herkes 16949 sayesinde ayni kalitede {iriin iiretebiliyor, ben sana giiveniyorum 5 kurus
fazla da olsa senden alirim gibi bir sey yok. Bu yiizden kalitede oldugu gibi fiyat anlaminda da
son derece rekabetci olmamizi istiyor miisteriler (D2).

004 iiretim miidiiriiniin yukaridaki ifadeleri analiz edildiginde drgiit, tiim yatirrmlarini yabanci
sermayeli orgiitler igin yapmakta ve var olan miisterilerinin beklentilerini karsilayarak neredeyse
tageron olarak faaliyetlerini yiiriitmektedir. Tedarik zincirinin alt pozisyonlarinda konumlanmasinin
da etkisiyle orgiit, yabanci sermayeli miisteriler i¢in maliyetleri azaltabildigi olgiide degerli
goriilmekte ve kurulan alici-tedarikgi iligkilerinin genel g¢ercevesi maliyet odakli beklentilerle
sekillenmektedir. Bu beklentilere ek olarak o6rgiit, tedarik zincirinin alt basamaklarinda konumlandigi
icin TIER 1 miisterileriyle dogrudan iliskiler gelistirmekte ve OEM yada ana sanayii miisterileriyle
iligkileri ise dolayli kalmaktadir.

Acikgasi daha Once yabanci sermayeli miisterilerin daha fazla faydasini goriiyorduk. Ama simdi
daha genel iiriinler iretmeye bagladikca biz onlara Ar-Ge destegi veriyoruz, biz onlara tasarim
destegi veriyoruz. Yani yabancilarla aradaki makas darald1 diyebilirim (D3).

Yani sadece bir tane komponenti igermiyor, birka¢ tane komponenti igeren karmasik bir
sistemden bahsediyoruz. Dolayisiyla sistem tedarikgileri daha dirsek temasi pozisyonda
calistyorlar ana sanayiyle. Bizim tabi ki, OEM’ler ile veya ana sanayiyle direk temasimiz teknik
anlamda ¢ok miimkiin degil. Ciinkii biz onlara sistem ¢6ziimii sunamiyoruz maalesef (D4).

Yukaridaki ifadeler analiz edildiginde, s6z konusu dolayli alici-tedarik¢i iligkilerinin yabanci

sermayeli ana sanayii Orgiitlerinin bilgi ve teknoloji yiiklii rol modeller olarak goriilmesini
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engelleyerek, DYSY yayilimlarim1 tesvik edebilecek Oykiinmeci esbig¢imcilik mekanizmalarim
zayiflatabildigi ortaya c¢ikmaktadir. Ustelik bu durum yalmzca OO4’e 6zel DYSY yayilimi
deneyimini de temsil etmemektedir. Bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi
kapsaminda gerceklestirilen goriismelerde tedarik zincirinin daha alt pozisyonlarinda konumlanan
yerel orgiitlerin neredeyse tamaminin miisterilerden teknik ve yonetsel destek almadiklarini ve hatta
bu yondeki destekleri kendilerinin miisterilerine sunduklarina yonelik ifadeleri, tedarik zinciri
pozisyonunun kurulan alici-tedarik¢i iliskilerinin diizeyini ve gergevesini yonlendirdigini ortaya
koymaktadir. Buradan yola ¢ikarak daha genellestirilmis iirlinleri lireten tedarik zincirinin alt
basamagindaki OO4’{in diger tedarik¢i orgiitlerden farkli sekilde yabanci sermayeli miisteri
orgiitlerle daha dolayli alici-tedarike¢i iliskileri kurdugu ve bu nedenle yayilimlarin 6nemli
mekanizmalar1 olan teknik ve yonetsel destekler ile dykiinmeci esbigimcilik mekanizmalarinin
zayifladigr  goriilmektedir. Bu durumun yayilimlar agisindan bir kisit  olusturdugu

degerlendirilmektedir.

004’iin tedarik zinciri pozisyonu DYSY yayilimlarinin yalnizca teknik ve yonetsel destekler
ile esbigimcilik baskis1 mekanizmalar1 igin kisit olusturmakla kalmay1p yayilimlarin énemli bir diger

mekanizmasi olan iggiicii transferinin de ortaya ¢ikmasi agisindan engelleyici olmaktadir;

Gelecekteki 6n goriilerimi bir kenara birakirsak bugiine kadar yabanci sermayeli firmalardan

isgiiclinli transfer etmeme sebebimiz temelde agikcasi bugiine kadar bu tiir transfere gerek

duymadik. Gerek kalmadi. Burada yine ne irettiginiz nasil iirettiginiz, dolayisiyla tedarik
pozisyonundaki konumunuz belirleyici oluyor. Ana sanayiyle ne kadar dirsek temasinda
bulunuyorsaniz o kadar onlardan isgiicii transferine ihtiya¢ duyabiliyorsunuz (D5).

Kurumsal internet sitesi ve ulusal medyada hakkinda ¢ikan haberler incelendiginde de 6rgiitiin
herhangi bir otomotiv ana sanayii oOrgiitiiyle dogrudan alici-tedarikgi iligkisinde olmadig
anlasilmaktadir. S6z konusu ikincil verilerde orgiitiin tiim referanslar1 ve stratejik tedarikgilik yaptigi
orgiitler TIER 1 olarak otomotiv sanayiinde faaliyet gostermekte ve bunun neticesinde Orgiit ana
sanayii ile dogrudan herhangi bir iliski kuramamaktadir. Orgiitiin {iretim miidiiriiniin daha 6nce
sunulan ifadeleri (D1 ve D2), kurulan iliskilerin dolayli olmasinin teknik ve yonetsel desteklerden
mahrum kalarak yayilimlar yenilikg¢ilik ve verimlilik agisindan kisitladigini1 gostermektedir. Benzer

kisitlayici etkilerin yayilimlarin uluslararasilagsma boyutunda da ortaya ¢iktig1 goriillmektedir;

Bundan 2-3 yil 6nce bizi baz1 musterilerimiz davet ettiler. Yurtdisinda, Romanya’da veya
Bulgaristan’da  yatirnm yapmamizi istediler. Bunun ig¢in de hem baglantilarini
paylasabileceklerini hem de ellerinden gelen destegi verebileceklerini soylediler, tabi bunun
arkasinda tamamen siyasi sebepler vardi...Ama biz bu ise girmedik. Yurtdis1 yatirnm yapmak
ciddi hazirlik isteyen bir siireg... Maliyet hesab1 yaptigimizda da gerek olmadigini diisiindiik
(D6).

Yukaridaki ifade analiz edildiginde, yabanci sermayeli miisterileriyle kurduklari alici-tedarikgi

iliskileri sayesinde faaliyetlerini uluslararasi arenada genisletmek gibi bir firsat yakalayan OO4’iin
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miisterilerin maliyet odakli beklentilerini hali hazirda Tiirkiye’de karsilayabildigine dair bir inanca
sahip oldugu, bu maliyet avantajim1 bir firsat olarak gordiigii ve bu nedenle kendisine sunulan
uluslararasilagsma teklifini degerlendirmek yerine mevcut durumunu korumaya yonelik bir stratejiyi
izledigi goriilmektedir. Bu nedenle oOrgiitiin tedarik zinciri pozisyonundan kaynaklanan
miisterilerinin maliyet odakl1 beklentileri, yenilikgilikte oldugu gibi uluslararasilagsma yayilimlarinda

da 6nemli bir kisit olusturmaktadir.

Tez kapsaminda gergeklestirilen tiim goriismelerde oldugu gibi OO4 iiretim miidiiriine de
calismanin amaci, ele alinan temel olgu olan DYSY yayilimlar1 ve yayilimlarin mekanizmalar
ayrintil bir sekilde agiklanmis ve miilakatlardan 6nce katilimcinin calismaya olabildigince hakimiyet
gelistirmesi hedeflenmistir. Gorlismeler sirasinda yabanci sermayeli orgiitlerle yillardir alici-
tedarikei iligkileri gelistirmelerine ragmen herhangi bir yenilik¢i faaliyette bulunmamalarinin veya
patent/faydali model bagvurularinin olmamasimin yalmizca tedarik zincirindeki pozisyonlariyla
aciklanip agiklanamayacag: soruldugunda DYSY yayilimlarinin arka plan etkileri 004 6zelinde

daha net bir sekilde giindeme gelmeye baglamistir;

Simdi, yabanci sermayeli miisterilerimiz var. Evet onlarla alici-tedarikgi iliskisi kuruyoruz, ¢ok
biiylik diinya devi firmalar var aralarinda ancak bu bizim onlarin yonetim modellerini veya
teknolojilerini kendimize uyarlayabilmemiz i¢in tek basina yeterli degil. Burada sizin de belirli
diizeyde yeteneklere, kapasiteye ihtiyaciniz var. Tam olarak burada bence egitim sistemimiz
o6nemli bir sorun (D7).

Simdi kalite bilincinin ne oldugunu bilmeden iiniversitelerden mezunlar geliyor. Veya stajini
tamamlamig, mezun olmus, mithendis olmus elemanlar geliyor. Kalitenin ne oldugunu bilmiyor.
[SO9001 kalite yonetim sisteminin ne oldugunu bilmiyor. 16949 kalite yonetim sisteminin ne
oldugunu bilmiyor. Bunlar iniversitelerde ders olarak anlatilmali bence. Kalitesiz bir mithendis
olabilir mi? Kalite bilincinden ve bilgisinden habersiz bir miithendis sanayiye gelecek! Hangi
sektorde ¢aligirsa calissin ister gida sektorii ister tekstil sektorii ister otomotiv sektorii, hangi
sektor olursa olsun, ister havacilik sektorii, uzay, savunma sektorleri, denizcilik sektorii, hig
onemli degil. Kalite bilincinin liniversitelerde verilmesi lazim (DS).

Universitelerde tamamen ezbere dayali bir egitim sistemi var maalesef. Dolayisiyla benim
isletmeme {iniversiteden mezun kisiler geldigi zaman sunu goriiyorum, matematigi bilmeyen
insanlar goriiyorum! Bu ¢ok aci1...(D9).

Yukaridaki ifadeler birlikte degerlendirildiginde, oOrgiitiin yabanci sermayeli miisteriler
tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi igsellestirme konusunda gerekli
oziimseme kapasitesini elde etme noktasinda egitim sisteminin etkinligine ydnelik algiladig

sorunlar1 bir kisit olarak gordiigii ortaya ¢ikmaktadir.
Yoneticinin egitim sisteminin ders miifredat1 disinda tiniversiteler ile ilgili diger ifadeleri hem

bu tezin tiiretildigi 117K 787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda gerceklestirilen gériismelerde

hem de tezin saha ¢aligmasinda yapilan goriismede siklikla giindeme gelmistir.
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Birkag¢ kez TEYDEB kapsaminda proje basvurusu yaptik. TEYDEB’den destek alabilmeniz i¢in
size liniversitelerden o konunun uzmani hocalar ataniyor. Tabi ki tiniversitelerle bu baglamda is
birligimiz oluyor. Ama burada ¢ok sorun yasiyoruz, ¢iinkii bizim ¢aligmalarimizin gergekten
teknik anlamda bir proje oldugunu hakemlere anlatabilmemiz gerekiyor (D10).

Biz hep liniversitelerden hocalarimiz sanayiye gelsinler, bizi ziyaret edip destek versinler diye
bekliyoruz ama ben tersinin de olmasi gerektigini diigiiniiyorum. Sektoriimiizde 25-30-35 yillik
tecriibeye sahip ¢ok kiymetli teknik yoneticilerin de {iniversitelerde belli meslek alanlar
derslerinde, universitelerde, teknik liselerde hatta lisansiistii bolimlerde teknik anlamda
tecriibelerini  belli bashi se¢meli veya temel derslerde aktarmasmin faydali olacagini
diistiniiyorum. Simdi kalite bilincinin ne oldugunu bilmeden iiniversitelerden mezunlar geliyor
(D11).

Universite sanayi is birligi denilince hep iiniversitelerden hocalar kalksinlar, sanayiye gitsinler
isletmelere destek versinler olarak algilaniyor. Evet bu olmali ama bununla sinirli kalinmamali.
Sanayicilerin de kendi biinyelerinde istihdam ettikleri ¢ok kiymetli profesyonel yoneticilerin de
liniversitelere gitmesi, ders vermeleri gerekir, tecriibelerini paylagmasi gerekir. Cilinkii bizim is
hayatinda yasadiklarimizi higbir {iniversitenin higbir derste anlatabilmesi miimkiin degil (D12).

Yukaridaki ifadeler degerlendirildiginde DYSY yayilimlariyla baglama sunulacak degerli
teknolojik ve yonetsel bilginin i¢sellestirilmesi i¢in dnemli bir digsal kaynag1 ifade eden iiniversite-
sanayii is birliklerinde OO4’iin cesitli zorluklarla kars1 karsiya kaldig1 ve sdz konusu is birliklerini
yeteri kadar gelistiremedikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada OO4’iin goziinde iiniversitelerin
mesruiyetinin (D11 ve D12) diisiikk olmast ve is birliklerinden farklilasan beklentilerin (D10)
tiniversite-sanayii is birliklerinde yasanan sorunlarin temel nedenleri oldugu anlagilmaktadir.
Orgiitiin ¢alisanlarmin egitim diizeylerine gore dagilimini iceren faaliyet raporlar incelendiginde,
uiniversite-sanayii is birliklerinde farklilasan normatif ¢ergevelerden ortaya cikan ve is birliklerinin
potansiyel etkilerini zayiflatan farklilasan beklentileri zenginlige ¢evirmesi beklenen koprii aktor
olarak degerlendirilebilecek doktorali herhangi bir personelin istihdam edilmedigi de dikkat
cekmektedir. Ek olarak orgiit, {iniversite-sanayii is birliklerini yalnizca TEYDEB gibi devlet
kurumlari tarafindan sunulan desteklerin diizenleyici g¢er¢evesinden kaynaklanan zorlayici baskilara

cevap verebilmek adina gelistirmektedir.

Orgiitiin iiretim miidiiriine yabanci sermayeli rgiitlerle gelistirdikleri iliskilerin diizeyi ve
stirdiiriilebilirligini etkileyen orgiit disindaki baglamsal faktorler soruldugunda verdigi cevaplar yine
DYSY yayilimlarinda kisitlayici olabildigi diisiiniilen arka plan etkilerinin giindeme gelmesine

neden olmustur;

Burada en 6nemli rol devletin. Eger bizim {ilkemize yabanci yatirim gelecekse ve biz onlarla
calismamiz sayesinde kendimizi gelistireceksek tilkemizdeki bazi seylerin ¢alismak istedigimiz
Avrupa normlarma, Diinya normlarina yakin olmasi gerekiyor...Dolayistyla bizim bu konuda
onlimiizii agan da kapatan da devletimiz ve devletimizin ilgili kurumlarinin diger tilkelerle olan
iligkileri. Bakin mesela oniimiizde bir F35 6rnegi var. F35 projesi i¢in yillardir yapilan yatirimlar
var bizim tarafimizdan. Ama biranda biz tamamen siyasi sebeplerden dolay1 projenin disina
atildik. E bu sefer ne oluyor. Biz sadece stratejik olmayan ve gerektiginde diinyanin diger
iilkelerinden de basit bir sekilde temin edilebilecek pargalar konusunda tedarikgi olabiliyoruz.
Ciinkii bizim siyasi iklimimize giivenip bizimle 10 yillik 20 yillik anlagmalar yapmak
istemiyorlar (D13).
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VW firmasi1 Tiirkiye’ye geldi, yatirnm yapacagint sdyledi. SuperB ve Passat modellerini
Tiirkiye’de iiretecegini soyledi hatta sirketi bile kurdular Volkswagen Tiirkiye olarak. Biz de ona
gore bazi prosesleri gelistirmeye basladik, yatirrmlar yaptik. Sonra tamamen siyasi sebeplerle
kapattilar ve gittiler...Dolayisiyla sorunuzun cevabi, devletimizin iliskileri Oniimiizi
gorebilmemiz agisindan son derece 6nemli (D14).

Sektorii ve iilkeyi en ¢ok etkileyen faktor siyasi ve ekonomik istikrarsizlik. Yerli firmalar yavas

yavas yurtdigina ¢ikmaya bagladilar. Ama bunun nedeni biiytimeleri degil, politik istikrarsizlik

yliziinden mecbur kaltyorlar. Yurtdisi miisterilerimiz 15 Temmuz siirecinden sonra iilkeye

gelmediler, biz onlara gittik ve bu sartlar altinda bizimle ¢alisamayacaklarimi sdylediler (D15).

Yukaridaki ifadeler birlikte degerlendirildiginde, orgiitiin hem yabanci sermayeli orgiitlerle
kurulan iliskilerin siirdiiriilebilir olmasinda hem de bu iliskilerde bir taseron olarak goriilmeyip
stratejik ¢Oziim ortagi olarak goriilmesinde birtakim digsal problemler ile karsilastig1 goriilmektedir.
Kargilagilan bu problemlerin odaginda yer alan ekonomik ve siyasi istikrarsizliklarin DYSY
yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamak i¢in ihtiyag duyulan motivasyon ve kapasite agisindan

onemli kisitlar olusturdugu ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitiin yabanci sermayeli miisterileri tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve
yonetsel bilgiyi i¢sellestirerek DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamasini yonlendiren ve
kurumsal ¢evrenin biligsel boyutunu temsil edebilecek bazi faktorler, gerceklestirilen her iki
goriismenin tamaminda Ortiik bir sekilde hissedilmistir. Yayilimlar1 yenilikgilik, verimlilik ve
uluslararasilagsma boyutlarinda ele alan bu ¢aligmanin genel gercevesi igerisinde orgiitiin 6zellikle
yenilikgilik ve uluslararasilagma motivasyonlarinin ve bu faktorleri igeren biligsel gercevelerinin

DYSY yayilimlari i¢in bir kisit olusturdugu ortaya ¢ikmaktadir.

Miisterilerimiz “gel benim diger lokasyonlarima yakin bir yerde tesislerini kur” diyor. Yani
yabanci sermayeli firmalarla ¢alistyor olmak dolayli olarak size bu tecriibeyi kazandiriyor. Biz
acikgast hi¢ kimseye sormadan, danigmadan da kendi i¢imizde boyle bir arastirma yaptik. Bunun
disinda bizim bagimizdan gegen tecriibede oldugu gibi, size gel benim iilkemde bana yakm bir
iretim tesisi kur diye bir teklifle gelen firmalar zaten bulunduklar iilkelerdeki yatirim
tegvikleriyle ilgili size paket halinde bilgi sunuyorlar. Ancak biz neden yurtdisina yatirim
yapalim ki? Maliyet agisindan mevcut durumumuz zaten yeterince iyi. Sonug itibariyle maliyet
hesab1 yaptigimizda yurtdigina gitmeye gerek duymadik (D16).

Yukaridaki ifadeden de anlasilacagi iizere Orgiitiin uluslararasilasmanin faydalarina yonelik
bilissel ¢ergevesi ve motivasyonu, miisterilerin beklentileriyle dogru orantili bir sekilde yalnizca
maliyet odaklidir. Kendisini otomotiv sanayiinde stratejik ¢oziim ortagi olarak konumlandiran ve
hem kurucu patronun hem de bir ¢ok profesyonel yoneticinin uluslararasi deneyime sahip oldugu
003’iin aksine uluslararasilasmay1 OO1 ve OO2 gibi yalmzca maliyet odakl1 stratejinin bir pargast
olarak géren OO4’iin, uluslararasilasarak kiiresel otomotiv sanayiinde stratejik ¢oziim ortag: olarak
konumlanabilme imkani kisitlanmakta ve dolayisiyla tedarik zincirinin daha alt basamaklarinda
kalmaya devam ederek yayilimlarmm olumlu etkileriyle karst karsiya kalma sansi azalmaktadir.
Uluslararasilagma motivasyonu ve kapasitesinde gozlenen durumun bir benzeri yenilik¢ilik

farkindalik ve motivasyonunda da ortaya ¢ikmaktadir;
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Ar-Ge yani arastirma ve gelistirme faaliyetleri, eger siz piyasaya nihai iiriin sunuyorsaniz
olmazsa olmaz bir faaliyettir. Yani 6rnegin ben bir el aletleri iireticisiysem nihai kullaniciya
kendi tiriiniimle ¢ikiyorsam, kendi iiriiniimle alakali miisterilerimden birebir geri besleme alma,
bu geri beslemeleriyle Arastirma gelistirme faaliyetleri hem Ur-Ge faaliyetlerimi hem de Ar-Ge
faaliyetlerimi yapabilme sansina ve imkanina sahibim ki, boyle de olmali. Ama bizler 2. ve
iictincii kademe tireticileriz. Bizler neyin Ar-Ge’sini yapacagiz? (D17).

Ben sirketimin ismiyle bir arag sunmuyorum. Ben 16 bin parcadan olusan bir aracin igerisinde

2-3 veya 5 parcay1 sunabiliyorum. Dolayisiyla benim yapabilecegim faaliyet degil Ar-Ge. Bugiin

bizde Ar-ge birimi yoksa sebebi budur. Yani bizim iiriin grubumugz, {iriinlerimizin 6zellikleri,

say1st ve nihai iiriin olmamalar1 Ar-Ge’yi bizim i¢in zorunluluktan ¢ikariyor (D18).

Yukaridaki ifadeler OO1 6zelinde tespit edilene benzer bir durumun OO4 igin de ortaya
ciktigin1  gdstermektedir. Orgiit igin yenilikgilik yalmzca iiriin boyutuyla ve radikal olarak
tanimlanmakta, yenilik¢iligin siire¢ ve yonetsel boyutlar bilissel ¢ercevenin icerisinde kendisine yer
bulmamaktadir. Bu nedenle Ar-Ge faaliyetleri orgiit icin mevcut durumda kendileri tarafindan
gerceklestirilemez ve hatta gereksiz faaliyetler olarak goriilmektedir. Bu durum yalnizca DYSY
yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamak i¢in ihtiya¢ duyulan Oziimseme kapasitesinin
gelistirilmesini engellememekte, Orgiitiin yabanci sermayeli miisterilerinin iiriin yeniligi disindaki
zenginliklerinin de farkinda olamamasina ve bu nedenle DYSY yayilimlarinin yenilikgilik
boyutunun kisitlanmasina neden olabilmektedir. Orgiitiin kuruldugu tarihten itibaren herhangi bir

patent veya faydali model bagvurusunun bulunmamasi® bu ¢ikarimi destekler niteliktedir.

Yukarida sunulan bulgular 1s131nda OO4’iin kurulan alici-tedarikgi iliskilerinden kaynaklanan
dikey DYSY yayilimlarin1 yonlendiren kurumsal ¢evre faktorlerini tedarik iliskilerinin baglam,
tiniversite-sanayii is birlikleri ve farkindalik, motivasyon ve bilissel kapasite olusturmaktadir. S6z
konusu temalar, érgiitiin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamalarinda gesitli tesvik edici
ve kisitlayicr etkiler gdstermektedir. OO4 6zelinde gergeklestirilen analizlerde ortaya ¢ikan temalar
ve kodlar Sekil 6°da 6zetlenmektedir. Tablo 10°da ise 004 icin yiiriitiilen icerik analizinde kodlanan

ifadeler ve temalar sunulmaktadir.

3 [lgili veriler, https://www.turkpatent.gov.tr/ veri tabanindan yapilan gelismis aramayla elde edilmistir.
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Tablo 10: Ornek Olay 4 I¢in i¢erik Analizi

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

D1

Biz biitiin yatinmlarimizi yabanci sermayeli miisterilerimizin bize vermis
oldugu projeler nedeniyle yaptik ve yapiyoruz. Sirekli kendimizi
gelistiriyoruz yazilim anlaminda, donanim anlaminda veya iiretim ekipmani
anlaminda en son teknolojik makinalarin yatirimini yapiyoruz. Ama bizim
bir makine yatirimi yapip, hadi buna bir is bulalim gibi bir sansimiz ve
beklentimiz hig¢ olmadi. Oyle bir yol zaten dogru bir yol olmaz... Biz bu
sektorde sadece taseron gibi is yapiyoruz. Bu da hem yaraticilik konusunda
hem de yenilikgilik konusunda bizi ¢ok zorluyor.

Miisterilerin
Mesruiyeti

D2

Nasilsa herkes 16949 sayesinde ayni kalitede iiriin iiretebiliyor, ben sana
giiveniyorum 5 kurus fazla da olsa senden alirim gibi bir sey yok. Bu yiizden
kalitede oldugu gibi fiyat anlaminda da son derece rekabetgi olmamizi istiyor
miisteriler.

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

D3

Acikcast daha Once yabanci sermayeli miisterilerin daha fazla faydasmi
goriiyorduk. Ama simdi daha genel iiriinler iiretmeye bagladik¢a biz onlara
Ar-Ge destegi veriyoruz, biz onlara tasarim destegi veriyoruz. Yani
yabancilarla aradaki makas daraldi diyebilirim.

Miigsterilerin
Megruiyeti

D4

Yani sadece bir tane komponenti i¢germiyor, birkag tane komponenti igeren
karmagik bir sistemden bahsediyoruz. Dolayisiyla sistem tedarikgileri daha
dirsek temasi pozisyonda calistyorlar ana sanayiyle. Bizim tabi ki, OEM’ler
ile veya ana sanayiyle direk temasimiz teknik anlamda g¢ok miimkiin degil.
Ciinkii biz onlara sistem ¢oziimii sunamiyoruz maalesef.

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

D5

Gelecekteki 6n goriilerimi bir kenara birakirsak bugiine kadar yabanci
sermayeli firmalardan isgiiciinii transfer etmeme sebebimiz temelde agikgasi
bugiine kadar bu tiir transfere gerek duymadik. Gerek kalmadi. Burada yine
ne {rettiginiz nasil drettiginiz, dolaysiyla tedarik pozisyonundaki
konumunuz belirleyici oluyor. Ana sanayiyle ne kadar dirsek temasinda
bulunuyorsaniz o kadar onlardan isgiicii transferine ihtiya¢ duyabiliyorsunuz.

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

D6

Bundan 2-3 yil 6nce bizi bazi miisterilerimiz davet ettiler. Yurtdisinda,
Romanya’da veya Bulgaristan’da yatirim yapmamizi istediler. Bunun igin de
hem baglantilarin1 paylasabileceklerini hem de ellerinden gelen destegi
verebileceklerini soylediler, tabi bunun arkasinda tamamen siyasi sebepler
vardi...Ama biz bu ise girmedik. Yurtdis1 yatirim yapmak ciddi hazirhik
isteyen bir siireg... Maliyet hesabi yaptigimizda da gerek olmadigmni
diistindiik.

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

Tedarik
Tliskilerinin
Baglamm

D7

Simdi, yabanci sermayeli miisterilerimiz var. Evet onlarla alici-tedarikgi
iligkisi kuruyoruz, ¢ok biiyiik diinya devi firmalar var aralarinda ancak bu
bizim onlarin yonetim modellerini veya teknolojilerini kendimize
uyarlayabilmemiz igin tek basmna yeterli degil. Burada sizin de belirli
diizeyde yeteneklere, kapasiteye ihtiyaciniz var. Tam olarak burada bence
egitim sistemimiz 6nemli bir sorun.

Egitim Sisteminin
Etkinligi

D8

Simdi kalite bilincinin ne oldugunu bilmeden iiniversitelerden mezunlar
geliyor. Veya stajini tamamlamis, mezun olmus, mithendis olmus elemanlar
geliyor. Kalitenin ne oldugunu bilmiyor. ISO9001 kalite yonetim sisteminin
ne oldugunu bilmiyor. 16949 kalite yonetim sisteminin ne oldugunu
bilmiyor. Bunlar {iniversitelerde ders olarak anlatilmali bence. Kalitesiz bir
mithendis olabilir mi? Kalite bilincinden ve bilgisinden habersiz bir
mithendis sanayiye gelecek! Hangi sektorde calisirsa caligsin ister gida
sektoril ister tekstil sektorii ister otomotiv sektorii, hangi sektor olursa olsun,
ister havacilik sektorii, uzay, savunma sektorleri, denizcilik sektorii, hig
onemli degil. Kalite bilincinin {iniversitelerde verilmesi lazim

Egitim Sisteminin
Etkinligi

D9

Universitelerde tamamen ezbere dayali bir egitim sistemi var maalesef.
Dolayisiyla benim isletmeme iiniversiteden mezun kisiler geldigi zaman
sunu goriilyorum, matematigi bilmeyen insanlar gérityorum! Bu ¢ok aci...

Egitim Sisteminin
Etkinligi

D10

Birka¢g kez TEYDEB kapsaminda proje basvurusu yaptik. TEYDEB’den
destek alabilmeniz igin size lniversitelerden o konunun uzmani hocalar
atantyor. Tabi ki {iniversitelerle bu baglamda is birligimiz oluyor. Ama
burada ¢ok sorun yastyoruz, ¢iinkii bizim ¢alismalarimizin ger¢ekten teknik
anlamda bir proje oldugunu hakemlere anlatabilmemiz gerekiyor

Is Birliginden
Farklilagan
Beklentiler

D11

Biz hep iiniversitelerden hocalarimiz sanayiye gelsinler, bizi ziyaret edip
destek versinler diye bekliyoruz ama ben tersinin de olmasi gerektigini
diistiniiyorum. Sektoriimiizde 25-30-35 yillik tecriibeye sahip ¢ok kiymetli
teknik yoneticilerin de tiniversitelerde belli meslek alanlari derslerinde,
tiniversitelerde, teknik liselerde hatta lisansiistii boliimlerde teknik anlamda
tecriibelerini belli bash segmeli veya temel derslerde aktarmasinin faydali
olacagimi diisiiniiyorum. Simdi kalite bilincinin ne oldugunu bilmeden
iiniversitelerden mezunlar geliyor.

Universitelerin
Mesruiyeti

Universite- Sanayii

is Birlikleri
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Tablo 10: (devam)

If’;‘ge ifadeler Kod Tema
Universite sanayi is birligi denilince hep iiniversitelerden hocalar kalksimlar,
sanayiye gitsinler isletmelere destek versinler olarak algilaniyor. Evet bu olmali .

D12  ama bununla smirli kalinmamali. Sanayicilerin kendi biinyelerinde istihdam  Universitelerin ~ Universite- Sanayii

ettikleri ¢ok kiymetli profesyonel yoneticilerin de iiniversitelere gitmesi, ders Mesruiyeti is Birlikleri
vermeleri gerekir gerekir. Ciinkii is hayatinda yasadiklarimizi higbir tiniversitenin

higbir derste anlatabilmesi miimkiin degil.

Burada en 6nemli rol devletin. Eger bizim iilkemize yabanci yatirim gelecekse ve

biz onlarla ¢aligmamiz sayesinde kendimizi gelistireceksek iilkemizdeki bazi

seylerin calismak istedigimiz Avrupa normlarma, Diinya normlarma yakin olmasi

gerekiyor...Dolayisiyla bizim bu konuda 6niimiizii agan da kapatan da devletimiz

ve devletimizin ilgili kurumlarinin diger ilkelerle olan iliskileri. Bakin mesela ~ Ekonomik ve

D13  oniimiizde bir F35 6rnegi var. F35 projesi i¢in yillardir yapilan yatirimlar var bizim Siyasi

tarafimizdan. Ama biranda biz tamamen siyasi sebeplerden dolayi projenin disina  Istikrarsizlik

atildik. E bu sefer ne oluyor. Biz sadece stratejik olmayan ve gerektiginde
diinyanin diger iilkelerinden de basit bir sekilde temin edilebilecek parcalar
konusunda tedarik¢i olabiliyoruz. Ciinkii bizim siyasi iklimimize giivenip bizimle
10 yillik 20 yillik anlagmalar yapmak istemiyorlar.

VW firmasi Tirkiye’ye geldi, yatinm yapacagini soyledi. SuperB ve Passat
modellerini Tiirkiye’de tiretecegini sdyledi hatta sirketi bile kurdular Volkswagen

D14 Tiirkiye olarak. Biz de ona gore bazi prosesleri gelistirmeye basladik, yatirimlar Ekosr}())lr;!r ve
yaptik. Sonra tamamen siyasi sebeplerle kapattilar ve gittiler...Dolayisiyla Jsti
AN - A . stikrarsizitk
sorunuzun cevabi, devletimizin iliskileri oniimiizii gérebilmemiz agisindan son
derece onemli.
Sektorii ve lilkeyi en ¢ok etkileyen faktor siyasi ve ekonomik istikrarsizlik. Yerli
firmalar yavas yavas yurtdisina ¢ikmaya basladilar. Ama bunun nedeni biiytimeleri ~ Ekonomik ve
D15  degil, politik istikrarsizlik yiiziinden mecbur kaliyorlar. Yurtdigt miisterilerimiz 15 Siyasi
Temmuz siirecinden sonra iilkeye gelmediler, biz onlara gittik ve bu sartlar alinda  Istikrarsizlik Farkindalik &
bizimle ¢calisamayacaklarini sdylediler Motivasyon &
Miisterilerimiz “gel benim diger lokasyonlarima yakin bir yerde tesislerini kur” Bilissel Kapasite

diyor. Yani yabanci sermayeli firmalarla ¢alistyor olmak dolayli olarak size bu

tecriibeyi kazandiriyor. Biz agik¢asi hi¢ kimseye sormadan, danismadan da kendi

igimizde boyle bir arastirma yaptik. Bunun diginda bizim basimizdan gecen ULS
D16  tecriibede oldugu gibi, size gel benim iilkemde bana yakin bir tiretim tesisi kur diye Motivasyonu

bir teklifle gelen firmalar zaten bulunduklari tilkelerdeki yatirim tegvikleriyle ilgili ~ ve Kapasitesi

size paket halinde bilgi sunuyorlar. Ancak biz neden yurtdisina yatirim yapalim

ki? Maliyet agisindan mevcut durumumuz zaten yeterince iyi. Sonug itibariyle

maliyet hesab1 yaptigimizda yurtdigina gitmeye gerek duymadik.

Ar-Ge, yani arastirma ve gelistirme faaliyetleri eger siz piyasaya nihai iiriin

sunuyorsaniz olmazsa olmaz bir faaliyettir. Yani 6rnegin ben bir el aletleri

tireticisiysem nihai kullaniciya kendi iiriiniimle ¢ikiyorsam, kendi iirtiniimle alakali Yenilik¢ilik
D17  misterilerimden birebir geri besleme alma, bu geri beslemeleriyle Arastirma  Farkindalik ve

gelistirme faaliyetleri hem Ur-Ge faaliyetlerimi hem de Ar-Ge faaliyetlerimi Motivasyonu

yapabilme sansina ve imkanma sahibim ki, boyle de olmali. Ama bizler 2. ve

iciincii kademe iireticileriz. Neyin Ar-Ge’sini yapacagiz?

Ben sirketimin ismiyle bir ara¢ sunmuyorum. Ben 16 bin pargadan olusan bir

aracin igerisinde 2-3 veya 5 parcayt sunabiliyorum. Dolayisiyla benim Yenilik¢ilik
D18  yapabilecegim faaliyet degil Ar-Ge. Bugiin bizde Ar-ge birimi yoksa sebebi budur.  Farkindalik ve

Yani bizim iirlin grubumuz, iriinlerimizin Ozellikleri, sayisi ve nihai {iriin Motivasyonu

olmamalar1 Ar-Ge’yi bizim i¢in zorunluluktan cikariyor.

Yetenekli isgiiciinii transfer etmenin bazi zorluklar1 var, fiyat aralig1 ¢ok olmasa . Tedarik
D19* da yabanci sermayeli firmalarda ¢alismanm prestiji daha cezbedici geliyor Hiskilerinin
caliganlara. Baglam

Bizim gibi birgok firma Ar-Ge birimi kurdu, devletten tesvik aldi ve aliyor,
biinyesinde belli sayida kisi ¢alistirtyor ve bunlarin belli oranda maaslarini da yine
tesvik kapsaminda devletten saglamaya calisiyor. Ama giin sonunda baktigimiz
zaman bu firmalarin gogu aslinda Ar-Ge degil, Ur-Ge faaliyetleri yapiyorlar.
Sonug olarak bizde Ar-Ge yok, Ar-Ge birimi olmamasinin sebebi ¢iinkii bizim
nihai iiriiniimiiz yok. Bizde Ur-Ge faaliyeti var ama her firma Ur-Ge faaliyeti

D20* yapabilmesi igin devletten tesvik almasi gerekmiyor...Simdi baktiginiz zaman her Kurliler\lllljimm
Oniine gelen firma Ar-Ge birimi agti, sirf bizim sektorde 300-400 oldu belki de Destekleri

say1. Bakiyorsunuz her birinde bir Ar-Ge birimi var. Peki ortaya koyduklarimiz

ne? Ortaya konulanlar ne? Sonug olarak bizim gibi orgiitlere Ar-Ge destegi ve

tesviklerinin verilmesini dogru bulmuyorum. Burada tesvikler ve destekler yanlis

yorumlanip kullaniliyor. Burada 6rgiitleri suglayamam sonugta veren olunca almak

haklari, kurumlarinin desteklerin sart ve kapsamlarini daha iyi yoénlendirip

yonetebilmesi lazim.
* Bu ifadeler analiz edilen 6rnek olay igin 6n plana ¢ikan temalarda yer almadig1 i¢in metin igerisinde sunulmamustir. Ancak temalarin
biitiinciil tartigmasinda dnem arz ettikleri diisiincesiyle s6z konusu ifadelere tabloda yer verilmektedir.
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3.1.5. Ornek Olay 5

Bu ¢alismada maksimum ¢esitliligi yansitabilmek adina 6rnekleme dahil edilen ve otomotiv
yan sanayii tedarik zinciri pozisyonunun &zel bir tiirii olan after-market pozisyonunda faaliyet
gbsteren bir orgiitii temsil eden O0S5, tedarik zinciri pozisyonundaki bu 6zelligiyle diger drnek
olaylardan farklilasmaktadir. Iki ortak tarafindan 1967 yilinda bir bodrum katinda kurulan orgiit,
ortaklardan birinin kurulustan yalnizca bir y1l sonra vefat etmesinin ardindan diger kurucu ortagin
tam sahipliginde faaliyetlerini yiiriitmeye devam etmistir. 1999 yilinda ISO 9001, 2016 yilinda ise
IATF 16949 sertifikalarini alan O05, 2018 yilinda 5746 sayili kanun kapsaminda Ar-Ge merkezi

statiisii elde etmistir.

Plastik enjeksiyon ve kauguk hammadde {iriinleriyle motor ve sasi gibi otomotiv pargalarina
after-market {iretimi gergeklestiren OOS5, herhangi bir otomotiv ana sanayii orgiitii veya OEM ile
dogrudan alici-tedarikgi iliskisi gelistirmemektedir. Ancak 2016 yili itibariyle agirlik verilen
otomotiv sanayiinde daha fazla s6z sahibi olmak adina en azindan TIER 2 olarak bir OEM ile iligkiler
gelistirmek sirketin giindeminde bulunmaktadir. Toplam 140 ¢alisan1 bulunan OO5’in hem ihracat
hem de Ar-Ge birimlerinde doktorali personel gorev almaktadir. Uretilen iiriinlerin yalnizca %25’ini
ihracat yoluyla uluslararasi piyasalara sunan o6rgiitte bugiine kadar yapilmis herhangi bir patent veya
faydali model bagvurusu da bulunmamaktadir. QOS5 igin gerceklestirilen icerik analizinde 6n plana

cikan kod ve temalarin elde edildikleri veri kaynaklar1 Tablo 11°de 6zetlenmektedir.

Tablo 11: Ornek Olay 5: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullanilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhiklar:
Temalar Kodlar Goriigsmeler | Gozlemler* Ikm?ll
Veriler
e . Miisterilerin Mesruiyeti v N4
Tedarik Iliskilerinin Baglamu Tedarik Zinciri Pozisyonu 7 7
Egitim Sisteminin Etkinligi v
. o Is  Birliklerinden  Farklilasan
Universite-Sanayii s Birlikleri Beklentiler v N N
Universitelerin Mesruiyeti v N4
Farkindalik & Motivasyon & Bilissel | Ekonomik ve Siyasi istikrarsizlik v
Kapasite ULS Motivasyonu ve Kapasitesi v v

* Gozlemler ve gesitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanin bulgular1 sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agirlikli olarak kullanildigi 6rnek olaylar, her iki kodlayicinin farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goriisme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.

005 ile goriismeler bu calismanin her iki kodlayicisi tarafindan farkli dénemlerde hem yiiz
ylize hem de online olarak gergeklestirilmistir. Kendisi de 6zel bir tiniversiteden yonetim doktoral
olan ve ge¢cmiste orgiitiin Ar-Ge yoneticiligini iistlenen ihracat miidiiriine goriigme talebi iletildiginde
bu talep oldukga olumlu karsilanmis ve goriisme kisa siire igerisinde planlanabilmistir. Goriisme
gergeklestirilmeden Once ise yoOneticiye arastirmanin amacini, temel olgusunu ve kendilerinin bu

calismadaki roliinii iceren agiklamalar yapilmustir. Orgiit TAYSAD iiyesi olmasina ragmen herhangi
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bir otomotiv ana sanayii orgiitii veya OEM’in dogrudan tedarik¢isi olmadigi i¢in yonetici beklenilen
katkiy1 veremeyecegini diistinmiis ve bunu agikca ifade etmistir. Ancak otomotiv tedarik sanayiinin
onemli bir par¢asini olugturan after-market konumunda faaliyetlerini yiiriiten bir 6rgiitiin arastirmaya
yapacagt potansiyel katkilarin 6nemi karsilikli  olarak anlasildiktan sonra gdriisme
gerceklestirilebilmistir. Yine de yoneticinin goriismeden dnce acgikca ifade ettigi bu kaygilarinin
gorlismeler esnasinda da ifadelerine yansidigi hissedilmistir. Hatta yonetici sorulan sorulara mevcut
orgiitiindeki kadar daha 6nce ¢alistigi bir TIER 1 tedarikei orgiitteki deneyimlerinden yola ¢ikarak
cevaplar vermeye ¢aligmistir. Ancak bu ¢alismanin gozlem birimi birey degil 6rgiit oldugu i¢in s6z

konusu ifadeler gergeklestirilen sdylem analizlerinin diginda birakilmistir.

005 otomotiv tedarik sanayiinin Dogu Marmara kiimelenmesi igerisinde degerlendirilen
Istanbul Tuzla bolgesinde faaliyet gdstermesine ragmen diger ornek olaylardan farkli sekilde
tedarikgi orgiitlerin kiimelendigi organize sanayii bolgelerinde degil, Istanbul Deri Organize Sanayii
Bolgesi’nde (IDOSB) kurulu fabrikasinda iiretim faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Goriismeden
once gerceklestirilen fabrika gezisinde orgiitiin {iretim tesisinin genel gdriinliimiin aksine ydnetici
ofislerinin ve Ar-Ge merkezlerinin gayet modern ve hos bir dizayna sahip olmasi 6zellikle dikkat
¢ekmistir. Yoneticinin yari yapilandirilmis miilakat sorularinin neredeyse tamamina vermis oldugu

cevaplarda ise Orgiitiin after-market iiretim yapiyor olmasini vurguladigi goriilmektedir.

Su anda g¢alistigim firmada aktif olarak c¢alisti§imiz otomotiv ana sanayii firmasi yok. Su anda
otomotiv sanayine after market dedigimiz yani bir arag iiretildikten sonra bakimi yapilirken
kullanilan iriinler iretiyoruz. Bu da hani, ana platformda kullanilmadig1 i¢in miisterilerle
iligkiler tamamen farkli ilerliyor (E1).

Orgiitiin kurumsal internet sayfas1 incelendiginde ise tedarik zincirindeki pozisyonun disina
cikarak ana sanayii orgiitleriyle daha siki iliskiler gelistirebilecekleri tescilli tedarik¢i pozisyonlarina
yiikselmeye calistiklarina ydnelik birtakim ipuglar1 dikkat gekmektedir. Ornegin, kurumsal internet
sitesinde yer alan tarih¢e boliimiinde “Otomotiv tedarik zincirinin bir parcasi olmak maksadiyla
baslatilan ¢aligmalar neticesinde IATF 16949 sertifikasyonuna hak kazanildi” ifadesi mevcut
durumdan pek memnun olunmadigini gostermektedir. Yoneticinin yabanci sermayeli misterilerle

iligkilerine yonelik ifadeleri de bu ¢ikarimi destekler niteliktedir;

Biz after-market tiretimi yaptigimiz igin zaten ana sanayii ile ¢ok fazla iligki kuramiyoruz. Ama
tescilli tedarik¢i olmak igin galistyoruz. Ciinki tescilli tedarik¢i olmadiginiz zaman isler daha
zor oluyor. Mesela biz TIER 1 veya TIER 2 tedarik¢i olsaydik 6niimiizdeki 5 yilin 10 yilin
planlamasini daha rahat yapabilirdik. Ciinkii yabanci miisterileriniz size bunu sagliyor (E2).

Yenilikgilik, Ar-Ge, bunlar uzun soluklu yatirimlar. Hem insan kaynaklarimizi hem de maddi
kaynaklarinizi yatirtyorsunuz. Dolayisiyla oniiniizii gérebilmeniz gerekiyor. Yani hakkiyla Ar-
Ge yapabilmek i¢in, yenilik¢ilik yapabilmek i¢in 5-10 y1l sonrasin1 gorebilmeniz lazim. Peki biz
Oniimiizii gorebiliyor muyuz? Diye baktigimizda after-market! After-market de yedek parga yani
bitmis bir donanima, bitmis bir araca sonradan servis hizmeti vermek. Burada 0Ongorii
yapabilmek ¢ok zor. Ancak otomotiv ana sanayiine iiriin iiretiyorsaniz OEM, TIER 1 mesela,
mesela ben 6nceki sirketimdeyken kalibini biz yaptigimiz i¢in en bastan, ben yillara gore su adet
alacagim, yani onlarin 5-10 sene adetleri belli olan seylerdi. Orada oniiniizii gérebiliyorsunuz.
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10 Yillik bir projeyse 5-6 yil yatirim yapip sonrasinda kara da gecebilirsiniz. Ama After-
Market’te durum biraz farkli. Dolayisiyla yabanci sermayeli miisterilerin tescilli tedarikgisi
olmak bu agidan ¢ok fayda sagliyor, verimliliginizi de artirtyor, yenilik¢i faaliyetlerinize de
imkan taniyor (E3).

Simdi yabanci sermayeli bir miisteriyle daha siki iligkiler kurabildiginizde onlardan teknik
anlamda destekler de aliyorsunuz. Ciinkii kendi tiriin kalitesi a¢isindan sizi buna zorluyor. Bunun
disinda, bu yakin iliskiler sayesinde kendinizi onlarin sistemine daha rahat entegre
edebiliyorsunuz veya onlarin teknolojisini, yonetim tarzlarini daha yakindan gérme firsatiniz da
oluyor. Biz mesela daha 6nceki girketimde bunlarin ¢ok faydasini gérmiistiik (E4).

Yukarida sunulan ifadeler analiz edildiginde, orgiitiin tedarik zincirindeki 6zel pozisyonunun
misterilerle kurulan alici-tedarikgi iliskilerini 6nemli Olglide yonlendirdigi ortaya ¢ikmaktadir.
After-Market pozisyonunda tedarik faaliyetlerini yiriiten orgiit, yabanci sermayeli misteri 6rgiitlerle
yakin iligkiler gelistirememekte ve dolayisiyla yayilimlarin teknik ve yonetsel destekler ile

esbi¢imcilik mekanizmalar1 kisitlanmaktadir.

DYSY yayilimlan i¢in kisitlayici olan tedarik zinciri pozisyonuna ragmen Orgiitiin yabanci
sermayeli miisterilerle daha yakin iligkiler gelistirmeye yonelik birtakim stratejik kararlar aldig1 da
gbze carpmaktadir. Soyle ki orgiit, daha 6nce bahsedildigi gibi mevcut pozisyonunda ihtiyaci
olmamas1 veya bu belgeyi kendilerinden isteyen herhangi bir yabanci sermayeli miisteriyle alici-
tedarikei iliskisi kurmamasina ragmen IATF 16949 standart belgesine sahip olmak i¢in yogun bir
denetimden gegmis ve 2016 yil1 itibariyle s6z konusu sertifikasyon belgesine sahip olmustur. Bunun
disinda yonetici tarafindan Orgiitiin bilinyesinde ayr1 bir birim olarak Ar-Ge merkezi kurma

motivasyonuna yonelik sorulara verilen cevaplar da ilgi ¢ekici 6zellikler barindirmaktadir;

Biz 2018 yilinda Ar-Ge merkezi statiisii kazandik. Ar-Ge merkezi olmamizin birden ¢ok
motivasyonu vardi. Bunlardan bir tanesi de yine yabanci sermayeli miisterilerin tescilli
tedarik¢isi olma istegimizdi. Sonugta bu firmalar ¢ok giiglii, diinya devi firmalar. Onlarla
calisabilmek i¢in “biz buradayiz” diyebilmek i¢in kendimizi kanitlamamiz gerekiyor. Sonrasinda
50 yillik bu firmayi bir 50 y1l daha ayakta tutabiliriz diye diistiniiyorum (E5).

Bu sektorde tiim faaliyetlerde oldugu gibi Ar-Ge faaliyetlerinde de miisterilerin, 6zellikle yabanci
OEM’lerin  yonlendirmeleri ¢ok etkili oluyor. Ar-Ge merkezi olmamizin temel
motivasyonlarindan birisi de buydu (E6).

Yukaridaki ifadeler birlikte degerlendirildiginde, daha 6nce yabanci sermayeli orgiitlerle alici-
tedarikei iliskisi gelistiren yerel tedarik¢i orgiitlerde iist diizey pozisyonlarda gorev alan yoneticinin
yabanci sermayeli orgiitlerle ¢alismanin faydalarina yonelik yiiksek diizeyde farkindaliga sahip
oldugu goriilmektedir. Klasik bir patron 6rgiitiinde yoneticinin sahip oldugu bu farkindalik tek basina
bir anlam ifade etmese de OO5’te profesyonel yoneticilerin karar mekanizmalarinin merkezinde
kendilerine yer bulduklar1 da sdylenebilir. Soyle ki profesyonel yonetici olan OO35 ihracat miidiirii,
Ar-Ge merkezinin kurulmasina kendisinin 6n ayak oldugunu ve sirket patronunun bu denli uzun
vadeli ve stratejik kararlar bile kendilerine birakma egiliminde oldugunu dile getirmektedir. Bu
sayede miisterilerin algilanan yiiksek mesruiyetine paralel olarak orgiit, stratejik kararlar almakta ve

kendi yenilik¢ilik diizeylerini artirabilecek faaliyetler gelistirmeye caligmaktadir.
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005’1 diger 6rnek olaylardan ve hatta bu ¢alismanin 6rnek olaylarina dahil edilmeyen diger
otomotiv yerel tedarik¢i orgiitlerden ayiran bir diger 6zelligi, 140 kadar ¢aligsan istihdam etmesine
ragmen Orgiitiin kritik pozisyonlarinda toplam 3 doktorali, akademik ge¢mise sahip ydneticinin
istihdam edilmesidir. Esi Marmara Universitesi’nde profesér olup kendisi de doktorali olan OO5
yoneticisine bu durumun patronun egitim gec¢misiyle ilgili olup olmadigi soruldugunda vermis

oldugu cevaplar ilgi ¢ekici birtakim 6zellikler tagimaktadir;

Daha once ifade ettigim gibi bu sirket 50 yillik bir sirket. Aslinda bir patron sirketi ama bizim
patronumuz 6yle elle tutulur bir egitim ge¢misine sahip birisi degil. Teknik lise mezunu kendisi.
Ben bu sirkete ilk geldigimde 50 yillik bu sirketin bir 50 yil daha hayatta kalabilmesi i¢in
otomotiv sanayiine daha fazla yonelmesi gerektigini diisiindiim. Bunu yapabilmek i¢in de bazi
radikal adimlar atmamiz gerekiyordu. Patronumuz klasik Tiirk patronu kafasinda birisi olmadig1
icin ben bu adimlan atabildim. Yavas yavas meyvelerini de toplayacagimiza inantyorum. Iste
oncelikle 16949 aldik. Sonrasinda Ar-Ge merkezi olduk ve ben Ar-Ge miidiirii oldum. Ben
miihendis degilim, isletme doktoram var. Ben Ar-Ge merkezi yoneticisi olduktan sonra belli bir
slire gegti ve buraya gergekten bu isi bilen birisini, makine miihendisi birisini almaliyiz dedim.
Burada islerin saglikli bir sekilde yiiriiyebilmesi agisindan ve doktorasi olan makine miihendisi
bir arkadagimiz alindi buraya (E7).

Simdi bu kararlar1 aldik, bu adimlari attik ama eger bilimsel bilgi birikimiyle destekleyemezseniz
hep bir ayagi aksak kalir. Su anki firmamda daha evvelden ¢ok yogun bir sekilde, TEYDEB
projesi, iiniversite-sanayii is birlikleriyle TUBITAK projesi, KOSGEB projesi yapilmis. Simdi
tiniversitelerde ¢ok ciddi bir akademik birikim var, teorik bilgi var, gidilmis bir yol var. Siz
sanayii olarak bu yolu tek baginiza gidemiyorsunuz. Ama oradaki akademik personel de buradaki
pratik yolu sizin gibi gidemiyor. Dolayisiyla bu is birlikleri oldugunda, farkli bakis agilar1 ve
farkli beklentilerin birbirlerini tamamladiklarint diigiiniiyorum. Yani sanayiinin pratik bilgisiyle
akademinin teorik bilgisinin iniversite sanayii ig birlikleriyle tamamlanabilecegini diisiiniiyorum
(E8).

Cevremizde bu islerde ¢ok iyi iiniversiteler var. Biz simdiden bu iiniversitelerle hem Ar-Ge
merkezi kapsaminda hem de danismanlik anlaminda iliskiler gelistirmeye g¢alistyoruz ki yarmn
otomotiv sanayiinde tescilli tedarik¢i oldugumuz zaman bir bilgi birikimimiz olsun (E9).

Yukaridaki ifadeler birlikte analiz edildiginde, 6rgiitiin iniversite-sanayii is birliklerini siklikla
gelistirdigi ve Ttniversiteler ve sanayicilerin farklilasan kurumsal beklentilerini zenginlige
donistiirebilecek koprii aktorler olarak degerlendirilebilecek doktorali personel istihdam etmenin
orgiitiin ¢aligma normlarinda yer aldigi goriilmektedir. Ancak yine de {iniversite-sanayii ig
birliklerinin bir diger ¢iktis1 olarak degerlendirilebilecek egitim sisteminin etkinli§i konusunda

birtakim sorunlarin varligi da dikkat ¢ekmektedir;

Uretimde ¢alisan yonetici arkadaslardan aldigim bilgi, ara elemanlarin ve iiniversitelerin
miihendislik boliimlerinden gelen arkadaslarin eskiye nazaran yetersiz oldugu yoniinde. Yani
teknik liselerden ve iiniversitelerden gelen c¢alisanlarin yeterli teorik ve pratik donanima sahip
olmadiklarini s6yleyebiliriz (E10).

Otomotiv sanayiinde yabanci sermayeli miisteri orgiitlerle tescilli tedarik¢i olarak daha yakin

iligkiler gelistirebilmek adina igsel kapasitelerini yiikseltmeye yonelik birtakim stratejik adimlar
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atan orgiitiin bu siiregte tipki1 OO4’te oldugu gibi iilkenin ekonomik ve siyasi ikliminden kaynaklanan
zorluklarla karsi karsiya kaldig1 goriillmektedir.

Son yillarda ¢ok biiyiik siparisler almaya basladik. Dolayisiyla aslinda ekonomik istikrarsizlik,
doviz kuru yiikselmesi, bizim satislarimizda ciddi bir patlamaya sebep oldu. Ama Onlimiizii
gorebiliyor muyuz diye tekrar baktigimizda agikcasi ¢ok da géremiyoruz...Yani bu noktada da
istedigimiz Ar-Ge faaliyetlerini yilizde yiiz yapamiyoruz. Sonugta bu faaliyetleri yapabilmek i¢in
5-10 y1l sonrasini gorebilmek gerekir ama biz pek 6niimiizii géremiyoruz (E11).

Yabanci sermayeli miisterilerle ¢alismak size, sizin géremediginiz bir pencereden, t¢iincii bir
gbzle bakabilmek firsatt veriyor. Dolayisiyla her seyden once bir disiplin, bir bakis agis1 ve
siirdiiriilebilir kaliteyi beraberinde getiriyor. Biz bu nedenle otomotiv sanayiinde s6z hakki elde
edebilmek i¢in c¢alismalar yapiyoruz, Ar-Ge merkezi kuruyoruz ancak bunu yaparken onlar
tilkeden kagiracak hamleler yapmamak gerektigini diisiiniiyorum (E12).

Orgiitiin yoneticisinin ifadeleri analiz edildiginde, yalnizca tedarik zincirindeki pozisyonlart
degil ekonomik ve siyasi agidan istikrarsiz bir baglamda faaliyet gostermeleri yayilimlar agisindan
kisitlayici olmaktadir. Baglamin bu istikrarsiz 6zellikleri hem yabanci sermayeli orgiitlerle daha
yakin iliskilerin kurulup DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerinin yakalanabilecegi tedarik zincirinin
iist basamaklarinda konumlanmalarini hem de s6z konusu yayilimlar igin gerekli &ziimseme

kapasiteni kisitlamaktadir.

005’in gesitli kaynaklardan toplanan ikincil verileri, diger 6rnek olaylardan farklilasan diger
bir 6zelligini de ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiit, %25°lik bir oranla ¢alismanin kapsaminda 6rnek olay
olarak belirlenen orgiitler arasinda en diisiik ihracat yogunluguna sahiptir. Dahasi, Tiirkiye otomotiv
tedarik sanayiinde faaliyet gdsteren 260°1 agkin drgiitiin ortalama %54’liik ihracat yogunluguna sahip
olduklar1 diislintildiiglinde orgiitiin ihracat performansinin disiikliigli daha ilgi c¢ekici hale
gelmektedir. Diger tedarike¢i Orgiitlerin ihracat faaliyetlerini genellikle Tiirkiye’de alici-tedarikei
iligkisi gelistirdikleri ana sanayii miisterilerinin kdken iilkelerine veya {iretim tesislerinin bulundugu
diger iilkelere gerceklestirmelerinin herhangi bir ana sanayii miisterisiyle dogrudan alici-tedarikgi
iligkisi gelistirmeyen Orgiitiin diislik ihracat yogunlugunu aciklayabilecegi diistiniilmektedir. Bunun
yaninda Orgiitiin ihracat miidiiriine bagka iilkelerde yatirim yapmaya sicak bakip bakmadiklar

soruldugunda vermis oldugu cevaplarin da bu ¢ikarimi destekleyebilecegi ortaya ¢ikmaktadir;

Bizim uluslararasilagsmak gibi, bdyle bir glindem maddemiz yok. Ama zaman zaman ana sanayii
sizi zorladiginda yapmak durumunda da kalabiliyorsunuz. Cok biiyiikk bir ana sanayinin
tedarikgisiyseniz “benim suradaki firmama suradan mal vereceksiniz, yoksa sizinle is birligine
devam etmem, sizden mal almam” dediginde mecburen siz de bir sekilde kar zarar hesabi
yaptiginizda kar kismi agir basiyorsa orada o isletmeyi kullanmaniz gerekiyor. Isin kisacasi su
anda firma olarak baska bir iilkede yatirim yapmaya yonelik bir zorunlulugumuz olmadig: igin,
miisterilerimizden bdyle bir talep gelmedigi i¢in boyle bir yatirnm kararina gerek duymuyoruz.
Ileride bdyle bir zorunluluk dogdugunda konuyu tabi ki giindemimize alabilir (E13).

Yukaridaki ifade analiz edildiginde, orgiitiin uluslararasilasmanin faydalarina yonelik biligsel
cergevesinin miisteri talep ve beklentileriyle smirli kaldigi gériilmektedir. Orgiit dogrudan alici-

tedarikgi iligkisi kurmadigi i¢in hem ihracat performansi diisiik diizeylerde kalmakta hem de yukarida
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sunulan ifadede bahsi gectigi sekliyle bir uluslararasilasma imkani yakalayamamaktadir. Yabanct
sermayeli oOrgiitlerle stratejik ortaklik kurabilmek ve onlar tarafindan baglama sunulan degerli
teknolojik ve yonetsel bilgiyi 6ziimseyebilmek adina uluslararasilagmanin ne kadar 6nemli olduguna
yonelik birtakim ifadeler kullanan OO3’iin aksine OO5’in bu tiir faydalara yonelik farkindaliga sahip
olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Sonu¢ olarak sunulan bulgular 1s18inda OO5’in kurulan alici-tedarikei iliskilerinden
kaynaklanan dikey DYSY yayilimlarin1 yonlendiren kurumsal ¢evre faktorlerini tedarik iliskilerinin
baglami, iiniversite-sanayii is birlikleri ve farkindalik & motivasyon <& biligsel kapasite
olusturmaktadir. S6z konusu temalar, 6rgiitiin DYSY yayilimlarinin hem verimlilik hem yenilikgilik
hem de uluslararasilagma boyutlarinda olumlu etkilerini yakalamalarinda ¢esitli tesvik edici ve
kisitlayicr etkiler gostermektedir. OOS 6zelinde gergeklestirilen analizlerde ortaya ¢ikan temalar ve
kodlar Sekil 7°de 6zetlenmektedir. Tablo 12°de ise analizlerde kullanilan ifadeler ve bu ifadelerin

karsilik geldigi kod ve temalar yer almaktadir.
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Tablo 12: Ornek Olay 5 i¢in i¢erik Analizi

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

El

Su anda g¢alistigim firmada aktif olarak ¢alistigimiz otomotiv ana sanayii
firmasi yok. Su anda otomotiv sanayine after market dedigimiz yani bir arag
iretildikten sonra bakimi yapilirken kullanilan iriinler iretiyoruz. Bu da
hani, ana platformda kullanilmadigi igin misterilerle iligkiler tamamen
farkli ilerliyor

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

E2

Biz after-market iiretimi yaptigimiz i¢in zaten ana sanayii ile ok fazla iligki
kuramiyoruz. Ama tescilli tedarik¢i olmak igin galigtyoruz. Ciinkii tescilli
tedarik¢i olmadiginiz zaman isler daha zor oluyor. Mesela biz TIER 1 veya
TIER 2 tedarik¢i olsaydik ontimiizdeki 5 yilin 10 yilin planlamasini daha
rahat yapabilirdik. Ciinkii yabanci miisterileriniz size bunu sagliyor

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

E3

Yenilik¢ilik, Ar-Ge, bunlar uzun soluklu yatirimlar. Hem insan
kaynaklarimizi hem de maddi kaynaklarimzi yatirtyorsunuz. Dolayisiyla
Oniiniizii gorebilmeniz gerekiyor. Yani hakkiyla Ar-Ge yapabilmek igin,
yenilik¢ilik yapabilmek i¢in 5-10 y1l sonrasini gérebilmeniz lazim. Peki biz
ontimiizii gorebiliyor muyuz? Diye baktigimizda After-Market! After-
Market de yedek parca yani bitmis bir donanima, bitmis bir araca sonradan
servis hizmeti vermek. Burada 6ngorii yapabilmek ¢ok zor. Ancak otomotiv
ana sanayiine tirlin iiretiyorsaniz OEM, TIER 1 mesela, mesela ben 6nceki
sirketimdeyken kalibin1 biz yaptigimiz i¢in en bastan, ben yillara gore su
adet alacagim, yani onlarin 5-10 sene adetleri belli olan seylerdi. Orada
Ontiniizii gorebiliyorsunuz. 10 Yillik bir projeyse 5-6 yil yatirim yapip
sonrasinda kara da gecebilirsiniz. Ama After-Market’te durum biraz farkli.
Dolayisiyla yabanci sermayeli miisterilerin tescilli tedarik¢isi olmak bu
acidan ¢ok fayda saglyor, verimliliginizi de artiriyor, yenilikgi
faaliyetlerinize de imkéan taniyor

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

E4

Simdi yabanci sermayeli bir miisteriyle daha siki iliskiler kurabildiginizde
onlardan teknik anlamda destekler de aliyorsunuz. Ciinkii kendi iiriin
kalitesi agisindan sizi buna zorluyor. Bunun disinda, bu yakin iligkiler
sayesinde kendinizi onlarm sistemine daha rahat entegre edebiliyorsunuz
veya onlarin teknolojisini, yonetim tarzlarini daha yakindan gérme firsatiniz
da oluyor. Biz mesela daha onceki sirketimde bunlarin ¢ok faydasimi
gormiistiik

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

E5

Biz 2018 yilinda Ar-Ge merkezi statiisi kazandik. Ar-Ge merkezi
olmamizin birden g¢ok motivasyonu vardi. Bunlardan bir tanesi de yine
yabanci sermayeli miisterilerin tescilli tedarikg¢isi olma istegimizdi. Sonugta
bu firmalar ¢ok gii¢lii, diinya devi firmalar. Onlarla ¢alisabilmek i¢in “biz
buradayiz” diyebilmek i¢in kendimizi kanitlamamiz gerekiyor. Sonrasinda
50 yillik bu firmay1 bir 50 y1l daha ayakta tutabiliriz diye diistiniiyorum

Miisterilerin
Mesruiyeti

E6

Bu scktorde tim faaliyetlerde oldugu gibi Ar-Ge faaliyetlerinde de
miisterilerin, Ozellikle yabanct OEM’lerin yonlendirmeleri ¢ok etkili
oluyor. Ar-Ge merkezi olmamizin temel motivasyonlarindan birisi de
buydu.

Miisterilerin
Mesruiyeti

_ Tedarik
Iliskilerinin
Baglam

E7

Daha 6nce ifade ettigim gibi bu sirket 50 yillik bir sirket. Aslinda bir patron
sirketi ama bizim patronumuz dyle elle tutulur bir egitim ge¢misine sahip
birisi degil. Teknik lise mezunu kendisi. Ben bu sirkete ilk geldigimde 50
yillik bu sirketin bir 50 y1l daha hayatta kalabilmesi i¢in otomotiv sanayiine
daha fazla yonelmesi gerektigini diisiindiim. Bunu yapabilmek i¢in de bazi
radikal adimlar atmamiz gerekiyordu. Patronumuz klasik Tiirk patronu
kafasinda birisi olmadigi i¢in ben bu adimlar1 atabildim. Yavas yavas
meyvelerini de toplayacagimiza inaniyorum. Iste oncelikle 16949 aldik.
Sonrasinda Ar-Ge merkezi olduk ve ben Ar-Ge miidiirii oldum. Ben
mithendis degilim, isletme doktoram var. Ben Ar-Ge merkezi yoneticisi
olduktan sonra belli bir siire gegti ve buraya gergekten bu isi bilen birisini,
makine miihendisi birisini almaliyiz dedim. Burada islerin saghkli bir
sekilde yiiriiyebilmesi agisindan ve doktorasi olan makine miihendisi bir
arkadasimiz alindi buraya.

Universite-Sanayii Is
Birlikleri

E8

Simdi bu kararlar1 aldik, bu adimlart attik ama eger bilimsel bilgi
birikimiyle destekleyemezseniz hep bir ayagi aksak kalir. Su anki firmamda
daha evvelden ¢ok yogun bir sekilde, TEYDEB projesi, iiniversite-sanayii
is birlikleriyle TUBITAK projesi, KOSGEB projesi yapilmis. Simdi
iniversitelerde ¢ok ciddi bir akademik birikim var, teorik bilgi var, gidilmis
bir yol var. Siz sanayii olarak bu yolu tek basiniza gidemiyorsunuz. Ama
oradaki akademik personel de buradaki pratik yolu sizin gibi gidemiyor.
Dolayisiyla bu is birlikleri oldugunda, farkli bakis agilart ve farkli
beklentilerin birbirlerini tamamladiklarini diisiiniiyorum. Yani sanayiinin
pratik Dbilgisiyle akademinin teorik bilgisinin {iniversite sanayii i
birlikleriyle tamamlanabilecegini diisiiniiyorum

[liskilerden
Farklilagan
Beklentiler

Universite-Sanayii
Is Birlikleri
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Tablo 12: (devam)

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

E9

Cevremizde bu islerde ¢ok iyi iniversiteler var. Biz simdiden bu
tiniversitelerle hem Ar-Ge merkezi kapsaminda hem de danismanlik
anlaminda iligkiler gelistirmeye ¢alisiyoruz ki yarin otomotiv sanayiinde
tescilli tedarik¢i oldugumuz zaman bir bilgi birikimimiz olsun

Iliskilerden
Farklilagan
Beklentiler

E10

Uretimde galisan yénetici arkadaslardan aldigim bilgi, ara elemanlarm ve
universitelerin mithendislik béliimlerinden gelen arkadaslarin eskiye
nazaran yetersiz oldugu yoniinde. Yani teknik liselerden ve tiniversitelerden
gelen calisanlarin yeterli teorik ve pratik donanima sahip olmadiklarmi
sOyleyebiliriz

Egitim Sisteminin

Etkinligi

Ell

Son yillarda ¢ok biiyiik siparisler almaya basladik. Dolayisiyla aslinda
ekonomik istikrarsizlik, déviz kuru yiikselmesi, bizim satiglarimizda ciddi
bir patlamaya sebep oldu. Ama Oniimiizii gorebiliyor muyuz diye tekrar
baktigimizda agikgasi ¢ok da géremiyoruz... Yani bu noktada da istedigimiz
Ar-Ge faaliyetlerini yiizde yiiz yapamiyoruz. Sonugta bu faaliyetleri
yapabilmek i¢in 5-10 y1l sonrasini goérebilmek gerekir ama biz pek ontimiizii
gdremiyoruz.

Ekonomik ve Siyasi

Istikrarsizlk

E12

Yabanci sermayeli miisterilerle ¢aligmak size, sizin goremediginiz bir
pencereden, tgiincli bir gozle bakabilmek firsat1 veriyor. Dolayisiyla her
seyden oOnce bir disiplin, bir bakis acist ve siirdiiriilebilir kaliteyi
beraberinde getiriyor. Biz bu nedenle otomotiv sanayiinde s6z hakki elde
edebilmek i¢in ¢alismalar yapiyoruz, Ar-Ge merkezi kuruyoruz ancak bunu
yaparken onlart iilkeden kagiracak hamleler yapmamak gerektigini
diistiniiyorum

Ekonomik ve Siyasi

Istikrarsizik

E13

Bizim uluslararasilagsmak gibi, boyle bir giindem maddemiz yok. Ama
zaman zaman ana sanayii sizi zorladiginda yapmak durumunda da
kalabiliyorsunuz. Cok biiyiik bir ana sanayinin tedarikgisiyseniz “benim
suradaki firmama suradan mal vereceksiniz, yoksa sizinle is birligine devam
etmem, sizden mal almam” dediginde mecburen siz de bir sekilde kar zarar
hesabi yaptigmizda kar kismi agir basiyorsa orada o isletmeyi kullanmaniz
gerekiyor. Isin kisacasi su anda firma olarak baska bir iilkede yatiim
yapmaya yonelik bir zorunlulugumuz olmadig: igin, miisterilerimizden
boyle bir talep gelmedigi i¢in boyle bir yatirim kararma gerek duymuyoruz.
Ileride boyle bir zorunluluk dogdugunda konuyu tabi ki giindemimize
alabilir

ULS Motivasyonu ve

Kapasitesi

Farkindahk &
Motivasyon &
Bilissel Kapasite

El4*

Yani bu sektorde, otomotiv sanayiinde ¢alisiyorsaniz ¢ok siki denetimlere
ayak uydurmaniz gerekiyor. Bu ¢ok siki, cok agir denetimlerden gegmek
nihayetinde kesinlikle yerel orgiitlere faydali oluyor. Her seyden once
iiclincii bir gozle isletmenize bakabiliyorsunuz. Isletmeniz icinde korliik
olusabilir, size ¢ok dogru gelebilen bir sey farkli bir gozle baktiginizda,
miisteri goziiyle baktiginizda ¢ok yanhs gelebilir. Ya da gorip de
gormezden geldiginiz bazi yanlislar olabilir ama bunlar uzun vadede size
kayiplar getirecektir. Dolayisiyla her seyden 6nce bir disiplin, bir bakis agis1
ve siirdiiriilebilir kaliteyi beraberinde getiriyor bunlar

Standartlar: Algilama

Bigimi

Standartlar

E15*

Aslinda her bir otomotiv ana sanayii miisterisini basli basina ayri bir okul
gibi diigiinebilirsiniz. Hepsinin farkli bir yogurt yeme sekilleri var, hepsinin
uymaniz gereken farkl standartlari var

Miisterilerin

Normlari/Sanayiinin

Normlari

Coklu Normatif
Baskilar

El6*

Ar-Ge faaliyetlerini, Tiirkiye’de, 6zellikle bizim gibi sirketlerin kendi
kaynaklariyla yapabilmesi oldukga zor, o yiizden desteklere siirekli
ihtiyacimiz var

Desteklere Bagimlilik

Devlet
Kurumlarimin
Destekleri

E17*

Patron sirketi olmak bazi sinirliliklara neden oluyor. Bu siirlilik 6zellikle
yeni gelismeleri takip etme ve Ar-Ge gibi birimlerde ¢ok daha net
goriiliyor. Ciinkii bu faaliyetler sabir isteyen, yatirim isteyen, vizyon
isteyen faaliyetler. Ama patron bu profilde degilse agikgasi bu sabri ve
yatirimi, maliyet olarak gordiigii icin yapmak istemiyor

Patronun

Farkindaligi ve

Vizyonu

Patron Sirketi
Yapilanmasi

E18*

Liyakati olmayan, sirf aileden diye isin basina ge¢mis, vizyon sahibi
olmayan patronlar olduk¢a yaygin maalesef. Burada bence patronun kokeni,
egitim kokeni de ¢ok 6nemli. Satis kokenli bir patron olunca onu Ar-Ge’ye
ikna etmek ¢ok daha zor olabiliyor

Patronun

Farkindaligi ve

Vizyonu

Patron Sirketi
Yapilanmasi

* Bu ifadeler analiz edilen 6rnek olay i¢in 6n plana ¢ikan temalarda yer almadig1 i¢in metin igerisinde sunulmamustir. Ancak temalarin

biitiinciil tartismasinda onem arz ettikleri diisiincesiyle s6z konusu ifadelere tabloda yer verilmektedir.
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3.1.6. Ornek Olay 6

1966 yilinda Istanbul’da kurulan OO6, ¢ogunlukla Avrupa merkezli ana sanayii ve OEM
miisterileri i¢in silecek motoru, kalorifer motoru, kapt motoru ve 1sitma sistemleri gibi parcalar ve
komponentler iiretmektedir. Tedarik zincirinin hem TIER 1 hem de TIER 2 pozisyonlarinda faaliyet
gdsteren Orgiitiin merkezi ve satis ofisi Istanbul’dayken iiretim tesisi Sakarya’da bulunmaktadir. 006
diger 6rnek olaylarda oldugu gibi sahip oldugu ISO 9001 ve ISO/IATF 16949 sertifikalartyla tedarik

faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Toplam 200 personelin istihdam edildigi Orgiitte calisanlarin yaklasik %10’luk kismin
miihendisler olusturmaktadir. 30 yil1 askin bir siiredir ihracat faaliyetlerini gerceklestiren 006, 2020
yil1 itibariyle tirlinlerinin %60’lik kismin1 bagta Avrupa ve Asya olmak lizere ¢esitli bolgelere ihrag
etmektedir. Goriismelerin gergeklestirildigi 2021 Mart ayi itibariyle Ar-Ge veya Tasarim Merkezi
basvurusu olmayan ve bu faaliyetlerin ayr1 bir birim olarak yiiriitiilmedigi orgiit, 2021 Kasim ay1
itibariyle 5746 sayili kanun cgercevesinde Tasarim Merkezi olmak adma basvuru siirecini
baslatmistir. OO6 igin gerceklestirilen igerik analizinde &n plana ¢ikan kod ve temalarin elde

edildikleri veri kaynaklar1 Tablo 13’te zetlenmektedir.

Tablo 13: Ornek Olay 6: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullanilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhiklar:
Temalar Kodlar Goriismeler | Gozlemler* Ikm_cﬂ
Veriler
Miisterilerin Mesruiyeti v v
Tedarik {ligkilerinin Baglanm TEdank_ ZIhCIrI Pozlsyonu v v
Miisterilerin Teknik ve Uzmanlik
Giici v v
icil
Egitim Sisteminin Etkinligi v
. e Is  Birliklerinden  Farklilasan
Universite-Sanayii Is Birlikleri Beklentiler v v
Universitelerin Mesruiyeti v N4
Miisterilerin Standartlar v v
Standartlar Standart Kaynakli Denetimler v v
Standartlarin Kapsami v v

* Gozlemler ve cesitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanin bulgular1 sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agilikli olarak kullanildigi 6rnek olaylar, her iki kodlayicinin farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goériigme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.

Sakarya I. Organize Sanayi Bolgesi’nde Toyota ve Toyota’nin OEM tedarikgilerinin
kiimelendigi bdlgeye ¢ok yakin bir yerleskede faaliyet gosteren OO6’nin Toyota’nin sisteminden ve
uygulamalarmdan oldukea etkilendigi gdzlemlenmistir. Gergeklestirilen goriismelerde OO6’nin
TIER 1 tedarikgi olarak iliskiler gelistirdigi Toyota’dan siklikla yonetsel konularda egitimler aldigi,

onlarin bazi uygulamalarini takip ederek sistemlerine entegre etmeye calistigi goriilmektedir;
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Normalde biz 2015 senesinde bir yabanci sermayeli firmayla calismaya basladik. Ve firma o
zamana kadar kullanmadigimiz proje yonetsel tarzini bildiginiz 6gretti. Vebinarlarla arti iste
kendileri buraya gelerek egitim vererek bunu bize dgretti. Buna 5 kapi siireci diyorlar (F1).

Simdi biz yaklasik 2,5 sene yabanci bir miisterimizden yalin iiretimle alakali egitimler aldik. Bunu
da su anda kendi fabrikamizda uygulamaya ¢alisiyoruz biraz zaman alan bir sey. Burada ilk bize
verdikleri sey egitim iletisimdi ve Japonlarin bu konudaki yonetsel siireglerinin ilk agamasi sabah
yliz yiize toplantilari. Bunlara OBEYA diyorlar. Gergekten ¢ok biiyiik faydalarini gordiik bu
egitimlerin (F2).

Japonlarmn, daha dogrusu Toyota’nin gesitli yonetim uygulamalar1 var. Bunlar siklikla takip

ediyoruz, sonucta onlarimn tedarikgisi olabilmek i¢in onlar gibi olmak gerekiyor. Ama tek neden

bu da degil. Sonugta Toyota! Onun uygulamasini takip etmek, kendi fabrikanda uygulamak illaki

fayda sagliyor (F3).

Yukaridaki ifadeler otomotiv ana sanayiinin 6nemli aktorlerinden birisi olan Toyota ile cografi
olarak ¢ok yakin bir lokasyonda faaliyet gosteren ve soz konusu orgiitiin TIER 1 tedarikgiligini
yiiriiten OO06’nin 6zellikle yonetsel konularda DYSY yayilimlarmin gosteri etkilerinden®
faydalandigim gostermektedir. OO6, miisterisi pozisyonundaki Toyota’y1 dykiiniilebilecek rol model
olarak gérmekte ve onlar tarafindan sunulan teknik ve yonetsel desteklere agik olmaktadir. Burada
miisteri drgiitiin OO6 tarafindan algilanan yiiksek diizeydeki mesruiyetinin dykiinmeci esbicimcilik

mekanizmasini harekete gecirdigi diistintilmektedir.

006 igin DYSY yayilimlarinin gésteri etkileri yalmzca Toyota ile kurulan alici-tedarikgi
iligkilerinde degil, otomotiv sanayiindeki diger miisterileriyle gelistirilen iligkilerde de ortaya
¢ikmaktadir;

Bu bahsettigim faydalar sadece egitimlerle veya teknik anlamdaki desteklerle sinirli kalmryor.

Yabanci miisterilere iirettiginizde onlarin baglantilarindan faydalanabiliyorsunuz. Ornegin, biz

daimlere tretim yapiyoruz. Daha 6nce bizi inceleyip anlasma saglayamadigimiz bir yabanct

miisterimiz vardi. Daimlerle olan isi 6grenince o miisteri bize is verdi (F4).

Yukarida sunulan ifadeden anlasilacagi {izere orgiit, miisterilerinin algilanan yiiksek diizeydeki
mesruiyetleri sayesinde onlarin baglantilarindan faydalanma ve doniisiim igerisinde daha fazla sayida

global miisteri orgiitle alici-tedarikei iliskisi kurma sans1 yakalayabilmektedir.

Yalnizca Toyota’yla ve algilanan yiiksek mesruiyetle degil, miisterilerin algilanan teknik ve
uzmanlik giiciiniin de yliksek olmasiyla orgiitiin yabanci sermayeli ana sanayii orgiitleri tarafindan
baglama sunulan bilgiye agik bir orgiit oldugu izlenimi goriismenin tamaminda hissedilmistir.

Asagidaki sunulan ifade bu gozlemleri destekler niteliktedir;

Ozellikle yabanci sermayeli firmalarla bir proje gelistirdiginiz zaman 6zellikle sizin iiriiniiniizle
alakali, emin olun sizden ¢ok daha fazla bilgileri oluyor. Sebebi su; sizin gibi bu iiriinii {ireten
neredeyse tim firmalarla caligmis olmalari, onlarin know-how’larin1 kendilerine bir
dokiimantasyon haline getirmis olmalari. Yani firmalar bir RFQ istediklerinde, o tiir firmalar,
sOyle soyleyeyim yaklasik 200-250 sayfalik bir foyle birlikte dniiniize getiriyor (F5).

36 Bknz: Birinci Boliim
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Bahsettigimiz bu ana sanayii firmalart ¢ok ciddi firmalar. Sizden bir iiriin iiretmenizi istiyorlarsa
aslinda bunu yalnizca siz yapabilirsiniz diye istemiyorlar. Onlar zaten bunun nasil {iretilecegini
sizden ¢ok daha iyi biliyorlar. Yillardir bu isi yapiyorlar, diinyanin her yerinde bu iiriinii
tiretiyorlar. Yani durum bdyle olunca bana gelip sunu boyle yap dediginde vardir bir bildigi
diyorsun. Ciinkii gergekten var bildigi (F6).

OO06’nin yabanci sermayeli orgiitler tarafindan baglama sunulan digsal bilgiye acik bu
ozelliklerinin aksine yayilimlarin gosteri etkilerini yakalama kapasitelerini yiikseltebilecegi
diisiiniilen {iniversite-sanayii is birliklerine olduk¢a uzak olduklar1 dikkat ¢ekmistir. Universite-
sanayii is birliklerini gergeklestiren 6rnek olaylarin aksine incelenen ¢esitli dokiimanlarda bu konuya
hi¢ vurgu yapilmamis olmasi arastirmacinin dikkatini ¢ekmis ve yoneticiye iiniversite-sanayii is
birliklerinin orgiit icin ne denli 6nemli oldugu sorusu sorulmustur. Katilimecinin vermis oldugu

cevaplar ise dikkat ¢ekici birtakim bulgularin ortaya ¢ikmasini saglamstir;

Universitelerle is birligi yapmamiz gerekiyor evet. Bunun en Onemli nedeni tabii ki
miisterilerimiz. Baktiginiz zaman adamlar farkli iilkelerden gelmisler ve bizim iilkemizde, bizim
tiniversitelerimizle ig birligi yapiyorlar. Kisacast bunu bir kiiltiir haline getirmisler. Biz de onlarla
is yapmak istiyorsak, ozellikle onlarin seviyesinde onlarla is yapmak istiyorsak onlar gibi
diisiinmemiz, onlar gibi olmamiz gerekiyor (F7).

Biz TUBITAK a bir proje getiriyoruz. Bu isi Tiirkiye’de yapan kimse yok. TUBITAK 6nce sunu
istiyor, bu projeyi bir tiniversiteyle is birligi kurarak yapacaksin, daha sonra su gozle bakiyor;
“bilim iiret”. Ama biz bilim iiretecek makam degiliz. Bilim iiretecek makam iiniversiteler. Ben
ticari bir iiriin ¢ikartyorum benim bundan para kazanmam lazim. Ben TUBITAK a bir proje
getirdigim zaman buna bir iiriin olarak bakmasi lazim bir bilimsel bilgi liretimi olarak gérmemeli.
Bu iiriin Tiirkiye’de tretilmiyorsa onunla alakali destek saglamaliydi. Biz daha 6nce iki defa
TUBITAK ’a basvurduk, ikisinde de aym bakis agistyla reddedilince biz isimize bakalim bunlarla
ugrasamayiz dedik (F8).

Bizim iiniversitelerle is birligi gelistirmemiz pek miimkiin olamiyor. Bunun en énemli nedeni de

daha &nce bahsettigim gibi ortak bir dil kurulamiyor. Universitelerin teorik beklentileri var ama

ben yaptigim isin bir ticari getirisi varsa yapmam lazim. Kisacasi tiniversite-sanayii is birliklerinin

daha fazla gelistirilmesi lazim. Onlar1 beklentisiyle bizim beklentilerimiz uyumlu olmali ama

boyle degil maalesef (F9).

Yukarida sunulan ifadeler birlikte analiz edildiginde, 6rgiitiin tiniversite-sanayii is birliklerini
bir 6nceki temada bahsedilen miisterilerinin algilanan yiiksek diizeyde mesruiyetlerine duyarli bir
sekilde esbigimcilik baskilarina cevap verebilmek adina gergeklestirdigi ortaya ¢ikmaktadir. Dahast,
iiniversiteler orgiit tarafindan Gykiiniilecek bilgi yiikli digsal bilgi kaynagi olarak goriilmemektedir.
Yine ayni ifadelerden iliskilerden farklilagan beklentilerin iiniversite-sanayii is birliklerinin
gelistirilmesinde bir kisit olarak algilandig1 bulgusu da net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Algilanan
bu kisit orgiitiin karar mekanizmalarinda yer alan yoneticileri arasinda herhangi bir akademi kokenli,
doktoral1 bir personelin olmamasi nedeniyle OO3 ve O05’in aksine iliskiler igin &nemli bir sorun

olusturmaktadir.

Ilgili yazinda CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve ydnetsel bilginin

oziimsenmesinde 6nemli bir digsal kaynak oldugu ifade edilen iiniversite-sanayii is birliklerinin OO6
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icin potansiyel etkileri yalnizca iliskilerden farklilasan beklentiler tarafindan kisitlanmamaktadir.
Gergeklestirilen goriismelerde iiniversitelerin ve dolayisiyla akademisyenlerin Orgiit tarafindan
algilanan mesruiyetlerinin diisiik oldugu ve dolayisiyla liniversitelerin bilgi yiiklii, dykiiniilebilecek
veya en azindan is birligi gelistirilebilecek kurumlar olarak algilanmadigi hissedilmistir. Y &neticinin
bir ¢ok tiniversitenin ¢esitli programlarindan yillardir miifredatin bir parcasi olarak yer alan bazi
konularm bile iiniversiteler ve dolayisiyla akademisyenler tarafindan farkinda olunmadigina yonelik
hatali birtakim varsayimlar1 dikkat ¢ekmektedir; “Su anda yalin iiretim denilen bir sey var belki

incelemissinizdir”.

006 iiretim miidiiriine yabanci sermayeli orgiitler tarafindan baglama sunulan teknolojik ve
yonetsel bilgiyi igsellestirme konusunda mevcut isgiiciiniin yeterliligi ile ilgili sorulan sorulara da

yine adeta liniversiteleri sorumlu tutacak sekilde cevaplar vermesi dikkat ¢ekmistir;

Calisanlarin  kapasitesinin belirli bir seviyenin T{izerinde olmast gerekiyor bazi seyleri
yapabilmeniz i¢in yenilik¢i olabilmeniz i¢in. Bu kapasiteyi de bulamiyorsaniz, insan kaynaginiz
¢ok sinirli oluyor... Tiirkiye’nin en biiylik problemi egitim oldugu icin biz de bunu orgiit
igerisinde kendi imkanlarimizla gelistirmeye ¢alisan bir firma olduk... Biz de bir karar aldik,
madem disaridan isgiicii alirken verimli olamiyoruz, kendimize yeni bir mithendis alirken hep sifir
kilometre mithendis aliyoruz. Daha 6nce bir kiiltiir edinmemis olsun, sifirdan bizim kiltiirimiizii
benimsesin, onun bembeyaz sayfalarini biz yazip ¢izelim istiyoruz (F10).

Bizim gibi teknik iiniversitelerden mezun olmus kisilerin bile tiniversitelerde gordiigii sey ¢ok

teoride kaliyor. Isin pratigi hicbir zaman tam olarak 6gretilmiyor, gosterilmiyor. Bununla alakali

bireysel caba gosteren hocalar vardi. Hani gidip firmalar1 ziyaret ettiren, yapilanmalar1 gosteren.

Mesela hoca dersini anlatiyor o yapilanmayla alakali bir firmaya bir gezi planliyordu. Orada

fiiliyatin1 da goriiyorduk isin. O tiir bireysel ¢abalarda olan hocalar vardi ama hani % 90’inda

faaliyet yok tiniversitelerin (F11).

Yukarida sunulan ifadeler, orgiitiin egitim sisteminin etkinlige yonelik tasidigi yargilarin
ihtiya¢ duyulan yetenekli isgiiciiniin orgiite kazandirilmasinda 6nemli bir kisit olusturdugu ve
dolayisiyla siklikla dykiinmeye calistigi yabanci sermayeli orgiitler tarafindan baglama sunulan
digsal bilginin 6ziimsenmesi adina kisitlandig1 goriilmektedir. Sonug olarak ilgili yazinda DYSY
yayilimlarinin gosteri etkilerinin yakalanmasinda 6nemli bir degisken olarak goriilen niversite-
sanayii is birliklerinin iligkilerden farkiilagan beklentiler, tiniversitelerin mesruiyeti Ve egitim
sisteminin etkinligine yonelik birtakim sorunlar nedeniyle bir kisit olarak ortaya ¢iktig

degerlendirilmektedir.

Bu galismanin &rnek olaylarina dahil edilip bulgular1 daha 6nce sunulan OO1 ve 002’de
oldugu gibi OO6 yoneticisinin de yabanci sermayeli orgiitlerle kurulan alici-tedarikei iliski
Oriintiilerini yonlendiren baglama 6zgii kosullar1 anlatirken en yogun sekilde standartlara vurgu

yaptig1 goriilmiistiir.

Simdi otomotiv sanayiinde calisabilmeniz i¢in zaten biliyorsunuzdur; 16949 standartlarina ve
denetimine tabi tutuluyorsunuz. Bu standartlar ISO 9001 gibi degil, cok siki denetlenir, sertifikay1
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alabilmek ¢ok daha zordur. Isin sadece teknik kismini degil, ekonomik, siirdiiriilebilirlik, etik gibi
kisimlarini da tarif eder (F12).

Bazi otomotiv ana sanayii orgiitlerinin kendi denetimleri, standartlari var. Onlar sadece 16949’un
denetleme mekanizmalarina bakmazlar. iste FORD gibi F1 isteyen Q1 isteyen, yine DAIMLER
gibi, onlar da F1’a dogru gidiyorlar kendi denetim sistemleri var (F13).

...Bu gibi biiyiik yabanci firmalar kendileri denetleme yaparlar, bu denetlemeyi hem self

denetleme, yani size bir soru listesi gdnderirler bu sorularla siz bir self denetleme yaparsiniz ondan

sonra kendileri fiili gelir o denetlemeyi bir de kendileri yaparlar. Ondan sonra self denetlemeyle

kendi fiili yaptiklar1 denetlemeyi karsilastirirlar ve bir puan ¢ikar oradan. O puana gore de

tedarik¢i gelistirilmeli mi? Tedarik¢i burada biz oluyoruz. Egitim mi verilmeli? Yoksa hic

calistlmamali m1 gibi kistaslar vardir. Bu kistaslar igerisinde de sizin gelisiminize de katki saglar.

Bu katkilart en fazla biz yabanci miisterilerimizden gorebiliyoruz. Bu kistaslar sadece isin teknik

boyutunda degil tim boyutlarda var. Hem siirdiiriilebilirlik hem ydnetsel hem kalite...(F14).

Yukarida sunulan ifadelere gore orgiit hem IATF 16949 gibi uluslararast meta standartlarin
hem de miisterilerin kendi standartlarin baskisi altinda faaliyetlerini yiirlitmekte ve sonug itibariyle
bu standartlar sayesinde 6nemli kazanimlar elde etmektedir. Ancak yoneticinin yenilik¢ilige yonelik
diger birtakim ifadelerinden bu kazanimlarin verimlilikle sinirli kaldig1 anlasilmaktadir; “zamanimiz
olmuyor bir seyleri yenilik¢i yapmak i¢in”. Yabanci sermayeli 6rgiitlerle is yapabilmek i¢in zorlayici
bir kurum gibi algilanan genis ¢apli standartlara uyum saglamak OO6 igin iiretim kayiplarinin éniine
gecerek kalite ve verimlilik agisindan 6nemli kazanimlar saglasa da yayilimlarin yenilikgilik
boyutunda ise kisitlayici olabilmektedir. Sonu¢ olarak, miisterilerin standartlari, standartlarmn
kapsami ve standart kaynakli denetimler kodlarindan olusan standartlar temasi 006 icin DYSY
yayilimlarinin verimlilik ve yenilik¢ilik boyutlarmi bir yandan tesvik ederken bir yandan

kisitlayabilmektedir.

Tiim &rnek olaylarda oldugu gibi 006 ile gergeklestirilen miilakatlardan &nce &rgiitle ilgili
erisilebilen tiim ikincil veriler, dokiimanlar ve gazete haberleri ayrintili bir sekilde incelenmistir.
Orgiitiin yabanc1 sermayeli miisterilerle TIER 1 pozisyonunda yakin iliskiler gelistirmesine ragmen
Ar-Ge veya tasarim merkezine sahip olmadig1 dikkat ¢ekmistir. Benzer sekilde O06 yenilikgiligin
onemli gostergelerinden birisi olarak kabul edilen patent basvurusuna sahip degildir. Bu durum
mevcut caligmanin da odak noktalarindan birisini temsil eden ve DYSY yayilimlarinin olumlu
etkilerinin yakalanmasinda sahip olunmasi gereken 6ziimseme kapasitesinin istenilen diizeyde olup
olmadig1 sorusunu giindeme getirmistir. Yoneticiye hem Ar-Ge veya tasarim merkezi statiisiinde
olmamalarinin hem de yenilik¢i faaliyetlerde bulunmamalarinin nedenleri soruldugunda verdigi

cevaplar OO1 ve O02’ye benzer bir durumun OO6 icin de gegerli oldugunu gdstermektedir;

Yani sizin bir Ar-Ge faaliyetinde bulundugunuz seyde diinyada o tiriin tiretilmiyorsa ve yaptiginiz
sey size bir rakip c¢ikarttirmiyorsa o bir aslinda Ar-Ge faaliyetidir. Ciinkii uzun siire sizin
rakipleriniz o isi yapabilmek i¢in bir kaynak ayirmak zorunda kalir ve sizin pesinizden gelir. Soyle
sOyleyeyim, Ar-Ge faaliyeti aslinda globalde veya Tiirkiye igerisinde birilerini arkanizdan
stiriikletiyorsa, yani birileri arkanizdan geliyorsa o bir Ar-ge faaliyetidir (F15).

Peki firma olarak ben Ar-Ge’yle, yenilikgilikle ugragmak istiyor muyum? Hayir. Ciinkii dedigim
gibi Tirkiye’de firmalar ticari faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligi i¢in agikgasi bogusuyor (F16).
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Simdi Ar-Ge dediginizde aslinda TUBITAK 1n istedigi bilim dedigimiz seye geliyor. Yani ben

bir motor firmasi olarak yeni bir motor piyasaya ¢ikartabiliyor muyum? Veya mevcut bir motorun

daha verimli olanini gelistirebiliyor muyum? Bu Ar-Ge kapsamina girer. Peki firma olarak ben

bununla ugragmak istiyor muyum? Hayir (F17).

Yukarida sunulan ifadelere gore orgiit yenilik¢iligi yalnizca iiriin boyutuyla ve radikal olarak
tanimlamakta, yaklasik 180 ¢alisani istihdam eden mevcut kapasitesiyle de bu tiir bir yenilik¢i
faaliyet gergeklestiremeyecegine dair bazi onyargilar gelistirmektedir. Yenilik¢ilige yonelik bu dar
gorisliiliik, yenilik faaliyetlerinin 6rgiit icin gerceklestirilemez ve hatta gereksiz faaliyet olarak
algilanmasina neden olmaktadir. Karar vericilerin biligsel g¢ercevelerindeki bu tiir bir sinirlilik,
orgiitin CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi i¢sellestirme
konusunda kisitlanmasina neden olmaktadir. Orgiitiin yenilikcilige yonelik bilissel gergevesinde

gbzlemlenen sinirliligin uluslararasilagsma motivasyonunda da var oldugu goriilmektedir;

Bagka bir iilkede, iste oraya yatirim yapmak gibi bir durumumuz yok. Neden olsun ki? Biz mevcut
fabrikamizin arka tarafina yeni bir fabrika daha yaptik 4 yil 6nce. Bunu bile yaparken ayni sehre,
ayn1 yapilanmanin igerisine kurmay: diistindiik (F18).

Benim uluslararasilagsmaya ihtiyacim yok. Zaten burada en iyi ve ucuz kaynaklara erisebiliyorum.

He global ¢apta da Tiirkiye’deki firmalarm bdyle bir yapilanmaya ihtiyact var m1? Bence onlarin

da yok. Tirkiye isgiicii bakimindan geng niifusa sahip olmasi agisindan, ¢ok iyi bir durumda.

Aslina bakarsaniz kaynak agisindan bol miktarda insan giiciine sahip. Ayni zamanda maliyetler

acisindan bakinca da iyi bir durumda. Bizden daha ucuz iilkeler var m1? Evet var. Mesela su anda

dogu Avrupa iilkelerine kaymasinin sebebi bu. Bulgaristan ve Romanya gibi iilkelere Tiirk

firmalar da gidip fabrikalar agiyorlar (F19).

Yenilikgilikte oldugu gibi sinir otesi faaliyetler konusunda da orgiitiin biligsel ¢ergevesinin
uluslararasilagsmanin  yalnizca tek bir boyutuyla smirli  oldugu ortaya c¢ikmaktadir.
Uluslararasilagmama kararmi maliyet odakli agiklayan 6rgiitiin CUS ’lar tarafindan hem yenilikgilige
hem de uluslararasilasmaya yonelik sunulan firsatlar1 degerlendirebilecek biligsel kapasiteye ve
farkindaliga sahip olmaktan uzak oldugu ve dolayisiyla bu biligsel kurumsal unsurlarin DYSY

yayilimlarinin ilgili boyutlari igin birer kisit olusturdugu goriilmektedir.

Yukarida dzetlenen bulgular OO6 igin yabanci sermayeli miisteri orgiitlerle kurulan alici-
tedarikgi iligkilerinden ortaya ¢ikan dikey DYSY yayilimlarinin tedarik iliskileri baglamu, iiniversite-
sanayii is birlikleri, standartlar ve farkindalik, motivasyon ve bilissel kapasite temalari tarafindan
yonlendirildigini gostermektedir. S6z konusu temalari iceren analiz bulgulart Sekil 8’de
ozetlenmektedir. OO6’nin analizinde kullanilan ifadeler, kodlar ve temalar ise Tablo 14’te

Ozetlenmektedir.
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Tablo 14: Ornek Olay 6 I¢in i¢erik Analizi

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

F1

Normalde biz 2015 senesinde bir yabanci sermayeli firmayla caligmaya
basladik. Ve firma o zamana kadar kullanmadigimiz proje yonetsel tarzini
bildiginiz Ogretti. Vebinarlarla art1 iste kendileri buraya gelerek egitim
vererek bunu bize ogretti. Buna 5 kapi siireci diyorlar.

Miigsterilerin
Megruiyeti

F2

Simdi biz yaklasik 2,5 sene yabanci bir miisterimizden yalin iiretimle alakali
egitimler aldik. Bunu da su anda kendi fabrikamizda uygulamaya calisiyoruz
biraz zaman alan bir gey. Burada ilk bize verdikleri sey egitim iletisimdi ve
Japonlarin bu konudaki yonetsel siireglerinin ilk agamasi sabah yiiz yiize
toplantilari. Bunlara OBEYA diyorlar. Gergekten c¢ok biiyiik faydalarim
gordiik bu egitimlerin.

Miigsterilerin
Mesruiyeti

F3

Japonlarin, daha dogrusu Toyota’nin ¢esitli yonetim uygulamalari var.
Bunlar siklikla takip ediyoruz, sonugta onlarin tedarikg¢isi olabilmek igin
onlar gibi olmak gerekiyor. Ama tek neden bu da degil. Sonugta Toyota!
Onun uygulamasini takip etmek, kendi fabrikanda uygulamak illaki fayda
sagliyor.

Miisterilerin
Mesruiyeti

F4

Bu bahsettigim faydalar sadece egitimlerle veya teknik anlamdaki desteklerle
smurlt kalmriyor. Yabanct miisterilere iirettiginizde onlarin baglantilarindan
faydalanabiliyorsunuz. Omegin, biz daimlere iiretim yaptyoruz. Daha 6nce
bizi inceleyip anlasma saglayamadigimiz bir yabanci miigterimiz vardi.
Daimlerle olan isi grenince o miisteri bize is verdi

Miisterilerin
Mesruiyeti

F5

Ozellikle yabanci sermayeli firmalarla bir proje gelistirdiginiz zaman
Ozellikle sizin iriintiniizle alakali, emin olun sizden ¢ok daha fazla bilgileri
oluyor. Sebebi su, sizin gibi bu iriinii ireten neredeyse tiim firmalarla
¢alismis olmalari, onlarm know-how’larini kendilerine bir dokiimantasyon
haline getirmis olmalari, yani firmalar bir RFQ istediklerinde, o tiir firmalar,
soyle soyleyeyim yaklagik 200-250 sayfalik bir foyle birlikte Oniiniize
getiriyor

Miisterilerin Teknik
ve Uzmanlik Giicii

F6

Bahsettigimiz bu ana sanayii firmalari ¢ok ciddi firmalar. Sizden bir {iriin
uretmenizi istiyorlarsa aslinda bunu yalnizca siz yapabilirsiniz diye
istemiyorlar. Onlar zaten bunun nasil iretilecegini sizden ¢ok daha iyi
biliyorlar. Yillardir bu isi yapiyorlar, diinyanin her yerinde bu iriini
uretiyorlar. Yani durum bdyle olunca bana gelip sunu boyle yap dediginde
vardir bir bildigi diyorsun. Ciinkii ger¢ekten var bildigi

Miisterilerin Teknik
ve Uzmanlik Giicii

. Tedarik
Iliskilerinin
Baglamm

F7

Universitelerle is birligi yapmamiz gerekiyor evet. Bunun en énemli nedeni
tabii ki miisterilerimiz. Baktiginiz zaman adamlar farkli tilkelerden gelmisler
ve bizim iilkemizde, bizim tiniversitelerimizle is birligi yapiyorlar. Kisacasi
bunu bir kiiltiir haline getirmisler. Biz de onlarla is yapmak istiyorsak,
ozellikle onlarin seviyesinde onlarla is yapmak istiyorsak onlar gibi
diisinmemiz, onlar gibi olmamiz gerekiyor

Universitelerin
Mesruiyeti

F8

Biz TUBITAK ’a bir proje getiriyoruz. Bu isi Tiirkiye’de yapan kimse yok.
TUBITAK 6nce sunu istiyor, bu projeyi bir iiniversiteyle is birligi kurarak
yapacaksin, daha sonra su gozle bakiyor; “bilim iiret”. Ama biz bilim
iretecek makam degiliz. Bilim iiretecek makam tniversiteler. Ben ticari bir
iiriin gikartyorum benim bundan para kazanmam lazim. Ben TUBITAK a bir
proje getirdigim zaman buna bir iiriin olarak bakmasi lazim bir bilimsel bilgi
tiretimi olarak gormemeli. Bu iiriin Tirkiye’de tiretilmiyorsa onunla alakali
destek saglamaliydi. Biz daha 6nce iki defa TUBITAK a bagvurduk, ikisinde
de ayn1 bakis agistyla reddedilince biz isimize bakalim bunlarla ugragamayiz
dedik

Iliskilerden
Farklilagan
Beklentiler

F9

Bizim iiniversitelerle is birligi gelistirmemiz pek miimkiin olamiyor. Bunun
en 6nemli nedeni de daha 6nce bahsettigim gibi ortak bir dil kurulamiyor.
Universitelerin teorik beklentileri var ama ben yaptigim isin bir ticari getirisi
varsa yapmam lazim. Kisacasi iiniversite-sanayii is birliklerinin daha fazla
gelistirilmesi lazim. Onlar1 beklentisiyle bizim beklentilerimiz uyumlu
olmali ama bdyle degil maalesef

Iliskilerden
Farklilagan
Beklentiler

F10

Calisanlarin kapasitesinin belirli bir seviyenin lizerinde olmasi gerekiyor bazi
seyleri yapabilmeniz i¢in, yenilik¢i olabilmeniz i¢in. Bu kapasiteyi de
bulamiyorsaniz, insan kaynaginiz ¢ok sinirli oluyor... Tiirkiye nin en biiyiik
problemi egitim oldugu igin biz de bunu Orgiit igerisinde kendi
imkanlarimizla gelistirmeye ¢alisan bir firma olduk... Biz de bir karar aldik,
madem disaridan isgiicii alirken verimli olamiyoruz, kendimize yeni bir
miithendis alirken hep sifir kilometre mithendis altyoruz. Daha 6nce bir kiiltiir
edinmemis olsun, sifirdan bizim kiiltiiriimiizii benimsesin, onun bembeyaz
sayfalarini biz yazip ¢izelim istiyoruz

Egitim Sisteminin
Etkinligi

Universite-Sanayii
Is Birlikleri
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F11

Bizim gibi teknik iiniversitelerden mezun olmus kisilerin bile {iniversitelerde
gordiigii sey cok teoride kaliyor. Isin pratigi higbir zaman tam olarak
ogretilmiyor, gosterilmiyor. Bununla alakal1 bireysel ¢aba gosteren hocalar
vardi. Hani gidip firmalan ziyaret ettiren, yapilanmalar1 gosteren. Mesela
hoca dersini anlatiyor o yapilanmayla alakali bir firmaya bir gezi planliyordu.
Orada fiiliyatin1 da gériiyorduk isin. O tiir bireysel ¢abalarda olan hocalar
vardi ama hani % 90’1nda faaliyet yok {iniversitelerin.

Egitim Sisteminin
Etkinligi

F12

Simdi otomotiv sanayiinde ¢alisabilmeniz igin zaten biliyorsunuzdur; 16949
standartlarina ve denetimine tabi tutuluyorsunuz. Bu standartlar ISO 9001
gibi degil, ¢ok siki denetlenir, sertifikay1 alabilmek ¢ok daha zordur. Isin
sadece teknik kismini degil, ekonomik, siirdiiriilebilirlik, etik gibi kisimlarini
da tarif eder

Standart Kaynaki

Denetimler

F13

Bazi otomotiv ana sanayii orgiitlerinin kendi denetimleri, standartlar1 var.
Onlar sadece 16949’un denetleme mekanizmalarina bakmazlar. iste FORD
gibi F1 isteyen Q1 isteyen, yine DAIMLER gibi, onlar da F1’a dogru
gidiyorlar kendi denetim sistemleri var

Miigsterilerin
Standartlar

F14

...Bu gibi biiyiikk yabanci firmalar kendileri denetleme yaparlar, bu
denetlemeyi hem self denetleme, yani size bir soru listesi gonderirler bu
sorularla siz bir self denetleme yaparsiniz ondan sonra kendileri fiili gelir o
denetlemeyi bir de kendileri yaparlar. Ondan sonra self denetlemeyle kendi
fiili yaptiklar1 denetlemeyi karsilastirirlar ve bir puan ¢ikar oradan. O puana
gore de tedarikei gelistirilmeli mi? Tedarik¢i burada biz oluyoruz. Egitim mi
verilmeli? Yoksa hi¢ calisilmamali m1 gibi kistaslar vardir. Bu kistaslar
igerisinde de sizin gelisiminize de katki saglar. Bu katkilar en fazla biz
yabanci miisterilerimizden gorebiliyoruz. Bu kistaslar sadece isin teknik
boyutunda degil tiim boyutlarda var. Hem siirdiiriilebilirlik hem yonetsel hem
kalite...

Standartlarin
Kapsami

Standartlar

F15

Yani sizin bir Ar-Ge faaliyetinde bulundugunuz seyde diinyada o iiriin
tiretilmiyorsa ve yaptiginiz sey size bir rakip ¢ikarttirmiyorsa o bir aslinda
Ar-Ge faaliyetidir. Ciinkii uzun siire sizin rakipleriniz o isi yapabilmek igin
bir kaynak ayirmak zorunda kalir ve sizin pesinizden gelir. Soyle
sOyleyeyim, Ar-Ge faaliyeti aslinda globalde veya Tiirkiye igerisinde
birilerini arkanizdan siiriikletiyorsa, yani birileri arkanizdan geliyorsa o bir
Ar-ge faaliyetidir

Yenilik¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

F16

Peki firma olarak ben Ar-Ge’yle, yenilik¢ilikle ugragmak istiyor muyum?
Hayir. Ciinkii dedigim gibi Tiirkiye’de firmalar ticari faaliyetlerinin
stirdiiriilebilirligi i¢in agikcast bogusuyor

Yenilik¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

F17

Simdi Ar-Ge dediginizde aslinda TUBITAK 1n istedigi bilim dedigimiz seye
geliyor. Yani ben bir motor firmasi olarak yeni bir motor piyasaya
¢ikartabiliyor muyum? Veya mevcut bir motorun daha verimli olanini
gelistirebiliyor muyum? Bu Ar-Ge kapsamma girer. Peki firma olarak ben
bununla ugragmak istiyor muyum? Hayir

Yenilik¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

F18

Bagka bir tilkede, iste oraya yatirim yapmak gibi bir durumumuz yok. Neden
olsun ki? Biz mevcut fabrikamizin arka tarafina yeni bir fabrika daha yaptik
4 yil 6nce. Bunu bile yaparken ayni sehre, ayni yapilanmanin igerisine
kurmay1 diisiindiik

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

F19

Benim uluslararasilagsmaya ihtiyacim yok. Zaten burada en iyi ve ucuz
kaynaklara erigebiliyorum. He global ¢apta da Tiirkiye’deki firmalarin boyle
bir yapilanmaya ihtiyaci var m1? Bence onlarin da yok. Tiirkiye isgiicii
bakimindan geng niifusa sahip olmasi agisindan, ¢ok iyi bir durumda. Aslina
bakarsaniz kaynak acisindan bol miktarda insan giiciine sahip. Ayni zamanda
maliyetler a¢isindan bakinca da iyi bir durumda. Bizden daha ucuz iilkeler
var m1? Evet var. Mesela su anda dogu Avrupa tilkelerine kaymasinin sebebi
bu. Bulgaristan ve Romanya gibi iilkelere Tiirk firmalar da gidip fabrikalar
aciyorlar

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

Farkindahk &
Motivasyon &
Bilissel Kapasite

F20*

Ornek aldigimiz firmalardan bir tanesi, Tiirkiye’deki sayili firmalardan da bir
tanesi. Simdi diin o firmaya gittigimizde sunu gordiik. Orada ilk defa
gordiigiim bir sey. O kadar daginikt: ki firma, yani 5S’den eser yok, hat
yapilanmalar1 bozulmus, yani bundan 2 sene 6nce gittigimizde o kadar
diizenliydi ki, kendimize bir siirli 6rnek ¢ikarttik oradan, kendimize de mal
edebiliriz diye. Bilerek gdyle bir soru sordum “en son ne zaman denetleme
gecirdiniz ana sanayii firmasindan?” diye, oradaki kaliteci arkadasa bir soru
sordum. Pandemi baslangicindan dnceydi dedi, bir denetleme gegirdik dedi.
Yani yaklagik pandemiden 6nce, bir 4-5 ay once denetleme gegirmisler,
ondan sonra, normalde ana sanayii firmalan yaklasik 6 ayda bir denetleme
yapar. Denetleme gegirmedikleri i¢in su anda tiim standartlar, yapilanma
¢Okmils durumda haklari, devlet kurumlarmin tesvik ve desteklerin sart ve
kapsamlarini daha iyi yonlendirip yonetebilmesi lazim

Standartlar
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Tablo 14: (devam)

If’;‘ge ifadeler Kod Tema
Biz yaklasik dort sene once bir iirlin gelistirdik. Herhangi bir destek almayla Devlet
F21*  alakali bir bagvuru da yapmadik. Ciinkii oniimiize neler gelecegiyle ilgili bir Kurumlarinin
On yargi olustu bizde Destekleri
Biz su ana kadar bu konuyla alakali yaklagik 7-8 senedir kendi i¢ biinyemizde
tartigma yapiyoruz. Ar-Ge faaliyetlerine girmeli miyiz? Ar-Ge merkezi |
olmali miy1z? Tasarim merkezi olmali miy1iz? Konularini tartistyoruz. Devlet
F22* . .« . .« . Kurumlarinin
Donem dénem evet olmaliyiz, donem dénem de hayir olmamaliyiz diyoruz. Destekleri
Bunun en 6nemli sebebi de Ar-Ge merkezlerindeki dokiimantasyonla alakali
bir is kaynag1 ayirmaniz gerektigi
Yaklasik bundan bir 4-5 sene Oncesinde yine yonetici kademesinde bazi
transferler yapmustik, yine yabanci sermayeli firmalardan, ama basarili
olunamadi. Bizim yapilanmamiza uyamadilar. Ciinkii ana sanayiinin $6yle
. bir dezavantaji da ouluyor.: O tiir yapllanmalarda siz'tarr.llame'n' b1r seye Coklu Normatif
F23 odaklaniyorsunuz. $6yle dmek vereyim, ben bir proje ydneticisiyim ve Baskilar
sadece projeyle alakali konularda bilgi sahibiyim. Iste bir iiretim
yoneticisiyim sadece iiretimle alakali durumlarin bilgisi bende. Ama
Tiirkiye’de bizim gibi daha kiigiik yapilanmali firmalarda bunlarin hepsinden
azar azar bir sekilde bilgi sahibi olmalisiniz
Mesela bir Japon firmasma girdiginiz zaman kampiise girer girmez
diyorsunuz bu bir Japon firmasi. Yani siz ne kadar Tiirk firmalar1 genelinde Tedarikgei
F24*  bir standart yaratabilirseniz miisteriler goziinde de o kadar giiveniniz artar. Tliskilerinin
Ama biz bunu yapamiyoruz maalesef. Bu yiizden biiyiik bir giiven sorunu Baglam
yaslyoruz
Simdi bakin miisteriden miisteriye de fark var. Omegin, baz1 miisterilerimiz
var, onlarla is yaptiginizda bir proje yapiyorsunuz, proje 5 sene siiriiyor;
sadece projelendirmesi. Iste testleriyle vesairesiyle her seyiyle
Ongoriliyorsunuz. Sahaya ¢iktiginda {iriiniiniiziin nelerle karsilasabilecegini
ongorebiliyorsunuz. Ve ona gore onlemlerinizi aliyorsunuz ve ona gore .
F25*  sahaya ¢ikiyorsunuz. Sizi disipline ediyor, karliliklari, her seyi daha en COk]l;;?k(:; Tatlf

bastan Ongordiigiiniiz igin daha yiiksek oluyor...Baz1 miisteriler de var;
sizden 15 giin sonra iiriin isteyebiliyor. Yeni gelistirilmis bir tirtinii 15 giin
sonra istiyor. Simdi Oyle oldugu zaman ne oluyor? Kervani yolda dizmeye
calistyorsunuz. Ne yapiyorsunuz? Kaynaginizi bosa tiiketmeye yonlendiriyor
bu sizi
* Bu ifadeler analiz edilen drnek olay i¢in on plana ¢ikan temalarda yer almadigi veya kendi orgiitleri disindaki goriisleri oldugu i¢in metin
icerisinde sunulmamustir. Ancak temalarin biitiinciil tartismasinda 6nem arz ettikleri diisiincesiyle soz konusu ifadelere tabloda yer
verilmektedir.

3.1.7. Ornek Olay 7

Arastirma kapsaminda ele alman son &mek olay olan OO7, 1971 yilinda Gebze’de
kurulmustur. Plastik kalip / par¢a ve 1sitma-sogutma sistemleri agirlikli iiriin gamiyla OEM ve TIER
1 olarak Volkswagen, BMW, Mercedes ve Tesla gibi otomotiv ana sanayiine ve OEM’lerine global
diizeyde tedarik¢ilik yapan orgiit, diger 6rnek olaylardan farkli olarak mevcudiyetini uluslararasi

lokasyonlara da tagimaktadir.

Tiirkiye’de iki farkli ilde iiretim tesisi bulunan OO7’nin Bulgaristan (2006), Cin (2012),
Meksika (2016), Sirbistan (2015) ve Amerika’da (2020) da iiretim tesisi bulunmaktadir. 5746 sayili
kanun yiiriirliige girmeden once 2003 yilinda Tiirkiye’de Ar-Ge merkezi kuran OO7, kanunun
yirirliige girmesiyle Ar-Ge merkezi olarak tescillenmistir. Ayrica 2017 yilinda Bulgaristan’da
kurdugu Ar-Ge merkeziyle orgiit, bu calisma kapsaminda ele alinan orgiitler icerisinde Ar-Ge

faaliyetlerini de yurtdisina tagiyan tek tedarik¢i Orgiit niteligi tasimaktadir.
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Tiirkiye’deki tiretim tesislerinde tirettigi iiriinlerin yaklasik %90°1m1 35 farkli iilkeye ihra¢ eden
orgiit biinyesinde toplam 6000’in iizerinde personel istihdam etmektedir. Tiirkiye Patent Ofisine
tescilli dokuz patent ve li¢ faydali model basvurusu bulunan orgiitiin ayrica Avrupa Patent Ofisi
tarafindan tescilli 30 patent basvurusu bulunmaktadir. Son olarak ISO 9001 ve ISO/IATF 16949
sertifikalarina sahip olan OO7, ele alman 6rnek olaylar igerisinde en biiyiik dlgekli orgiit olarak
dikkat cekmektedir. OO7 igin gergeklestirilen icerik analizinde 6n plana ¢ikan kod ve temalarin elde

edildikleri veri kaynaklar1 Tablo 15’te zetlenmektedir.

Tablo 15: Ornek Olay 7: Kod ve Temalarin Elde Edilmesinde Kullamilan Veri Kaynaklar

Tema ve Kodlar Veri Kaynaklari ve Agirhiklar
Temalar Kodlar Goriismeler | Gozlemler* Ikin_cil*
Veriler
Standartlarin Kapsami v v
Standartlar Standart Kaynakli Denetimler v v
Standartlar1 Algilama Bigimi v v
Tedarik Zinciri Pozisyonu V4
Tedarik Iliskilerinin Baglami Miisterilerin Mesruiyeti Vv v v
Universitelerin Mesruiyeti v N4
FKz;rFI)z;li(tlsllk & Motivasyon & Biligsel ?\(Ai)[;:i/lgg;/l(;l;u Farkmdahk. .Ve v v v
ULS Motivasyonu ve Kapasitesi V4 v N4

* Gozlemler ve cesitli veri kaynaklarindan elde edilen ikincil veriler metin igerisinde ilgili temanin bulgular1 sunulurken
verilecektir. Gozlemlerin daha agirlikli olarak kullanildigi 6rnek olaylar, her iki kodlayicnm farkli zamanlarda
birbirlerinden bagimsiz olarak saha ziyaretinde bulundugu ve ayrica online goriisme saglanan orgiitleri temsil etmektedir.

Bu tezin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda OO7 ile proje ekibinin
farkli bir iiyesi ilk goriismeyi gerceklestirmistir. Mevcut calisma icin belirlenen kriterleri
karsilayabilecek ornek olaylarin tercih edilmesi asamasinda tedarik zincirinin OEM pozisyonunda
konumlanmasi, farkli lokasyonlarda DYSY faaliyetleri gerceklestiriyor olmasi ve diger yerel
tedarikgi Orgiitlerden farkli olarak profesyonel yoneticilerin karar mekanizmalarinin merkezinde
olmasi nedeniyle s6z konusu ekip iiyesi tarafindan OO7 ile goriisme gergeklestirilmesi dnerilmistir.
Proje kapsaminda gerceklestirilen goriismenin ses kayitlar1 dinlenip orgiit hakkinda cesitli ikincil
veriler incelendikten sonra OO7’nin arastirmaya dahil edilmesine karar verilmistir. Ancak drgiitiin
Ar-Ge miidiiriinden gériisme igin randevu almma siireci olduk¢a uzun zaman almustir. ilk olarak
yonetici yurtdisinda oldugu igin ertelenen goriisme, sonrasinda ise Orgiitiin yogun bir denetimden

geciyor olmasi nedeniyle talebin iletilmesinden yaklasik 1 ay sonra gerceklestirilebilmistir.

Online olarak gerceklestirilen goriisme yine yoneticinin yogunlugundan dolay:1 iki defa
ertelenmek zorunda kalimmis ve nihayetinde gergeklestirilen goriismeye Ar-Ge miidiirii disinda
yOneticinin asistan1 da not almak {izere katilim saglamistir. Goriismeye yar1 yapilandirilmis miilakat
sorularinin digina ¢ikilarak 6 farkl iilkede toplam 6.000’den fazla ¢alisan ve 30’dan fazla patent
basvurusunu igeren basarilarimin sirrinin ne oldugu sorusuyla baglanmistir. Yoneticinin s6z konusu
soruya vermis oldugu cevaplar yari yapilandirilmis miilakat sorularinda yer alan bazi sorularin tekrar

sorulmasina neden olmayacak sekilde arastirmanin temel odaklarini igermektedir;
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Bu sektorde kimin biiyliyecegine kimin global olacagina karar veren ana sanayii. Dolayisiyla
bizim basarimizi belirleyen de ana sanayii. Bu biiyiikliigii yonetebilmenin sirr1 ise standartlar.
Yani belli standartlara riayet etmeniz lazim ki bu biiylikliikleri yonetebilesiniz. Standartlar
konusuna geldiginiz zaman iki tiir diisiinebiliriz. Standartlarin bir alt kirilimi teknik standartlar
olabilir. Bunlar, bir parcanin nasil olmasit gerektigini, malzemesini, toleranslarini vs. tarif eden
sartname araglari, teknik resimler, teknik kiilliyat olarak diisiiniin. Ama bir de yonetimsel
standartlar var. Yani isinizi nasil yoneteceginize iliskin standartlar var. Ornegin belirli kalite
standartlarina uyumunuz bekleniyor. Uyumunuzun kalitesinin giivence altinda oldugunu
gosterebilmeniz i¢in. Sadece bu da yeterli degil. Uzmani degilim ama ekonomik olarak dahi
sirketinizin yarin ¢ok sikint1 yasayip da miisterinizin bandin1 durdurmayacaginiza dair birtakim
standartlara uymaniz bekleniyor (G1).

Siz de biliyorsunuzdur, 16949 grubu standartlar, ¢ok kapsamli standartlar. Cevreye zarar
vermediginize dair birtakim standartlara riayet etmeniz gerekir. Bunlar, olmazsa olmaz uymaniz
gereken standartlar, asgari sartlar (G2).

OEM olarak tedarik faaliyetlerini yiirliten ve diger ornek olaylarin aksine kendisini global
otomotiv ana sanayii Orgiitlerinin stratejik ortagi olarak konumlandiran OO7, baglama o6zgii
standartlara uyum sayesinde bunu basarabildigini iddia etmektedir. Ancak hem uluslararasi meta
standartlar hem de miisterilerin olduk¢a kapsamli igerige sahip ayrintili standartlar1 diger yerel

orgiitlerin aksine OO7 tarafindan bir kisittan ziyade tesvik edici olarak algilanmaktadir;

Bu standartlar1 varlig: sizi daha planli daha sistemi ¢aligmaya da zorluyor. Ciinkii miisteri ayni
zamanda ya denetliyor kendisi sahsen ya denetletiyor bagimsiz kurumlarca ve bdyle olmak
zorundasiniz bu bir tercihten ziyade bir siirii alanda zorunluluk. Ya ben ¢ok kaliteliyim artik IATF
16949’a ihtiyacim yok diyemezsiniz. Bu standartlara riayet ettikten sonra da tabiri caizse sol serit
aciliyor. Miisterin sana daha fazla giiveniyor ve eger sende bir 151k goriiyorsa, o masaya
oturabiliyorsun. Gelistirmenin yapildigi, kararin verildigi masada kendine yer buluyorsun ve bu
sayede senden beklentileri de tageron olmaktan uzaklastyor (G3).

IATF 16949 ve miisterilerin ayrmntili standartlarimin OO7 igin DYSY yayilimlariin gésteri
etkilerinin yakalanmasinda 6nemli bir kurumsal ¢evre unsurunu temsil ettigi goriilmektedir. Diger
ornek olaylardan farklilagsan bu durum, arastirmacinin 6zellikle ilgisini ¢ekmis ve yiiksek diizeyde
standartlarin misterilere bagimliligi artirip artirmadigi ve doniisim igerisinde yenilik¢ilik gibi
Ozgunlik isteyen faaliyetlerde bu durumun bir kisit olusturup olusturmadigl sorusu yoneticiye

sorulmustur;

Simdi ¢ok fazla entegre olmak, standartlara gore hareket etmek, tamamen miisteriye bagli olmak
bazi konularda engel olabiliyor mu? Aslinda durum pek dyle degil. S6yle, Daimler yapiyor,
Volkswagen yapiyor BMW de yapmaya basladi, bunlar hemen simdi verebilecegim 6rnekler.
Senede bir defa sizi ¢gagiriyor ve inovasyon sunumu istiyor sizden. Yani siz bir y1l boyunca o isi,
o siireci her neyse, o pargay1 gelistirmek, ilerletmek i¢in ne gibi ¢alismalar yaptiniz? Nedir sizde
yeni olan, yaratici olan? Yani siz hic¢bir sey yapmayacak dahi olsaniz ana sanayii sizi buna itiyor.
Yani gidip ben higbir sey yapmadim, higbir sey yapmayacagim diyemezsiniz (G4).

Yukaridaki ifade analiz edildiginde, standartlara uyum sayesinde miisterilerin gdziinde
mesruiyetini yiikselten OO7’nin yalnizca verimlilik boyutunda degil, dikey DYSY yayilimlarmin
yenilikgilik boyutunda da olumlu yayilim etkilerini yakalayabildigi ortaya ¢ikmaktadir.
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Diger ornek olaylardan ¢ok daha kurumsal bir yapiya sahip oldugu hem randevu alinma
siirecinde hem de fabrika gezisinde hissedilen OO7, tedarik zincirinin en {ist basamag olarak
degerlendirilen OEM pozisyonunda faaliyetlerini yiiriitmektedir. 1990’11 yillarin sonuna kadar parca
iiretimi gergeklestirerek TIER 1 ve TIER 2 pozisyonlarinda tedarik faaliyetleri gdsteren orgiitiin bu

tarihten sonra attig1 dnemli stratejik adimlarla OEM pozisyonuna yiikseldigi anlasilmaktadir.

Biz ¢ok eskiden, eskiden kastim bana gore eskiden, 2000’lerde 99°da 98°de hatta parca iiretirdik.
Ne demek parga iiretmek? Toleranslar1, geometrisi, malzemesi, sartnamesi her seyi belirlenmis
bir teknik resim gelir size, siz sadece o teknik resme gore pargay liretirsiniz. Yani ¢ok fazla bir
seyiniz yok, tageron gibi yani (G5).

Biz zamanla parca degil sistem tiretir hale geldik. Yani bir sivinin bir yerden bir yere taginmasi.

Bu fonksiyonu gergeklestirmek i¢in iste malzeme olsun, simiilasyonlara kadar birgok sey

zfé%r;lamz lazim. Bu da miisteri baskisidir. Iste diyor ki ben sana artik teknik resim vermeyecegim

007 ana sanayii orgiitlerine OEM ve TIER 1 olarak tedarikcilik yapmaya baslamadan once
tiim toleranslar1 ve malzemesi miisteri tarafindan onceden belirlenmis pargalar {iretilmekteydi ve
gerceklestirilen Ar-Ge faaliyetleri de bu beklentilerle uyumlu olarak smirli kalmaktaydi. Orgiitiin
yenilikgilik ¢iktis1 olarak degerlendirilen patent basvurulari incelendiginde de kurulus tarihi olan
1971 yilindan yéneticinin TIER 1-2 pozisyonlarinda parga iiretimini gergeklestirdiklerini ifade ettigi
2000 yilina kadar herhangi bir patent veya faydali model bagvurusunun olmamasi bu ¢ikarimi
destekler niteliktedir. Ancak tedarik zincirinin daha iist basamaklarina ¢iktikga malzeme se¢imi dahil
tiim siireclere karar veren orgiit, buna bagli olarak Ar-Ge konusunda daha yogun miisteri baskisi
hissetmektedir ve buna bagli olarak DYSY yayilimlarinin yenilik¢ilik boyutundan énemli faydalar
elde edebilmektedir. OEM olarak sistem tedarik¢isi olunmaya baglanan yillardan sonra 6rgiitiin hem
Tiirkiye Patent Ofisi’ne hem de Avrupa Patent Ofisi’ne tescilli yaklasik 30 patent ve faydali model
basgvurusu bulunmaktadir. Benzer sekilde orgiit OEM olarak sistem tedarik¢iligi yapmaya
basladiktan sonra uluslararast yatinmlarim1  gergeklestirmig, kirilma noktast olarak
degerlendirilebilecek bu yillardan 6nce herhangi bir DYSY faaliyeti gergeklestirmemistir. Dahasi,
Orgiitiin TIER 1-2 olarak faaliyet gosterdigi 2000°1i yillara kadar ihracat performansi %20 iken OEM

pozisyonunda konumlandiktan sonra ihracat orani da %90’lara kadar ¢ikmustir.

Orgiit, miisterilerinin maliyet odakli beklentilerinin yaninda diger 6rnek olaylardan farkh
sekilde stratejik ¢Oziim ortagi olarak goriilerek yenilik¢ilige yonelik miisteri baskilarimi da
hissetmektedir. Bu nedenle dikey yayilimlarin yenilik¢ilige yonelik olumlu etkilerini yakalayarak
giderek biiyiimekte ve doniisiim igerisinde global otomotiv sanayiinde algilanan mesruiyetleri de
yiikselmektedir. S6z konusu yiiksek mesruiyeti sayesinde 6rgiit mevcut miisterilerinin baglantilarim
kullanarak kendisini global otomotiv sanayiinde bir ¢oziim ortag1 olarak daha fazla

konumlandirabilmekte ve boylece yayilimlarin olumlu etkilerini yakalama firsatini artirabilmektedir;
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Bakin bir Tesla’ya parca veriyoruz. Kuzey Amerika’ya parca sevki yapabiliyoruz. Oradan buraya
geliyor. Simdi tesla’ya parga verebilmemiz de siyah beyaz degil bu da bir siirecin sonucu. Burada
su var, biz Tesla’ya parga verebiliyoruz ¢iinkii orada Water Injective Technology dedigimiz bir
teknoloji var. Biz bunu kullanarak bu pargay1 bagkalarindan ¢ok daha ucuza, ¢ok daha hafif olacak
sekilde tiretebildik. Gidip teknoloji iiretebildik. Ama bu teknolojiye haiz olmak bu teknolojiyi
uygun bir sekilde kullanabilmek igin seneler gerekli. Ustiinde ¢alismaniz lazim. Tesla’dan once
biz diger miisterilerimiz i¢in bu teknolojiye sahip olduk, uzmanlastik belirli bir noktaya kadar ve
biraz da inovasyonla Tesla’ya satabildik. Burada ¢ok daha ucuz oldugumuz i¢in belki de. He ama
siz ¢ok daha ucuz olursunuz ama otomotivde yoksunuzdur, kim olursaniz olun ¢ok yoktur
sansiniz. Yani o giiven olmazsa, Ford ile sunla bunla senelerdir ¢alistyor olmasaniz, onlar size
referans olmazsa hani gidip adama derdinizi bile anlatamazsiniz, zordur (G7).

Bu ifade incelendiginde OO7’yi diger érnek olaylardan ayiran tedarik zinciri pozisyonu ve
miisteriler tarafindan algilanan yiiksek diizeyde megruiyetinin yayilimlarin gesitli mekanizmalarini
harekete gecirebildigi ortaya c¢ikmaktadir. Diger ornek olaylarda yabanci sermayeli miisteri
orgiitlerin baglantilarindan faydalanip faydalanilamadigi sorusuna miisterilerin risk almamak adma
bu ise sicak bakmadiklar1 yoniinde cevaplar alinmisken OO7’nin yayilimlarin baglantilardan

faydalanma kanalini da kullanabildigi goriilmektedir.

Daha 6nce bahsedildigi lizere Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren yerel tedarikgi
orgiitler genellemesinin ¢ok disinda bir profile sahip olan OO7 yenilikgilik, kapasite, biiyiikliik ve
uluslararast yatirimlar konusunda baglamin o6nde gelen oOrgiitlerinden birisi olarak dikkat
cekmektedir. Yukarida sunulan temalarda ortaya kondugu gibi orgiit, yabanci sermayeli orgiitlerle
gelistirdikleri alici-tedarikgi iligkilerini bir sigrama tahtasi olarak kullanmis ve dolayisiyla DYSY
yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama firsati bulmustur. Bu noktada orgiitiin CUS’lar tarafindan
baglama sunulan degerli teknolojik ve ydnetsel bilgiyi i¢sellestirebilecek bilissel farkindaliga ve
oziimseme kapasitesine sahip oldugu diisiiniilmektedir. OO7’nin biinyesinde Ar-Ge merkezleri
tesvik kanununun yiiriirliige girmesinden 6nce Ar-Ge merkezini bagimsiz bir boliim olarak kurmus
olmasi bu diisiinceyi destekler niteliktedir. Bunun diginda Bulgaristan’da kurulu olan Ar-Ge
merkezinin yerel otomotiv tedarikgileri igerisinde tek 6rnek olmasi ve yoneticinin asagidaki ifadeleri

de bu ¢ikarimi desteklemektedir;

Oncelikle yenilikgilik iist diizeyin karar verip yapabilecegi bir is degil, 6rgiit olarak bunu bir kiiltiir
haline getirebilmek gerekiyor...Kendi ¢alisanlarimiz konusunda ise yani séyle burada yazili
kurallardan ziyade kurum kiiltlirii 6nemli. Bizim kurum kiiltiirlimiizde de hep daha iyisi vardir,
yani bu daha iyi nasil yapilir, bu oturmus bizde...Hem maddi hem manevi olarak yenilik¢ilik
takdir edilir. Hediye de veriyoruz, ¢ikartip alkislatiyoruz da manevi olarak...Hemen bunun
etkisini maasinda zam olarak, sirket araci olarak, terfi olarak goriiyor. Yani burada hemen boyle
bir kurum kiiltiirimiiz var. Ve iste bu biraz tecriibe isi, biz yaklasik... 99°da basladik, tabi bundan
oncesi de var ama bu kadar zamanda goriiyorsunuz, yani fikir basarisiz oldugunda suglarsaniz
personeli artik inisiyatif almiyor. En fazla dili ile disi arasinda mirildaniyor, biz &yle
istemiyoruz...Basarisiz orneklerimiz olmadi m1? Bizzat benim oldu, 100 bin Euro degerinde
makine attik ama bunlar olacak. Siirekli bunu konusursaniz siirekli dillendirirseniz daha biiyiik
inovasyonlarin 6niinii kapatiyorsunuz (G8).

Normalde otomotiv sanayinde bir degisiklik yapmak, bir par¢ada degisiklik yapmak ¢ok kolay

degil. Neden kolay degil? Ciinkii validasyon siirecleri ¢cok uzun ¢ok pahali ve ¢ok maliyetli. Yani
sOyle sizin parcanizi siz onayliyorsunuz, miisteriniz onayliyor, bagimsiz sirketler onayliyor daha
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sonra arag lizerinde tekrar onaylaniyor. Yani arag tizerinde ¢aligtigina dair. Yani siz parca iizerinde
en ufak bir degisiklik yaptiginiz zaman tiim siire¢lerin sil bagtan tekrar yapilmasi lazim. Biz sistem
tasarladigimiz i¢in iiriin inovasyonu da yapiyoruz ama baslarda bu ise baslarken yani Ar-Ge
yaparken ilk 6nce siire¢ inovasyonuyla bagladik (G9).

Burada su 6nemli, 2-3 tane miihendis, 1-2 tane teknik elemanla bir Ar-Ge birimi kurup tabiri
caizse atomu pargalamaya kalkismak yanlis. Burada Ar-Ge’ye yeni baglayan arkadaslarin da
firmalarinda dogrudan proses Ar-Ge’sinden baglamasi lazim ki kendi kendilerini amorti
edebileceklerini gorsiinler (G10).

Yoneticinin bu ifadeleri Orgiit icerisinde yenilik¢iligi destekleyen bir kurum kiiltiiriiniin
gelistigini gostermektedir. Yenilikei fikirleri 6zendiren ve hatta fikir basarisiz olsa bile 6zendirmeye
devam eden boylesi bir kurum kiiltiirii, orgiitte yenilik¢iligin uzun vadeli ve sabir isteyen stratejik
faaliyetler olarak algilanabilmesine neden olmaktadir. Daha once bulgulart sunulan diger 6rnek
olaylarin aksine oOrgiitiin ayrica Ar-Ge ve yenilikcilige yonelik biligsel cerceveleri yalnizca iiriin
boyutuyla sinirli kalmamakta, siire¢ ve yonetim Ar-Ge’sini de igeren biligsel bir farkindaliga sahip

oldugu goriilmektedir.

Orgiitin Ar-Ge ve yenilikcilige yonelik bilissel gergevesine ek olarak uluslararasilasma
motivasyonlarmin da yine diger yerel orgiitlerden farkli oldugu gériilmektedir. Oncelikle OO7 nin
uluslararasi faaliyetlerini gerceklestirdigi iilkeler incelendiginde, diger otomotiv tedarik sanayii yerel
orgiitlerinin aksine yalnizca maliyet odakli bir motivasyona sahip olmadiklar1 anlagilmaktadir.
Bunun yaninda OO7 ydneticisine uluslararasilasma motivasyonlarin neler oldugu ve
uluslararasilasmalarinda yabanci sermayeli miisterilerinin payinin olup olmadigi sorusu

yoneltildiginde vermis oldugu cevaplar da bu ¢ikarimi destekler 6zellikler tagimaktadir;

...Zaten lokal kalmayacaksiniz ki, otomotivde lokal kalmak ¢ok miimkiin degil artik, global
olacaksaniz mevcudiyetinizin de global olmasi lazim. Yani miisterinizin yaninda, gelistirmenin
merkezinin oldugu yerde, trendin oldugu yerde bir¢ok fonksiyonunuzla yer almak zorundasiniz.
Nedir o fonksiyonlar? Iste teknik, tasarim, yonetim yani kontak personeli orada bulundurmaniz
lazim. Yani kisacast miisterinin siireglerine entegre oluyorsunuz. Aslina bakarsaniz miisterilerle
aradaki iligki spot ticaret degil, yani birbirinden bir mal alip vermek degil, ortak bir is yapma
haline geliyor. Boyle oldugu zaman da patronunuz fiili patronunuz oldugu kadar hatta daha fazla
miisteriniz oluyor (G11).

Simdi biz ilk Bulgaristan’da yatirim yaptik yurtdisi olarak. Birden fazla motivasyonu vardi aslinda
ama ilk motivasyonu her 6zel sektdr firmasinda oldugu gibi maliyet. Yani biiyiime sinirindaydik,
bir yere yatirim yapacaktik, bu taraflarda Gebze tarafina yatirim yapsaydik bir maliyeti var.
Birincisi hem enerji hem isgiicii bakimindan ucuz oldugu i¢in Bulgaristan. Ayni zamanda Avrupa
Birligi siirinda, o da bir konum sagliyor, bir avantaji var. Dahasi bir yumusak gegis, ¢iinkii
Kircaali bolgesi, yiizde 45°i Tiirkge konusuyor zaten. O yiizden yurtdisina gitmis degilsiniz,
talimatlariizi bile degistirmeniz gerekmiyor. Evet Tiirkiye’nin diginda ama herkes Tiirk. Kendi
dilinizi konusuyorsunuz, talimatlarinizi bile hemen degistirmeniz gerekmiyor, bir zamana
yayabiliyorsunuz (G12).

Ama bir baska husus var ki, miisteriniz orada. Miisteriniz sizin oraya gitmenizi istiyor,
zorlayabiliyor sizi, yani tedarik zincirini kisaltmak ig¢in yakin olacaksimz diyor. Miisterinin
bulundugu yere, globallesmenin geregi bir iiriin gelistiriliyor merkezde sonra o iirlin diinyanin her
yerinde tretiliyor. S6z gelimi Volkswagen Cin’de de iiretiyor, Kuzey Amerika’da da iiretiyor iste
Avrupa’da da tretiliyor (G13).
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Ama bir tedarik¢inin farkli bolgelerdeki mevcudiyeti bir avantaj. Hem tedarik¢i agisindan avantaj
hem miisteri a¢isindan avantaj. Tedarikg¢i agisindan avantaji sadece Avrupa i¢in degil iste Cin’deki
adetlerini de sizden aliyor olacak, Amerika’daki adetlerini de sizden aliyor olacak, bu sayede 6lgek
yapacaksiniz, biiyliyeceksiniz. Miisteri agisindan da ¢ok biiyiik avantaj, tekrar valide etmeyecek
parcay1 falan. Bir motivasyon da bu (G14).

Daha ¢ok kendi agcimizdan bakacak olursak, biz bu sektdorde s6z hakki elde edebilmek igin
mevcudiyetimizi globale tasimamiz gerektigini anladik. Bakin bunu yaptiktan sonra da artik
Tesla’ya bile par¢a ve sistem tiretebilir hale geldik. Kisacas1 otomotivde lokal kalirsaniz biiytime
sansiniz pek olmaz (G15).

Yukarida sunulan bulgular birlikte degerlendirildiginde, 6rgiitiin diger 6rnek olaylardan farkli
sekilde uluslararasilagsma motivasyonunun yalnizca maliyet odakli olmadigi, uluslararasilagmanin
faydalarina yonelik oldukc¢a genis motivasyonlar1 igeren bir biligsel cerceveye sahip olduklar
gorlilmektedir. Sonug olarak orgiitiin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalayabilmelerinde
venilikgilik farkindalik ve motivasyonu ile uluslararasilasma motivasyonu ve kapasitesi kodlarindan
olusan farkindalik, motivasyon ve bilissel kapasite temasinin 6nemli 6lgiiden y6nlendirici oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

007 igin gergeklestirilen analizlerde DYSY yayilimlarmi yonlendiren kurumsal gevre
faktorlerini temsil eden standartlar, tedarik iliskileri baglami ve farkindalik & motivasyon & bilissel
kapasite temalarim1 Sekil 9’da sunulmaktadir. Yine analizlerde kullanilan ifadeler, kodlar ve temalar
Tablo 16’da yer almaktadir.
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Tablo 16: Ornek Olay 7 i¢in i¢erik Analizi

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

G1

Bu sektorde kimin biiyiiyecegine kimin global olacagina karar veren ana
sanayii. Dolayisiyla bizim basarmmizi belirleyen de ana sanayii. Bu
biiyiikliigii yonetebilmenin sirr1 ise standartlar. Yani belli standartlara riayet
etmeniz lazim ki bu biiyiiklikkleri yonetebilesiniz. Standartlar konusuna
geldiginiz zaman iki tiir diigiinebiliriz. Standartlarm bir alt kirtlim teknik
standartlar olabilir. Bunlar, bir par¢anin nasil olmasi gerektigini,
malzemesini, toleranslarini vs. tarif eden sartname araglari, teknik resimler,
teknik kiilliyat olarak diisiiniin. Ama bir de yonetimsel standartlar var. Yani
isinizi nasil yoneteceginize iliskin standartlar var. Omegin belirli kalite
standartlarma uyumunuz bekleniyor. Uyumunuzun kalitesinin giivence
altinda oldugunu gosterebilmeniz i¢in. Sadece bu da yeterli degil. Uzmani
degilim ama ekonomik olarak dahi sirketinizin yarmn ¢ok sikint1 yasayip da
miisterinizin bandini durdurmayacaginiza dair birtakim standartlara uymaniz
bekleniyor.

Standartlar
Algilama Bigimi/
Standartlarin
Kapsami

G2

Siz de biliyorsunuzdur, 16949 grubu standartlar, ¢ok kapsamli standartlar.
Cevreye zarar vermediginize dair birtakim standartlara riayet etmeniz
gerekir. Bunlar, olmazsa olmaz uymaniz gereken standartlar, asgari sartlar.

Standartlar
Algilama Bicimi

G3

Bu standartlar1 varligi sizi daha planli daha sistemi ¢alismaya da zorluyor.
Clinkii miigteri ayn1 zamanda ya denetliyor kendisi sahsen ya denetletiyor
bagimsiz kurumlarca ve boyle olmak zorundasiniz bu bir tercihten ziyade bir
stird alanda zorunluluk. Ya ben ¢ok kaliteliyim artik IATF 16949°a ihtiyacim
yok diyemezsiniz. Bu standartlara riayet ettikten sonra da tabiri caizse sol
serit agiliyor. Miisterin sana daha fazla giiveniyor ve eger sende bir 151k
goriiyorsa, o masaya oturabiliyorsun. Gelistirmenin yapildigi, kararin
verildigi masada kendine yer buluyorsun ve bu sayede senden beklentileri de
tageron olmaktan uzaklasiyor.

Standartlar:
Algilama Bigimi

G4

Simdi ¢ok fazla entegre olmak, standartlara gore hareket etmek, tamamen
miisteriye bagli olmak bazi konularda engel olabiliyor mu? Aslinda durum
pek Oyle degil. Soyle, Daimler yapiyor, Volkswagen yapiyor BMW de
yapmaya basladi, bunlar hemen simdi verebilecegim ornekler. Senede bir
defa sizi ¢agiriyor ve inovasyon sunumu istiyor sizden. Yani siz bir yil
boyunca o isi, o siireci her neyse, o parcay: gelistirmek, ilerletmek igin ne
gibi ¢aligmalar yaptiniz? Nedir sizde yeni olan, yaratici olan? Yani siz higbir
sey yapmayacak dahi olsaniz ana sanayii sizi buna itiyor. Yani gidip ben
hi¢bir sey yapmadim, hicbir sey yapmayacagim diyemezsiniz.

Standartlar
Algilama Bigimi

Standartlar

G5

Biz ¢ok eskiden, eskiden kastim bana gore eskiden, 2000°lerde 99°da 98’de
hatta parga iretirdik. Ne demek parga iiretmek? Toleranslari, geometrisi,
malzemesi, sartnamesi her seyi belirlenmis bir teknik resim gelir size, siz
sadece o teknik resme gore pargay: liretirsiniz. Yani ¢ok fazla bir seyiniz yok,
tageron gibi yani.

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

G6

Biz zamanla parga degil sistem {iretir hale geldik. Yani bir sivinin bir yerden
bir yere taginmasi. Bu fonksiyonu gerceklestirmek igin iste malzeme olsun,
simiilasyonlara kadar bir¢ok sey yapmaniz lazim. Bu da miisteri baskisidir.
Iste diyor ki ben sana artik teknik resim vermeyecegim.

Tedarik Zinciri
Pozisyonu

G7

Bakin bir Tesla’ya parga veriyoruz. Kuzey Amerika’ya parca sevki
yapabiliyoruz. Oradan buraya geliyor. Simdi Tesla’ya parca verebilmemiz de
siyah beyaz degil bu da bir siirecin sonucu. Burada su var, biz Tesla’ya parca
verebiliyoruz ¢linkii orada Water Injective Technology dedigimiz bir
teknoloji var. Biz bunu kullanarak bu pargay1 baskalarindan ¢ok daha ucuza,
¢ok daha hafif olacak sekilde tiretebildik. Gidip teknoloji iiretebildik. Ama
bu teknolojiye haiz olmak bu teknolojiyi uygun bir sekilde kullanabilmek
icin seneler gerekli. Ustiinde calismamz lazim. Tesla’dan 6nce biz diger
miisterilerimiz igin bu teknolojiye sahip olduk, uzmanlastik belirli bir
noktaya kadar ve biraz da inovasyonla Tesla’ya satabildik. Burada ¢ok daha
ucuz oldugumuz i¢in belki de. He ama siz ¢ok daha ucuz olursunuz ama
otomotivde yoksunuzdur, kim olursaniz olun ¢ok yoktur sansiniz. Yani o
giiven olmazsa, Ford ile sunla bunla senelerdir galistyor olmasaniz, onlar size
referans olmazsa hani gidip adama derdinizi bile anlatamazsiniz, zordur.

Miisterilerin
Megruiyeti

Tedarik
iliskilerinin
Baglam
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Tablo 16: (devam)

ifade
No

ifadeler

Kod

Tema

G8

Oncelikle yenilikgilik iist diizeyin karar verip yapabilecegi bir is degil, érgiit
olarak bunu bir kiiltiir haline getirebilmek gerekiyor...Kendi ¢alisanlarimiz
konusunda ise yani soyle burada yazili kurallardan ziyade kurum kiiltiirii
onemli. Bizim kurum kiiltiirtimiizde de hep daha iyisi vardir, yani bu daha iyi
nasil yapilir, bu oturmus bizde...Hem maddi hem manevi olarak yenilik¢ilik
takdir edilir. Hediye de veriyoruz, ¢ikartip alkiglattyoruz da manevi
olarak...Hemen bunun etkisini maasinda zam olarak, sirket araci olarak, terfi
olarak goriiyor. Yani burada hemen boyle bir kurum kiiltiirimiiz var. Ve iste
bu biraz tecriibe isi, biz yaklagik... 99’da basladik, tabi bundan 6ncesi de var
ama bu kadar zamanda goriiyorsunuz, yani fikir basarisiz oldugunda
suclarsaniz personeli artik inisiyatif almiyor. En fazla dili ile disi arasinda
murildantyor, biz Oyle istemiyoruz...Basarisiz omeklerimiz olmadi mu?
Bizzat benim oldu, 100 bin Euro degerinde makine attik ama bunlar olacak.
Siirekli  bunu  konusursaniz ~ siirekli  dillendirirseniz  daha  biyiik
inovasyonlarmn niinii kapatryorsunuz.

Yenilik¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

G9

Normalde otomotiv sanayinde bir degisiklik yapmak, bir parcada degisiklik
yapmak c¢ok kolay degil. Neden kolay degil? Ciinkii validasyon siiregleri cok
uzun ¢ok pahali ve ¢ok maliyetli. Yani sOyle sizin parganizi siz
onayliyorsunuz, miisteriniz onayliyor, bagimsiz sirketler onayliyor daha
sonra arag tizerinde tekrar onaylaniyor. Yani arag iizerinde ¢alistigina dair.
Yani siz par¢a lizerinde en ufak bir degisiklik yaptiginiz zaman tim
stireclerin sil bastan tekrar yapilmasi lazim. Biz sistem tasarladigimiz i¢in
iirin inovasyonu da yapiyoruz ama baslarda bu ise baslarken yani Ar-Ge
yaparken ilk 6nce siire¢ inovasyonuyla basladik.

Yenilikg¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

G10

Burada su 6nemli, 2-3 tane miihendis, 1-2 tane teknik elemanla bir Ar-Ge
birimi kurup tabiri caizse atomu pargalamaya kalkismak yanlis. Burada Ar-
Ge’ye yeni baslayan arkadaslarin da firmalarinda dogrudan proses Ar-
Ge’sinden baglamasi lazim ki kendi kendilerini amorti edebileceklerini
gorsiinler.

Yenilik¢ilik
Farkindalik ve
Motivasyonu

G11

...Zaten lokal kalmayacaksmiz ki, otomotivde lokal kalmak ¢ok miimkiin
degil artik, global olacaksaniz mevcudiyetinizin de global olmasi lazim. Yani
miisterinizin yaninda, gelistirmenin merkezinin oldugu yerde, trendin oldugu
yerde birgok fonksiyonunuzla yer almak zorundasimiz. Nedir o fonksiyonlar?
Iste teknik, tasarim, yonetim yani kontak personeli orada bulundurmaniz
lazim. Yani kisacast miisterinin siireglerine entegre oluyorsunuz. Aslina
bakarsaniz miisterilerle aradaki iliski spot ticaret degil, yani birbirinden bir
mal alip vermek degil, ortak bir is yapma haline geliyor. Boyle oldugu zaman
da patronunuz fiili patronunuz oldugu kadar hatta daha fazla miisteriniz
oluyor.

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

G12

Simdi biz ilk Bulgaristan’da yatirim yaptik yurtdisi olarak. Birden fazla
motivasyonu vard: aslinda ama ilk motivasyonu her 6zel sektor firmasinda
oldugu gibi maliyet. Yani biiylime sinirindaydik, bir yere yatirim yapacaktik,
bu taraflarda Gebze tarafina yatirim yapsaydik bir maliyeti var. Birincisi hem
enerji hem isgiicli bakimindan ucuz oldugu i¢in Bulgaristan. Ayn1 zamanda
Avrupa Birligi sinirinda, o da bir konum sagliyor, bir avantaji var. Dahas1 bir
yumusak gecis, ¢linkii Kircaali bolgesi, yiizde 45’1 Tiirkge konusuyor zaten.
O yiizden yurtdigina gitmis degilsiniz, talimatlarinizi bile degistirmeniz
gerekmiyor. Evet Tirkiye'nin disinda ama herkes Tiirk. Kendi dilinizi
konusuyorsunuz, talimatlarinizi bile hemen degistirmeniz gerekmiyor, bir
zamana yayabiliyorsunuz.

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

G13

Ama bir baska husus var ki, miisteriniz orada. Miisteriniz sizin oraya
gitmenizi istiyor, zorlayabiliyor sizi, yani tedarik zincirini kisaltmak i¢in
yakin olacaksiniz diyor. Miisterinin bulundugu yere, globallesmenin geregi
bir iiriin gelistiriliyor merkezde sonra o iiriin diinyanin her yerinde tiretiliyor.
Soz gelimi Volkswagen Cin’de de iiretiyor, Kuzey Amerika’da da tiretiyor
iste Avrupa’da da iiretiliyor.

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

G14

Ama bir tedarik¢inin farkli bolgelerdeki mevcudiyeti bir avantaj. Hem
tedarik¢i agisindan avantaj hem misteri agisindan avantaj. Tedarik¢i
acisindan avantaj1 sadece Avrupa igin degil iste Cin’deki adetlerini de sizden
aliyor olacak, Amerika’daki adetlerini de sizden aliyor olacak, bu sayede
oleek yapacaksiniz, biiyliyeceksiniz. Miisteri agisindan da ¢ok biiyiik avantaj,
tekrar valide etmeyecek parcayi falan. Bir motivasyon da bu.

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

G15

Daha ¢ok kendi agimizdan bakacak olursak, biz bu sektérde s6z hakki elde
edebilmek i¢in mevcudiyetimizi globale tasimamiz gerektigini anladik.
Bakin bunu yaptiktan sonra da artik Tesla’ya bile parga ve sistem tiretebilir
hale geldik. Kisacasi otomotivde lokal kalirsaniz bilyiime sansiniz pek
olmaz.

ULS Motivasyonu
ve Kapasitesi

Farkindahik &
Motivasyon &
Bilissel Kapasite

G16*

Universite-sanayii is birligi yaptyoruz ama sirf iste buradan bir gelir olsun
diye hocalarmn geldigini de goriiyorsunuz.

Uniyersite-Sanay i
Is Birlikleri
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Tablo 16: (devam)

ifade

No ifadeler Kod Tema

Isbirliklerinde harcama yetkisi iiniversitelerde, fiktin yazilmasi, fikrin proje
haline getirilmesi yetkisi tamamen sanayide. Burada bir kopukluk var...Yani

G17* Oyle projeler var ki biz bunun ancak 10’da birini alabilmisiz, tesvik olarak. ﬁniyersite-Sanayii
10’da 9 unu biz cebimizden 6demisiz. Yani burada ortak bir dil gelistirilirse, Is Birlikleri
yetkiler de kaygilar da ortak olursa o zaman fikir olarak giizel olan format
uygulamada da daha faydali sonuglar verir
Simdi Tirkiye’deki tesviklere, proje programlarma bakildigi zaman Devlet

G18*  hakikaten biirokrasi ¢ok fazla, doldurulmasi gereken dokiimanlar vs. Kurumlarinin
buradaki projenin 6niine gegebiliyor bazen Destekleri
Burada bir patronun etkili olmasinin avantajlari olabiliyor, bir siirii

G19* biirokratik engeli kirabiliyor ama sdyledigimiz gibi her isi karigarak belki Patron Sirketi
diizeni de bozabiliyor. Yani madalyonun iki yiizii de var. Boyle Yapilanmasi
yapilanmalarda dengeyi oturtabilmek ¢cok dnemli
Ama disaridan tedarik ettiginiz insanlar, transfer etti§iniz insanlar o kurum .

G20*  kiiltiirline ayak uyduramryorlar...Transfer ettigimiz kisiler evet oldu ama Coklu Normatif

Baskilar

kendi kurumumuzun i¢inde yetisen kisiler kadar fayda saglayamadik

Bizim patronlarimiz iki kardesler. Zaten ikisi de yurtdiginda egitim almislar,
bu konuya hakimler. Neyi nerede ne kadar bilip, neye nerede ne kadar
miidahale edip etmeyeceklerini gayet giizel biliyorlar. Bunu uluslararas
faaliyetlerimizden, Ar-Ge yatirimlarimizdan gérebilirsiniz

* Bu ifadeler analiz edilen 6rnek olay i¢in 6n plana ¢ikan temalarda yer almadig1 i¢in metin igerisinde sunulmamistir. Ancak temalarin
biitiinciil tartigmasinda 6nem arz ettikleri diisiincesiyle s6z konusu ifadelere tabloda yer verilmektedir.

Patron Sirketi

*
G21 Yapilanmasi

Bu boliimde arastirmanin 6rnek olaylarini olusturan oOrgiitler icin toplanan cesitli veri
kaynaklar1 igerik analizine tabi tutularak DYSY yayilimlarim1 ydnlendiren kurumsal c¢evre
faktorlerini temsil eden 7 ana temaya ulasilmistir. Her bir 6rnek olay igin 6ne ¢ikan kod ve
temalardan olusan bulgularin sunuldugu boliimde arastirmanin baglamin biitiinciil resmini ¢ekme
amacina uygun olmasi agisindan diger temalara ait ifadeler de tablolarda sunulmustur. Sonug olarak
Tiirkiye otomotiv yan sanayii orgiitsel alaninda CUS’larla kurulan iligkilerin diizeyini, bu iliskilerden
dogabilecek yayilimlarin ¢esitli mekanizmalarimi ve yerel orgiitlerin s6z konusu olumlu yayilim
etkilerini igsellestirmelerini kisitlayan veya tesvik eden kurumsal c¢evre faktorleri Sekil 10°da
biitiinciil olarak sunulmaktadir. Boliimiin izleyen kisminda s6z konusu temalar ilgili yazin

cercevesinde tiim 6rnek olaylarin karsilastirmasini yapacak sekilde degerlendirilip tartigilacaktir.
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3.2. Temalarin Degerlendirmesi ve Tartigmasi

Arastirmanin bir 6nceki basliginda ¢alismaya dahil edilen 6rnek olaylarla gerceklestirilen yart
yapilandirilmis miilakatlar, gézlemler ve cesitli ikincil kaynaklardan elde edilen veriler her bir 6rnek
olay oOzelinde analiz edilmistir. Bu analizler arastirma sorusunun ilk kismini olusturan “DYSY
yayilimlarini tegvik eden veya kisitlayan kurumsal gevre faktorleri nelerdir?” sorusuna cevap
verilmesini saglamistir. Analizler sonucu DYSY yayilimlarim gesitli mekanizmalarla tesvik eden
veya kisitlayan 7 ana tema tespit edilmis olup boliimiin bu kisminda s6z konusu temalar ilgili yazin
1s1ginda tartisilarak “Tespit edilen kurumsal g¢evre faktorlerinin DYSY yayilimlarinin hangi
mekanizmalarini ne sekilde tesvik edecegi veya kisitlayacagina” yonelik diger iki arastirma sorusuna

cevap aranacaktir.
3.2.1 DYSY Yayilimlari ve Sektorel Standartlar

Ornek olaylarin her biri icin gerceklestirilen analizler otomotiv sanayiinde alici-tedarikgi
iligkisi ortintiilerini yonlendirerek DYSY yayilimlarini etkileyen 6nemli bir kurumsal ¢evre faktorii
olarak standartlarin 6n plana ¢iktigin1 gostermektedir. Bu tema standartlarin kapsami, standart
kaynakli denetimler, miisterilerin standartlar1 ve standartlar1 algilama bi¢imi olarak adlandirilan 4
ayri kodun birlestirilmesiyle ortaya ¢ikmistir. S6z konusu kodlarin 6rnek olaylar igerisinde yer alan

ifadelerde ne siklikla yer aldig1 Tablo 17°de gosterilmektedir.

Tablo 17: Standartlar Temasimi Olusturan Kodlarin Ornek Olaylara Gére Dagilimi

Standartlar® 001 | 002 | 003 | 004 | 005 | 006 | 007
Kod 1 Standartlarin Kapsami 3 5 2 2 - 4
Kod 2 Standart Kaynakli Denetimler 1 4 1 1 1 2 2
Kod 3 Misterilerin Standartlar 2 3 1 - - 1 1
Kod 4 Standartlar1 Algilama Bigimi 1 1 - - 1 - 4

2 Tabloda yer alan sayilar, ilgili kodlara dair ifadelerin 6rnek olaylar igerisindeki sikliklarini gostermektedir.

Bir kurumsal baglamdaki aktdrlere belirli durumlarda ne yapacaklarini bildiren kurallari ifade
eden standartlar (Brunsson, 2000), kurumsal ¢evrenin normatif boyutunun 6nemli bir unsurunu
temsil etmektedir (Scott, 1995; 2001). Acik bir kaynaga sahip olmalar1 bakimindan normlardan
farklilagsan standartlar, ayni zamanda zorunlu olmamalari yani Orgiitler tarafindan goniillii
benimsenmeleriyle talimatlardan da farklilagsmaktadir (Dahl ve Hansen, 2006). Standartlara uyumun
sonucu elde edilen kalite sertifikalari, orgiitlerin rasyonellestirilmis {iretim siirecleri olusturmalarina
katki saglayarak (Guler, Guillén ve Macpherson, 2002) onlar i¢in 6nemli bir mesruiyet kaynagi
islevi gorebilmektedir (Dahl ve Hansen, 2006). Ciinkii yeni kurumsal kurama gore oOrgiitler ve

155



orgiitlerin uygulamalar1 kurumsal baglama yerlesiktir (Scott, 1995; DiMaggio ve Powell, 1983) ve
orgiitler mesruiyet saglayabilmek i¢in bu baglamin kurallarina uymaktadirlar (Scott ve Meyer, 1991).

Standartlar, bir kurumsal baglamda standartlarin kaynagi ve ilk benimseyenleri olan basarili
orgiitlerin diger orgiitler tarafindan taklit edilmesiyle (6ykiinmeci esbigimcilik) yayilmaktadir (Berry
ve Berry, 2018; Dahl ve Hansen, 2006). Ayni1 zamanda standartlarin kaynagi pozisyonundaki giiglii
orgiitler alici-tedarikei iliskileri kurduklar tedarikgilerini s6z konusu standartlara uymalar1 yoniinde
zorlayabilmektedirler (Henning, 2000; Arias ve Guillen, 1998; DiMaggio ve Powell, 1983).
Normatif bir kurum olarak gelisen standartlarin 6ykiinmeci veya zorlayici esbi¢imcilik yoluyla
yayilmasi 6zellikle daha az gelismis kurumsal baglamlarda ¢ok daha hizli olabilmektedir (Judge vd.,
2010). Kisacasi gelismekte olan iilke yerel orgiitleri uluslararasi meta standartlari, belirsizlikle bas
edebilmek i¢in daha hizli benimseme egilimi gostermektedirler. Ciinkii bu orgiitlerin kendi
standartlarini olusturabilecek kapasiteleri her zaman olmamaktadir. Ayn1 zamanda gelismekte olan
iilke yerel orgiitleri alici-tedarikei iliskisi kurduklar1 ¢okuluslu orgiitlerle aralarindaki asimetrik

giiclin baglayiciligiyla onlarin zorlamalarina daha yogun maruz kalmaktadirlar.

Cesitli esbicimcilik kanallartyla yayilan, dnemli bir mesruiyet kaynagi olarak algilanan ve
alici-tedarikgi iliskileri oriintiilerini yonlendiren standartlarim DYSY yayilimlari igin farkli sekillerde
onemli olabilecegi diisiiniilmektedir. Bilindigi iizere olumlu DYSY yayilimlarinin ortaya ¢ikabilmesi
icin yerel orgiitler belirli diizeyde kapasiteye ihtiya¢c duymaktadirlar. ISO 9000 ailesi gibi uluslararasi
meta standartlar gelismekte olan iilke yerel Orgiitlerinin yalnizca nihai iiriin kalitesine degil,
stireclerinin de iyilestirmesine kilavuzluk ederek kapasitelerinin gelismesine katki saglamaktadir.
Dahasi bu tiir standartlara uyum alici-tedarikgi iliskileri, bilgi ve insan sermayesi ve genel kalite
diizeyi gibi teknik faydalar da saglayabilmektedir (Rao vd., 1997). Ancak DYSY yayilim
yazinindaki hakim iktisadi bakis agisina paralel olarak alici-tedarik¢i iliskilerini 6nemli Glgiide

yonlendiren standartlart merkezine alan herhangi bir ¢calismaya rastlanilmadigi da goriilmektedir.

Uluslararas1 meta standartlar ayrica DYSY yayilimlarinin merkezinde yer alan alici-tedarik¢i
iligkilerinde c¢okuluslu yabanci miisterilerin tedarik¢i tercihlerini etkileyerek yayilimlari énemli
Olclide yonlendirebilmektedir. CUS’lar faaliyet gosterdikleri ev sahibi {ilkelerde tedarik aglarini
kurarken hem tedarik¢ilerin uymasi gereken belirli standart ve prosediirleri belirlemekte (Gereffi,
1993; Arias ve Guillen, 1998) ve bu yoniiyle standartlagtirma kurumu olarak gorev almakta hem de
kendi ¢ikarlarin1 maksimize edebilmek ve iiriin giivenligini saglayabilmek adina meta standartlarla
sertifikalanmis tedarikgilerle calisma egilimi gostermektedirler (Cullingworth, 1992). Boylece
standartlar yalnizca teknik faydalartyla degil, DYSY yayilimlarinin en 6nemli belirleyicisi olan alici-
tedarikei iligkisi ortintiilerini yonlendirmesiyle de DYSY yayilimlarini etkileyebilmektedir. Yukarida
bahsedilen nedenlerle hem operasyonel gereklilikler hem de kurumsal ve ticari baskilara cevap
vererek mesruiyet kaynagi olarak goriilen meta standartlarin (Boiral, 2012; Laskurain-Iturbe vd.,

2020) DYSY yayilim siirecinde hangi yonde ve nasil etkili olacaginin ele alinan orgiitsel alanda
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standartlarin nasil kurumsallastigi, yerel tedarik¢i orgiitler tarafindan nasil ve hangi motivasyonlarla
algilandig1 ve dolayisiyla alici-tedarikei iligkilerinde giic asimetrilerini hangi yonde etkiledigine

duyarli olacag diisliniilmektedir.

Kiiresel 6lgekte otomotiv sanayii hem karmasik tedarik zinciri yapilanmasi (Laskurain-lturbe
vd., 2020) hem de alici-tedarik¢i iliskilerinde yiiksek diizeyde bilgi ve gii¢ asimetrisiyle
karakterizedir. Bir otomotiv ana sanayii orgiitii nihai tiriinii elde edebilmek igin farkli diizeylerde
faaliyet gosteren®” onlarca tedarikgiden gelen ve &nceden belirlenmis standart ve referanslarla
iiretilmis pargalar1 uyumlu bir sekilde birlestirmektedir. Baglamin bu yapisi, yliksek diizeyde
ayrintilandirilmis standartlarin varligini ve bu standartlara tedarik zincirinin tiim katmanlarinda
uyumu bir norm haline getirmektedir. Ancak bu standartlarin DYSY yayilimmin mekanizmalarini
nasil yonlendireceginin alici-tedarikgi iligkilerinin gelistirildigi ulusal kurumsal baglamin ve yerel
orgiitlerin ¢esitli ozelliklerine gore farklilasacag: diisiiniilmektedir. Ornegin Alman otomotiv
sanayiinde faaliyet gosteren bir tedarik¢i firma, zaten tedarikgisi oldugu ana sanayii orgiitiiyle ayni
kurumsal baglama yerlesik oldugundan ortak normlar1 paylasmakta ve bu noktada standartlar,
herhangi bir mesruiyet veya esbicimcilik sorunu yasanmadan kolaylikla benimsenebilmektedir. Bu
goriisii destekleyen nitelikteki arastirmasinda Lane (1997), Alman tedarikgi orgiitlerini inceleyerek
s0z konusu sirketlerin standartlar konusunu yiiksek diizeyde i¢sellestirebildiklerini ve sorgulamadan
kabul ettikleri bir norm olarak benimsediklerini ortaya koymaktadir. Buna karsit olarak, standartlarin
yerel baglamin bir normu olarak orgiitler arasinda kurumsallagsmadigi, standartlara uyumun sadece
yabanci ana sanayii miisterileriyle is yapabilmek i¢in saglanmasi gereken bir mesruiyet gerekliligi
olarak goriildiigi gelismekte olan iilkelerde tamamiyla farkli bir goriinimiin ortaya ¢ikmasi

beklenmektedir.

Otomotiv sanayiinde baskin iki uluslararasi meta standart bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kalite
yonetimi i¢in diinya ¢apinda en popiiler standart olan ISO 9001°dir. Her sektor ve biiyiiklikteki orgiit
icin tasarlanan ISO 9001 standardi (Franceschini vd., 2018 Magd, 2008), bu genisligi ve
spesifiklikten uzakligi nedeniyle (Casadesus ve Karapetrovic, 2005) bazi sektorlerin 6zel
ihtiyaglarini karsilayamadigi yoniinde elestirilmektedir (Laskurain-Iturbe vd., 2020). Bu nedenle,
cesitli sektorler i¢cin daha kapsamli ve spesifik meta standart ihtiyacina yonelik yeni standartlarin
gelistirildigi goriilmektedir. S6z konusu bu sektorel meta standartlarin baginda ise IATF 16949
standartlar1 gelmektedir (Liu, 2009; Laskurain-lturbe vd., 2020). Sektoriin ihtiyaglar1 gz oniinde
bulundurulup ISO 9000 standartlar1 ailesini temel alarak sektoriin oncii orgiitleri ve kurumlar
tarafindan gelistirilen IATF 16949% standartlar1, ISO 9001 standartlarindan daha giiglii bir mesruiyet

kaynagi olarak gorilmektedir. Bu boliimiin ilk kisminda sunuldugu iizere arastirma kapsaminda

37 Ayrintili bilgi iin bkz. Tkinci Béliim: Tiirkiye Otomotiv Sanayii Baglami

38 1S0 9001 sistemini temel alan ve Otomotiv iireticilerinin dzel isteklerini tanimlayan IATF 16949 standartlar, Ford, GM
ve Chrsyler tarafindan hazirlanan QS 9000, Alman VDA, Fransiz EAFQ ve italyan AVSQ standartlarmi kapsamaktadir
(www.iso.org).
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gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakatlarda, o6rnek olay olarak segilen orgiitlerin
yoneticilerinin ¢ogu, bu iddiay1 destekler nitelikte vurgular yapmaktadirlar (6rnegin, A9, B8, G2

numarali ifadeler).

Otomotiv sanayii baglaminda yaygin olarak uygulanan ve daha kapsamli ve spesifik olmasiyla
ISO 9001 yerine tercih edilen IATF 16949 standartlarinin varligi, yerel tedarikgiler i¢in en iyi
uygulama referansi sunarak teknik kapasitelerinde artisa neden olabilmektedir. Bu standartlara
uyumun sayesinde tretimde kayiplarin Oniine gegebilen yerel tedarikgiler, verimliliklerinde
iyilestirme ve standartlarin geregi olarak uzun vadeli planlar olusturarak belirsizlige cevap verebilme
imkan1 bulabilmektedirler. Bir onceki baslikta sunulan bulgular, Tiirkiye otomotiv sanayiinde de
ozellikle IATF 16949 standartlarinin, yerel 6rgiitler tarafindan otomotiv sanayiinde uyulmasi zorunlu
bir uygulama, standartlara uyumun sonunda elde edilen 16949 sertifikasi ise otomotivde is
yapabilmek i¢in gerek duyulan bir igletzme ruhsati olarak algilandigini ortaya koymaktadir (6rnegin,
A9, A10, B6) Daha 6nce vurgulandigi tizere, tanimu itibariyle standartlarin benimsenmesi, orgiitler
tarafindan goniilliiliikk esasina dayanmaktadir (Dahl ve Hansen, 2006). Ancak Tiirkiye otomotiv
sanayiinde yerel orgiitler i¢in 6zellikle IATF 16949 standartlari, zorlayici1 esbi¢imcilik baskilarina
cevap olarak benimsenmektedir. Katilimeilarin ¢ogu bu standartlara uymayan ve IATF 16949
sertifikas1 olmayan tedarikgilerin otomotiv ana sanayii miisterileriyle veya onlarin OEM’leriyle is

yapmanin miimkiin olmayacagini ifade etmektedirler.

Tiirkiye otomotiv sanayiinde ISO 9001 ve IATF 16949 gibi uluslararasi, t¢iincii taraflarca
denetlenen meta standartlarin disinda tedarikgiler, bazi ana sanayii miisterilerinin kendi ozel
standartlarin1 da uygulamak durumunda kalmaktadirlar. Uluslararasi meta standartlar, genellikle 3
yil gecerliligi olan, her yil bagimsiz bir denet¢i tarafindan denetimleri gergeklestirilen ve
karsilanmas1 hem maddi hem de teknik anlamda zorlu olan standartlar olmasina ragmen, miisteriler
tarafindan talep edilen standartlarin da 6zellikle kapasite sorunu yasayan yerel orgiitler igin bir o
kadar kiilfetli oldugu goriilmektedir. Olgek olarak oldukc¢a miitevazi birer orgiit olan OO2 ve
006’nin kapsamli standartlar ve standartlardan kaynaklanan denetimlerin kisitlayici roliine yonelik
ifadelerine karsin, daha genis lgekli érgiitler olan OO1 ve OO7’nin ifadelerinde bu tarz vurgularin

yer almamast, s6z konusu kisitlayic etkileri kanitlar niteliktedir.

Yerel tedarikgiler, uluslararasi meta standartlarin yaninda alici-tedarik¢i iliskilerinde
bulunduklari yabanci sermayeli ana sanayii miisterilerinin standartlarina ve denetimlerine de cevap
vermek durumunda kalmaktadirlar. Hem uluslararast meta standartlar hem de miisterilerin 6zel
standartlar1 birlikte degerlendirildiginde, olumlu DYSY yayilimlarmi tesvik edebilecek birtakim
olgularin varligindan s6z edilebilmektedir. S6z konusu sonuglar, Ryan ve Eyers (2017) ile Boiral ve
Roy (2006)’un belirttigi gibi standartlarin, iirin ve hizmetlerin homojen hale gelmesini saglayarak
standartlara uyum saglayan yerel tedarik¢iler ile yabanci sermayeli miisteriler arasindaki giiven

sorununu bir nebze de olsa azaltabildigini gostermektedir. Ayrica Orgiitler tarafindan destek ve
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mesruiyet kaynagi olarak goriilen ve benimsenen standartlarin (Scott, 2008), Tiirkiye otomotiv
sanayiinde faaliyet gosteren OEM ve TIER 1 yerel tedarikgiler tarafindan ¢okuluslu misteriler
gbziindeki mesruiyet sorunlarinin istesinden gelmekte Onemli bir arag olarak islev gordiigiine
yonelik bulgular dikkat ¢ekmektedir. Ancak tedarik zincirinin iist pozisyonlarinda mesruiyet
kazaniminda 6nemli faydalar saglayan standartlarin, tedarik zincirinin alt pozisyonlarinda bu etkileri
ortaya ¢ikarmiyor olusu, ilgili yazin tarafindan (6rnegin, Greenwood vd., 2008; Hinings vd., 2018)
g6z ardi edilen cesitliliklerin dnemini gosterir niteliktedir. Bununla birlikte ilgili yazinda DYSY
yayilimlarinin gergeklesebilmesi igin yabanci ve yerel orgiitler arasinda yabanci sermayeli orgiitlerin
lehine bilgi ve teknoloji asimetrisi olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Meyer ve Sinani, 2009).
Ancak s6z konusu bilgi ve teknoloji asimetrisinin yiiksek diizeyde olmasi, yerel ve yabanci sermayeli
orgiitler, alici-tedarikei iliskilerine girseler bile yerel orgiitlerin yabanci bilgiyi igsellestirebilecek
kapasiteye sahip olamamasini gosterebilmektedir. Bu durum potansiyel yayilim faydalarinin yerel

orgiitler tarafindan igsellestirilememesine neden olabilmektedir.

Tiirkiye otomotiv sanayiinde az sayida ancak bilgi ve teknoloji diizeyi olarak ¢ok giiglii yabanci
ana sanayii miisterisi faaliyet gosterirken, uluslararasi deneyimi, teknoloji ve Ar-Ge yapisi ve bilgi
diizeyi olarak nispeten zayif yerel orgiitler faaliyet gostermektedir. Ilgili yazm, 1SO ve IATF gibi
uluslararast meta standartlar ve yabanci sermayeli miisterilerin 6zel standartlarinin, alici-tedarikgi
iligkilerinde bilgi ve giic asimetrisini azaltici rol oynayarak (Terlaak ve King, 2006) tedarik
zincirindeki aktorlerin ortak bir dil gelistirmesini saglayabilecegini (Singh, 2014) iddia etmektedir.
Bu ¢alismada elde edilen bulgular da kapsamli meta standartlar ve miisterilerin standartlari sayesinde
baz1 yerel oOrgiitlerin en azindan alici-tedarikei iligkilerini gelistiribilecek diizeyde mesruiyet elde
ettiklerini, ancak bu mekanizmanin DYSY yayilimlarimin yalnizca verimlilik boyutunda 6nemli
katkilar sagladigim gostermektedir. Ilgili yazinla gesitli noktalarda farklilasan bu sonuglarin,
aragtirmanin  “yerel kurumsal baglamin kendine has dinamiklerinin DYSY yayilimlarini

yonlendirecegi” yoniindeki temel iddiasini destekler niteliktedir.

DYSY yayilimlar1 olgusunda yukarida 6zetlenen tesvik edici etkilerine ragmen standartlarin
varligi, orgiitler tarafindan igsellestirilerek kabul edilecegini garanti etmez (Brunsson ve Jocabsson,
2000). Standartlarin varliginin yaninda, yerel orgiitlerin standartlar1 algilama bigimleri de DYSY
yayilimlarini etkileyebilmektedir. Ayni kurumsal baglamda faaliyet gostermelerine ragmen orgiitler,
cesitli arka plan etkileriyle ayni standartlar1 farkli sekillerde yorumlayabilmektedirler. Standartlarin
algilama bicimlerindeki bu farkliliklar, potansiyel etkileri dnemli 6lgiide sekillendirebilmektedir.
Baz1 orgiitler standartlari, otomotiv sanayiinde faaliyette bulunmaya devam etmek igin zorunlu

olarak uygulanmas: gereken normlar olarak algilamaktadirlar (6rnegin, OO1 ve 006).

Standartlara yonelik kabuliin yalnizca normatif veya zorlayici baskilarin sonucu oldugu
durumlarda, standartlara uyumun daha 6nce belirtilen faydalarinin siirdiiriilebilir olamayacagi, baski

mekanizmalarinin ortadan kalktigi durumlarda yerel orgiitler i¢in standartlarin bir 6grenme siireci
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gostermeden terkedilebilecegi ortaya c¢ikmaktadir. Dahasi, standartlara teknik gerekliliklerin
Otesinde kurumsal baskilarla uyum gosteren orgiitler, standartlarin farkindaligina yonelik biligsel bir
kabul gelistirmediklerinde benimseme siireci sembolik ve yiizeysel kalabilmektedir. Bu ¢ikarim
Heras-Saizarbitoria ve Boiral (2015)’1n farkli sektorlerden tedarikgi orgiitleri inceledikleri ¢alismada
elde edilen bulgularla tutarlilik gostermektedir. Ancak bu durumun baglamdaki tiim orgiitler i¢in
gecerli olmadig1 da sdylenmelidir. 001 ve O06 nin aksine bazi orgiitler, standartlar1 ilk zamanlarda
normatif ve zorlayici esbi¢imlilik mekanizmalariyla kabul etseler de zamanla orgiitleri igin
faydalarina sahit olduk¢a bu kabul, bilissel bir kabule donebilmektedir (6rnegin, 002, 003 ve O05).
Bu orgiitlerin analizinde standartlarin verimlilik ve uluslararasilasma konularindaki faydalarina
yonelik vurgular, standartlarin torensel olarak degil de igsellestirilerek benimsenmesinin DYSY
yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalanmasinda 6nemli bir tegvik edici unsur olacagini ortaya

¢ikarmaktadir.

Standartlar ilk bakista yalmzca teknik yonergeler olarak algilansa da yukarida da belirtildigi
iizere yonetsel, etik, kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirligi de kapsayict igerikleri
barindirmaktadir. Bunun yaninda IATF sertifikasini yenilemek bile en az 6 aylik bir denetim siirecini
gerektirmektedir®®. Uluslararas1 meta standartlarin bu kapsamli denetimlerine neredeyse haftalik
periyotlara varan sekilde uygulanan miisteri denetimleri de eklenince, standartlar yerel orgiitler igin
onemli 6l¢tide kaynak ve zaman ayrilmasi gereken siireglere doniisebilmektedir. Standartlara ayrilan
kaynak ve zamanin disinda, standartlarin hammaddeden kullanilacak makinalara, istihdam edilecek
iggliciiniin nitelik ve niceliginden yOnetim yapisinin nasil olmasi gerektigine kadar bircok konuyu

barindirmasi, yerel orgiitler i¢in bir baglayicilik olusturmaktadir.

Gergeklestirilen gorlismelerde elde edilen izlenimler ve gdzlemlerden yola ¢ikarak, yogun
standartlara uyumun otomotiv sanayiinde bir isletme ruhsati gibi algilandig1 goriilmektedir. Ozellikle
tedarik zincirinin TIER 1 ve TIER 2 gibi orta basamaklarinda bu algi ¢ok daha baskin gekilde on
plana ¢ikmaktadir. Onaylanmis tedarik¢i konumundaki tiim yerel tedarikgiler, sahip olduklari kalite
yonetim sertifikalarinmi (6rnegin, 1SO 9001, IATF 16949, F1, Q1) kurumsal internet sitelerinde
sergilemektedirler. Goriisiilen baz1 yerel &rgiitlerin (8rnegin, 001, 002, O06) bu sertifikalari
kampiislerinin en dikkat c¢ekici yerlerinde, tanitim afislerinde ve hatta flama olarak kendi

amblemlerinin yaninda sergiledikleri de gergeklestirilen analizlerde ortaya konulmustur.

Kapsamli ve gesitli standartlarin varligi, daha 6nce bahsedildigi iizere yerel orgiitler icin farklh
nedenlerle verimlilik i¢in tesvik edici olabilmektedir. Dahasi, standartlara uyum ve sertifikalar
sayesinde mesruiyet kazanan yerel 6rgiitler hem ulusal hem de uluslararasi arenada daha fazla sayida
ana sanayii misterisiyle alici-tedarikgi iliskisine girebilmektedirler. Bu ¢alismanin 6rnekleminde yer

alan ve ayrica calismanin tiiretildigi 117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda incelenen

39 Ayrmtih bilgi igin; http://www.iatf16949.co.uk/
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tiim yerel orgiitler, birden fazla ana sanayii miisterisiyle alici-tedarikgi iliskisi kurmaktadirlar*®. Bu
cesitlilik, zaten en az iki uluslararasi meta standardi benimsemek i¢in zaman ve kaynak harcayan
yerel oOrgiitlerin, her bir miisteri i¢in farkli standartlara da zaman ve kaynak ayirmasin
gerektirmektedir. Otomotiv tedarik sanayiinde faaliyet gosteren yabanci sermayeli oOrgiitler ise
genellikle (tedarik zincirinin iist basamaklarinda konumlanmalariyla paralel olarak) yalnizca bir veya
ayni1 koken tilkenin birkag ana sanayii misterisiyle alici-tedarikei iligkisi kurmaktadirlar. Buna gore
standartlar, yerel orgiitler i¢in verimliligi tesvik eden kurumsal ¢evre faktorii olarak gelismesine
ragmen, yenilik¢ilik konusunda benzer etkiler ortaya ¢ikmamaktadir. Ciinkii ¢esitli kaynaklardan her
bir standarda uyum gostermek, yenilik¢ilik i¢in kullanilabilecek zaman ve kaynaklarin standartlara

aktarilmasina neden olabilmektedir.

Standartlarm yenilik¢iligi kisitlayici etkiye sahip olmasinin bir diger nedeni, yerel orgiitlerin
miisteri tercihlerine yonelik bilissel algilari olabilmektedir. Orgiitler, mevcut sistem iginde
sorunlarim1 ¢ozebildiklerine inandiklari siirece radikal yenilikleri giindemlerine bile almayarak
mevcut yollar ve teknik yonergeleri takip etmeye devam edebilmektedirler (Dosi, 1982). Ayrica
misteri tercihlerini verimli bir sekilde karsiladiklarini diislinen orgiitler, benzer {iriin ve siireglere
yatirim yapmaya devam etme egiliminde olabilmektedirler (Christensen, 2013). Tiirkiye otomotiv
sanayii baglaminda uluslararasi meta standartlar ve miisteri standartlarina uyum sayesinde verimlilik
artig1 gosteren bazi yerel orgiitler hem yenilik¢i ve uluslararasi faaliyetlere ayrilmasi gereken zaman
ve kaynagin standartlara ayrilmasiyla hem de mevcut sistem icerisinde sorunlarini ¢ozerek verimli
olabildiklerini gordiikleri igin yenilikgi ve wuluslararasi faaliyetleri glindemlerine bile
almamaktadirlar. Standartlarin DYSY yayilimlarinin verimlilik boyutu ile yenilik¢ilik ve
uluslararasilasma boyutlarin1 farkli yonlerde etkilemesi, Tiirkiye baglaminda gergeklestirilen bazi
calismalarin bulgularina da uyumlu goriilmektedir. Giincel ¢aligmalarinda Tirkiye otomotiv
sanayiinde DYSY yayilimlarini inceleyen ilhan-Nas vd. (2021), yabanci sermayeli drgiitlerle kurulan
alici-tedarikei iligkilerinin yerel orgiitlerin verimlilikleri lizerine olumlu etkilere neden olduguna,

yenilikgilik boyutunda ise s6z konusu etkilerin ters yonlii olduguna dair bulgular elde etmislerdir.

Gergeklestirilen analizler, yorumlar ve ilgili yazin ¢ergevesinde yapilan degerlendirme ve

tartismalardan yola ¢ikarak asagidaki onermeler gelistirilmistir;

Onerme 1: Standartlar alici-tedarikgi iliskilerinden kaynaklanan dikey DYSY yayilimlarim kisitlayabilen
veya tesvik edebilen bir normatif kurumsal gevre faktorii olarak rol oynayacaktir.

Onerme la: Ele alinan kurumsal baglamda yerel orgiitlerin esbigimci olmas1 gereken standartlarin say1s1 ve
kapsami arttikga dikey DYSY yayilimlarinin verimlilik boyutunda olumlu etkiler gosterme olasilig1
yiikselecektir.

Onerme 1b: Standartlarin dikey DYSY yayilimlarini nasil y&nlendirecegi, standartlarin yerel drgiitler

tarafindan ne 6lgiide i¢sellestirildigine bagl olacaktir: Standartlari biligsel bir kabulle igsellestiren orgiitlerin

40 Ayrintili bilgi igin https:/ taysad.org.tr/tr/uyelerimiz adresindeki yerel drgiitler, miisterilerine gore filtrelenerek
incelenebilir.
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dikey DYSY yayilimlarinin olumlu etkileri, standartlar1 torensel olarak benimseyen orgiitlere gore daha
yiiksek diizeyde gergeklesecektir.

Onerme 1c: Ele alman kurumsal baglamda yerel 6rgiitlerin esbicimci olmasi gereken standartlarin sayis1 ve
kapsamui arttikga, kaynaklar: kisithi olan yerel orgiitler i¢in dikey DYSY yayilimlarmin yenilikgilik ve

uluslararasilagma boyutunda olumsuz etkiler gosterme olasilig1 yiikselecektir.

Standartlar Temasinin Degerlendirmesi

Farkli kurumlar ve ana sanayii orgiitleri tarafindan istenilen ve yerel orgiitler iizerinde 6nemli
baski mekanizmalarina neden olan standartlar, bu yoniiyle alici-tedarikei iliskilerinin ne diizeyde
gelistirilecegi konusunda énemli bir belirleyici olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle otomotiv sanayii
gibi uluslararast meta standartlarin ve miisterilerin kendi kalite standartlarinin tedarik zincirindeki
tiim paydaslar icin isletme ruhsati olarak islev gordiigii bir sektdrde kurumsal ¢evrenin bu unsuru,
DYSY yayilimlarinin olumlu mu yoksa olumsuz mu gerceklesecigini yonlendirmektedir. Dahasi
standartlar, yayilimlarin verimlilik boyutunda farkli etkiler gosterirken, yenilik¢ilik ve
uluslararasilasma boyutlarinda farkli etkilere neden olmaktadir. Ancak DYSY yayilimi yazinin,
kurumsal baglamin dinamiklerine gdsterdigi kisitli ilgiye paralel olarak standartlar1 da goz ardi etme
egiliminde oldugu goriilmektedir. Genellikle endiistri temelli yaklagsimi merkezine alan ve sektorel
standartlara odaklanan az sayidaki calismanin ise sektordeki egemen standart uygulamalarin
orgiitlerin yalmizca verimliliklerine iizerine etkilerine odaklandiklar1 sdylenebilmektedir. Mevcut
calismada standartlarin, kurumsal baglamin dinamiklerine duyarlh bir sekilde DYSY yayilimlarinin
baglanti kurma ve teknik/yonetsel destekler mekanizmalari konusunda 6nemli belirleyici etkiler
yarattigina dair elde edilen bulgular, s6z konusu yazinda standartlarin daha fazla sayida arastirmaya
konu olmasi gerekliligini ortaya gikarmaktadir. Kurumsal baglamin 6nemli bir boyutunu temsil eden
standartlarin bu nedenle, yayilim yazinindaki heterojen bulgularin nedenlerine ve buna kosut olarak

stiregelen tartigmalara 151k tutabilme potansiyeli tasidig1 sdylenebilir.
3.2.2. DYSY Yayihmlar: ve Universite-Sanayii Is Birlikleri

Gergeklestirilen analizler sonucunda elde edilen bulgular, Tiirkiye otomotiv sanayiinde
CUS’larla kurulan alici-tedarikgi iliskilerinden kaynaklanan dikey DYSY yayilimlarinin duyarh
oldugu bir diger kurumsal ¢evre faktoriiniin iniversite-sanayii is birlikleri oldugunu gostermektedir.
Bu tema, yerel orgiitlerle baglamda faaliyet gdsteren iiniversitelerin gelistirdikleri is birliklerinin
diizeyi ve gergevesinin CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin
yerel orgiitlerce icsellestirilmesini tesvik edecegini iddia eden yazindan yola ¢ikarak analizlerden
once belirlenmisti. Ancak temanin altinda birlesen kodlar olan iligkilerden farklilasan beklentiler, is
birliklerinin diizenleyici ¢ercevesi, liniversitelerin mesruiyeti ve egitim sisteminin etkinligi kodlari,
gergeklestirilen analizler sonucunda tiimevarimsal bir sekilde elde edilmistir. S6z konusu kodlarin

ornek olaylar icerisinde yer alan ifadelerde ne siklikla yer aldig1 Tablo 18’de gosterilmektedir.
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Tablo 18: Universite-Sanayii Is Birlikleri Temasim1 Olusturan Kodlarin Ornek Olaylara Gére
Dagilhim

Universite-Sanayii Is Birlikleri? | 001 | 002 | 003 | 004 | 005 | 006 | 007
Kod 1 | iligkilerden Farklilasan Beklentiler - 4 - - 3
Kod 2 | Is Birliklerinin Diizenleyici Cercevesi - 1 - 1
Kod 3 | Universitelerin Mesruiyeti 2 2 2 3 - 1
Kod 4 | Egitim Sisteminin Etkinligi 2 3 - 1 - 4

2 Tabloda yer alan sayilar, ilgili kodlara dair ifadelerin 6rnek olaylar icerisindeki sikliklarini gostermektedir.

CUS’lar ile alici-tedarikgi iliskisinde bulunan yerel orgiitler icin DYSY yayilimlarinin olumlu
yonde gerceklesebilmesi, yerel orgiitlerin yayilima konu olacak degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi
taniyabilmesine, bunun i¢in de birtakim yenilik¢i teknoloji ve bilgi diizeyine sahip olmasina baglidir
(Meyer ve Sinani, 2009). Dahasi, yayilimlara konu olacak teknolojik ve yonetsel bilginin mevcut
bilgiyle birlestirilerek igsellestirilmesi igin yerel orgiitlerin 6ziimseme kapasitesine (Cohen ve
Levinthal, 1990; Zahra ve George, 2002) ihtiyaclar1 bulunmaktadir. Oziimseme kapasitesi ise
yenilikgilik ile yakindan iliskilidir. DYSY yayilimlari i¢in gerekli bir 6n sart1 temsil eden yenilikgilik
kapasitesini, 6zellikle gelismekte olan iilke yerel orgiitlerinin kendi baglarina elde etmesi oldukga zor
goriilmektedir (ilhan-Nas ve Sahin, 2018). Bu tiir orgiitler, yenilikcilik kapasitelerini artirmak adina
siklikla digsal bilgi kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar (Powell vd., 1996 Lawson vd., 2009; Tether
2002; Vanhaverbeke, 2006). Orgiitler, sdz konusu bu dissal bilgi kaynaklarina erisebilmek icin diger
orgiitlerle kurduklar1 is birlikleri kadar tiniversitelerle de is birlikleri gelistirebilmektedirler
(Kafouros ve Forsans 2012; Muscio ve Nardone, 2012, Erdil vd., 2013; Petruzzelli ve Murgia, 2020).

Universitelerin birimleri veya akademik personelleriyle o6zel sektdr orgiitleri arasinda
sistematik bilgi ve teknoloji aligverigini tesvik etmeyi amaglayan tiniversite sanayii is birlikleri
(Ankrah ve Tabbaa, 2015), ¢esitli motivasyonlarla gerceklestirilebilmektedir. Oncelikle iiniversiteler
ve sanayii arasindaki etkilesimler, giiniimiizde teknolojik ve ekonomik kalkinmanin itici giiglerinden
birisi olarak degerlendirilmektedir (Muscio ve Nardone, 2012; Vanhaverbeke, 2006). Ozellikle hizli
teknolojik gelismeler ve kisa lirlin/yasam dongiileriyle yogun teknoloji barindiran endiistrilerde
zaman ve kaynak sorunlartyla bas etmek zorunda olan yerel orgiitler (Sampson, 2007), ihtiyac
duyduklan yenilik siireglerine, tlniversitelerle gelistirilen Ar-Ge is birlikleriyle erisme imkan
bulabilmektedirler (Rosenkopf ve Nerkar, 2001). Ayrica orgiitler, iiretim ve tasarim siire¢lerinde
karsilasabilecekleri sorunlari ¢6zebilmek igin tiniversiteler ve akademisyenler tarafindan depolanan
bilgi birikimlerinden ve teknolojik imkanlardan faydalanabilirler (Erdil vd., 2013; Pavitt, 1988). Bu
tiir teknoloji yogun sektdrlerde, DYSY yayilimlariyla elde edilebilecek potansiyel degerli teknolojik
ve yonetsel bilginin 6ziimsenmesi, ig¢sellestirilmesi ve yerel oOrgiitlerin kendi faaliyetlerinde
kullanilmak tizere dontstiiriilmesi, tiniversitelerle yapilacak is birlikleriyle desteklenebilir (Kafouros
ve Forsans, 2012; Kotabe vd., 2007). Kisacasi iiniversite-sanayii is birliklerinin kurumsallasarak bir
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norm haline geldigi kurumsal baglamlarda yerel orgiitler, DYSY yayiliminin olumlu etkilerini
Oziimseyebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar igsel kaynaklara daha rahat erigebilmektedirler.

Universitelerle cesitli kanallarla is birligi kurmak, orgiitler icin yenilik¢i kapasitelerini
gelistirmenin yaninda yenilikg¢ilik ve Ar-Ge gibi faaliyetlerde gerekli uzmanlik bilgisi ve finansman
giiciine sahip olmayan kiigiik capli orgiitler i¢in 6zellikle 6nemli olmaktadir (Muscio ve Nardone,
2012). Tirkiye’de otomotiv ana ve yan sanayiinin yogun bir sekilde kiimelendigi Dogu Marmara
bolgesinde yer alan birgok ©6zel ve kamu iiniversitesi (rnegin, Okan Universitesi, Sakarya
Universitesi, Bursa Teknik Universitesi, Uludag Universitesi), biinyelerinde otomotiv sanayiinin
ihtiyaclarin1 karsilayabilecek, gelismis teknolojik cihazlarla donatilmis test merkezleri ve
laboratuvarlar1 barindirmaktadirlar®’. Bu baglamda, {iniversitelerin sahip oldugu giincel ve sofistike
cihazlar ve laboratuvar imkanlarinin, gelistirilecek is birliklerinde yerel 6rgiitler icin onemli firsatlar
sunarak CUS’lar tarafindan yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin daha kolay

icsellestirilmesini tesvik edebilecegi diisiiniilmektedir.

Orgiitler, yalnizca teknik faydalar1 nedeniyle degil, kurumsal cevrelerden gelen baskilara cevap
verebilmek adma da tniversitelerle is birlikleri gelistirmektedirler. Bu baskilarin ilki, devlet
kurumlarindan gelmektedir. Teknolojinin hizla gelistigi ve uluslararasi rekabetin giin gectikce arttigi
sektorlerde devlet kurumlari, yenilikgi faaliyetleri artirabilmek adina tiniversite-sanayii is birliklerini
cesitli yollarla tesvik edebilmektedirler (Barnes vd., 2002; Perkmann vd., 2011). Ornegin, devlet
kurumlari tarafindan saglanan Ar-Ge ve TEYDEB destekleri gibi destekler veya bdlgesel ve ulusal
arastirma programlarindan yararlanmak isteyen orgiitlerden dncelikli olarak, tiniversitelerle is birligi
yapmak sarti istenebilmektedir. Tiirkiye’de de orgiitlerin faydalanabilecegi devlet kurumlari
tarafindan sunulan destek ve tesviklerde, yiiriitiicii kurum goérevi genellikle {iniversitelere
verilmektedir®2. Ornegin, 1501 kodlu TUBITAK Sanayii Ar-Ge Projeleri Destekleme Program:’ndan
yararlanmak isteyen Orgiitler, tiniversitelerle is birligi gelistirmek zorundadirlar. Ayni sekilde 1503
kodlu TUBITAK Proje Pazarlari Destekleme Programi ile desteklenmek isteyen ozel sektor
orgiitleri, en az bir iniversiteyle birlikte hareket ederek desteklere bagvurabilmektedirler
(tubitak.gov.tr). Bu durum 6ziinde normatif bir kurum olan {iniversite-sanayii is birliklerinin Tiirkiye
otomotiv  sanayiinde yerel Orgiitler tarafindan diizenleyici baskilara cevap olarak

gerceklestirilebildigini gostermektedir.

Diizenleyici baskilara ek olarak yerel orgiitler, iiniversite sanayii is birligi gelistirme konusunda
bazi normatif baski mekanizmalarma da cevap vermek durumunda kalabilmektedirler. Bilindigi

tizere Orgiitler, dis ¢evrelerinin normlariyla daha tutarli hale gelebilmek adina belirli faaliyetleri

41 Bu bilgiler Dogu Marmara bdlgesinde bulunan iiniversitelerin kurumsal internet sayfalari incelenerek elde edilmistir.
42 Ayrmtili bilgi igin TUBITAK tarafindan hazirlanan Ozel Sektdér Ar-Ge ve Yenilik Destekleri incelenebilir
https://www.tubitak.gov.tr/sites/default/files/teydeb_kitapcik.pdf
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kurumsal baskilara cevap vererek benimseyebilirler (DiMaggio ve Powell, 1983). Teknoloji yogun
sektorlerde faaliyet gosteren CUS’lar, iiretim tesislerini ve daha yogun olarak Ar-Ge
laboratuvarlarini, uzmanlagmis Universitelere yakin bdlgelere yerlestirme egilimindedirler
(Petruzzelli ve Murgia, 2020). Bu egilim, CUS’lar tarafindan tniversitelerle is birligi kurarak
bilimsel temelli yenilik faaliyetlerini siirdiirmenin, teknoloji yogun sektorlerde bir norm haline
gelmesiyle sonuglanmaktadir. Bu ¢aligmanin analiz bulgulari, Tiirkiye otomotiv sanayii 6zelinde de
yabanci sermayeli ¢okuluslu miisterilerin yerel orgiitlerin izerindeki normatif baskilarinin, yerel
orgiitleri iiniversitelerle is birligi yapmaya tesvik eden kurumsal bir baski mekanizmasi islevi
gorebildigini gostermektedir Bir yoneticinin (O06) de belirttigi iizere yerel tedarikgiler, teknik
gerekliliklerinin disinda iiniversitelerle miisterilerinin goziinde mesruiyetlerini iyilestirebilmek adina

is birliklerine girebilmektedirler.

Ozellikle uzmanlasmis ve saygin iiniversitelerle is birlikleri gelistirmek, drgiitlerin kurumsal
imajlarim ve itibarlarini gii¢lendirerek onlara énemli katkilar saglayabilmektedir (Siegel vd., 2003).
Bunun yaninda, tiniversiteler gibi gii¢lii ve saygin kurumlarla kurulan is birlikleri, bir orgiitiin
paydaslar1 goziinde mesruiyetini de artirabilmektedir (Hong ve Su, 2013; Mian, 1997; Ankrah ve
Tabbaa, 2015).

Ister teknik ve yonetsel faydalari isterse kurumsal baskilara verilen cevaplar nedeniyle
gerceklestirilsin, gercekten de Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren yerel orgiitlerin
neredeyse tamami, ozellikle TIER 1-TIER 2 diizeyinde®, iiniversitelerle is birligi faaliyetlerinde
bulunmaktadirlar. Ancak tipki uluslararasi meta standartlarda oldugu gibi tiniversite-sanayii is birligi
faaliyetlerinde bulunmanin yerel orgiitler agisindan kesin olumlu etkiler doguracagini, bagka bir
deyisle basarili olacagim sdylemek miimkiin degildir. Ilgili yazindaki bazi galismalar (6rnegin,
Singh, 2005; Morgan, 2004), ayn1 makro kurumsal ortamlarda faaliyet gdsteren {iniversiteler ve
orgiitler arasinda gelistirilecek is birliklerinin, daha kolay etkilesimler ve ortak kurumsal baglam
sayesinde, CUS’lar tarafindan ev sahibi tilkeye sunulan ortiik bilginin etkin bir sekilde anlasilip
paylasilmasini ve bu bilgilerin daha iyi i¢sellestirilmesini tesvik edebilecegini iddia etmektedirler.
Ancak daha 6nce sunulan bulgular, Tiirkiye otomotiv sanayiinde ayni makro kurumsal baglamda
faaliyet gostermelerine ragmen Ozellikle iligkinin tarafi olan iiniversitelerin ve sanayiinin farkli
normatif ve biligsel ¢ercevelere sahip olmalarinin, iligkilerin basarisini 6nemli 6lgiide etkileyebildigi
ortaya ¢ikarmaktadir. S6z konusu bulgular, ortaklarin farklilagan beklentileri ve uyumsuzluklarin
universite-sanayii is birliklerinin basarisin1 biiyiik oranda engelledigini ve doniisiim igerisinde is
birliklerinin orgiitlerin 6zimseme kapasitesini yiikseltme potansiyelini kisitladigini iddia eden dnciil
caligmalarla (6rnegin, Dacin vd., 1997; Park ve Ungson, 2001; Rothaermel ve Boeker, 2008;

tutarlilik gostermektedir.

43 Tiirkiye otomotiv sanayiinde farkl tedarik zinciri pozisyonlariyla ilgili ayrintili bilgi bu ¢alismanin ikinci boliimiinde
sunulmaktadir.
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Universite-sanayii is birliklerinde iiniversiteler, dzellikle is birliginin kapsami ortak proje
gelistirme oldugunda daha kesifsel ve bilim odakliyken, orgiitler ise daha ticari kaygilara
yonelebilmektedirler (Lavie ve Drori, 2011; Khoury ve Pleggenkuhle-Miles, 2011). Aslinda
tiniversiteler misyonlartyla uyumlu olarak yeni bilgi ve yenilik¢i fikirler gelistirmeye, yani temel
arastirmaya daha fazla 6nem verirken, drgiitler ise yine misyonlariyla uyumlu bir sekilde, mevcut
bilgiyi ticarilestirip kisa vadede iirin veya hizmete doniistiirmeye, yani uygulamali aragtirma
faaliyetlerine daha fazla 6nem verebilmektedirler. Tiirkiye otomotiv sanayii baglaminda da yerel
tedarikci Orgiitlerin yoneticilerinin ifadeleri (6rnegin, B15, C26, F9 numarali ifadeler), is
birliklerinde farklilasan normatif ve bilissel ¢ercevelerin, is birliklerini potansiyel faydalarin
kisitlayan bir faktor olarak algilandigimi gostererek Lavie ve Drori (2011) ile Khoury ve
Pleggenkuhle-Miles (2011)’1n 6nermelerini desteklemektedir.

Taraflarin kurumsal mantiklar1 ve normlar1 arasindaki bu farklilik, ilk bakista is birlikleri igin
kisitlayict bir kurumsal faktor olarak goriilse de aslinda bu farkliliklar tam olarak tiniversite sanayii
is birliklerinin temel mantiginda anlam kazanmaktadir. Ulkemizde TUBITAK tarafindan finanse
edilip denetlenen tniversite-sanayii is birligi programiin temel amaci incelendiginde, taraflarin
tagidiklar1 farkli kurumsal mantiklarin bir araya getirilerek zengin ve kalici teknolojik bilgi birikimi

faydasi elde etme cabasi net bir sekilde anlasiimaktadir.

Bu programla, iiniversite, arastirma altyapisi, kamu arastirma merkez ve enstitiillerindeki bilgi
birikimi ve teknolojinin, Tiirkiye’de yerlesik ve proje sonuglarini1 Tiirkiye’de uygulamay1 taahhiit
eden kuruluslarin ihtiyaglar1 dogrultusunda, iiriine ya da siirece doniistiiriilerek sanayiiye
aktarilmasi yoluyla ticarilestirilmesine katki saglamak amaglanmistir (tiibitak.gov.tr).

Farklilagan kurumsal mantiklarin iiniversite-sanayii is birliklerinde bir arada varlig1, bagka bir
ifadeyle farkli bakis acilar1 arasindaki etkilesim, siirece dahil olacak taraflarin tamamlayict
uzmanliklar1 sayesinde basarili bir sekilde yeniliklere doniistiiriilebilmekte ve ticarilestirilerek
piyasaya siriilebilmektedir (Mahr vd., 2014). Firmalarin piyasa temelli, pratik uygulama
uzmanligiyla {iniversitelerin sahip olduklar1 bilimsel bilgi ve kaynaklarinin basarili kombinasyonu,
s0z konusu bu etkili yenilik ve ticarilestirilmis Triinlerin gelistirilmesine onemli katkilar
saglayabilmektedir (Soh ve Subramanian, 2014; Petruzzelli ve Murgia, 2020). Bu durum yerel
orgiitlerin yenilik¢i kapasitelerindeki gelisim sayesinde, yabanci sermayeli orgiitlerin goziindeki
mesruiyetinin artmasina, dogal olarak yerel orgiitlerin olumlu DYSY yayilimlarinin daha muhtemel
olacagi tadarik zincirinin {ist basamaklarinda is birligi yapma firsat1 yakalamalarina neden olarak
DYSY yayilimlarini tesvik edebilecektir. Dahasi, CUS’lar tarafindan yerel baglama sunulan degerli
teknolojik ve yonetsel bilgi, yerel orgiitlerin tiniversitelerle gelistirdikleri is birlikleri sayesinde daha
rahat bir sekilde tanimlanarak igsellestirilecek ve sonugta yerel orgiitlerin DYSY yayilimlarindan
olumlu yénde faydalanma ihtimalleri giiclenecektir. Universite-sanayii is birliklerinin yenilik¢ilik

faydalarina yonelik yazin incelendiginde de bir ¢ok calisma (6rnegin, Lavie ve Drori, 2011;
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Gittelman ve Kogut, 2003; Petruzzelli ve Rotollo, 2015), farkli kurumsal mantiklara sahip taraflar
igeren ig birliklerinin etkili ve siirdiiriilebilir yenilik ¢iktilar: sagladigi diisiincesini desteklemektedir.
Goriisme yapilan bazi yoneticilerin ifadelerine gore tniversiteler ve sanayii orgiitleri arasindaki
farklilasan kurumsal mantiklar ve normlar, Tirkiye otomotiv sanayii baglaminda da kendisine yer

bulmaktadir.

Farkli kurumsal mantiklar1 i¢eren is birliklerinin, sagladigi tamamlayicilik ve zenginlik
sayesinde yerel orgiitlerin digsal bilgiyi i¢sellestirme kapasitelerinin giliglenecegini iddia eden onciil
yazinin (6rnegin, Lavie vek Drori, 2011; Gittelman ve Kogut, 2003; Petruzzelli ve Rotollo, 2015)
aksine, goriisiilen 6rnek olaylardan ¢ogunun bu farklilasan kurumsal mantiklari bir zenginlik olarak
algilamaktan uzak olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ancak s6z konusu durumun tiim 6rnek olaylar icin
gecerli olmadigin1 sdylemek de dogru olacaktir. Ornegin, 005 ve 007 6zelinde iiniversitelerle
farklilagan kurumsal mantiklarin ve dolayisiyla iliskilerden farklilagan beklentilerin bir zenginlik
olarak algilandig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu orgiitlerin ortak 6zellikleri ise Onciil yazinda (Ornegin,
Vallas ve Kleinman, 2008; Petruzzelli ve Rotollo, 2015) {iniversite-sanayii is birliklerinde farklilasan
kurumsal mantiklar1 bulaniklagtirp birer zenginlige dontstiirebilecek koprii  aktor olarak
degerlendirilen doktorali personelin karar mekanizmalarinin merkezinde olacaklari sekilde istihdam

edilmesidir.

Oncelikle iiniversite-sanayii is birliklerinde farkli kurumsal mantiklarm basarihi
kombinasyonu, orgiitlerin bilissel semalarma duyarlihk gostermektedir. Orgiitler bilimsel bilgiyi
arayan, cesitli ve genis bilgi tabanina sahiplerse akademik ¢evreler tarafindan saglanan kesifsel
arastirmalara acik olacaklardir (Stuart vd., 2007). Yeni bilimsel bilgilere duyarli, gii¢lii 6ziimseme
kapasiteleriyle (Cohen ve Levinthal, 1990) orgiit iginde s6z konusu bilgileri degerli goérerek
faaliyetlerine uyarlamay1 bir kurum kiiltiiriine donistiirebilen orgiitler is birliklerinde farklilagan
kurumsal mantiklar1 kabul ederek bunlarin faydalarina yonelik yiiksek diizeyde farkindalik
gelistirebilirler. Aksi durumda ise orgiitler farklilasan kurumsal mantiklari potansiyel catisma
kaynag1 olarak algilayabilir ve is birliklerinden beklenen olumlu ¢iktilar kisitlayan bazi 6nyargilar
gelistirebilirler. Orgiitlerin iiniversitelerin bilimsel beklentilerle kesifsel arastirmalara daha cok
odaklanmasin, is birlikleri i¢in kendi zayifliklarin1 tamamlayict ve zenginlestirici farkliliklar olarak
tanimlayabilmesine y6nelik problemler, ¢cogu zaman iiniversite ve sanayiden aktorlerin kurumlar

r**. Ornegin doktora mezunu bireyler veya akademik personelin

arasi transferiyle asilabilmektedi
orgiitlerce istihdam edilmesi, Orgiitler ve tiniversiteler arasinda farklilasan kurumsal mantiklarla

kiiltiirel ve normatif kodlarin harmanlanmasina yol agabilir (Vallas ve Kleinman, 2008; Petruzzelli

4 TUBITAK Bilim Insanlari Destek Programlari Bagkanligi tarafindan da 2244 kodlu Sanayii Doktora programlari
desteklenmektedir. Bu destek programiyla sanayide ihtiya¢ duyulan doktorali, nitelikli insan kaynagimnin tiniversite-sanayii
is birlikleriyle yetistirilmesi ve doktorali ¢alisanlarin 6zel sektor orgiitleri tarafindan istihdam edilmesinin tesvik edilmesi
amaglanmaktadir (tubitak.gov.tr). Devlet kurumlariin s6z konusu bu diizenlemeleri, diizenleyici kurumlar tarafindan da
koprii aktorlerin dneminin farkinda olundugunu géstermektedir.
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ve Rotollo, 2015). Bu sayede orgiitler, {iniversitelerin farklilasan kurumsal mantiklarindan

kaynaklanan bakis agilarini ve beklentilerini daha fazla dikkate alabilirler.

Tirkiye otomotiv yan sanayii baglaminda ise bilimsel bilginin orgiit i¢inde yayilimi ve
i¢sellestirilmesinin bir kurum kiiltiiriine déniismedigi, bilimsel akademik ¢alismalarin bilgi tabaninda
yer almadig1 ve akademik gecmise sahip personellerin istihdam edilmesinin orgiitsel basart i¢in bir
norm olarak goriilmedigi orgiitlerde {iniversite-sanayii is birliklerinin dogasinda bulunan farkli
kurumsal mantiklarin faydalarina yonelik farkindaligin gelismesi ¢ok daha zor olabildigi ortaya
cikmaktadir. DYSY yayilimlarinin igsellestirilmesi acisindan kisitlayict olan bu durumun
tiniversiteler ve sanayii Orgiitleri arasinda farklilasan beklentileri zenginlige donistiirmede koprii
aktor olarak iglev gorebilecek kurumlar arasi transferin oldukga sinirli olmasi nedeniyle daha da
belirginlestigi de sdylenebilmektedir. Boyle bir varsayim bu caligmanin tiiretildigi 117K787
numarali TUBITAK projesi kapsaminda gergeklestirilen saha galismasi bulgularinda®® da ortaya
cikmistir. Buna gore Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren yerel orgiitlerde doktorali
calisan oraninin oldukca diisiik seviyelerde oldugu ve bunun bir sonucu olarak da yerel orgiitlerin is
birliklerinde farklilagan kurumsal mantiklarin zenginlestirici ve tamamlayici faydalarina yonelik

farkindaliklarinin genellikle gelismedigi goriilmistiir.

Bu tarz orgiitlerin taraf olarak yer aldig1 tiniversite-sanayii is birligi faaliyetlerinde farklilasan
kurumsal mantiklar, yukarida bahsedilen tamamlayic1 faydalarindan ¢ok catigmalara sahne
olabilmekte ve dolayisiyla DYSY yayilimlarinin igsellestirilmesi i¢in digsal bir kaynagi ifade eden
bu kurum beklenilen etkileri gostermemektedir. S6z konusu bu bulgular, onciil yazindaki bazi
caligmalarla tutarliliklar gdstermektedir. Ornegin Boschma (2005), iiniversiteler ve sanayii drgiitleri
arasindaki kiiltiirel farkliliklar ve degerler arasindaki derin bosluklarin, biligsel farkindalikla
desteklenmedigi baglamlarda taraflar arasindaki giivenin gelismesini engelledigini ve dolayisiyla
ortiik bilginin igsellestirilmesinin kisitladigim1 ortaya koymaktadir. Benzer sekilde Zukin ve
DiMaggio (1990), tiniversiteler ile yerel orgiitlerin gelistirdikleri is birliklerine vurgu yaparak boylesi

i§ birliklerinin bagarisinin 6rgiitlerin bilissel ¢cergevelerine duyarli oldugunu dile getirmektedirler.

Yukarida sunulan agiklamalarin bir sonucu olarak iligskilerden farklilasan beklentilerin ve
taraflarin farkli kurumsal mantiklarinin yerel 6rgiitlerin bilissel ¢ercevelerine oldukga duyarl oldugu
ortaya ¢cikmaktadir. Farkli kurumsal mantiklar ve beklentiler gerek bilim temelli 6rgiit yapisi gerekse
koprii aktorlerin varligiyla {iniversite-sanayii is birliklerinin potansiyel faydalarini1 tamamlayici ve

zenginlestirici konuma yiikseltebildigi goriilmektedir. Aksi durumda ise s6z konusu farkli kurumsal

4 Sektorde faaliyet gosteren yiizde yiiz yerli sermayeli 193 TAYSAD iiyesi tedarikgi drgiitte yalnizca 76 doktorali galigan
gdrev almaktadir (Ilhan-Nas vd., 2021). Bu ¢alisma kapsaminda 6rnekleme dahil edilen 7 yerel tedarikei orgiit 6zelinde
bakildiginda ise 001, 003 ve 005’te 3’er, O07’de 1 doktorali personel gorev yapmaktayken, 002, 004 ve O06°da ise
doktoral1 personel yer almamaktadir.
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mantiklar ve beklentiler olumsuz bir ¢atigma kaynagi olarak degerlendirilerek iligkilerin potansiyel
olumlu etkilerini zayiflatabilir ve dolayisiyla DYSY yayilimlart ve yayilimlar kaynakl

uluslararasilagma faaliyetleri i¢in kurumsal bir kisit olusturabilir.

Universite-sanayii is birliklerinin DYSY yayilimlari igin farkl siireclerde gerekli olan yerel
orgiitlerin yenilik¢ilik ve 6ziimseme kapasitelerinde nasil etkili olacaginin bir diger belirleyicisinin,
orgiitlerin egitim sisteminin etkinligine yonelik kanaatleri oldugu ortaya gikmaktadir. Ozel sektdr
orgiitleri Universitelerle cesitli boyutlarda is birligi gelistirebilmektedirler. Bunlardan birisi de
iiniversiteler tarafindan egitilmis yeni mezunlarin istthdam edilmesini ifade eden bilgi transferidir
(Santoro ve Gopalakrishnan, 2001). Sanayiinin ihtiyaglarini dikkate alarak taraflarin ortak miifredat
gelistirmeleri ve bu sayede sanayiinin ihtiyaglarim1 karsilayabilecek diizeyde insan kaynaklarinin
yetistirilmesi, tiniversite-sanayii is birliklerinin en 6nemli motivasyon ve ¢iktilarindan birisi olarak
goriilmektedir (Ankrah ve Tabbaa, 2015; Ankrah vd., 2013). Diinya normlarinda ve kalitesinde alt
yapiyla donatilmig insan kaynaklari, yerel orgiitler icin CUS’larla kurulan alici-tedarikgi iliskilerinde
potansiyel teknolojik ve yonetsel bilgi kaynaklarinin daha etkin bir sekilde o6ziimsenmesini
saglayabilmektedir. Ancak bdylesi bir is birligiyle beklenen faydalar ortak dil ve rutinler
gelistirmenin zorluguyla kisitlanabilmektedir (Dyer ve Nobeoka, 2000). Tiirkiye otomotiv yan
sanayii orgiitleri arasinda egitim sisteminin ¢iktilarinin etkinligine yonelik gelistirilen ortak algi ve
kanaatler, bilgi transferine konu olan is birligi kiiltiiriintin tiniversiteler ve sanayii arasinda yeterince
gelismedigini gostermektedir. Baz1 yoneticilere gore tiniversiteler, Sanayiinin ihtiyaglarindan uzak
miifredatlariyla yerel Orgiitlerin yenilikgi kapasitelerini gelistirebilecek insan kaynaklaria

erisimlerini engellemektedirler46.

Aragtirma siirecinde s6z konusu orgiitlerin ihtiya¢ duyduklari nitelikte insan kaynagina erisim
saglayamama sorununun gergekten egitim sisteminin etkinliginden kaynaklanip kaynaklanmadigiyla
ilgili birtakim kuskular hissedilmektedir. Oncelikle yerel orgiitlerin prestij algisi, sosyal imkanlarin
genisligi gibi c¢esitli motivasyonlarla nitelikli iggiicii tarafindan genellikle tercih edilmiyor oluslar
dikkat ¢ekmektedir. Bazi yoneticilerin belirttigi gibi; “yetenekli isgiiciinii transfer etmenin bazi
zorluklar: var, fiyat araligi ¢ok olmasa da yabanct sermayeli firmalarda ¢alismanin prestiji daha
cezbedici geliyor calisanlara” (004), egitim sisteminin ciktis1 olarak diisiiniilebilecek geng
calisanlar arasinda paylasilan biligsel ¢ergevelerin, yabanci sermayeli veya daha kurumsal orgiitlerle

calismayi yiiksek prestijli gormelerini saglayabildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Egitim sisteminin etkinligine yonelik Orglitler tarafindan gelistirilen kanaatlere duyulan
sliphenin bir diger kaynagi ise yine bazi firma sahibi ve yoneticilerin {iniversite ders miifredatlarina

kars1 elestirilerinin Orgiitlerde bilimsel yaymlarin farkindaligina yonelik biligsel cergevelerin

4 B16, B17, D7, D8, D9, E10, E12 numarali ifadeler incelenebilir.
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zayifligindan kaynaklanabilecek hatali varsayimlara dayandirilmasidir. Buna gore sz konusu
yoneticilerin {iniversitelerin ders miifredatlarinda kalite yonetimi, standartlar gibi konularin yer
almadigina dair iddialar1 dikkat gekmektedir®’.

Egitim sisteminin etkinligine yonelik bu elestiriler, arastirmaci tarafindan 6zellikle Dogu
Marmara boélgesinde bulunan iiniversitelerin lisans ve lisansiistii programlar1 incelenerek
degerlendirilmistir. Bélgede bulunan birgok iiniversitede kalite yonetim sistemleri ve standartlarla
ilgili tezli/tezsiz lisansiistii programlarinin varlig1 dikkat cekmektedir. Ayrica Tiirk akademisyenler
tarafindan otomotiv sanayiini ornekleminde IATF 16949 standartlari, birgok bilimsel makalede
incelenmektedir®. Bunun yaninda, 24 lisansiistii tez ¢alismasimin da dogrudan IATF 16949

standartlarini inceledigi anlagilmaktadir (tez.yok.gov.tr).

Bu ¢er¢evede yoneticilerin egitim sisteminin etkinligine karsin birtakim hatali varsayimlara
dayandirilan 6n yargilar gelistirdikleri diisliniilmektedir. Bu 6n yargilarin kaynaginin nitelikli, geng
mezunlarin daha 6nce bahsedilen motivasyonlarla yerel orgiitlerle calismak istememeleri veya
akademi tarafindan gergeklestirilen bilimsel faaliyetleri takip etmenin sektordeki yerel Orgiitler
tarafindan paylasilan biligsel c¢ergevelerde kendine yer bulmamasiyla ilgili olabilecegi
diisiiniilmektedir. Sebebi ne olursa olsun egitim sisteminin etkinligine yonelik hatali varsayimlara
dayanan bu on yargilar, tiniversitelerin Tirkiye baglamindaki yerel tedarik¢i sanayiciler goziinde
mesruiyetlerinin diisiik olmasima sebep olmaktadir ve bu mesruiyet sorunu yalnizca iiniversite-
sanayii is birliklerinin istihdam boyutunda simirli kalmamakta, tiim boyuttaki iliski siireglerine

yansimaktadir.

Ilgili yazinda iiniversite ve sanayii orgiitleri arasindaki is birliklerinin ortak 6grenme ve
stirdiiriilebilir teknolojik ¢iktilara yol agacagi yoniinde giiglii kanitlar bulunmaktadir (Petruzzelli ve
Murgia, 2020; Rosenkopf ve Nerkar, 2001; Muscio ve Nardone, 2012). Ancak yukarida bahsedilen
kurumsal faktorlere ek olarak taraflarin birbirlerine yonelik mesruiyet algilart hem iligkilerin tim
diizeylerde gelistirilme sikligini, hem de iliskiler sonucu elde edilebilecek giktilarin verimliligini
onemli Olgiide etkileyebilmektedir. Faaliyette bulunulan baglamin norm ve kurallarina uyum
gostererek elde edilebilen mesruiyet (Zukin ve DiMaggio, 2000), genellikle sosyal bir kabul,
uygunluk ve arzu edilebilirlik yargisi olarak goriilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983). Taraflardan
birisinin digerinin mesruiyetine yonelik algis1 daha 6nce bahsedildigi gibi taraflarin farklilasan
kurumsal mantiklarinin ve beklentilerinin 6n yargilara donlismesiyle zayiflayabilmektedir.
Isbirliklerinin taraflari arasindaki kurumsal mantik ve Kkiiltiirel farkliliklar taraflarca kabul

edilmediginde kurumlar arasinda giivensizlik ortaya c¢ikabilmekte (Sa, 2015) ve bu durum

47 B12 ve D8 numaral ifadeler incelenebilir.
48 Yapilan incelemede Google Scholar tarafindan taranan ve farkli akademik personel tarafindan gergeklestirilmis 50°den
fazla ¢alismada IATF 16949 standartlarinin incelendigi goriilmektedir.
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birbirlerinin mesruiyetlerine yonelik algilarinin zayiflamasina neden olabilmektedir (Adegbile vd.,
2021).

Yakin zamanda gergeklestirilen bircok ¢alisma mevcut calismada elde edilen bulgularla tutarl
sekilde tiniversitelerin algilanan mesruiyetinin iligkilerin basarisiyla 6nemli dl¢tide iliskili olacagini
gostermektedir (Bstieler vd., 2017; Plewa vd., 2013a; Plewa vd., 2013b). Onciil yazinda yer alan
cesitli kuramsal ve gorgiil calismalar da (6rnegin, Rajalo ve Vadi, 2017; Plewa vd., 2013a) benzer
sekilde orgiitler ve tiniversiteler arasinda yiiksek giivenin oldugu ve orgiitlerin liniversiteleri bilgi ve
uzmanlik kaynagi olarak gordiigii kurumsal baglamlarda iiniversitelerin oOrgiitlerce algilanan
mesruiyetlerinin yiiksek olacagi ve bu durum gelistirilen is birliklerinin sikligi ve ¢iktilariin

verimliligini tesvik edebilecegini gostermektedir.

Burada bahsedilmesi gereken bir diger husus orgiitlerin iiniversitelerin mesruiyetine yonelik
algilariyla paralel olarak akademisyenlerin de orgiitlerin goziindeki mesruiyetinin diisiik diizeylerde
olmasidir. Ozellikle gerceklestirilen goriismelerde bazi yoneticilerin belki de sanayii tarafindan
uygulamaya baglamadan 6nce birgok iiniversitenin gesitli programlarinda ders miifredatlarinda
islenen baz1 konularla ilgili ifadeleri bu goriisti desteklemektedir. “Su anda yalin iiretim denilen bir
sey var belki incelemissinizdir’ (006), “otomotiv sanayiinde cesitli standartlar var, belki siz de
biliyorsunuzdur” (OO1). Bu 6rtiik vurgularin yaninda akademisyenlerin mesruiyetine yonelik
birtakim ifadeler de dikkat cekmektedir. Ornegin, “Universite-sanayii is birligi yapiyoruz ama sirf
iste buradan bir gelir olsun diye hocalarin geldigini de gériiyorsunuz” (0O7).

Yukaridaki ifadeler Tiirk tniversitelerin diisik mesruiyeti nedeniyle orgiitler tarafindan
tiniversitelerin bilgi ve uzmanlik kaynagi olarak goriilmedigini bunun da is birliklerini ve is
birliklerinden elde edilebilecek potansiyel yenilik¢ilik ¢iktilarini zayiflatan kurumsal bir kisit
oldugunu gostermektedir. Daha once bahsedildigi lizere bazi orgiit yoneticilerinin tiniversitelerle
ilgili hatali varsayimlara dayanan kanaatleri bulunabilmektedir. Ancak temelleri hatali varsayimlara
dayansin veya dayanmasin, yerel orgiitlerin gdéziinde {iniversitelerin mesruiyetinin diisilk olmasi
gelistirilebilecek is birlikleri igin 6nemli bir kisit olusturmaktadir. Olumlu DYSY yayilimlar1, ulusal
inovasyon faaliyetleri ve dolayisiyla iilkelerin ekonomik kalkinmalarinda {iniversite-sanayii is
birliklerinin kanitlanmig 6nemi goz Oniine alindiginda mesruiyet sorununun asilabilmesi igin
birtakim aksiyonlarin alinmas1 gerektigi agiktir®. Genel olarak degerlendirildiginde tiniversitelerin
orgiitlerce algilanan disiik mesruiyetleri, kurulan iliskilerin sikligin1 ve ¢iktilarin etkinligini
azaltarak DYSY yayilimlar1 i¢in yerel 6rgiitlerin ihtiya¢ duyduklar 6ziimseme kapasitesini etkileyen

bir kurumsal kisit olarak degerlendirilmektedir.

49 Universite-sanayii is birliklerinde ortak dil ve is birligi gelistirememeye yol agan mesruiyet sorununun nasil
¢oziilebilecegiyle ilgili dneriler sonug ve Oneriler kisminda sunulmaktadir.
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Universite-sanayii is birliklerinde gerek iliskilerden farklilasan beklentiler gerekse
uiniversitelerin algilanan mesruiyetlerinin diisiik olmasi gelistirilen iligkilerin genellikle diizenleyici
baskilarin neticesinde kisitli bir perspektifle gerceklesmesine neden olmaktadir. Yani Tiirkiye
otomotiv sanayii baglaminda yerel tedarikgilerle tiniversiteler arasinda kurulacak iliskiler, 6rgiitsel
basari i¢in yaygin olarak tercih edilen uygulamalar olarak goriilmemektedir. Bu da tiniversite-sanayii
is birliklerinin bilissel veya normatif bir kurum olmaktan ziyade desteklerden faydalanmak isteyen
Orgiitlerin yerine getirmesi gereken zorunluluk olarak goriilmesi sonucunu dogurmaktadir. Ancak
her ne kadar zorunlu olarak algilanmasiyla orgiitlerin faydalaria yonelik farkindalik gelistirmesi
daha zor olsa da bu motivasyonlarla gergeklestirilen tiniversite-sanayii is birliklerinin, orgiitlerin
yenilikcilik ve 6ztimseme kapasitelerine katki saglamayacagini sdylemek yanlis olacaktir. Bu
noktada dikkat ¢eken bir husus is birliklerinin diizenleyici ¢ergevesi ve bu ¢er¢evenin ig birliklerinin

siklig1 ve ¢iktilarinin verimliligini nasil hem kisitlayip hem de tesvik ettigidir.

Tiirkiye’de tniversite ve sanayii arasindaki resmi is birliklerinin sorumlu kurumu olarak
TUBITAK, is birliklerinin diizenleyici cercevesini belirlemektedir. 1505 kodlu iiniversite sanayii is
birligi destek programiyla TUBITAK, &zel sektdr orgiitleriyle iiniversite/kamu arastirma enstitiileri
arasinda gerceklestirilecek is birliklerini desteklemeye yonelik diizenleyici kurum roliinii
iistlenmektedir. Programin temel amaci, {iniversiteler ve kamu arastirma enstitiilerinin sahip oldugu
bilgi birikiminin {irin ve siirece doniistiiriilerek sanayiye aktarilmasi ve ticarilestirilmesidir
(tubitak.gov.tr). Isbirliklerinde proje iist smir1 1 milyon TL iken is birliginin sanayii tarafi KOBI ise
biitgenin %75’i, biiyiik dlgekli firma ise biitcenin %60°1 TUBITAK tarafindan karsilanmaktadir.
Kisacas1 sanayii orgiitiiniin biiyiikliigline gore is birliklerinde proje biitgesinin %25-40 araligindaki
kisminin drgiitler tarafindan karsilanmasi gerekmektedir. Is birliklerinde iiniversitelerin katlanmasi
gereken maddi herhangi bir kiilfetin olmamasi, ancak buna ragmen harcama yetkisinin
iiniversitelerde olmasi bazi yoneticiler (OO7; G17 numarali ifade) tarafindan bir kisit olarak

algilanmaktadir.

Herhangi bir is birliginin dogasi, taraflarin esit katilimi ve gabasini gerektirmektedir. Buna
ragmen, bazi yoneticilere (OO3; C27 numaral ifade) gore iiniversiteler, neredeyse iliskinin tarafi
olmaktan ¢ikip harcama yetkilerini kullanarak diizenleyici bir kurum misyonuyla is birligi
kapsaminda gergeklestirilecek projelerde pasif kalabilmektedirler. Bu elestirinin temelinde is
birliklerinin akademik personel agisindan herhangi bir baglayiciliga veya basari kriterine sahip

olmamas: gibi algilar yatiyor olabilmektedir.

Kisacasi is birliklerinin diizenleyici ger¢evesindeki yetki ve sorumluluk dagilimi, bazi 6rgiitler
icin adaletsiz olarak algilanmaktadir. Bu durum is birliklerinin taraflar1 arasinda, ozellikle
sanayicilerin tniversiteleri bakiglarinda 6n yargilarin gelismesine ve giiven sorunlarinin ortaya

cikmasina sebep vererek is birliklerinin siklig1 ve ¢iktilariin etkinligini diistiren kurumsal bir kisit
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olusturabilmektedir. Ancak belirtmek gerekir ki, bazi iiniversitelerin atama/yiikseltme kriterlerinde
tiniversite-sanayii is birlikleri kapsaminda gerceklestirilecek ¢aligmalar son zamanlarda hizli bir
sekilde Gnemsenmektedir™. Yukarida sunulan tiim tartismalardan yola ¢ikarak asagidaki onermelerin

gelistirilmesi uygun goriilmiistiir.

Onerme 2: Universite-Sanayii is birlikleri, alici-tedarik¢i iligkilerinden kaynaklanan dikey DYSY
yayilimlarinin olumlu etkilerini igsellestirme ve 6ziimseme konusunda tesvik edici bir kurumsal g¢evre
faktorii olarak rol oynayacaktir.

Onerme 2a: Ele alinan kurumsal baglamda &rgiitler tarafindan iiniversitelerin farklilagan kurumsal mantiklart
ve beklentilerine yonelik biligsel bir kabul gosterilmediginde soz konusu tesvik edici mekanizma
zayiflayacaktir.

Onerme 2b: Ele alinan kurumsal baglamda {iniversitelerin yerel orgiitlerce algilanan diisiik mesruiyetleri
diisiik oldugunda s6z konusu tesvik edici mekanizma zayiflayacaktir.

Onerme 2c: Ele alinan kurumsa baglamda is birliklerinin diizenleyici gercevesi yogun biirokrasi igerip, yerel
orgiitlerce adalete yonelik olumsuz algilar1 desteklediginde s6z konusu tegvik edici mekanizma

zayiflayacaktir.
Universite-Sanayii Isbirlikleri Temasinin Degerlendirmesi

Yerel orgiitler, CUS’larla kurulan baglantilar sayesinde ortaya gikabilecek verimlilik ve
yenilik¢ilik yayilimlarii yakalayabilmek ve bu yayilimlari kendi faaliyetlerine entegre ederek
faydaya doniistiirebilmek icin 6ziimseme kapasitesi gibi bazi yeteneklere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
noktada onciil yazin ele alinan baglamda gergeklestirilecek liniversite-sanayii is birliklerinin s6z
konusu kapasitelerin gelistirilmesinde 6nemli bir kurumsal ¢evre faktorii oldugunu iddia etmektedir.
Bununla birlikte yazinda yer alan 6nciil ¢alismalar konuyu kuramsal olarak ele almakta ve genel
olarak igerisinde bulunulan baglami goz ardi etmektedirler. Mevcut ¢alismada tiniversite-sanayii is
birliklerinin DYSY yayilimlarinda yerel orgiitlerin 6ziimseme kapasitelerini desteklemesinin
kurumsal baglamin 6zelliklerine duyarli oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gére mevcut galigmanin,
iiniversite-sanayii is birliklerinin yalnizca varligina degil, is birliklerinin taraflarinin bakis agilarinin,
birbirlerinin mesruiyetine yonelik algilarinin sahip olduklari bilissel gergevelerinin ve is birliklerinin
diizenleyici ¢ergevesinin s6z konusu is birliklerinden elde edilecek faydalar konusunda nasil etkiler
yarattigini1 gostermesiyle ilgili yazina yeni degiskenler ve bakis acilari kattigi sdylenebilmektedir. Bu
durum tiniversite-sanayii is birliklerini diizenleyici bir degisken olarak modellerine dahil eden DYSY
yayilimi ¢aligmalarinin goz ardi ettigi kurumsal ¢evre faktorlerinin daha fazla sayida farkli orgiitsel

alanlarda gorgiil olarak test edilmesinin yararli olacagini gostermektedir.

5 Ornegin, Istanbul Universitesi (https:/personel.istanbul.edu.tr/tr/content/mevzuat/yonergeler), Orta Dogu Teknik
Universitesi  (https://personel.istanbul.edu.tr/tr/content/mevzuat/yonergeler)  ve  Istanbul ~ Teknik  Universitesi
(https://personel.istanbul.edu.tr/tr/content/mevzuat/yonergeler).
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3.2.3. DYSY Yayihimlar: ve Devlet Kurumlarimin Destekleri

Gergeklestirilen analizler sonucunda elde edilen bulgular, Tiirkiye otomotiv sanayiinde
CUS’larla kurulan alici-tedarikei iligkilerinden kaynaklanan dikey DYSY yayilimlarinin duyarh
oldugu bir diger kurumsal gevre faktoriiniin devlet kurumlar tarafindan sunulan destekler oldugunu
gostermektedir. Bu tema tiniversite-sanayii is birlikleri temasi gibi saha ¢alismasina baslamadan 6nce
gerceklestirilen okumalar ¢ergevesinde onceden belirlenmisti. Ancak temanin altinda birlesen kodlar
olan desteklere bagimlilik, desteklerin diizenleyici ¢ercevesi ve destek veren kurumlarin mesruiyeti
kodlar1 gerceklestirilen analizler sonucunda tiimevarimsal bir sekilde elde edilmistir. S6z konusu

kodlarin 6rnek olaylar igerisinde yer alan ifadelerde ne siklikla yer aldigi Tablo 19°da sunulmaktadir.

Tablo 19: Devlet Kurumlarinin Destekleri Temasimi Olusturan Kodlarin Ornek Olaylara
Gore Dagilimi

Devlet Kurumlarinin Destekleri? 001 | 002 | 003 | 004 | 005 | 006 | 007

Kod 1 | Desteklere Bagimlilik 2 - - - 1
Kod 2 | Desteklerin Diizenleyici Cergevesi 2 - - 2 - 3 2
Kod 3 | Destek Veren Kurumlarin Mesruiyeti 3 3 - 2 - 2 3

2 Tabloda yer alan sayilar, ilgili kodlara dair ifadelerin drnek olaylar igerisindeki sikliklarim gostermektedir.

DYSY yayilimlarn gelismekte olan ev sahibi iilkelerde yerel orgiitler {izerinde olumlu ve
olumsuz etkilere sahip olabilmektedir. lgili yazindaki farkli sonuclarin énemli belirleyicilerinden
birisi, yerel tedarikciler ve yabanci sermayeli alicilar arasindaki bilgi acig1 olarak gosterilmektedir
(Guo, 2021; Meyer ve Sinani, 2009). Bu argiimana gére DYSY yayilimlarinin yerel orgiitler i¢in
olumlu verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma ¢iktilar1 yaratabilmesi i¢in yerel orgiitlerin belirli
diizeyde 6zlimseme kapasitesine ihtiyaglart bulunmaktadir. Cogu 6rgiit Ar-Ge yatirimlart gibi digsal
yabanci bilgilerin 6ztimsenmesini tesvik edecek faaliyetlere yatirim yapmaya isteksiz olabilmektedir.
Ciinkii Ar-Ge faaliyetleri genellikle uzun vadeli bakis ag1si, yiiksek maliyet, yiiksek risk diizeyi ve
belirsizlikle karakterizedir (Chen vd., 2020; Fang vd., 2018). Ozellikle gelismekte olan iilkelerde
diizenleyici kurumlarin destekleri olmadan yenilik¢i faaliyetlerin orgiitlerin yalnizca kendi
cabalariyla gergeklestirilmesi zor goriilmektedir (Meyer ve Sinani, 2009; Rosenbusch vd., 2019). Bu
tiir faaliyetlerin ekonomik kalkinma, DYSY yayilimlar1 ve daha 6zel olarak orgiitlerin yenilikg¢iligi
izerine giicli etkileri dikkate alindiginda birgok iilke orgiitlerin Ar-Ge faaliyetlerini devlet kurumlar
araciliiyla tesvik etmeye yonelik vergi siibvansiyonlarindan dogrudan mali destege kadar uzanan
cesitli programlar yiriitmektedir (Guo vd., 2016; Bleda ve Del Rio, 2013; Chen vd., 2020; Jourdan
ve Kivleniece, 2017). Orgiitler ise diizenleyici kurumlarin bu baskilarma cevap verip mesruiyet
kazanmak i¢in desteklerden yararlanabilmektedirler. Sonug olarak, kendi kaynaklartyla Ar-Ge gibi
yenilik¢i faaliyetlere yatirim olanaklar1 diisiik olan yerel orgiitler devlet kurumlarinin tesvik ve

destekleri sayesinde bu yatirimlar1 gergeklestirebilmekte ve CUS’larla kurulan alici-tedarikgi
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iligkilerinde baglama sunulan degerli teknolojik ve ydnetsel bilgiyi daha rahat 6ziimseyebilecek

imkanlarini gelistirebilmektedirler.

Tirkiye baglami incelendiginde de birgok devlet kurumu yerel Oorgiitlerin yenilikei
faaliyetlerini desteklemeye yonelik cesitli tesvik politikalar1 yiiriitmektedir. Ornegin, 2008 yilinda
yiirtirliige giren 5746 sayili kanunla Tiirkiye’de Ar-Ge faaliyetlerinin gelistirilmesi i¢in biinyelerinde
Ar-Ge merkezi kuran Orgiitlere, gelir ve damga vergisi indirimleri, merkezde g¢alisan isgiiciiniin
sigorta primleri i¢in destekler, teknogirisim sermayesi ve bunlarla ilgili maliyetlerin devlet
kurumlarinca karsilanmasini igeren ¢esitli tesvikler sunulmaktadir®. Tiirkiye otomotiv tedarik
sanayiinde 5746 sayili Arastirma Gelistirme ve Tasarim Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda
Kanun kapsaminda s6z konusu tesvik ve desteklerden yararlanan 159’u Ar-Ge merkezi, 20’si ise
tasarim merkezi olmak tizere 179 tedarik¢i bulunmaktadir (taysad.org). Tiirkiye genelinde 2021
Eylil ay1 itibariyle kanun kapsaminda Ar-Ge ve tasarim merkezi olan toplam 961 merkez
(agtm.sanayii.gov.tr) oldugu goz oniine alindiginda, otomotiv yan sanayiinin tek bagsina tilkedeki
toplam Ar-Ge ve tasarim merkezlerinin yaklasik %19°luk kismini igerdigi goriilmektedir. Bu durum
aym zamanda Tirkiye otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren ve TAYSAD iiyesi, 460
tedarik¢inin yaklagik %40’1inin kanun kapsaminda Ar-Ge ve tasarim merkezi kurarak tesviklerden

faydalandigimi gostermektedir.

Son 10 yilda Tiirkiye otomotiv yan sanayii orgiitlerinde Ar-Ge merkezi agmaya yonelik artan
bu ilgi, desteklerden yararlanabilmek icin zorlayici baskilara uyumun bir sonucu olarak
degerlendirilebilmektedir. Bunun yaninda arastirmanin bulgulari otomotiv sanayiinde faaliyet
gosteren giiclii, ¢okuluslu ana sanayii miisterilerinin zorlayict ve normatif baskilar1 da Ar-Ge
merkezlerinin yerel tedarik¢iler arasinda hizli bir sekilde yayildigr goriisiinii desteklemektedir.
Ornegin, Kleer (2010) ¢alismasinda devlet Ar-Ge desteklerinden faydalanmanin yabanci sermayeli
misterilerle alici-tedarikg¢i iliskilerini kurmakta yerel orgiitlere mesruiyet saglayacagini ortaya
koymustur. Bu ise DYSY yayilimlarinin ger¢eklesmesini tesvik edebilmektedir. Bazi yoneticilerin
(6rnegin, OO5 ve 006) ifade ettigi gibi Tiirk otomotiv yan sanayiinde yerel drgiitlerin Ar-Ge
merkezi kurma motivasyonlarinin altinda desteklerden faydalanma kadar yabanci sermayeli

miisterilerin beklentilerine cevap vererek mesruiyet elde etme istegi de yatmaktadir.

Ar-Ge ve tasarim merkezi desteklerinin yaninda 6zellikle TUBITAK tarafindan finanse edilen
cesitli kapsamdaki proje destekleri otomotiv yan sanayiindeki orgiitlerin yenilikgi faaliyetlerini
desteklemeye yonelik tegvikler sunmaktadir. Bunlarin arasinda 1501 kodlu Sanayii Ar-Ge Projeleri
Destekleme Programi, 1503 kodlu Proje Pazarlari Destekleme Programi, 1505 kodlu Universite-
Sanayii Isbirligi Destek Programi, 1507 kodlu KOBI Ar-Ge Baslangi¢ Destekleme Programi, 1509
kodlu Uluslararas1 Sanayii Ar-Ge Projeleri Destekleme Programi gibi otomotiv yan sanayii

51 Ayrmtil bilgi igin; 5746 say1l kanun incelenebilir; https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5746.pdf
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orgiitlerinin siklikla bagvurduklar1 destek programlart yer almaktadir. Devlet kurumlarinca gesitli
programlar dahilinde aktarilan s6z konusu bu destek ve tesviklerin yerel 6rgiitlerin ihtiyag duyduklari

yenilikgi kapasitelerini artirarak DYSY yayilimlarini tesvik etmesi beklenmektedir.

Hem Ar-Ge ve Tasarim merkezleri destekleri hem de orgiitlerin katma degeri yiiksek, yenilikgi
projelerine devlet kurumlar1 tarafindan saglanan destekler goz 6niine alindiginda otomotiv yan
sanayiinde faaliyet gésteren tedarikgi Orgiitlerin kendi i¢ kaynaklariyla yiirlitmekte zorlanabilecekleri
yenilik¢i faaliyetlerinin yogun bir sekilde desteklendigi goriilmektedir. Ancak tipki iiniversite-
sanayii is birliklerine oldugu gibi devlet kurumlarinin yerel orgiitlerin yenilik¢i faaliyetlerine yonelik
destek ve tesviklerinin beklenen olumlu etkiyi yapabilmesi ve dolayli olarak DYSY yayilimlarinin

olumlu etkilerini tesvik edebilmesi de bazi kosullara duyarli olabilmektedir.

Oncelikle ilgili yazin, devlet kurumlarimin yenilikgi faaliyetlere yonelik destek ve tesviklerinin
orgiitlerin yenilik faaliyetlerini ve c¢iktilarin1 olumlu yonde etkiledigi yoniinde calismalar
icermektedir (ornegin, Dominguez ve Mayrhofer, 2017; Choi vd., 2011; Weng ve Peng, 2018).
Orgiitlerin yenilik¢iligin énemine yonelik biligsel farkindaliklarmin yiiksek, kurumsal bosluklarin
diisiik oldugu gelismis tlkelerde bu olumlu etkiler daha gii¢lii goriilmektedir (6rnegin, Kobayashi,
2014; Paff, 2005; Choi vd., 2011). Ancak gelismekte olan iilkelerde devlet kurumlarinca saglanan
Ar-Ge’ye yonelik destek ve tesviklerin, yenilikg¢ilik tizerinde beklenen olumlu etkilerine yonelik
stipheler bulunmaktadir (Crespi vd., 2016; Chen vd., 2020).

Kaynak ve zaman sorunlar1 nedeniyle Ar-Ge yatirnmlarini gergeklestiremeyen yerel orgiitler
icin ihtiya¢ duyduklar kaynaklar1 elde edebilecekleri dig kaynaklardan birisi olarak goriilen Ar-Ge
destek ve tegvikleri her zaman istenilen etkiyi yaratmayabilir. S6z konusu bu kisitli ve hatta olumsuz
etkiler, orgiitlerin kendi kaynaklariyla yiiriittiikleri yenilik¢i faaliyetlerin yogunlugunun disiik,
yenilikgilik kiltiirtiniin zay1f oldugu baglamlarda ¢ok daha bariz bir sekilde ortaya ¢ikabilmektedir
(Howells, 2005). Ciinkii boylesi toplumlarda devlet kurumlarinca saglanan Ar-Ge destekleri birer
masraf kapatma kalemi olarak degerlendirilerek orgiitlerin kendi i¢ kaynaklariyla yiirtittiikleri Ar-Ge
faaliyetlerinin yerini alabilmektedir (Zuniga-Vicente vd., 2014; Gkypali vd., 2017). Hatta bazi
calismalar (6rnegin, David vd., 2000; Acemoglu vd., 2018), Ar-Ge tesvik ve desteklerinin orgiitleri
desteklere bagimli hale getirerek i¢ kaynaklarla finanse edilen Ar-Ge faaliyetlerini digladigini ve

sosyal refah ve biiylimeyi azalttigini iddia etmektedirler.

Baz1 yoneticilerin “bizim gibi iilkeler ve bizim gibi firmalar tesviklere her zaman ihtiyag
duyarlar” (001), “Ar-Ge faaliyetlerini, Tiirkiye'de, ézellikle bizim gibi sirketlerin kendi
kaynaklariyla yapabilmesi olduk¢a zor, o yiizden desteklere siirekli ihtiyacimiz var” (OO5) gibi
ifadeleri yerel orgiitlerin devlet tarafindan saglanan desteklere bagimli hale geldiklerini ve bu
nedenle destekleri kendi i¢ kaynaklar i¢in bir kaldirag olarak kullanmaktan ziyade tiim Ar-Ge

faaliyetlerini bu destekler kapsaminda yiiriittiiklerini gdstermektedir. Ele alinan baglamda ortaya
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cikan s6z konusu bulgularin Acemoglu vd. (2018) tarafindan yapilan c¢alismayla tutarli oldugu
sdylenebilmektedir. Arastirma kapsaminda analiz edilen orgiitlerden 6zellikle OO1’in Ar-Ge
merkezi statiisii kazandigi 2010 yilindan 6nce biinyesinde ayr1 bir birim olarak bulundurdugu Ar-Ge
boliimiinde yogun bir sekilde patente doniisen yenilikei faaliyetler gosteriyor olusu ancak bu tarihten

sonra herhangi bir patent bagvurusunun olmayist bu ¢ikarimi destekler niteliktedir.

Yerel orgiitlerin bagimlilik diizeyinin yaminda destek politikalarinin beklenen etkiyi
gosterebilmesinin, devlet kurumlarinin ve politikalarinin, orgiitler géziindeki mesruiyet derecesine
bagli oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitler, devlet kurumlarinin ve politikalarmin adil ve seffaf
olmadigina dair kanaatler gelistirdiklerinde yenilik¢i faaliyetlerden ve hatta destek programlarina
basvurmaktan bile uzaklagabilmektedirler. Bu kanaatler, bir baglam igerisinde kurumsallasip
paylasilan inang sistemlerine doniiserek devlet kurumlarinin mesruiyetinin azalmasina neden
olabilmektedir. Bulgular boliimiinde sunulan bazi ifadeler®, Tiirkiye otomotiv sanayiinde devlet
kurumlarina ve politikalarina birtakim gilivensizliklerin olustugunu gostermektedir. Buna gore
Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren bazi yerel orgiitlerin goziinde devlet kurumlarinin ve
politikalarinin mesruiyetinin diisiik oldugunu gostermektedir. Kurumlarin mesruiyet sorunu ise bir
yoneticinin soyledigi gibi; “biz yaklasik dort sene once bir iiriin gelistirdik. Herhangi bir destek
almayla alakali bir bagsvuru da yapmadik. Ciinkii oniimiize neler gelecegiyle ilgili bir 6n yargi olustu
bizde” (O06), orgiitleri yenilikgiliklerini tesvik edebilecek destek programlarina basvurmaktan
uzaklastirabilmektedir. Bu goriisteki destekler nitelikteki bir ¢alisma Rodrik vd. (2004) tarafindan
ortaya konulmustur. S6z konusu caligmada, destek programlarinin seffafligina yonelik olumsuz

algilarin, orgiitleri desteklere bagsvurmaktan uzaklastirdigina dair bulgular elde edilmistir.

DYSY yayilimlarinin 6zlimsenebilmesi i¢in 6nemli bir digsal kaynagi ifade eden devlet
kurumlarinin destekleri temasinin altinda tartisilmasi gereken bir diger husus, desteklerin diizenleyici
cercevesidir. Oncelikle teknolojinin gelisme hizinin yiiksek, iiriin yasam dongiilerinin diisiik ve
miisterilerin tam zamaninda iiretim baskilarinin yogun oldugu otomotiv yan sanayiindeki yerel
tedarikciler bu baglamsal kosullara paralel olarak zaman ve kaynak sorunlariyla bas etmek
zorundadirlar. Bu nedenle desteklerin biirokratik yiikii yerel orgiitler acisindan diizenleyici bir kisit

olusturabilmektedir™.

Desteklerin biirokratik yiikii yalnizca doldurulmasi gereken dokiiman ve zamanla sinirh
kalmamaktadir. Ornegin 5746 sayili kanun kapsaminda tesviklerden yararlanabilmek igin Ar-Ge
veya tasarim merkezi olmasi beklenen orgiitlerden belirli sayida ve nitelikteki mithendisi Ar-Ge veya
tasarim merkezinde goérevlendirmeleri beklenmektedir. Kanunun yiiriirliige girdigi ilk donemlerde
Ar-Ge merkezlerinde 30, tasarim merkezlerinde ise en az 20 tam zamanli Ar-Ge personelinin

istihdam edilmesi sarti aranmaktaydi. Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren bir¢ok yerel

52 A12 ve B25 numarali ifadeler incelenebilir.
53 F22 ve G18 numarali ifadeler incelebilir.
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tedarikci icin bu asgari personel sartt 6nemli bir kisit olusturmaktadir. Ciinkii yiizde yiiz yerel
sermayeli TAYSAD fiyesi tedarikgilerin istihdam ettikleri miihendis sayis1 ortalama 27
civarindadir™®. Ar-Ge merkezlerinde asgari 30 miihendisin istihdam edilme sarti son yapilan

diizenlemelerle 15°e indirilmistir.

Diizenleyici gergevede yapilan bu revizyon, otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosterip Ar-Ge
merkezi olarak desteklerden faydalanan yerel tedarikgilerin sayisindan biiylik bir artiga neden
olmaktadir. Kanunun yiirtirlige girdigi 2008 yilindan itibaren ilk 3 yil iginde Ar-Ge merkezi olma
basvurusu kabul edilen yalnizca 7 yerel tedarik¢i bulunurken hem diizenleyici ve normatif baskilarin
daha yogun hissedilmesi hem de sartlarin yumusatilmasiyla bu sayr giiniimiizde 159’a kadar
ulagmaktadir. Bu ¢alismanin drnekleminde yer alan orgiitlere bakildiginda ise OO2 ve 004 Ar-Ge
ve tasarim merkezini biinyesinde barindirmazken, O06 ise gériismenin yapildig: tarihte tasarim
merkezi olabilmek igin basvuru siirecini baslatmistir. OO1 ve OO7 Ar-Ge merkezi tesvik kanunu
olmadan 6nce de Ar-Ge faaliyetlerini biinyelerinde ayri bir fonksiyon olarak barindiriyorlardi. Buna
baglt olarak kanunun yiriirliige girdigi 2008 tarihinin hemen akabinde Ar-Ge merkezi olarak
desteklerden yararlanma yoluna gitmislerdir. 003 ve OOS ise kanundaki birtakim diizenlemelerin
esnetilmesini takip eden donemlerde Ar-Ge merkezi olarak desteklerden faydalanmaya

baslamiglardir.

Her ne kadar destekler konusundaki diizenleyici gercevede revizyonlar yapilsa da bu durum
baz1 yerel orgiitler acisindan kisit olusturmaya devam etmektedir. Bunun yaninda desteklerin
diizenleyici gercevesinin say1 temelli olup nitelikten uzak olmasi desteklerin suistimal edilme riskini
de artirmaktadir. Devlet kurumlarinin sagladigi Ar-Ge destek ve tesviklerinin etkin bir sekilde
denetlenmesi ¢cogu zaman miimkiin olmamaktadir (Jourdan ve Kivleniece, 2017). Daha da dnemlisi
hangi orgiitlerin yenilik¢ilik a¢isindan desteklenmesi gerektigi ya da hangi projelerin katma deger
potansiyelinin yiiksek oldugunu belirlemek, devlet kurumlari agisindan Onemli zorluklar
olusturmaktadir (Lerner, 2000; Chen vd., 2020). Uygulama asamasinda ise Ar-Ge faaliyetlerinin
karmagikligi, denetimlerin zorlugunu daha da artirabilmekte ve devlet kurumlari yalnizca basit ara
donem teftisleriyle desteklerden yararlanan orgiitleri denetlemek durumunda kalabilmektedirler.
Gerek saha caligmasinda elde edilen izlenimler gerekse ele aliman 6rnek olaylar temsil eden
orgiitlerin Ar-Ge merkezlerinin beklenen yenilikgi ¢iktilar tiretemedikleri dikkat gekmektedir. Chen
vd. (2020), bu durumun devlet kurumlar: tarafindan sunulan destek politikalarimin orgiitlerce
suistimal edilebilmesine sebebiyet verebilecegini one siirmektedir. Stuart ve Wang (2016) ve Wang
vd. (2017) de benzer goriisleri paylagsmakta ve s6z konusu durumun yenilik¢iymis gibi davranan

orgiitlerin destekleri suistimal etmesini tegvik ettigini 6ne siirmektedirler.

54 Bu galigmani da tiiretildigi TUBITAK 1003 kapsaminda gergeklestirilen saha ¢alismasi bulgularina gére, yiizde yiiz
yerli sermayeli 196 tedarik¢ide toplam 5374 miihendis istihdam edilmektedir.
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Tiirkiye’de ise devlet kurumlarinca saglanan Ar-Ge desteklerinin 6zellikle 5746 sayili kanunla
Ar-Ge merkezlerine verilen tesviklerin hem sartlar hem de denetlenme mekanizmalart say1 temelli
ozellikler gostermektedir. Ar-Ge merkezine bagimsiz bir fiziksel alan kurarak, yetkinligi ne olursa
olsun en az lisans mezunu 15 miihendisin bu merkezlerde gorevlendirilmesi desteklerden
yararlanmanin on sart1 olarak sunulmaktadir (agtm.sanayii.gov.tr). Bunun sonucunda birgok orgiitiin
sirf desteklerden faydalanmak adina yenilik¢i endiseleri olmamasina ragmen Ar-Ge merkezi kurma
egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bu bulgular Chen vd. (2020), Stuart ve Wang (2016) ve Wang
vd. (2017) tarafindan ortaya konulan bulgularla tutarlilik gostermektedir.

Sonug olarak desteklerin diizenleyici gergevesindeki kurumsal bosluklarin desteklerin
amacindan sapmalara ve bircok yerel orgiitiin aslinda Ar-Ge yapryormus gibi yaparak destekleri
suistimal etmesine sebep oldugu degerlendirilmektedir. Orneklemde yer alan 7 &rgiitiin patent
sayilarina bakildiginda bu durum daha belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orneklemde yer alan
orgiitler arasinda en ¢ok patent sayisina sahip orgiitler sirastyla OO7 (18 patent, 8 faydali model) ve
001 (5 patent, 2 faydali model) olarak dikkat cekmektedir. Bu drgiitlerin ortak 6zelligi ise daha dnce
belirtildigi gibi Ar-Ge merkezleri tesvik kanunu yiirirliige girmeden 6nce Ar-Ge faaliyetlerini
biinyelerinde bagimsiz fonksiyonlar olarak siirdiiriiyor olmalaridir. S6z konusu orgiitlerdeki

yoneticilerin Ar-Ge birimi kurma motivasyonlaria verdikleri cevaplar bunu destekler niteliktedir.>®

Orneklemde yer alip yenilikgilik ciktis1 olarak herhangi patent bagvurusu bulunmayan QO3 ve
005’in ortak ozelligi ise daha once belirtildigi iizere 5746 sayili kanundaki baz1 diizenlemelerin
esnetilmesinden sonra sirasiyla 2017 ve 2018 yillarinda Ar-Ge merkezi statiisii kazanmalaridir. Her
iki grup orgiitii birlikte degerlendirdigimizde desteklerden 6nce de Ar-Ge birimini biinyelerinde,
kendi i¢ kaynaklariyla yiiriiten orgiitlerin yenilik¢i ¢iktilarinin desteklerden faydalanabilmek adina
Ar-Ge birimi kuran Orgiitlere gore daha verimli oldugu sdylenebilmektedir. Ar-Ge ve proje
desteklerinin  diizenleyici ¢er¢evesindeki bosluklardan yararlanarak yenilikgilik kaygilar
tagimamalarina ragmen bir¢ok Orgiitiin desteklerden faydalanabilmeleri, belki de umut vadeden
orgiitlerin ve projelerin daha az desteklenmesine neden olarak DYSY yayilimlar1 6zelinde
diizenleyici bir kisit olarak etkili olabilmektedir. S6z konusu orgiitler devlet kurumlarmin
diizenleyici baskilarma cevap vererek desteklerden faydalanabilmek adina bir tiir ayirma® stratejisi
uygulayarak Ar-Ge faaliyetlerini gerceklestiriyormus gibi yapmakta ve sonu¢ olarak Ar-Ge
faaliyetleri faydalarina yonelik biligsel bir kabuliin neticesinde degil, yalnizca diizenleyici baskilara
cevap verebilmek adina torensel olarak (Meyer ve Rowan, 1977) benimsenmektedir. Boylesi
orgiitlerde devlet kurumlarinin destekleri kapsaminda yiiriitilen Ar-Ge faaliyetlerinin DYSY
yayilimlarinin 6zellikle yenilik ve uluslararasilasma faydalarini giiclendirecegini beklemek dogru

olmayacaktir.

5 Bulgular kisminda sunulan G8 ve A15 numaral ifadeler incelenebilir.
5% Ayirma stratejisi yeni kurumsal kuram literatiiriinde “decoupling” olarak isimlendirilmektedir (Ozen, 2007).
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Devlet kurumlarinin Ar-Ge merkezleri ve projeler konusunda istenilen diizeyde yenilikei
etkiler yaratip yaratmadigi konusunda bir diger husus devlet kurumlartyla orgiitler arasinda amag ve
dil birliginin saglanip saglanamadigidir. Oncelikle devlet kurumlarinin 6zel sektdriin Ar-Ge
faaliyetlerini desteklemekteki temel amaci, umut vadeden orgiitleri ve onlarin yenilikei projelerini
tesvik ederek sektdr ve iilke diizeyinde Ar-Ge performanslarinin genisletilip iyilestirilmesidir (Stuart
ve Wang, 2016; Chu vd., 2020). Kisacas1 devlet kurumlar yenilik¢i faaliyetleri proje veya Ar-Ge
merkezi kapsaminda desteklemeyi amaglamaktadirlar. 5746 sayili kanunda da agikca belirtildigi
tizere kalite kontrol faaliyetleri, estetik degisiklikleri igeren bigimsel degisiklikler ve bir Ar-Ge
projesi kapsami olmaksizin icat edilmis veya gelistirilmis siire¢lerin kullanimi Ar-Ge faaliyeti
kapsaminda degerlendirilmemektedir®. Ancak &zellikle TUBITAK 1 akademik ve endiistriyel Ar-
Ge caligmalarimi ve yenilikgi faaliyetleri destekleme misyonu (tubitak.gov.tr) baz1 yerel orgiitlerde
karsilik bulmamaktadir (6rnegin, OO6 ve OO3). Buna gore orgiitler rutin faaliyetleri geregi iirettigi
ve yalmzca Tirkiye o6zelinde yenilik¢i olan iiriinleri igin TUBITAK destegine bagvurup
reddedilmektedirler. Ancak béylesi bir iiriin veya siiregle ilgili basvuru ne TUBITAK 1n misyonuyla
ne de Ar-Ge destekleri kapsaminda degerlendirilebilecek tiriin veya siireclerin dzellikleriyle ilgili
goriilmemektedir. Bu tartigmalardan yola ¢ikarak asagidaki onermelerin gelistirilmesi uygun

goriilmektedir;

Onerme 3: Ele alinan kurumsal baglamda devlet kurumlari tarafindan saglanan destek ve tesvikler, yerel
orgiitlerin DYSY yayilimlan siirecinde ihtiya¢ duyduklar yenilik¢i kapasitelerini giliglendirerek DYSY
yayilimlarinin olumlu etkilerini tesvik edebilmektedir.

Onerme 3a: Ele alinan kurumsal baglamda desteklere bagimlihk gostererek igsel yenilikgilik faaliyetlerini
terk eden Orgiitler igin bu tesvik edici mekanizma zayiflayacaktir.

Onerme 3b: Ele alman kurumsal baglamda devlet kurum ve politikalarini yerel orgiitlerce algilanan
mesruiyetleri diisiik oldugunda destek ve tesviklerin, DYSY yayilimi siirecindeki potansiyel olumlu etkileri
zayiflayacaktir.

Onerme 3c: Ele alinan kurumsal baglamda nitelikten ziyade say1 temelli diizenleyici cergevelere sahip destek
ve tegvikler, yerel orgiitlerce suistimal edilebilmektedir. Bu tiir orgiitler i¢in destek ve tegviklerin DYSY

yayilimu siirecinde potansiyel olumlu etkileri daha kisitli olacaktir.

Devlet Kurumlarinin Destekleri Temasinin Degerlendirmesi

DYSY yayilimlari siirecinde 6zellikle gelismekte olan {ilke yerel orgiitleri igin nemli bir digsal
kaynag ifade eden devlet kurumlarinin destekleri Tiirkiye otomotiv yan sanayii baglaminda yerel
orgiitler i¢in 6nemli firsatlar sunmaktadir. Yerel tedarikgiler gerek Ar-Ge merkezi tesvikleri gerekse
yenilik¢i projeleri kapsayan g¢esitli programlarla siklikla devlet kurumlarindan tesvikler
almaktadirlar. Bu agidan desteklerin sayisi, igerigi ve kapsaminin DYSY yayilimlari i¢in 6nemli bir
tesvik edici diizenleyici kurum islevi gordiigii s6ylenebilir. Ancak 6zellikle desteklerin diizenleyici

cergevesindeki birtakim bogluklar yerel oOrgiitlerce suistimal edilme risklerini ylikseltmektedir.

57 Ayrmtili bilgi igin; 5746 sayili kanun mevzuati incelenebilir; https://www.mevzuat.gov.tt/MevzuatMetin/1.5.5746.pdf
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Ozellikle diizenleyici cercevenin igeriginin say1 temelli kriter ve denetim sistemlerini barindirmasi,
aslinda yenilik¢i kaygilari olmayan orgiitlerin de desteklerden faydalanarak kaynaklarin etkin
kullanimin1 engelleyebilmektedir. Aragtirma bulgular, desteklerin diizenleyici ¢ergevesinin neden
oldugu bu kisitin, yerel orgiitlerin yenilik¢iligin 6nemine yonelik farkindaliklarini iceren bilissel
cercevelerinin yoklugu durumunda daha da 6nem kazandigimi gostermektedir. Ciinkd, yenilikgi
kaygilar1 olmayan yerel orgiitler, desteklerden yararlanarak diizenleyici kurumsal baskilara cevap
verebilmek i¢in yenilik¢iymis gibi davranarak bir nevi ayirma stratejisi izlemektedirler. Tiirkiye
otomotiv yan sanayii orgiitlerinde gézlenen bu durumun Chen vd. (2020), Stuart ve Wang (2016) ve
Wang vd. (2017) ¢alismalarinda ortaya konan bulgularla tutarli oldugu da sdylenebilmektedir.
Kisacasi bu tema 6zelinde desteklerin diizenleyici ¢ergevesindeki sorunlar ve devlet kurumlariyla
yerel orgiitler arasindaki ortak dil, amag ve kaygilarin farklilagmasi, desteklerin amaglanan olumlu
etkilerle sonuglanmamasina neden oldugu sonucuna varilarak ilgili yazina kuramsal katkilar
saglandig1 diisiiniilmektedir. Soyle ki devlet kurumlarin desteklerini merkezine alarak DYSY
yayilimlarini inceleyen arastirmalarin genellikle yalnizca kurumsal iktisat bakis acisiyla fikri
miilkiyet haklarinin korunmasi gibi degiskenlere ilgi gosterdikleri bilinmektedir. Buradan yola
cikarak mevcut caligmada ortaya konulan sonuglarin DYSY yayilimlarinin farkli kurumsal
baglamlarda farkli bulgular elde etmesinden kaynaklanan heterojenlige ¢dziim getirme potansiyeli

tagiyan bir dizi degiskeni yazina kazandirabilecegi diisiiniilmektedir.
3.2.4. DYSY Yayilimlari ve Patron Sirketi Yapilanmasi

Gergeklestirilen analizler sonucunda elde edilen bulgular, Tiirkiye otomotiv sanayiinde
CUS’larla kurulan alici-tedarik¢i iliskilerinden kaynaklanan dikey DYSY yayilimlarinin duyarh
oldugu bir diger kurumsal ¢evre faktoriiniin ele alinan baglamda yerel Orgiitler icin baskin bir
orgiitsel formu ifade eden patron sirketi yapilanmasi oldugu goriilmektedir. S6z konusu ana temay1
olusturan patronun sosyal sermayesi, patronun farkindalig1 ve vizyonu, patron sirketine 6zgii orgiit
yapisi ve patron sirketine 6zgili yonetim yapisi kodlarmin veri setlerindeki agirliginin 6rnek olaylara

gore dagilimlar1 Tablo 20°de sunulmaktadir.

Tablo 20: Patron Sirketi Yapilanmasi Temasimi Olusturan Kodlarin Ornek Olaylara Gore

Dagilinm
Patron Sirketi Yapilanmasi® 001 | 002 | 003 | 004 | 005 | 006 | 007
Kod 1 | Patronun Sosyal Sermayesi 2 - 1
Kod 2 | Patronun Farkindaligi ve Vizyonu 2 - - 2
Kod 3 | Patron Sirketine Ozgii Orgiit Yapisi 3 2 - 2 3
Kod 4 | Patron Sirketine Ozgii Yénetim Yapisi 1 2 - 2 - 1 1

2 Tabloda yer alan sayilar, ilgili kodlara dair ifadelerin 6rnek olaylar igerisindeki sikliklarim gostermektedir.

181



CUS’lar ile kurulan alici-tedarik¢i iliskilerinde yerel tedarikgiler acisindan DYSY
yayilimlarinin olumlu yonde gergeklesmesinin bagl oldugu bir diger faktor yerel 6rgiitlerin yonetim
ve Orgiit yapisidir. Ancak DYSY yayilimlari yazininin iktisadi bakis agilarimin hakimiyetinde
olmasina paralel olarak yayilimlarin alicisi pozisyonundaki yerel oOrgiitlerin yonetim ve Orgiit
yapilarina olan ilginin kisith kaldigi1 sdylenebilir. Hatta aragtirmaci tarafindan gergeklestirilen yazin
taramasinda konu ile ilgili gorgiil veya kuramsal herhangi bir ¢alismaya rastlanilmadigini sdylemek
dogru olacaktir. Yine de CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli yonetsel ve teknolojik bilginin
yerel oOrgiitlerce igsellestirilebilmesi igin gerekli oldugu diisiiniilen 6ziimseme kapasitesinin,
orgiitlerin yap1 ve politikalarina duyarliligini inceleyen kisith sayida ¢alisma oldugundan bahsetmek
faydali olacaktir (6rnegin, Andersen, 2015; Lane vd., 2006). Ancak 6ziimseme kapasitesi disinda
yerel orgiitlerin yonetim ve Orgiit yapilarinin yayilimlarinin diger mekanizmalarini da 6nemli sekilde

etkiledigi mevcut ¢aligmada ortaya ¢ikmaktadir.

Yeni kurumsal kuramin temel tezine gore iginde bulunulan kurumsal baglam orgiitlerin yap1
ve siireclerini bigimlendirmektedir (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983; Scott, 1995;
Ozen, 2007). Buna gore kurumsal baglamlara duyarl olarak farklilasan &rgiit yapilar1 ve yonetim
anlayislariin DYSY yayilimlart {izerinde farkli sekillerde etkili olacagmi sdylemek miimkiin
olacaktir. Bazi kurumsal baglamlarda yiiksek diizeyde kurumsallagmis ve profesyonellesmis yonetim
ve Orgiit yapilar1 yayginken 6zellikle diizenleyici kurumsal bosluklarin siklikla goriildiigii gelismekte
olan iilkelerde varlikli ailelerin veya kurucu bireylerin merkezi bir rol iistlendigi yonetim ve orgiit
yapilart daha yaygindir (Gullien, 2000). Kurucu bireylerin ve ailelerin orgiitlerdeki kontrollerini
siirdlirme istegi evrensel olarak paylasilan bir giidii olarak goriilse de bu giidiiniin teknik ve ekonomik
gereksinimlerden vazge¢mek pahasina ne derece giiclii olacagi kurumsal baglamin kosullarinca
belirlenmektedir (Bugra, 2017).

Tiirk sanayii orgiitlerinde goriilen yaygin 6rgiit yapisinin merkezden yonetilen aile girketleri
oldugu bilinmektedir (Ozen, 2007; Goksen ve Usdiken, 2001). Ailenin 6rgiit yonetiminde yiiksek
diizeyde kontroliiniin 6rgiitsel basari icin 6nemli bir uygulama olarak goriilmesi ve Tiirk 6rgiitlerinin
bu agidan esbi¢imci olmasinin arkasinda 6ncelikle kurumsal ¢evrenin diizenleyici boyutunun yattigi
sOylenebilmektedir. Aile sirketleri, profesyonellerce yonetilen kurumsal sirketlerin aksine daha
esnek ve cevik olabilmektedirler (Chen, 1995; Gedajlovic vd., 2004). Bu esneklik ve ¢eviklik
diizenleyici kurumsal ¢evrenin belirsizlik ve dengesizlikleri besledigi baglamlarda daha da 6nem
kazanmaktadir (Bugra, 2017). Boylesi baglamlarda devlet kurumlar1 ve yetkilileriyle aile bireylerin
gayriresmi iligkileri sayesinde orgiitlerin devlet desteklerinden ve tesviklerinden daha kolay
faydalanmalar1 ve biirokratik birgok engeli kisisel iligkileriyle agsmalari 6rgiitsel basarinin 6nemli bir
yolu olarak goriiliip yayilabilmektedir Bu sayede orgiitler diizenleyici ¢evrenin kisitlarini asarak
profesyonellerce yonetilen oOrgiitlerin erisemeyecegi ekonomik ve siyasi kaynaklara erigim
saglayabilmekte ve dolayisiyla DYSY yayilimlarini i¢sellestirebilecek yetenekler gelistirme imkan
bulabilmektedirler.
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Tirkiye otomotiv yan sanayiinde ise aile sirketi yapilanmasinin &zel bir tiirii olarak
degerlendirilebilecek patron sirketi yapilanmasinin olduk¢a yaygin oldugu goriilmektedir. Klasik bir
aile sirketinde kurucu ailenin en az iki liyesi 6rgiit yonetiminde ya sahip ya da yonetici olarak gorev
almaktadir (Block, 2012) ve kurucu nesil tiyelerinin yaninda ikinci veya {iglincii nesil tiyeler de sirket
yonetiminde bulunmaktadirlar. Tiirkiye’de ise gec endiistriyellesmeye bagli olarak otomotiv yan
sanayiinin tarihinin en fazla 50 yil 6énceye gittigi bilinmektedir®®. Bu nedenle yerel tedarikgi
orgiitlerde genellikle ikinci nesil ise baslamasina ragmen kurucu bireyler hala aktif olarak gorev
basindadirlar. Aile sirketi olmanin esiginde olan bir¢ok yerel tedarik¢i orgiite ev sahipligi yapan
otomotiv yan sanayiinde bu yapilanma patron sirketi olarak isimlendirilmektedir. Bu yapilanmada
gortilen en belirgin 6zellik ise kurucu veya en fazla ikinci nesil olan patronun sirket yonetiminde

aktif olarak rol almasi ve karar mekanizmalarinin merkezinde konumlanmasidir.

Caligmanin 6rnek olaylar olarak belirlenen orgiitlerin de tamaminin patron sirketi yapilanmasi
ozellikleri gosterdigi goriilmektedir. 002, 003, 005, 006 ve O07’de kurucu nesil hala gérev
basindayken OO1 ve O04’te ise drgiitiin basinda ikinci nesil gérev almaktadir. Borsa Istanbul’da
hisseleri islem goren halka acik tek 6rnek olay olan 004 disinda diger 6rnek olaylarda kurucularin
ve ailenin 6rgiitiin sermayesinin tamamini elinde bulundurdugu, OO4’te ise sermayenin yiizde
83’linlin kurucu aile bireylerinin yonetiminde oldugu goriilmektedir (kap.gov.tr). Tim O6rnek
olaylarda patronlarin yonetime aktif katilimi dikkat ¢ekerken yoneticilerin ifadelerine gére bu
katilimin derecesi farklilasmaktadir. Ornegin 004 ve OO7 yoneticilerinin ifadelerine gére patronlar
orgiit yonetiminde profesyonel yoneticilere minimum diizeyde miidahale etmektedirler. Diger 6rnek
olaylarda ise patronlarin yonetimde merkezi rol aldig1 hatta bazi 6rgiitlerde patronlarin departman
yoneticiligi bile yaptiklar1 gériilebilmektedir. Ornegin OO2’nin kurucu patronu olan kisi, ayni
zamanda Orgiitiin teknik miidiirliik gorevini de tistlenmektedir. Kurucunun erkek ¢ocugu ise sirkette
yine bir departman miidiirliigii gorevini yiiriitmektedir. O06’da ise kurucu patron ayn1 zamanda

pazarlama miidiirliigii gorevinde bulunmaktadir.®®

Patron sirketi temasinin altinda degerlendirilecek ve DYSY yayilimlar siirecini yonlendirdigi
diisiiniilen ilk konu patronun sosyal sermayesidir. Patron sirketlerinin, daha genel olarak ise aile
sirketlerinin 6nemli 6zelliklerinden birisi kendi sosyal sermayelerini yaratabilmeleridir (Arregle vd.,
2007; Pearson vd., 2008; Llach ve Nordgvist, 2010). Patronun sosyal sermayesi diizenleyici
kurumsal ¢evrenin zayif, devlet destekleri gibi kaynaklara gayriresmi iligski aglariyla erisimin daha
kolay oldugu baglamlarda yerel orgiitler icin gerekli kaynaklara erisim firsati sunabilmektedir.
Dahas1 patronun kisisel sosyal sermayesi, sz konusu bu digsal kaynaklara erigmek igin bir¢ok
biirokratik engeli de hizli bir sekilde agmanin anahtar1 olabilmektedir (Steier vd., 2009). Arastirma

kapsaminda analiz edilen 6rnek olaylardan bazilarinda da patronlarin sahip olduklari sosyal sermaye

58 Ayrmtil bilgi igin bkz: bu ¢alismanin ikinci boliimii.
%9 Sz konusu bilgilere, 6rnek olaylarin kurumsal internet sitelerinden ve linkedin iizerinden ulagilmstir.
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sayesinde bir¢ok biirokratik engeli agarak 6zellikle devlet kurumlartyla gelistirdikleri kisisel iliskiler

sayesinde destek ve tesviklere daha rahat erisebildikleri goriilmektedir.®

Yapilan analizlerde patronun sosyal sermayesinin ozellikle devlet kurumlariyla kurulan
iligkilerde yerel orgiitler icin gerekli kaynaklara erisimi kolaylastirdig1 ortaya cikmaktadir. Bu
calismanin iiglincli temasi1 olarak daha once sunulan devlet kurumlarinin destekleri temasinda
ayrintili bir sekilde bahsedildigi iizere DYSY yayilimlarinin olumlu yonde gergeklesebilmesi igin
yerel oOrgiitlerin ihtiya¢ duyduklar1 6ziimseme kapasitesini gelistirmelerinde devlet kurumlarinin
sagladig1 dissal kaynaklar 6nemli yer tutabilmektedir. Ancak desteklerin biirokratik yiikii yiiksek ve
diizenleyici cercevesi sorunlu oldugunda yerel oOrgiitler agisindan kaynaklara erismek kolay
olmayabilir. Bu noktada, patronlarin devlet kurumlari ve yetkilileriyle kurduklart gayriresmi iligkiler
ve gelistirdikleri sosyal sermaye, destek ve tesviklere erisimi kolaylastirabilmektedir. Dahast bu
durum boylesi baglamlarda devlet kurumlarinca sunulan tesvik politikalarinin devlet kurumlariyla
sosyal iligkiler gelistiren bir grup azinlik orgiite aktarildigi yoniindeki gorgiil kanitlarla (6rnegin, Luo
ve Tung, 2007) birlikte diistiniildiigiinde s6z konusu kolaylastirici etkilerin daha bariz bir sekilde
ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.

Sosyal sermaye araciligryla kaynaklara dogrudan erisim veya biirokratik engelleri kaldirmanin
DYSY yayilimlarii dogrudan tesvik edebilecegini sdylemenin ise hatali bir yaklasim olacagi
diisiiniilmektedir. Ozellikle DYSY yayilimlarinin olumlu yénde gerceklesebilmesi igin yerel
orgiitlerin digsal bilgiyi tanimlama, erisme ve doniistiirme yetenegine (Zahra ve George, 2002) sahip
olmasi gerekliligi diisiiniildiigiinde, devlet kurumlarinin destek ve tesviklerine gergekten hak ettigi
icin degil, sosyal sermayesi sayesinde ve yenilik¢i bir baskiya maruz kalmadan erisebilen yerel
orgiitlerin bu yeteneklerini gelistirmesi daha da zor olabilmektedir. Bu durumun patron orgiitii
yapilanmasinin siklikla goriildiigii otomotiv yan sanayiinde (ilhan-Nas vd., 2021) Ar-Ge faaliyetleri
gergeklestirmeyen  Ar-Ge  merkezlerinin  yogunlugu konusunda agiklayici  olabilecegi

diistintilmektedir.

Patron sirketlerinin profesyonellerce yonetilen daha kurumsal orgiitlerden bazi farkliliklar
bulunmaktadir. Oncelikle patron ve aile sirketleri Ar-Ge yatirimlar1 gibi yenilikgi faaliyetlere yatirrm
yapma konusunda diger sirketlere gére daha muhafazakar olabilmektedirler (Nieto vd., 2015; Chen
ve Hsu, 2009; Block, 2012; Chrisman ve Patel, 2011). Bu muhafazakar tutumun ilk nedeni patron
sirketlerinde genellikle orgiitiin sermayesi patronun kisisel sermayesi oldugu icin riskten kacinma
egiliminin daha yiiksek olmasidir (Gémez-Mejia vd., 2007; Nieto vd., 2015). Patron sirketlerinin bir
diger onemli oOzelligi ise yenilige degil istikrara odaklanmalaridir (Bertrand ve Schoar, 2006;
Lumpkin vd., 2008; Nieto vd., 2015). Bu nedenle riskli, uzun vadeli bir bakis a¢is1 gerektiren Ar-Ge

faaliyetlerine patron sirketlerinde olmas1 gerekenden daha az yatirim yapilmasi beklenebilmektedir.

60 A23 ve G19 numarali ifadeler incelenebilir.
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Ciinkii Zahra ve George (2002) tarafindan agikca belirttigi lizere Orgiitlerin yeni dissal bilgiyi
tamimak, 6ziimsemek ve kendi faaliyetlerinde kullanmak tiizere halihazirda sahip olmalar1 gereken
yenilik¢i kapasitelere ihtiyact bulunmaktadir. Digsal bir kaynag ifade eden DYSY yayilimlarindan
faydalanabilmek i¢in de ihtiyag duyulan yenilik¢i faaliyetler adina kisit olusturan patron sirketlerine
0zgii bu iki 6zelligin profesyonel yoneticilerin yerine karar verme siireclerinin merkezinde patronun

yer aldig1 orgiitler agisindan daha belirgin bir kisit olusturmasi beklenebilmektedir.

Gergeklestirilen analizlerde de kurucu patronlarin yukarida bahsedilen motivasyonlarla Ar-Ge
gibi yenilik¢i ve DYSY yayilimlan igin kritik faaliyetlere mesafeli olduklari ve dolayisiyla bu
durumun profesyonel yoneticiler icin dnemli zorluklara neden oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle
karar verme siireclerinin merkezinde yer alan, tim faaliyet ve yatirimlarin onaymdan ge¢mesini
bekleyen patronlart ikna etme zorunlulugu yerel orgiitlerin Ar-Ge yatirimlarinin 6neminin farkinda
olan yoneticileri tarafindan da dile getirildigi goriilmektedir®’. S6z konusu bulgular, aile ve kurucu
kontroliindeki orgiitlerde yenilik¢ilige yonelik muhafazakar tutumlarin yenilikei faaliyetler i¢in bir
kisit olugturduguna yonelik bulgular sunan bazi ¢alismalarla (6rnegin, Block, 2012; Chen ve Hsu,
2009; Chrisman ve Patel, 2011; Gémez-Mejia vd., 2007; Nieto vd., 2015) tutarlilik gostermektedir.
Doniisiim icerisinde ise Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde karar mekanizmalarinin merkezinde
patronlarin yer aldig1 oOrgiitlerde bu tutumlarin DYSY yayilimlarinin potansiyel etkilerini

yakalayabilmek adina 6nemli kisitlar olusturdugu sdylenebilmektedir.

Aile ve patron sirketlerinin dogasinda bulunan istikrar arayisi, Orgiitlerin yenilik¢i
faaliyetlerine yonelik yatirimlarini dogrudan kisitlamakla kalmayip farkli sekillerde de etkili
olabilmektedir. Ornegin patronlar érgiitlerin ydnetimindeki mutlak hakimiyetlerini kaybetmemek
adina yenilik¢iligi ve dolayisiyla DYSY yayilimlar1 veya uluslararasilasmalarini tesvik edebilecek
diger yatirnmcilarla ortaklik kurma ve sermaye piyasalarina erigme gibi stratejileri izlemekten
kagimabilmektedirler (Kets de Vries, 1993). Bu kaygilar nedeniyle sermaye kisitlamalarini stirekli
hisseden patron sirketleri nispeten kiiclik dlgekli orgiit yapilarmi siirdiirme egilimi gosterirler.
Nispeten kiigiik 6l¢ekli orgiit yapilart ise yiiksek diizeyde uzmanlasma yerine bir isgiiciinden farkli
uzmanlik alanlarina yonelik beklentileri gerektirmektedir. Bu durum DYSY yayilimlart i¢in 6nemli

kanallardan birisinin ttkanmasina yol agabilmektedir.

DYSY yayilimlarinin 6nemli kanallarindan birisi daha 6nce CUS’lar tarafindan egitilen veya
istthdam edilen isgiiciiniin yerel orgiitlerce transfer edilmesi ve bu sayede teknolojik ve yoOnetsel
bilginin 6rgiitlere kazandirilmasidir (Lenger ve Taymaz, 2006). Ancak bu kanalin igleyebilmesi alici-
tedarikgi iligkilerine giren taraflarin benzer yonetim ve Orgiit yapisina sahip olmalarma oldukga
duyarli olmaktadir (Van Wijk vd., 2008). Bu durumun ise otomotiv ana sanayiinde faaliyet gosteren

cokuluslu miisterilerin i boliimii ve uzmanlagmay: tesvik eden biiyiikk organizasyon yapilari

61 C11, C14, E17 ve E18 numarali ifadeler incelenebilir.
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diisiiniildiigiinde, teknik bir konu hakkinda uzmanlasan isgiiciiniin nispeten kiigiik bir yerel orgiitiin
yapilanmasinda kendilerinden farkli uzmanlik alanlarinda faaliyet gdsterme beklentisini
karsilayamamalarina, dolayisiyla DYSY yayilimlar i¢in 6nemli bir kanal olan isgiicii transferinin
etkin bir sekilde gergeklesememesine neden oldugu ortaya cikmaktadir®?. Gergeklestirilen
analizlerde patron sirketi yapilanmasinin 6n plana ¢iktig1 drgiitlerin patron ve yoneticilerinin ifadeleri
bu ¢ikarimi desteklemektedir. Bu sonuglar, yayilimlarin isgiicii transferi kanalinin en islevsel
kanallardan birisi oldugunu iddia eden cesitli arastirmalarin (6rnegin, Lenger ve Taymaz, 2006;
Spencer, 2008) goz ardi etme egilimde olduklar1 yerel orgiitlerin yap1 ve politikalarinin daha fazla
dikkate alinmasi gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir. Buna goére yayilimin en etkin kanallarindan birisi

olan isgiicii akisinin bile kurumsal baglamin dinamiklerine duyarli oldugu sonucuna varilmstir.

Istikrar arayisi, riskten kaginma ve ydnetimdeki hakimiyetini devam ettirme kaygilarinm
birlesmesi patron sirketleri icin DYSY yayilimlarini kisitlayan yonetsel yetenek eksikligine de neden
olabilmektedir. Oyle ki bu kaygilar nedeniyle patronlar, genellikle aileden bireyleri profesyonel
yoneticilerin yerine istihdam etme egilimi gosterebilmektedirler (Dyer, 2006). Bu normatif kurumlar
ozellikle genellestirilmis giiven eksikliginin yiiksek oldugu ve dolayisiyla profesyonel yoneticilere
giivenin disiik oldugu (Sargut, 2015) baglamlarda daha belirgin olabilmektedir. Dahasi, karar verme
mekanizmalarinin merkezinde yer alan patronlar istikrarh bir yonetim ve 6rgiit yapisina ulasabilmek
adina birlikte ¢alisacaklar1 yoneticileri, danismanlari ve isgiiclinli secerken kendi normlarina yakin
bireyleri tercih etme egilimi gosterebilmektedirler. Bu egilimler, orgiit icindeki bireyler arasinda
yiiksek diizeyde paylasilan inanglar, degerler, davranislar ve ortak dilin gelistirilmesine yardimci
olarak (Van den Bosch vd., 1999) érgiitleri yonetilmesi daha kolay yapilara doniistiirebilmektedir.
Calisma kapsaminda analiz edilen yerel orgiitlerin birgogunda da (007, 006 ve O02) normatif ve
biligsel olarak benimsenen giiclii 6rgiit kiiltiiri olusturmaya yonelik bu uygulamalarin yerel orgiitler
igin Orgiitsel basarinin yani istikrarin anahtari olarak goriildiigii ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu
orgiitlerin yabanci sermayeli oOrgiitlerden isgiicli transferine kurum kiiltlirli olusturma gabalari
nedeniyle mesafeli bakmalari, akademik danigmanlik hizmeti aldiklar1 6gretim iiyelerinin kendi
normlarina yakin, adeta aileden olarak goriilen kisilerle simirli kalmasi bu ¢ikarimi destekler

ozellikler gostermektedir.

Cesitlilikten ziyade benzerligi degerli goren bilissel cergevelerle desteklenen kurum kiiltiirii
yalnizca isgiicii transferi degil, liniversite-sanayii is birliklerinde de patronlarin kendi normlarina
yakin akademisyenlerle is birligine girmesine neden olmaktadir. Ornegin OO2’nin patronu, 1960l
yillarda 6grencisi oldugu ve bakis agilarinin ayni oldugunu dile getirdigi hocasindan oOrgiitiinde
danisman olarak faydalanmayi tercih etmektedir. Orgiitteki bireyler arasinda yiiksek diizeyde
benzerligi tesvik eden kurum kiiltiirii, 6zellikle merkezi olarak yonetilen orgiitlerin yonetimini

patronlar acisindan kolaylastirsa da orgiitler i¢in dis ¢evredeki degisimleri ve firsatlar1 gdrmeyi

62 B4 ve F23 numarali ifadeler incelebilir.
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etkileyen zihin hapishaneleri yaratabilir (De Leeuw ve Volberda, 1996). Boylesi orgiitler degisime
kars1 daha siddetli direng gostererek istikrar1 korumak pahasina paylasilan inang sistemleriyle ¢elisen
dis bilgi kaynaklarina daha kapali hale gelebilmektedirler (Van den Bosch vd., 1999). Kisacasi
orgiitteki tiim aktorler ortak bir dili paylastiginda cesitli dis bilgi kaynaklarindan faydalanma
ihtimalleri diisebilmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990). Gergekten de analizler sonucunda patron
orgiitii yapilanmasinin baskin olarak gozlendigi orgiitlerde dis bilgi kaynaklarina kapali bilissel
cercevelerin hakimiyeti DYSYler ile kurulan alici-tedarikgi iligkilerinden dogacak bir ¢ok firsatin

degerlendirilememesine neden olmaktadir.

Ilgili yazin DYSY yayilimlarmin temel aktoriinii érgiitler olarak gorse de bilgiyi ortaya koyan,
degistiren, tasiyan ve uygulayanlar bireylerdir. Bu nedenle bir orgiitte dissal bilgi kaynaklariyla
etkilesime giren ¢esitli uzmanlik alanlar ve bakis agilarina sahip bireylerin sayis1 orgiitlerin bilgiyi
tanimlama ve Oziimseme yetenegini dogrudan etkileyebilmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990;
Andersen, 2015). Otomotiv sanayii 6zelinde ise bu kilit aktorlerin varligit daha da Onem
kazanmaktadir. Cilinkii bir yoneticinin belirttigi tizere; “Ashinda her bir otomotiv ana Ssanayii
miisterisini basl basina ayri bir okul gibi diisiinebilirsiniz. Hepsinin farkli bir yogurt yeme sekilleri
var” (OO5) otomotiv ana sanayii miisterileri arasinda yogun bir cesitlilik bulunmaktadir. Bu nedenle
miisterilerin sahip olduklar1 ydnetsel veya teknolojik bilginin yerel tedarik¢iler tarafindan elde
edilmesi yiiksek sayida ve cesitli normatif/bilissel gercevelere sahip aktorlerin varligimi gerekli
kilmaktadir. Patron sirketi yapilanmasinin agir bastigit 002 ve 003 gibi orgiitlerde gerek bu
cesitliligin istikrar ugruna istenmemesinin gerekse karar mekanizmalarinin merkezindeki patronun
misterilerle kurulan iliskilerde profesyonel yoneticilerden daha fazla rol almasinin yerel orgiitler
acisindan DYSY yayilimlari 6zelinde 6nemli bir kisit olusturdugu ortaya ¢itkmaktadir. Kisacasi karar
mekanizmalarinin merkezlerinde kisitli sayida ve ayni bilissel ve normatif cergevelere sahip
bireylerin yer aldig1 orgiitlerde DYSY yayilimlarinin baglanti kurma mekanizmasinin zayifladigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuglar dissal bilginin 6ziimsenmesinde kap: bekgileri olarak ifade edilen
bireylerin sayisinin azalmasiyla Oziimseme yeteneginin de kisitlanacagimi ifade eden onciil

calismalardan bazilariyla (Cohen ve Levinthal, 1990; Andersen, 2015) tutarliliklar gostermektedir.

Patron sirketi yapilanmasinin yerel tedarik¢i orgiitler igin DYSY yayilimlarinin yenilikgilik
boyutundaki bu kisitlarina ragmen, tiim patron orgiitlerinin ayn kisitlara sahip olacagim sdylemek
ne dogru ne de bu aragtirmanin paradigmal durusuna uygun olacaktir. DYSY yayilimlar siirecinde
degerli teknolojik ve yoOnetsel bilginin taninmasi, 6zlimsenmesi, var olan bilgiyle biitiinlestirilerek
kullanilmas1 bir anlayis, farkindalik ve vizyon siirecidir. Bu nedenle CUS’lar tarafindan yerel
baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin yerel orgiitler agisindan olumlu etkiler
yaratmasi yonetimin farkindaligina ve vizyonuna duyarli olacaktir. Digsal bilginin 6ziimsenmesi
genellikle yonetimin kasitli ve planl birtakim eylemlerini gerektirir (Andersen, 2015). Yani bir orgiit
bir bilgiyi yorumlayip kendi faaliyetleri i¢in kullanacaksa yoneticilerin bunu yapmaya istekli olmasi

gerekmektedir. Yukarida bahsedilen etkenlerle digsal bilginin degerine yonelik farkindalik ve
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yenilik¢ilik vizyonu patron orgiitleri i¢in 6zellikle bir sorun olusturabilmektedir (Andersen ve Kask,
2012; Andersen, 2015). Ciinkii bu tarz yapilanmalarda 6rgiitiin farkindaligi ve vizyonu tamamen

patronun farkindaligi ve vizyonunu yansitabilmektedir.

Kurucu orgiitlerde patronun farkindalik ve vizyonu c¢esitli belirleyicilere duyarl
olabilmektedir. Bunlardan ilki patronun kariyer ve egitim ge¢misidir. Kariyer ve egitim ge¢misleri
bireylerin paylastiklari normlar1 dnemli 6l¢iide sekillendirebilmektedir. Bireyler aldiklar1 egitim ve
mesleki kariyerleri yoluyla edindikleri ussal modeller ve uygulamalar1 orgiitlerine tastyarak
baglamdaki oOrgiitler arasinda normatif esbigimcilige aracilik edebilmektedirler (DiMaggio ve
Powell, 1983; Scott, 1995; Ozen, 2007). Bu durum sadece meslek gruplari icin degil, patronlar i¢in
de gecerli olabilmektedir. Bunun anlami, benzer egitim ve kariyer ge¢misine sahip patronlarin
orgiitlerinde benzer uygulamalar1 benimseyecegidir. DYSY yayilimlar1 6zelinde, yerel orgiitlerin
CUS’lar tarafindan pazara sunulan degerli teknolojik bilginin yenilik¢iligin ve uluslararasilasmanin
faydalarina yonelik farkindalik gelistirmesi ve vizyonlarinin bu yonde olmasi, yonetimdeki hakim
gii¢ olan patronlarin egitim ve kariyer ge¢misine duyarl olabilmektedir Ornegin daha 6nce ¢okuluslu
bir orgiitte calisan bireyler kendi 6rgiitlerini kurduklarinda DYSY yayilimlarina daha agik olabilecek,
daha yogun yenilik faaliyetlerine girebilecek ve uluslararasilasma faaliyetlerini vizyonlarinin 6nemli
bir pargasi olarak konumlandirabileceklerdir. Gergeklestirilen goriismelerde de patronun egitim
gecmisinin Ar-Ge gibi DYSY yayilimlar i¢in kritik faaliyetlerin 6nemine yonelik farkindaligl ve
vizyonu énemli 6lgiide etkiledigi goriilmektedir®,

Gergeklestirilen analizlerde teknik bir egitim ge¢misi olan patronlarin dzellikle Ar-Ge gibi
yenilik¢i faaliyetlerin onemine yonelik daha yogun bir farkindalik ve vizyon gelistirebildikleri ortaya
cikmaktadir. Egitim gec¢misinin diginda patronlarin, yenilik¢ilik ve uluslararasilagsmaya yonelik
farkindalik ve vizyonlar1 kariyer gegmislerinden de etkilenerek DYSY yayilimlari i¢in belirleyici
olabilmektedir. Ciinkii, karar vericilerin sahip olduklar1 normatif ve biligsel ¢erceveler CUS’larla
kurulan iliskilerden ortaya g¢ikan yayilimlara ne diizeyde agik olacaklarimi da belirleyecektir.
Caligmanin 6rnek olaylarmi olusturan &rgiitlerden yalnizca O03’iin kurucu patronu, daha énce
cokuluslu bir Tiirk bir de Alman o6rgiitiinde profesyonel yonetici olarak toplam 21 yillik kariyer
geemisine sahiptir (linkedin.com). S6z konusu orgiitiin patronu, orgiitte pazarlama midirligi
gorevini de listlenmektedir. OO3’iin 6ne ¢ikan bir diger 6zelligi ise yurtdisinda farkli lokasyonlarda
yogun DYSY faaliyetleri yiiriitmesidir. 003’iin Ar-Ge miidiiriiniin daha once tartistlan cesitli
ifadeleri (6rnegin, C3 numarali ifade), patronun kariyer gegmisinin uluslararasilasma farkindaligi ve

vizyonunda ne denli 6nemli oldugunu destekler niteliktedir.

Calismanin 6mek olaylarn arasinda yurtdigt DYSY faaliyetleri yiirliten bir diger orgiit olan

OO7’nin patronlaridan birisinin ise lisans egitimini Paris’te, lisansiistii egitimini New York’ta

83 Bu yonde ifadeler igin C17 ve E18 numarali ifadeler incelenebilir.
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tamamladig1 goriilmektedir®. Arastirmanin bulgular kisminda sunuldugu iizere 007 de tipk1 OO3
gibi DYSY yayilimlarina agik birer 6rgiit profili ¢izmekte ve hatta CUS’larla kurulan baglantilar
sayesinde bu iki oOrgiit uluslararasi faaliyetlerini genisletebilmektedirler. Bu nedenle patronlarin
egitim ve kariyer ge¢misinin 6zellikle DYSY yayilimlarinin uluslararasilasma etkileri agisindan

onemli bir belirleyici oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Goriildigi tizere Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde DYSY yayilimlarinin yerel orgiitler i¢in
nasil etkiler doguracagi baskin 6rgiit formu olan patron sirketi yapilanmasina ve 6zel olarak patronun
farkindalig1 ve vizyonuna oldukga duyarlidir. Patronlarin egitim ve kariyer ge¢mislerinin yaninda
Ar-Ge faaliyetlerini algilama ve tanimlama bigimleri veya profesyonel yoneticilerin oyun alanlarina
miidahale etme oranlar gibi biligsel ¢erceveleri de orgiitten orgiite farklilik gostermektedir. Bulgular
kisminda bahsedildigi iizere bazi yoneticilere gore patronlari yenilik¢ilik ve uluslararasilasma
konularinda oldukga yiiksek diizeyde farkindaliga sahip, vizyoner bireylerken bazi yoneticiler ise
patronlarmin farkindalik ve vizyonlarindan olusan biligsel ¢ergevelerinin orgiitleri i¢in énemli bir
kisit olusturdugunu ifade etmektedirler. Cokuluslu miisterilerle kurulan iliskilerin faydalarina
yonelik farkindaligi, yenilikgilik ve uluslararasilagsmay1 degerli goren bilissel ¢erceveleri olsun veya
olmasin, patronun farkindalig1 ve vizyonu 6nemli bir kisit olugturmaktadir. Ciinkii giiclin ve karar
mekanizmasinin merkezde toplanmasindan dolay1 6rgiitiin vizyonu, patronun vizyonuyla smnirl
kalmaktadir. Gergeklestirilen goriismelerde yurtdiginda bir {iretim merkezi kurma agsamasindan
vazgecen bir Orgiitiin yoneticiSine bu durumun nedeni soruldugunda “bu biraz patronu ilgilendiren
bir soru. Agik¢asi neden vazgecti ¢ok bir bilgim yok” (OO1) cevabimi vermesi, uluslararasi yatirim
gibi kritik bir stratejik kararda bile iist diizey profesyonel yoneticilerin karar merkezinin diginda

kaldigini ve sonug olarak 6rgiitiin vizyonunun patronun vizyonuyla sinirli kaldigini géstermektedir.
Patron Sirketi Yapuanmasi: Temasinin Degerlendirmesi

Tiirkiye otomotiv sanayii kurumsal baglamimin hangi dinamikleri DYSY yayilimlarim
yonlendirmektedir? seklinde 6zetlenebilecek ilk arastirma sorusuna cevap olarak gerceklestirilen
analizlerde ortaya ¢ikan temalardan birisini patron sirketi yapilanmasi olusturmaktadir. Aragtirmanin
ikinci sorusu olan “kurumsal g¢evrenin bu dinamikleri yayilimlarin hangi kanallarim
yonlendirmektedir” sorusuna ise gergeklestirilen tartismalar sonucunda cevap aranmigtir. Buna gore,
patron sirketi yapilanmasinin dikey yayilimlarin 6zellikle baglant1 kurma ve isgiicii akis1 kanallari
icin 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu kanallart bir yandan tesvik ederken diger yandan
kisitlayan patron sirketi yapilanmasinda 6ne ¢ikan sonug ise patron sirketlerinin istikrar1 6zendirip
yenilik¢iligi kisitlayan yapilar1 nedeniyle CUS’lar tarafindan baglama sunulan degerli bilgilerin
icsellestirilmesini engellemesi ve oOzellikle yenilik¢ilik ve uluslararasilagma yayilimlarini

kisitlamasidir.

64 S6z konusu bilgilere ulasmak igin ilgili yoneticilerin Linkedin profilleri ve gesitli ikincil veriler incelenmistir.
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DYSY yayilimlarii tesvik eden veya kisitlayan kurumsal baglama 6zgii dinamiklerden birisi
olarak ortaya c¢ikan patron sirketi yapilanmasiyla, ilgili yazina 6nemli katkilar saglandigi
diisiiniilmektedir. Oncelikle, ilgili yazinda iktisadi bakis acilarmin makro diizey arastirma
modellerinin hakimiyetine paralel olarak g6z ardi edilen orgiitsel degiskenlerden birisin yayilimlari
onemli Ol¢iide yonlendirdigine yonelik kanitlarin iktisadi modellere alternatif bakis agilar1 sunarak
yayilim teorisini genisletebilecegi diistiniilmektedir. Son olarak DYSY yayilimlar1 yazininda mevcut
olan ve heterojen bulgulardan kaynaklanan tartismalar dikkate alindiginda iilkeler ve hatta orgiitler
arasinda farklilasan baskin rgiitsel formlarit modellere dahil etmenin ilgili yazina bu yonden de katki

saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Buradan yola ¢ikarak asagidaki 6nermeler gelistirilmektedir;

Onerme 4: Ele alinan kurumsal baglamda yerel tedarikgilerin 6rgiit yapilar1 ve yonetim anlayislar dikey
DYSY yayilimlarinda kurulan iligkileri ve baglama sunulan bilginin i¢sellestirilmesini yonlendirecektir.
Onerme 4a: Ele alinan kurumsal baglamda patron sirketi yapilanmasinda gozlenen yeniligi degil istikrari
Ozendiren Orgiit yapisi ve yonetim anlayisini yansitan orgiitlerde DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerinin
yakalanmasi daha zor olacaktir.

Onerme 4b: Ele alnan kurumsal baglamda CUS ve yerel tedarikgilerin orgiit yapis1 ve yonetim anlayist
arasindaki yiiksek oranda normatif farkliliklar oldugunda, yerel orgiitlerin CUS’lardan isgiicii transfer etme
veya transfer edilen isgiiciinden beklenilen katkiy1 elde etme ihtimalleri azalarak DYSY yayilimlari
kisitlanacaktir.

Onerme 4c: Profesyonel yoneticilere giivenin diisiik oldugu, dolayistyla patron ve patronun normlarma yakin
bireylerin karar mekanizmalarinin merkezinde yer aldig1 orgiitsel alanlarda yerel orgiitler, yetenek ve bilissel

¢esitlilik sorunlar1 nedeniyle DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama konusunda kisitlanacaklardir.

3.2.5. DYSY Yayilimlari ve Tedarik iliskileri Baglam

Arastirmanin 6rnek olaylarini olusturan orgiitler 6zelinde gerceklestirilen analizler sonucunda
elde edilen bulgular ele alinan baglamda dikey DYSY yayilimlarmin duyarli oldugu bir diger
kurumsal cevre faktoriiniin CUS’larla kurulan alici-tedarikei iligkilerinin baglami oldugunu
gostermektedir. Tedarik iligkileri baglami temasini olusturan tedarik¢ilerin mesruiyeti, miisterilerin
mesruiyeti, tedarik zinciri pozisyonu ve misterilerin teknik ve uzmanlik giicii kodlarinin 6rnek

olaylara gore kodlanma sayilar1 Tablo 21°de 6zetlenmektedir.

Tablo 21: Tedarik iliskilerinin Baglami Temasim Olusturan Kodlarin Ornek Olaylara Gore
Dagilhinm

Tedarik iliskilerinin Baglami® 001 | 002 | 003 | 004 | 005 | 006 | OO7
Kod 1 | Miisterilerin Mesruiyeti 3 5 5 3 2 3
Kod 2 | Tedarikgilerin Mesruiyeti 2 4 1 3 - 4 4
Kod 3 | Tedarik Zinciri Pozisyonu 2 4 3 7 4 6
Kod 4 | Miisterilerin Teknik ve Uzmanlik Giici 2 3 1 - 2 3 2

2 Tabloda yer alan sayilar, ilgili kodlara dair ifadelerin drnek olaylar igerisindeki sikliklarini gostermektedir.
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DYSY yayilimlarinin 6nemli kanallarindan birisi olan ve bu tez kapsaminda da incelenen dikey
baglantilarin yatay baglantilara gére yerel érgiitler igin olumlu yayilim sonuglari dogurmasinin daha
muhtemel oldugu degerlendirilmektedir (ilhan-Nas vd., 2021; Lenger ve Taymaz, 2006; Javorcik,
2004; Meyer ve Sinani, 2009). Dikey baglantilarda yerel orgiitler ve CUS’lar alici-tedarikei
iligkilerinde bulunduklar1 i¢in olumsuz yayilimlarin en 6nemli belirleyicilerinden olan rekabet ve
diglama etkileri bu tiir baglantilarda genellikle ortaya ¢tkmamaktadir (Liu vd., 2008). Ancak yine de
dikey baglantilarin kosulsuz bir sekilde olumlu DYSY yayilimlarina neden olacagini séylemek dogru
olmayacaktir®®, Her ne kadar yerel orgiitler ve CUS’lar, alici-tedarikgi iliskilerine girseler de kurulan
iligkilerin olumlu DYSY yayilimlar1 dogurmasi yerel ve yabanci orgiitler arasinda yakin iligkiler ve
etkilesimler gerektirmektedir (Liao, 2015). Ancak ilgili yazin, kurulan alici-tedarikgi iligkilerini yine
iktisadi bakis agilartyla ticari iliskilerin mali agirhgiyla 6lgme egilimi gostermekte® ve iligkilerin

sosyal dinamiklerini gbz ard1 etmektedir.

Kurumsal cevre yalnizca birey ve orgiitlerin davranis ve stratejilerini degil, ayn1 zamanda
orgiitler arasindaki is birligi oriintiilerini de yonlendirmektedir (Krammer, 2015). Bu nedenle yerel
tedarikgiler ve yabanci sermayeli miisteriler arasindaki iliskilerin baglamini derinlemesine incelemek
DYSY yayilimlarini etkileyen kurumsal ¢evre faktorlerini anlamak ve dolayisiyla yayilimlarin ilgili

yazinda goz ard1 edilen arka plan etkilerini kesfedebilmek adina yeni bakis acilari saglayabilecektir.

Otomotiv sanayii, kendine has tedarik zinciri yapilanmasiyla diger sektérlerden bazi noktalarda
ayrilmaktadir. Bu ¢alismanin ikinci boliimiinde ayrintili bir sekilde bahsedildigi {izere, otomotiv ana
sanayii orgiitleri en az 4 farkli basamaktan (OEM, TIER 1,2,3) ve onlarca tedarik¢i 6rgiitten gelen
parca ve komponentleri birlestirerek faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Bu nedenle yerel tedarikei
orgiitlerle otomotiv ana sanayii miisterileri arasindaki iligkilerin oldukga hiyerarsik bir zincirin farkli
katmanlarinda gergeklestigi sdylenebilir. Tedarik zincirinin en {ist basamaginda ana sanayiye orijinal
ekipman tedariki ger¢eklestiren OEM’ler yer almaktadir. OEM’ler, otomotiv ana sanayii orgiitleriyle
dogrudan baglanti kurarak tedarik zincirinin diger katmanlartyla iliskilerde koprii islevi goren giiclii
orgiitlerdir. Hatta bazi durumlarda OEM’ler, otomotiv ana sanayii oOrgiiti olarak bile
algilanabilmektedirler. Tedarik zincirinin diger basamaklarinda ise TIER 1-2 ve 3 olarak
isimlendirilen tedarikg¢iler konumlanmaktadirlar. TIER 1 Grgiitler genellikle motor, sanziman, akii,
aks, i¢ aksam, yazilm®’ gibi iiretim faaliyetlerinde bulunurlar ve OEM’ler kadar olmasa da ana
sanayii miusterileriyle dogrudan iletisim kurmalart miimkiin olabilmektedir. OEM ve TIER 1
tedarikgiler ¢ogunlukla, yalnizca otomotiv sanayiine ozel iiretim faaliyetleri gergeklestirirken,

tedarik zincirinin daha alt basamaklarinda konumlanan oOrgiitlerin ise birgok sektorde

65 Ayrmtili bilgi igin bkz. 1. Béliim.

% Dikey DYSY yayilimlarimi aragtiran galismalarda (6rnegin; Girma ve Gong, 2008; Lenger ve Taymaz, 2006; Wolfe ve
Gentler, 2004) alic1 tedarikgi iligkileri genellikle sektorler arasindaki girdi-gikti tablolariyla maddi degerler tizerinde ele
alinmaktadir.

67 S6z konusu genelleme, TAYSAD’a iiye tiim firmalarim {iretim faaliyetleri incelenerek yapilmaktadir. Ayrmtih bilgi igin
bkz: https://www.taysad.org.tr/tr/uyelerimiz

191



kullanilabilecek, daha az 6zellikli iiriinleri kapsayan iiriin gamlarina sahip olduklar1 goriilmektedir.
Buna bagli olarak TIER 2 ve 3 tedarikgilerin otomotiv ana sanayiiyle etkilesimlerinin de diger
tedarikei orgiitlere oranla daha kisith gergeklestigi soylenebilmektedir.

Otomotiv sanayii tedarik yapilanmasinda dikkat ¢eken bir diger 6rgiit grubunu ise after-market
iiretimi yapan orgiitler olusturmaktadir. After-market orgiitler, bir {iriin nihai tiiketiciye sunulduktan
sonra ihtiya¢ duyulan ve cogunlukla orijinal ekipmanlar disindaki iiriinleri {ireten 6rgiitlerdir. Uriiniin
tiretim asamasinda otomotiv sanayiiyle herhangi bir sekilde iligki gelistirmeyen s6z konusu
orgiitlerin bu nedenle TIER 2 ve 3 tedarik¢ilerde oldugu gibi ana sanayii miisterileriyle
baglantilarinin daha kisith olacagr 6n goriilmektedir. Sonug olarak tedarik zincirinin farkl
basamaginda yer alan Orgiitler icin DYSY yayilimlarinin farkli sekillerde gergeklesebilecegi
beklentisi giindeme gelmektedir.

Uluslararas1 igletmecilik yazini genel olarak degerlendirildiginde, DYSY faaliyetlerini
gergeklestiren CUS’larin ozellikle gelismekte olan ev sahibi iilkelerde kurumsal baglamdaki
mesruiyet eksikliginden kaynakli birtakim zorluklar yasayabilecekleri ifade edilmektedir (6rnegin,
Zaheer, 1995; 2002; Schmidt ve Sofka, 2009). Bu zorluklarin iistesinden gelebilmek i¢in CUS’lar,
yerel baglamdaki aktorler tarafindan algilanan mesruiyetlerini yiikseltmeye yonelik stratejiler
izlemektedirler (Kostova ve Zaheer, 1999). Ancak mesruiyet konusunun CUS’lar igin farkli
kurumsal baglamlarda farkli diizeylerde sorun teskil edecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, bir drgiitsel
alanda yerel muadillerin sayist yliksek oldugunda CUS’lar, yabanci ylikiimliiligiinden (liability of
foreigness)® daha fazla etkilenerek daha yiiksek diizeyde mesruiyete ihtiya¢c duymaktadirlar. Bu
durumun tersi de gecerlidir. Baska bir ifadeyle, orgiitsel alanda faaliyet gdsteren yabanci sermayeli
orgiitiin yerel alternatifi bulunmadig1 durumlarda karsilamak zorunda olacagi toplumsal talepler ve
baskilar nispeten daha diisiik olabilmektedir (Schmidt ve Sofka, 2009).

Oncelikle alici-tedarikgi iliskilerinde kurulan baglantilar ve bu baglantilardan elde edilebilecek
faydalar ilgili taraflarin kimlikleri, birbirlerinden beklentileri ve tedarik zincirindeki konumlart
cercevesinde sekillenecektir. Bu noktada miisteri tarafin tedarikc¢i tarafindan nasil algilandigi ve
isinin temel gereklilikleri noktasinda Sykiiniilecek bir model olarak goriiliip goriilmedigi dnemli
goriilmektedir. Biligsel mesruiyet kavrami gercevesinde diisiiniildiigiinde miisterinin tedarikei
goziindeki mesruiyetinin artmasinin DYSY yayilimlarini tegvik edebilecegi 6ne siiriilebilmektedir.
Miisterilerin sahip oldugu teknik bilginin ve uzmanlik bilgisinin 6tesinde yerel tedarik¢i orgiitler
tarafindan algilanan mesruiyetlerinin yliksek olmasi yerel Orgiitleri yabanci misterilerinin

uygulamalarini ve teknolojilerini benimsemeye ve kendi uygulamalarina aktarmaya daha agik hale

8 Yabanci sermayeli drgiitler ev sahibi iilkelerde yerel drgiitlerin karsilagmayacagi bazi zorluklarla basg etmek zorunda
kalmaktadirlar. Uluslararasi isletmecilik yazininda “Liability of Foreigness™ olarak isimlendirilen bu fenomen (Zaheer,
1995), bu ¢aligmada yabanci ylikiimliiligii olarak kavramlagtirilmaktadir.
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getirebilmektedir. Baska bir ifadeyle yiiksek mesruiyetleri sayesinde yabanci sermayeli Orgiitler
yerel orgiitler icin zengin bir yonetsel ve teknolojik bilgi kaynagi olarak goriilebilmektedirler.

Tirkiye otomotiv sanayiinde ise yerel tedarikgi oOrgiitlerin miisterisi konumunda bulunan
herhangi bir tiretici otomotiv ana sanayii yerel orgiitiiniin faaliyet gostermedigi goriilmektedir. Buna
bagl olarak yabanci sermayeli miisteri drgiitlerinin yabancilik yiikiimliiliigiinii hissetmemeleri ve
dolayisiyla oOrgiitsel alanin  diger aktorlerinin 6zellikle yerel tedarikgilerin  goziindeki
mesruiyetlerinin  yliksek olmasi beklenmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda gergeklestirilen
gorlismelerde de yabanci sermayeli miisteri orgiitlerin yerel tedarikg¢ilerin goziinde mesruiyetleri
yiiksek, giiclii ve dykiiniilebilecek rol modeller olarak algilandig1 ortaya ¢ikmaktadir. Oyle ki bazi
yerel orgiitler tedarikgisi olduklar1 otomotiv ana sanayii orgiitlerinin flamalarini {iretim tesislerinde
kendi flamalariyla beraber kullanmaktadirlar. Ayrica gergeklestirilen goriismelerde bazi
yoneticilerden orgiitlerini tanitmalar1 istendiginde, yabanci sermayeli miisterileriyle kurduklar
iligkilerden o&viinerek kendilerini tanittiklari da goriilmektedir. Mevcut calismada DYSY
yayilimlarinin kurumsal baglamini yerel tedarike¢i orgiitlerin gdziinden anlamak hedeflendiginden,
herhangi bir yabanci sermayeli Orgiit ¢alismaya dahil edilmemistir. Ancak bu tezin tiiretildigi
117K787 numarali TUBITAK projesi kapsaminda birgok yabanci sermayeli ana ve yan sanayii
orgiitiiyle gerceklestirilen goriismelerde, s6z konusu oOrgiitlerin yabancilik muzdaripligi sorunu

yasamadiklar1 gézlenmis ve hissedilmistir.

Otomotiv ana sanayii miisterilerinin yliksek mesruiyetleri sayesinde yerel orgiitler i¢in zengin
yonetsel ve teknolojik bilgi kaynagi olarak goriilmesi DYSY yayilimlarini 6nemli Slgiide tesvik
edebilmektedir. Mesruiyet sorunu yasayan yabanci sermayeli orgiitler bu sorunu asabilmek adina
cesitli uygulamalarint ve teknolojilerini yerel baglamin kurumlartyla uyumlandirmayi tercih
edebilmektedirler (Kostova ve Zaheer, 1999). Ancak bu durum her ne kadar kurumsal mesafeyi
azaltarak degerli teknolojik ve yonetsel bilginin 6ziimsenmesini kolaylastirsa da 6ziimsenecek
potansiyel bilginin siizgecten ge¢irilmesi anlamima da gelebilmektedir. Gergeklestirilen analizler
yerel orgiitlerin yabanci miigterilerinin mesruiyetine yonelik yiliksek diizeydeki algilarinin onlarin
uygulamalar1 ve teknolojilerine daha fazla dykiinerek esbigimcilik mekanizmasinin hizlanmasina
neden olabildigini gostermektedir. Yerel orgiitler tizerindeki bu esbi¢imcilik baskilarinin ise yabanci
miisterilerin teknoloji ve uygulamalarinin takip edilip i¢sellestirilmesini saglayarak dikey yayilimlar
tesvik ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak burada tedarik zinciri pozisyonunun 6nemli bir belirleyici

oldugu da diisiiniilmektedir

Ornegin, 003 ve 006 otomotiv sanayiinde TIER 1 tedarikgi olarak faaliyet gdstermektedirler.
Kurulan dogrudan iliskiler sayesinde yabanci sermayeli érgiitler 003 ve OO6 igin zengin ynetsel
ve teknolojik bilgi kaynagi olarak goriilmekte ve yerel orgiitler yabanci sermayeli miisterilerinin
uygulamalarini benimsemeye daha agik hale gelmektedirler. Ancak benzer durum tedarik zincirinin

daha alt pozisyonlarinda ortaya ¢tkmamaktadir. Ornegin, TIER 2 olarak otomotiv sanayiinde faaliyet
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gosteren OO4’{in miisterilerden herhangi bir destek almadiklarma dair ifadeleri, kurulan
baglantilarin dolayli olmasinin Oykiinmeci esbigimcilik mekanizmasint zayiflatarak DYSY

yayilimlarini kisitladiginmi gostermektedir.

Yerel tedarikgiler tarafindan algilanan mesruiyetlerinin disinda yabanci sermayeli orgiitlerin
uzmanlik ve teknik giiglerinin de DYSY yayilimlari i¢in onemli bir belirleyici oldugu ortaya
cikmaktadir. DYSY yayilimlarinin gerceklesebilmesi i¢in Oncelikle yabanci sermayeli orgiitlerin
yerel orgiitlere kiyasla daha zengin bilgi kaynaklarina ve tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir
(ilhan-Nas ve Sahin, 2018). Baska bir ifadeyle, ev sahibi iilke yerel drgiitlerinden goreceli olarak
daha diisiik teknik ve yonetsel bilgiye sahip CUS’larin DYSY faaliyetleriyle yerel orgiitlerin
verimlilik, yenilikgilik ve uluslararasilagmalarina katki saglayacagini beklemek yayilimlarin temel

mantigina ters diigmektedir.

Tirkiye otomotiv Sanayiinde faaliyet gOsteren yabanci sermayeli ana sanayii orgiitler
incelendiginde de bu orgiitlerin DYSY yayilimlari i¢in zengin yonetsel ve teknik bilgi icerebilecek
giiclii 6rgiitler oldugu rahatlikla goériilebilmektedir. Koklii birer gegmise sahip hem ekonomik hem
yonetsel hem de teknolojik anlamda gelismis Orgiitlerden olusan otomotiv ana sanayii miisterileri,
bu anlamda olumlu DYSY yayilimlari i¢in biiyilk birer potansiyel tagimaktadirlar. Yiiksek
mesruiyetlerinin yaninda uzmanlik ve teknik giiclerinin yerel drgiitler tarafindan da yiiksek diizeyde
algilanmas1 otomotiv ana sanayii orgiitlerinin yerel tedarikgiler igin zengin teknik ve yonetsel bilgi
kaynag1 olarak goriilmesini gliglendirmektedir. Ciinkii uzmanlik giicii bagimlilik yaratmaktadir. Bu
¢ikarim kurumsal orgiit kuraminin 6nciil aragtirmacilari olan DiMaggio ve Powell’in (1983) “bir
orgiitiin diger orgiite bagimliliginin yiiksek olmasinin esbi¢cimcilik mekanizmasini gii¢clendirerek
uygulamalarin daha yogun bir sekilde aktarilmasini hizlandirabilecegi” seklindeki onermelerini

destekler niteliktedir.

Ancak yabanci sermayeli musterilerin yerel tedarikgiler géziindeki mesruiyetinin ve algilanan
uzmanlik ve teknik giiclerinin oldukga yiiksek oldugu otomotiv sanayiinde DYSY yayilimlarinin
olumlu yonde gerceklesebilmesinin miisterilerin mesruiyeti kadar yerel tedarikgilerin mesruiyetine
de duyarlt oldugu ve bu nedenle iki yonlii bir mekanizmayla hareket eden gii¢ asimetrisinin ilging
sonuglara neden oldugu goriilmektedir. Otomotiv sanayii, uzun vadeli ve giivene dayah tedarik
iligkilerinin gelistirildigi 6zel bir baglami temsil etmektedir. Nihai iiriin olan otomobilin, onlarca
tedarikciden ylizlerce farkli parganin milimetrik hassasiyetle birlestirilmek zorunda oldugu sektorde
bu nedenle tedarik zincirinin her bir halkasinin ¢ok hassas ve uyumlu bir sekilde hareket etmesi
gerekmektedir. Buna bagli olarak otomotiv ana sanayii miisterileri uzun vadeli iliskileri degerli
bularak giivenilir ve isinin ehli yan sanayii orgiitleriyle caligmayi tercih etmektedirler (Wasti vd.,
2009).
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Sosyal aglara gémiilii normlarin yan iriinii olarak ortaya ¢ikan giiven (Granovetter, 1985),
bdylesi hassas bir sektdrde tedarik¢i se¢iminin énemli kriterlerden birisini temsil etmektedir. Ilgili
yazinda gerceklestirilen birgok ¢alisma (6rnegin, Sako, 1996; Emberson ve Storey, 2006; Spekman
ve Carraway, 2006) ¢okuluslu rekabetgi oOrgiitlerin, ¢ok sayida tedarik¢iyle geleneksel alici-satict
iligkileri kurmak yerine birkag giivenilir tedarik¢iyle daha uzun vadeli iliskiler gelistirme egiliminde
olduklarin1 gostermektedir. Ancak ilgili yazindaki bu goriislerin Tiirkiye otomotiv sanayiinde pek
bir anlam ifade etmedigi de sOylenmelidir. Ciinkii farkli yetkinlikler gerektiren bir¢ok parcadan
olusan iirlin gami, otomotiv sanayii orgiitlerinin kisith sayida tedarik¢iyle is birligi yapmalarini
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle otomotiv ana sanayii orgiitleri tedarik¢i segimlerinde 6zellikle tedarik

zincirinin {ist pozisyonlarinda daha secici davranmaktadirlar.

Analiz sonuglari, Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde ise ge¢ sanayilesmenin etkileri ve otomotiv
ana sanayiinde faaliyet gosteren giiclii yerel Orgiitlerin bulunmamasi gibi nedenlerle gogu yerel
orgiitiin otomotiv sanayiinin normlar1 agisindan mesruiyet sorunu yasadiklarini gostermektedir.
Calisma kapsaminda gergeklestirilen goriismelerde yoneticilerin birgok ifadesi bu savi destekler
niteliktedir®®. S6z konusu bulgular, Tiirk orgiitlerinin otomotiv sanayii normlar1 6zelinde bir
mesruiyet sorunu yasadiklarini, buna bagli olarak da yabanci sermayeli miisterilerin ya yerel orgiitleri
tedarikci olarak tercih etmedikleri ya da tedarik zincirinin daha alt pozisyonlarinda onlarla alici-
tedarikci iligkileri kurmay1 tercih ettikleri gercegini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle bir¢ok
otomotiv ana sanayii orgiitii Tiirkiye’ye yatirim gergeklestirirken kritik par¢a ve komponentlerini
iireten OEM’leri beraberlerinde getirmeyi tercih edebilmektedirler. Ornegin, Toyota Tiirkiye’ye
yatirim karart aldiktan sonra Boshoku gibi pek ¢ok tedarikgisinin de Tiirkiye’de iiretim yapmasini
saglamistir. S6z konusu bu mesruiyet eksikligine dayali gliven sorunu yalnizca yerel orgiitlerin
bireysel cabalariyla da asilabilecek gibi goriillmemektedir. Baz1 yoneticilerin dile getirdigi gibi bir
yerel orgiit, miisterilerin giivenini sarsacak bir hata yaptiginda bu hata yalnizca o orgiite degil, Tiirk
kimliginden dolay1 diger orgiitlere de mal edilmekte ve sonug olarak yerel orgiitlerin mesruiyet

sorununu daha da derinlestirebilmektedir.

Yerel tedarik¢ilerin mesruiyet sorununun DYSY yayilimlarini farkl sekillerde etkileyebildigi
ortaya ¢ikmaktadir. ilk olarak yerel tedarikgilerin diisiik mesruiyeti, uzun vadeli ve giivene dayali
iligkilerin yaygin bir norm olarak kurumsallastigi otomotiv sanayiinde oOzellikle yenilikg¢ilik
yayilimlar1 agisindan gelistirisel potansiyeli daha yiiksek olan tedarik zincirinin iist basamaklarinda
tercih edilmemelerine neden olmaktadir. Gergekten de Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde ana
sanayiiyle iligkilerin kisith oldugu TIER 2 ve TIER 3 pozisyonunda faaliyet gosteren herhangi
yabanci sermayeli tedarik¢i bulunmamaktadir (taysad.org.tr). Yabanci sermayeli tiim tedarikei
orgiitler ya OEM ya da TIER 1 olarak Tiirkiye’de faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Yukarida da
bahsedildigi iizere otomotiv ana sanayii orgiitleri kritik komponentleri i¢in giivendikleri OEM’leri

9 001 igin A7, 002 igin B21 ve B22 numaral ifadeler incelenebilir.
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farkli ev sahibi iilkelerde yatirnm yapmaya tesvik etmektedirler. Ancak Tirk tedarikgilerin soz
konusu bu mesruiyet ve giiven sorunundan dolayr yabanci sermayeli oOrgiitler tarafindan

uluslararasilagsmalarinin tesvik edilmesi de zorlagmaktadir.

Baglamdaki ana sanayii misterilerinin algilanan yiiksek mesruiyetlerinin yaninda uzmanlik ve
teknik giicleri ile yerel tedarikgilerin diigiik mesruiyetleri ve giiven sorunlar birlikte diisiiniildiigiinde
alici-tedarikgi iligkilerinde taraflarin birbirlerinden beklentileri farklilagabilmektedir. Yukarida
bahsedilen motivasyonlarla genellikle tedarik zincirinin daha alt pozisyonlarinda konumlanan yerel
tedarikciler, otomotiv i¢in 6zellikli ve kritik par¢a ve komponentler yerine gévde, kalip, plastik ve
elektronik aksam gibi daha genel ancak yiiksek diizeyde standart beklenen ara firiinler

0

tiretmektedirler’®. Buna bagli olarak yabanci sermayeli miisterilerin tedarik zincirinin farkh

pozisyonlarindaki tedarik¢ilerden beklentileri de farklilagmaktadir.

Gergeklestirilen goriismelerden elde edilen izlenimlere gore tedarik zincirinin alt
pozisyonlarinda konumlanan yerel tedarik¢ilerin ana sanayii misterileri tarafindan ¢6ziim ortagi
olarak goriilmekten ¢ok uzakta olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Daha ¢ok Tiirkiye’deki doviz kuru,
ucuz isgiicli ve diisiik hammadde maliyetleri nedeniyle maliyet liderligi stratejisinin bir parcasi
olarak goriilen yerel tedarikcilerden yenilik¢i olmak yerine istenilen kriterlerde ve olabildiginde
diisilk maliyette {irlinlerin iiretilmesi beklenmektedir. Daha agik bir ifadeyle yerel tedarikgiler,
neredeyse taseron mantiginda iiretim faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Buna goére bu tiir yerel
tedarikgi Orgiitlerin yabanci sermayeli ana Sanayii miisterileriyle alici-tedarikgi iligkileri

kurabilmelerinin arkasindaki asil faktoriin maliyet liderligi oldugu sdylenebilmektedir.

Tirkiye otomotiv yan sanayii ozelinde alici-tedarik¢i iliskilerinin bu baglami, DYSY
yayilimlari igin gesitli kisitlara neden olabilmektedir. Oncelikle yerel tedarikgiler yabanci sermayeli
ana sanayii misterileri i¢in hali hazirda {iretilebilen firiinlerin daha diisik maliyetle elde
edilebilmesinin birer aracisi olarak goriilmektedirler. Buna gore yerel orgiitlerden yiiksek diizeydeki
standartlara uyarak istenilen triinleri istenilen kalite ve maliyette {iretmesi beklenmektedir. Bu
durum bulgular kisminda tartisildig1 iizere tedarik zincirinin iist basamaklarinda konumlanan OO7

haricinde neredeyse tiim yerel tedarikgi orgiitlerde gortilebilmektedir.

Yabanci sermayeli miisterilerin yerel tedarikgilerden bu baglamdaki beklentileri, yerel
orgiitlerin verimliliklerinde artisa neden olarak DYSY yayilimlarini tesvik edebilirken yenilikgilik
ve uluslararasilagsma konusunda ise ayni etkilere neden olacagini sdylemek zor goriilmektedir. Yerel
tedarikgiler genellikle konumlandiklan tedarik zinciri pozisyonlarina bagh olarak miisteriler i¢in

girdi maliyetlerini diisiirebildigi l¢iide degerli goriildiiklerinden dolay: onlardan yenilik¢i olmalari

0 TAYSAD iiyesi TIER 2-TIER 3 tiim tedarikgi yerel orgiitlerin kurumsal internet sayfalar1 incelendiginde genel olarak
iiriin gamlarinin bu iiriinlerden olustugu goriilmektedir.
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yoniinde beklentiler de diisiik kalmaktadir. Bunun da &tesinde miisterilerin yenilikg¢ilik yerine
maliyet odakli beklentilerinin yerel orgiitlerin yenilikgilige yonelik biligsel semalarini etkileyerek
yenilik¢iligin yalnizca maliyetleri diisiirebilmek adma gergeklestirilen faaliyetler olarak

tanimlanmasina neden olabildigi, bulgular kisminda ayrintil1 bir sekilde tartisilmustir.

Misterilerin maliyet eksenindeki bu beklentileri yerel orgiitlerin uluslararasilagmasi agisindan
da bazi kisitlar olusturmaktadir. Tiirkiye’de girdi maliyetlerinin diisiik olmasiyla yerel baglamda
degerli goriilen ve buna yonelik beklentilerle alici-tedarikgi iliskileri kuran yerel orgiitler,
uluslararasilasmak icin gerekli motivasyonu elde etmekte zorlanmaktadirlar. Hatta yerel baglamin
sagladigi konumlar1 sayesinde yerel orgiitler uluslararasilasmamaya yonelik maliyet eksenli

argiimanlar gelistirmektedirler.

Miisterilerin maliyet eksenli ve yenilik¢ilikten uzak beklentileri, 6zellikle tedarik zincirinin
daha alt basamaklarinda konumlanan yerel tedarikgiler i¢in yenilikgilik ve uluslararasilagsma 6zelinde
kisit olugtururken daha iist basamaklarda tedarik faaliyetlerini gergeklestiren ve kendilerini global
miisterilerin ¢dziim ortag1 olarak konumlandiran OO7 igin tam tersi etkiler yaratmaktadir. Tedarik
zincirinde OEM olarak faaliyet gosteren OO7 nin zincirin daha alt basamaklarinda konumlanan yerel
tedarikgilere kiyasla tiretim siireglerinde daha 6zgiin olabildikleri ve buna bagli olarak miisterilerin

kendilerinden beklentileri de maliyet ekseninden yenilik¢ilige kayabildigi goriilmektedir.

Tedarik zincirinin daha {ist basamaklarinda konumlanip miisteriler i¢in ¢dzliim ortagi olarak
goriilen bu tiir yerel orgiitler icin DYSY yayilimlarinin verimlilik disinda, yenilik¢ilik boyutunda da
daha olumlu gergeklesebilmesi i¢in baz1 kosullarin olustugu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu tiir yerel
orgiitler icin uluslararasilagsmalarini tesvik edebilecek bazi firsatlar da daha net ortaya ¢ikmaktadir.
OO07’nin analizinde elde edilen bulgularda sunuldugu iizere miisteriler giivendikleri OEM’lerini
Tiirkiye baglamina yatirim yapmaya tesvik ettikleri gibi bu tiir yerel orgiitleri de farkli {ilkelerdeki

yatirimlarinda yanlarinda gormek isteyebilmektedirler.

Miisterilerin farkli lokasyonlarda uluslararasilagsmalarini dogrudan tesvik etmelerinin disinda,
kendilerini ana sanayiye ¢oziim ortagt olarak konumlandirabilen yerel OEM’lerin
uluslararasilagsmanin  6nemine yonelik biligsel semalart da tedarik zincirinin daha alt

basamaklarindaki yerel o6rgiitlerden farklilasabildigine dair bulgular elde edilmistir.

Sonug olarak tedarik zincirinin daha alt basamaklarinda konumlanan ve yabanci sermayeli
miisteriler tarafindan maliyet eksenli faaliyetlerini yiirtitmesi beklenen yerel orgiitlerin yenilikg¢ilik
ve uluslararasilasma gibi radikal kararlar1 glindemlerine almayarak faaliyetlerini oldugu gibi devam
ettirdikleri ortaya cikmaktadir. S6z konusu sonuglar, “mevcut sistem igerisinde sorunlarini
¢ozebildiklerine dair inang gelistirdiklerinde orgiitlerin, mevcut yollar ve teknik yoriingelerine sadik

kalma egilimi gostereceklerine” yonelik kanitlar igeren Dosi’nin (1982) onciil ¢alismasiyla da
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tutarlilik gostermektedir. Ancak miisteriler goziinde ¢6ziim ortagi olarak konumlandirilan tedarik
zincirinin daha iist basamagindaki yerel orgiitlerden ise hem daha yenilik¢i faaliyetler yiiriitmeleri
hem de mevcudiyetlerini uluslararas1 arenaya tasimalar1 beklendigi icin DYSY yayilimlarinin daha

genis bir yelpazede olumlu sonuglar dogurdugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tedarik Iliskileri Baglami Temasinin Degerlendirmesi

Dikey yayilimlarin temel kanali yabanci sermayeli Orgiitlerin miisteri, yerel orgiitlerin ise
tedarik¢i konumunda olduklari alici-tedarikei iliskileridir. Onciil yazinda dikey DYSY yayilimlarim
merkezine alan ¢alismalarin s6z konusu alici-tedarikgi iligkilerinin diizeyini homojen bir bagimsiz
degisken olarak ele aldiklar1 bilinmektedir. Ancak gergeklestirilen analizler, Tiirkiye otomotiv yan
sanayii baglaminda kurulan alic1 tedarikgi iliskilerinin tedarik zincirinin pozisyonuna ve miisterilerle
tedarikgiler arasindaki mesruiyeti agiginin diizeyine goére DYSY yayilimlarim farkli sekillerde
yonlendirdigini gostermektedir. Buna gore, baglamdaki yabanci sermayeli orgiitlerin yerel orgiitler
tarafindan algilanan yiliksek diizeyde mesruiyetlerinin esbigimcilik mekanizmalarini harekete
gecirdigi ve doniisim icerisinde DYSY yayilimlarin1 6nemli 6lgiide tesvik ettigi gorilmektedir.
Bunun yaninda yerel oOrgiitlerin algilanan mesruiyetlerinin disiik diizeylerinde ise DYSY
yayilimlarinin yalnizca verimlilik 6zelinde tesvik edildigi, yenilik¢ilik ve uluslararasilagsma 6zelinde
ise kisitlandigina dair bulgular dikkat ¢cekmektedir. Bu sonuglarla ilgili yazina iki farkli sekilde katki

saglanabilecegi diisliniilmektedir.

Oncelikle tipki standartlar temasinda ortaya c¢iktigi gibi dikey baglantilari igeren DYSY
yayilimlarinin kurumsal baglamin dinamiklerine duyarli sekilde verimlilik, yenilik¢ilik ve
uluslararasilasma boyutlarinda farkli mekanizmalarla farkli yonde etkilere neden olabilecegi ortaya
konulmaktadir. Bu acgidan ilgili yazina her ii¢ yayilim etkisi i¢in farkli mantiksal &nermelerin
gelistirilmesi gerekliligi ispatlanarak katki saglandigi diigiiniilmektedir. Ayrica ilgili yazinin CUS’lar
ve yerel orgiitler arasindaki gii¢ farkliligini veya asimetrisini yalnizca teknolojik 6l¢iitlerle ele alma
egilimi gosterdigi de bilinmektedir (6rnegin, Meyer ve Sinani, 2009; Sahin ve Ilhan-Nas, 2018). Bu
iktisadi bakis agis1 6nemli acilimlar saglamakla birlikte kurumsal baglamin sosyal dinamiklerini
dikkate almamasi bakimindan g¢esitli noktalarda eksik kalmaktadir. Bu c¢aligmada mesruiyet
acigindan kaynaklanan gii¢ asimetrilerinin de kurulan alici-tedarikgi iliskilerini dnemli Olgiide
yonlendirdigi bulunmus olup bu yoniiyle ilgili yazina farkli bir bakis agist kazandirdigi
diistiniilmektedir. Yerel ve yabanci sermayeli Orgiitlerin karsilikli algilanan mesruiyetlerini ve
iligkilerin tedarik zincirinin hangi katmaninda kuruldugunu dikkate alacak olan farkli baglamlarda
yiiriitiilecek ¢alismalarin ise yayilim yazininin yillardir ¢oziilemeyen farklilasan bulgulardan dogan
tartigmalarina 11k tutma potansiyeli tasiyabilecegi disiiniilmektedir. Yukarida sunulan ve burada

Ozetlenen tartismalardan yola ¢ikarak asagidaki dnermelerin gelistirilmesi uygun goriilmektedir;
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Onerme 5: Ele alman kurumsal baglamda kurulan dikey DYSY yayilimlarinin hangi yonde etki gosterecegi
tedarik iliskilerinin baglamina duyarl bir sekilde farklilasacaktir.

Onerme 5a: Ele alinan kurumsal baglamda tedarik zincirinin OEM ve TIER 1 gibi iist basamaklarinda
konumlanan yerel tedarik¢i orgiitlerin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama firsatlar1 daha giiclii
olacaktir.

Onerme 5b: Ele alman kurumsal baglamda yabanci sermayeli miisterilerin yerel 6rgiitlerce algilanan
mesruiyetleri yiiksek oldugunda, esbigimcilik mekanizmasi giiglenecek ve dolayisiyla DYSY yayilimlarinin
olumlu etkileri tesvik edilecektir.

Onerme 5c: Ele alinan kurumsal baglamda yabanci sermayeli miisterilerin yerel orgiitlerce algilanan
uzmanlik ve teknik giicii yiiksek oldugunda yerel 6rgiitler, yabanci sermayeli miisterilerine esbigimci olmaya
yonelecek ve bu sayede DYSY yayilimlarinin olumlu etkileri tesvik edilecektir.

Onerme 5d: Ele alian kurumsal baglamda yerel tedarikgilerin miisterilerce algilanan mesruiyetleri azaldik¢a

DYSY yayilimlarinin yenilikgilik ve uluslararasilasma boyutlar kisitlanacaktir.

3.2.6. DYSY Yayilimlan ile Farkindahk, Motivasyon ve Bilissel Kapasite

Bir onceki boliimde sunulan analiz bulgularina gore, ele alinan baglamda dikey DYSY
yayilimlarinin duyarh oldugu bir diger kurumsal ¢evre faktorii, kurulan alic1 tedarikei iliskilerinden
bagimsiz olarak yerel orgiitlerin sahip olduklar1 farkindalik, motivasyon ve bilissel kapasiteleridir.
Bu ana temanin kodlarini olusturan yenilikg¢ilik farkindalik ve motivasyonu, uluslararasilagsma
motivasyonu ve kapasite ile ekonomik ve siyasi istikrarsizlik kodlarinin veri setleri igerisinde 6rnek

olaylar bazinda ne kadar kodlandiklar1 Tablo 22’de 6zetlenmektedir.

Tablo 22: Farkindahk, Motivasyon ve Bilissel Kapasite Temasim1 Olusturan Kodlarim Ornek
Olaylara Gore Dagilim

Farkindahk & Motivasyon & Bilissel | 001 | 002 | 003 | 004 | 005 | 006 | 007
Kapasite?
Kod 1 Yenilikg¢ilik Farkindalik ve Motivasyonu 6 3 2 4 2
Kod 2 ULS Motivasyonu ve Kapasitesi 3 - 5 2 1 3 5
Kod 3 Ekonomik ve Siyasi Istikrarsizlik 3 2 3 2 3 - -

2 Tabloda yer alan sayilar, ilgili kodlara dair ifadelerin 6rnek olaylar igerisindeki sikliklarim gostermektedir.

Geligmis iilke kokenli ¢cokuluslu orgiitler tarafindan gelismekte olan iilkelere yapilan DYSY
faaliyetleri sayesinde yerel orgiitlerin 6zellikle dikey baglantilar 6zelinde yenilikgilik, verimlilik ve
uluslararasilasma faydalar1 saglayabilecekleri one siiriilmektedir (Lenger ve Taymaz, 2006;
Blomstrém ve Kokko, 1999; Aitken ve Harrison, 1999). Ancak s6z konusu bu olumlu DYSY
yayilimlarinin ortaya ¢ikabilmesi yabanci yatinmlarin kapsami ve igerigi kadar yerel orgiitlerin
yabanci sermayeli orgiitlerin varligina tepki verme ve yenilik¢ilik konusundaki farkindalik ve
motivasyonlarma da duyarl olacagi iddia edilmektedir (Meyer & Sinani, 2009). {lgili yazinda pasif
birer alic1 olarak resmedilmelerine (6rnegin, Driffield ve Love, 2007; Tian, 2007) ragmen yerel
orgiitler DYSY yayilimlarindan farkli diizeylerde faydalar saglamaktadirlar. Bu heterojenligin
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onemli nedenlerinden birisi yerel oOrgiitlerin sahip olduklar1 yetenekleri, farkindaliklari ve

motivasyonlar1 olarak gosterilmektedir (Chen, Su ve Tsai, 2007).

DYSY yayilimlar1 bir dgrenme siireci olarak degerlendirilebilmektedir. Ogrenmenin ne
diizeyde gerceklesecegi ise dncelikle bilginin alicisi olarak nitelendirilebilecek yerel 6rgiitlerin kendi
faaliyetlerine (Meyer ve Sinani, 2009) ve biligsel semalarina bagli olmaktadir. Buna gore yabanci
sermayeli miisteriler tarafindan yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin DYSY
yayilimlarina doniiserek yerel orgiitler agisindan nasil verimlilik, yenilikgilik ve uluslararasilagma
faydalar1 saglayabilecegini anlayabilmek igin yerel orgiitlerin farkindalik, motivasyon ve biligsel
kapasiteleri gibi baz1 faktorlere deginmek faydali olacaktir. Yayilim yazinmmn onemli
caligsmalarindan birisinde Meyer ve Sinani (2009), s6z konusu faktorlerin 6nemine deginmis olsalar

da bu faktorleri iktisadi bir bakis agistyla, sahip olunan teknolojik kaynaklar olarak ele almaktadirlar.

DYSY yayilimlarinin temelinde CUS’larin sahip olduklar giiglii teknolojik ve yonetsel bilgi
sayesinde yerel orgiitler adina onemli firsatlar tasidiklar1 varsayimi yatmaktadir (Liu vd., 2009;
Lenger ve Taymaz, 2006). Ancak s6z konusu bu firsatlar her yerel orgiit tarafindan esit derecede
anlagilamayabilmektedir. DYSY faaliyetleri, uluslararasi ticarete kiyasla yiiksek profilli bir giris
modunu temsil etmektedir (Dunning, 1998; Meyer ve Sinani, 2009). Bu nedenle yerel orgiitler DYSY
faaliyetleriyle ev sahibi iilkelerine yatirim gergeklestiren CUS’larin farkinda olmaktadirlar. Yine de
CUS’larin 6grenme potansiyeli acisindan kendi faaliyetleri {izerindeki olasi etkilerini her zaman
kavrayamayabilirler. Tiirkiye otomotiv sanayiinde ise bu risk nispeten daha diisiiktiir. Daha once
bahsedildigi lizere yabanci sermayeli ana sanayii orgitlerinin yerel orgiitler goziindeki yiiksek
diizeydeki mesruiyetleri, ayn1 zamanda yerel orgiitlerin CUS’larla i3 yapmanin faydalarina yonelik

farkindaliklarinin da yiiksek oldugunu gostermektedir.

Yerel orgiitlerin yabanci sermayeli otomotiv ana sanayii orgiitleriyle is yapmanin kendi
faaliyetlerine katkilarina yonelik yiiksek diizeyde farkindalikla karakterize olan bilissel ¢ergeveleri
DYSY yayilimlari i¢in 6nemli bir tesvik edici unsuru temsil etmektedir. Bu sayede yabanci sermayeli
orgiitleri zengin yonetsel ve teknolojik bilgi kaynagi olarak tanimlayan yerel orgiitler 6grenmeye
daha acik olabilmekte ve yayilimlarin potansiyel olumlu etkileri i¢in daha genis alanlar
acilabilmektedir. Ancak yabanci sermayeli miisterilerle alici-tedarikei iligkisi kurmanin faydalarina
yonelik farkindalik sahibi olmak bu iliskilerden ger¢ekten fayda saglanacagi anlamina

gelmemektedir.

Alici-tedarikgi iligkileri sayesinde yerel orgiitlerin yeni dissal bilgiye maruz kalmasi ve hatta
bu bilgilerin 6neminin farkinda olmasi bu tiir bilgilerin orgiitler tarafindan basarili bir sekilde
Oziimsenmesi i¢in yeterli olmamaktadir (Deng, 2010). Daha Once bahsedildigi lizere CUS’lar
tarafindan yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin olumlu DYSY yayilimlarina

doniisebilmesi icin yerel orgiitlerin mevcut kapasitelerinin (Meyer ve Sinani, 2009) ve biligsel
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cercevelerinin s6z konusu bu 6grenme siirecine hazir olmasi gerekmektedir. Burada 6nemli bir nokta
yerel Orgiitlerin yenilik¢iligi nasil tamimlayip algiladiklaridir. Gergekligin dogasimi ve birey ve
orgiitlerin bilgiyi yorumladigi biligsel ¢erceveleri temsil eden kurumlarin bilissel boyutu (Scott,
1995) orgiitsel alanlar arasinda yenilik¢ilige atfedilen deger ve anlamlari etkileyerek DYSY
yayilimlari igin gerekli 6ziimseme kapasitesini 6nemli 6l¢iide yonlendirebilmektedir. Yenilik¢iligin
nicin ve nasil yapildig1 ve hangi kosullar altinda faydali olabilecegine yonelik orgiitler tarafindan
paylasilan kavramsal gergeveler (Clark, 1985) biligsel kurumsal ¢evrenin énemli bir boyutunu temsil
ederek yenilik¢iligi (Shane vd., 1995), 6ziimseme kapasitesini (Cohen ve Levinthal, 1990; Zahra ve
George, 2002) ve dolayli olarak DYSY yayilimlarini yonlendirebilmektedir.

Yenilikgilik, uzun vadeli bakis acis1 gerektiren (Krammer, 2015; Igartua vd., 2010) {iriin, siireg,
teknik ve yonetimsel gibi (Armbruster vd., 2008; Alan ve Yeloglu, 2013) birgok tiirii olan kapsamli
faaliyetleri temsil etmektedir. Kisacasi yenilik faaliyetlerini yalnizca yeni bir {iriin gelistirme olarak
algilamak ve kisa vadede sonug vermesini beklenmek dogru olmayacaktir. Uriin yeniligi, yenilikgilik
kavraminin yalnizca bir boyutudur ve genellikle radikal yenilikgilik ile iliskilendirilmektedir (Varis
ve Littunen, 2010). Ancak 6zel sektor orgiitleri tarafindan genellikle bilimsel boyutu diglanarak para
getiren her sey olarak tamimlanan yenilik faaliyetleri (Massa ve Testa, 2008), ¢cok daha genis
kapsamli ve uzun vadeli faaliyetleri temsil etmektedir. Yenilikgilik, bir yandan ortaya ¢ikan degisim
ve farkliligin diizeyine bagl olarak radikal ve artirimsal olarak siniflandirilabililirken (Alan ve
Yeloglu, 2013) diger yandan uygulama alanlarina gére iiriin, siire¢, pazar ve yonetsel yenilikeilik
olarak da simiflandirilabilmektedir (Christensen, 1995). Gerek olgegine gore gerekse uygulama
alanma gore her bir yenilik¢ilik faaliyeti orgiitsel basar1 i¢in dnem arz etmektedir. Bu nedenle
orgiitlerin yenilik¢ilige yonelik motivasyonlarinin yenilikgiligin tiim boyutlarini1 barindiran bilissel

cergeveleri icermesi DYSY yayilimlarini 6nemli 6lgiide tesvik edebilecektir.

Ancak gergeklestirilen analizlerde Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde faaliyet gésteren bazi yerel
orgiitlerin yenilik¢ilik algilar1 ve tanimlarini igeren biligsel ¢ergevelerinin bazi kisitlar barindirdig
goriilmektedir. Ornegin, bazi ydneticiler tarafindan Ar-Ge ve yenilikgilik yalnizca iiriinle ilgili bir
faaliyet ve dahasi yalnizca radikal bir siire¢ olarak algilanmaktadir’. S6z konusu 6rgiitlerin Ar-Ge
ve yenilikgilikle ilgili kavramsal gerceveleri ve biligsel semalart siire¢ yeniligi, yonetsel yenilikgilik
ve artirimsal yenilikgilik gibi (Damanpour, 1991), yenilik¢iligin 6nemli boyutlarim diglayarak yerel
orgiitler icin 6nemli bilissel kisitlar olusturmaktadir. Yenilik¢iligi yalnizca iiriin agisindan ve radikal
boyutuyla kisitlayan bu dar goriisliiliik yenilik¢iligin en 6nemli c¢iktilarindan birisi olan patent

basvurular agisindan da yerel orgiitler igin kisitlayici bir biligsel gerceve olusturmaktadir.

Yerel orgiitlerin yenilikgilikle ilgili biligsel ¢ergevelerinin yalnizca bir veya iki boyut icermesi

DYSY yayilimlari igin énemli kisitlar olusturmaktadir. Oncelikle yeniligin yalnizca iiriinle ilgili

1 D16, D17 ve F15 numarali ifadeler incelenebilir.
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radikal faaliyetler olarak goriilmesi yenilik¢iligin onemli diger boyutlar1 olan siire¢ yeniligi ve
yonetsel yeniliklerin yerel orgiitler tarafindan g6z ardi edilmesine yol agmaktadir. Bunun yaninda
radikal {iriin yenilikleri, yukaridaki bulgular kisminda sunulan bazi ifadelerden anlasilacag: iizere
yerel orglitler acisindan neredeyse imkénsiz olarak goriilerek yenilik¢ilik faaliyetleri daha da

kisitlanmaktadir’.

Otomotiv yan sanayii yerel orgiitlerinin yenilik¢ilik konusundaki dar goériisliiliik sorunlarinin
yaninda yenilikgilikten beklentilerine yonelik biligsel ¢erceveleri de DYSY yayilimlari i¢in 6nemli
kisitlara neden olabilmektedir. Daha 6nce bahsedildigi gibi yenilik¢ilik, dogas1 geregi uzun vadeli
bakis agis1 ve yatirim gerektiren karmasik bir faaliyettir. Ancak gergeklestirilen goriismelerden elde
edilen izlenimler ve bazi yoneticilerin ifadeleri bir arada degerlendirildiginde yerel orgiitlerin
cogunlugu yenilikgiligi yalnizca kisa vadede maliyet avantaji ve kar marji elde edebilmenin yolu

olarak gormektedirler.

Elbette 6zel sektor orgiitlerinin en temel amaci kér elde etmektir ve yenilik¢ilik dahil tiim
faaliyetler bu amaca hizmet etmek igin gerceklestirilmektedir. Ancak burada bilissel kisit olarak
degerlendirilen yenilik faaliyetlerinden kar beklentisi degil, bu beklentinin kisa vadede
gerceklesmesi beklentisidir. Yenilik¢ilige yonelik bu tiir bir bakis agisi, faaliyetlerden istenilen
sonuclarin elde edilemeyerek yerel orgiitlerin DYSY yayilimlan siirecinde ihtiya¢ duyduklari

kapasitenin ve yenilikgilik kiiltiiriniin olusamamasina neden olabilmektedir.

Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren yerel orgiitlerin yenilikgilikle ilgili biligsel
cergevelerindeki s6z konusu bu kisitlar yenilik¢i faaliyetlere yonelik motivasyonlarini da énemli
Olciide yonlendirmektedir. Tedarik iliskileri baglaminda bahsedilen miisterilerin yenilikgilikten uzak,
maliyet odakli beklentileri yerel oOrgiitlerin yenilik¢ilik konusundaki bilissel cergevelerindeki
kisitlarla birlikte diisiiniildiiglinde yenilikgi faaliyetlerin en 6nemli motivasyonu iiretim maliyetlerini
diistirmektir. Oysaki yenilikgilik, maliyet liderligi stratejisinden ziyade farklilagma stratejisiyle daha
iligkili bir faaliyet olarak goriilebilir. Goriigme yapilan yerel orgiitlerden higbiri yenilikgiligin
sektorde farklilagarak rekabet {istiinliigli elde etmek motivasyonuyla benimsendigine yonelik ifadeler

kullanmamaktadirlar.

Otomotiv ana sanayiindeki ¢okuluslu miisterilerle alici tedarikei iligkileri gelistiren yerel
orgiitler yalnizca verimlilik ve yenilik¢ilik faydalar1 degil, kendi uluslararasilagmalari i¢in de 6nemli
faydalar saglayabilmektedirler (Rhee ve Belot, 1990; Buckley vd., 2002; Gu ve Lu, 2011). Ancak
tipk1 DYSY yayilimlarmin yenilikgilik etkilerinde oldugu gibi uluslararasilasma yayilimlar1 da
kurulan baglantilar sayesinde otomatik olarak gerceklesmemektedir. DYSY yayilimlar sayesinde

verimlilik ve yenilik¢iliklerinde artis saglayabilen yerel oOrgiitlerin baglantilar1 sayesinde

72 A16 numarali ifade incelenebilir.
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uluslararasilasabilmek icin yalnizca miisterilerin talepleri yeterli olmamakta bunun igin gerekli

farkindalik ve motivasyona da sahip olmalar1 beklenmektedir.

Dogrudan yabanci yatirim yoluyla uluslararasilasmak yerel orgiitler icin ¢esitli firsatlar
barindirmaktadir. Ilgili yazinda bu faydalar 6lgek ekonomilerinden yararlanma, yerel baglamdaki
riskleri yayma, ucuz isgiicii ve hammaddelere eriserek maliyetleri diisiirme ve degerli bilgi
kaynaklarina erigim olarak goriilmektedir (Contractor, 2012; Andersson ve L66f, 2009). Ancak yerel
orgiitlerin uluslararasilasmanin faydalarina yonelik farkindaliklari ve biligsel c¢ergeveleri
yenilikgilikte oldugu gibi kurumsal alanlar arasinda farklilagabilmektedir. Tedarik iliskileri baglami
temasinda ayrintili bir sekilde bahsedildigi iizere, yabanci sermayeli miisterilerin yerel orgiitlerden
maliyet odakli beklentileri ve onlar1 yalnizca ev sahibi lilkede degerli gérmeleri yerel orgiitlerin de
uluslararasilagsmanin faydalarina yonelik biligsel ¢ergevelerinin sadece maliyetleri diisiirme bakig
agisiyla sinirli kalmasina neden olabilmektedir. Oysaki son yillarda, 6zellikle gelismekte olan iilke
kokenli yerel orgiitlerin, ana iilkelerinde elde edemeyecekleri teknolojik ve yonetsel kaynaklara
erisebilmek adina zengin teknolojik ve yonetsel bilgi yiiklii gelismis iilkelere yatirim faaliyetlerinde
bulunduklari gézlemlenmektedir (Mathews, 2006; Sun vd., 2015).

Calisma kapsaminda yer alan 7 orgiitten 5’i, dogrudan yabanci yatirim yoluyla uluslararasi
faaliyetlerde bulunmamaktadirlar. Bu 5 érgiitten OO1 ve 004, zaman zaman DYSY faaliyetlerini
giindemlerine aldiklarmi belirtirken, 002, OO5 ve 006’da ise DYSY faaliyetleri giindeme bile
gelmemektedir. Burada dikkat ¢eken 6nemli bir husus, zaman zaman DYSY faaliyetlerini giindemine
getiren yerel orgiitlerin de higbir sekilde bu giindemi tagimayan orgiitlerin de DYSY faaliyetleriyle
uluslararasilasma motivasyonlarmni yalnizca maliyet eksenli agiklamalaridir. Ornegin OO1’in
yoneticisine gore, yakin zamana kadar Romanya’da bir firmay1 satin alarak uluslararasilagmay1
glindemine getiren Orgiitiin bu stratejisinin temel motivasyonu, iiretim ve lojistik maliyetlerini

diistirmektir.

Orgiitiin stratejik giindemine gelmesine ragmen DYSY faaliyetlerini gerceklestirmeyen bir
diger tedarikgi olan OO4’{in ifadeleri dzellikle ilgi ¢ekici gériilmektedir. OO1°de oldugu gibi DYSY
yoluyla uluslararasilasmanin faydalarini lojistik maliyetleriyle agiklayan OO4, yabanci sermayeli
miisterileri tarafindan talep edilip desteklenmesine ragmen DYSY yatirnmlarimi gergeklestirmeme
karar1 almis ve bu kararini maliyet ekseninde agiklamaktadir. Giindemlerinde uluslararasi yatirim
karar1 bulunmayan yerel orgiitlerde de benzer motivasyonlar1 barindiran bilissel ¢ergevelerin var

oldugu goriilmektedir.

Yabanci sermayeli miisterilerin yerel tedarik¢i orgiitlerden maliyet eksenli beklentileriyle
iligkili olarak yerel orgiitler DYSY yoluyla uluslararasilasmayi yalnizca maliyetleri disiirebildigi
Olciide glindemlerine almaktadirlar. Yerel orgiitlerin uluslararasilasmanin faydalarina yonelik

farkindaliklar1 ve motivasyonlarinin stratejik varlik arayisi gibi son yillarda gelismekte olan {ilke
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yerel oOrgiitlerinin uluslararasilagmasinin temel motivasyonu olarak goriilen 6nemli motivasyonlari
dislayici bilissel gergevelerle sinirli kalmasi DYSY yayilimlarinin uluslararasilasma faydalar igin
onemli bir kisit olusturmaktadir. Oncelikle, uluslararasilasmanin faydalarma yonelik bu kisith
biligsel ¢ercevelerce yonlendirilen yerel orgiitler uluslararasi yatirim faaliyetlerini giindemlerine
alsalar bile maliyet liderligi stratejisinin bir yansimasi olarak yalnizca Romanya ve Bulgaristan gibi
stratejik varlik elde etmenin daha diisiik ihtimal oldugu diger gelismekte olan iilkelere yatirim
yapmay1 disiinmektedirler. Bunun yaninda, yabanci sermayeli miisteriler tarafindan ¢6ziim ortagi
olarak goriilmeyen yerel orgiitlerin mevcut durumlarini koruyarak faaliyetlerini Tiirkiye’de sinirh
tutmaya calismalari, yabanci sermayeli miisterilere yiiksek diizeyde bagimliligin DYSY

yayilimlarinin uluslararasilagsma faydalarini kisitlayici rol oynadigi diisiindiirmektedir.

Yenilikgilik ve uluslararasilasma, uzun vadeli bir bakis agisi ve vizyon gerektiren ve bu
yoniiyle orgilitler tarafindan sabir gosterilmesi gereken faaliyetler dizisi olarak tanimlanabilir. Ancak
uzun vadeli bakis acisin1 yalnizca orgiitlerin sahip olduklari bilissel ¢ergeveler veya organizasyon
yapilariyla agiklamak yeterli olmayacaktir. Gelismekte olan iilke yerel orgiitleri, eger kurumsal cevre
onlara hareket 6zgiirliigi sagliyorsa, yenilik¢ilige daha fazla yatirim yaparak ve yabanci yatirimlara
daha fazla tepki vererek motive olabilmektedirler (Meyer ve Sinani, 2009). Devlet kurumlar ve
politikalarinin DYSY yayilimlar1 i¢in daha once tartisilan etkilerinin yaninda bu kurumlar bir
ekonomideki diizenleme ve istikrarin garantorii olarak islev gormektedirler (Marinova vd., 2012).
Yenilik¢iligin ve dolayli olarak DY SY yayilimlarinin uzun vadeli bakis agisi ve vizyon gerektirmesi,
kurumsal baglamin da yeterince istikrarli olmasina duyarlilik géstermektedir (Aidis, 2005; Krammer,
2016). Ozellikle, ekonomik ve siyasi olarak daha istikrarli bir cevrede faaliyet gdsteren yerel
orgiitlerin, DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini gii¢lendirebilecek yenilik¢i faaliyetlere daha rahat
yatirim yapmalari beklenmektedir (Krammer, 2016; Feng ve Johansson, 2017). Ekonomik ve siyasi
istikrar gelecege yonelik belirsizligi azaltarak Ar-Ge gibi uzun vadeli yenilikgi faaliyetler igin yerel
orgiitleri daha fazla tesvik edebilmektedir (Allard vd., 2012). Aksine istikrarsiz bir ekonomik ve
siyasi ortam, yenilikgilik faaliyetleri i¢in bir dar bogaz etkisi yaratarak (Leydesdorff ve Meyer, 2006;
Varsakelis, 20006) yerel 6rgiitleri DYSY yayilimlarinda 6nemli 6l¢iide kisitlayabilmektedir.

Gergeklestirilen analizlerde genellikle diizenleyici kurumlarin basarisizligr algisiyla
iliskilendirilen (Nadeem vd., 2020) siyasi ve ekonomik istikrarsizlik, orgiitlerin biligsel
cercevelerindeki kisa vadeli bakis agilarii daha da gii¢clendirerek yenilik¢ilik ve dolayli olarak
DYSY yayilimlan i¢in 6nemli kisitlar olusturabildigi ortaya ¢ikmaktadir. Tiirkiye otomotiv yan
sanayiinde de orgiitler, 6zellikle Ar-Ge konusunda siyasi ve ekonomik istikrarsizligin 6nlerindeki en

biiyiik engellerden birisi oldugunu dile getirmektedirler’;

3 A20, B27, C10, E12 numaral ifadeler incelenebilir.
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Buna gore Tiirkiye otomotiv sanayiinde devlet kurumlarinin politikalarindaki istikrarsizligin
yerel Orgilitler agisindan uzun vadeli zaman ufuklarmi kisitlayici rol oynayarak DYSY yayilimlarn
icin gerekli ekosistemin kurulmasin engelledigi soylenebilmektedir. Siyasi istikrarsizligin yaninda
ozellikle iiretim faktorlerinin birgogunun dovizle saglandigi ve ihracat faaliyetlerinin ¢ok yogun
sekilde gergeklestirildigi otomotiv sanayiinde ekonomik istikrarsizligin da yerel orgitleri
etkileyebildigi goriilmektedir. Siyasi istikrarsizlikta oldugu gibi Ozellikle doviz kuruyla
iligskilendirilen ekonomik istikrarsizligin da yerel orgiitler acisindan gelecekle ilgili belirsizlikleri

artirdigy dile getirilmektedir.

Yerel orgiitler tarafindan yiiksek diizeyde algilanan siyasi ve ekonomik istikrarsizlik daha
onceki temalarda bahsedilen normatif ve biligsel kisitlamalarla birleserek yerel orgiitleri yenilikgi
faaliyetlerden uzaklagtirmaktadir ve hatta bazi yerel oOrgiitler igin yenilik¢ilik bu baglamda
gerceklestirilmesi imkansiz faaliyetler olarak algilanmaktadir™. Sonug olarak siyasi ve ekonomik
istikrarsizligin hakim oldugu bir kurumsal baglamin, uzun vadeli bakis agisi, sabir ve kaynak
gerektiren yenilik¢ilik ve uluslararasilagsma gibi faaliyetlerde yerel orgiitler i¢in 6nemli kisitlar
dogurdugu ortaya ¢ikmaktadir. Buna bagli olarak, CUS’lar tarafindan ev sahibi iilkeye zengin
teknolojik ve yonetsel bilgi aktarilsa bile yerel oOrgiitlerin bu bilgileri 6ziimseyerek kendi
faaliyetlerinde kullanabilmek adina, yeterli diizeyde motivasyon ve kapasiteye sahip olamamalar1 ve
dolayisiyla DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerinin kagirilmasi miimkiin olabilmektedir. S6z konusu
bulgular, yayilimlarin gergeklesebilmesi i¢in diizenleyici kurumsal baglamin yerel orgiitlere hareket
alan1 saglamasi gerektigini iddia eden Meyer ve Sinani’nin (2009) bulgulariyla tutarlilik
gostermektedir. Bu noktada, DYSY yayilimlari yazininda kurumsal kurami1 merkezine alan kisith
sayidaki ¢alismanin (Du vd., 2011; Meyer ve Nguyen, 2005) kurumlarin diizenleyici boyutuna
odaklandiklar ve diizenleyici kurumsal ¢evrenini ev sahibi iilkeye giris yapan CUS’larin stratejik
tercihlerini hangi yonde etkilediklerini inceleme egiliminde olduklari tekrar hatirlatilmalidir. Bu
calismada ise DYSY yayilimin daha 6nce goz ardi edilen yerel orgiitler penceresinden olguyu
anlamak amacina uygun bir sekilde s6z konusu baglamsal faktoriin yayilim siirecinde ne denli 6nemli

oldugu ortaya konulmaktadir.

Farkindalik, Motivasyon ve Biligsel Kapasite Temasinin Degerlendirmesi

Dikey baglantilarda olumlu DYSY yayilimu etkilerinin ortaya ¢ikabilmesi, yabanci sermayeli
miisterilerin sahip olduklar1 ve yerel baglama aktarabilecekleri teknolojik ve yonetsel bilginin boyutu
kadar, yerel orgiitlerin bu bilgileri igsellestirebilecek yeterli diizeyde farkindalik, motivasyon ve
kapasiteye sahip olmalarina baglhidir (Meyer ve Sinani, 2009). Ciinkii Cohen ve Levinthal’in (1990)
ile Zahra ve George’un (2002) belirttigi gibi dissal bilgiyi kendi uygulamalarinda kullanmak tizere

aramak ve igsellestirmek hali hazirda bir kapasiteye ihtiya¢ duyar. Tirkiye otomotiv yan

7 A16, D17, F15 ve F16 numarali ifadeler incelenebilir.
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sanayiindeki yerel orgiitlerin, yabanci miisterilerin yiiksek mesruiyetine de bagl olarak DYSY’ler
ile gelistirilen alici-tedarikgi iliskilerinin kendi faaliyetlerine katkilarma yonelik yiiksek diizeyde
farkindaliklart DYSY yayilimlari agisindan 6nemli firsatlar sunmaktadir. Ancak gerek miisterilerin
maliyet odakli beklentileri gerekse yerel orgiitlerin bu beklentilere cevap vererek verimlilik
diizeylerinde artis gérmelerine bagl olarak yenilik¢ilik ve uluslararasilasma olgularindaki kisith
farkindalik ve motivasyonlarinin DYSY yayilimlarinin potansiyel etkilerini zayiflattigi ortaya
cikmaktadir. Bu sonuglar gesitli arastirmalarla da tutarhlik gostermektedir. Ornegin, bir grup Fin
elektrik tireticisi lizerine gerceklestirdikleri 6rnek olay calismasinda Almpanopoulou vd. (2019),
degisime ve yenilikgilige yonelik motivasyonlar: diisiik olan orgiitlerin atalete kapilabildiklerini ve

onceden var olan uygulamalara sadik kalma egilimi gosterebileceklerini iddia etmektedirler.

Yenilikgilik ve uluslararasilagsmaya yonelik biligsel ¢ergevelerinde birtakim sinirliliklara neden
olan bu durum, baz yerel orgiitlerin yenilikgiligi yalnizca {irlin bazinda ve radikal faaliyetler olarak
tanimlayarak, bunlari1 da kendi kaynaklariyla gerceklesemeyecek faaliyetler olarak adeta
iitopyalagtirmalarina neden olabilmektedir. Boylece DYSY faaliyetleriyle CUS’lar tarafindan ev
sahibi lilkeye aktarilan zengin yonetsel ve teknolojik bilgiden faydalanma diizeyleri kisitlanan yerel
orgiitler, DYSY yayilimlarinin verimlilik faydalariyla yetinmekte ve buna bagli olarak mevcut
durumlarint1 korumak pahasina, yenilik¢i faaliyetleri yalnizca maliyetleri diislirebilmek igin
katlanilan faaliyetler olarak tanimlamaktadirlar. Dahas1 yenilik¢ilik konusundaki bu kisith biligsel
cerceveler, yerel tedarikgilerin baglama sunulan yeni digsal bilgilerin sezilerek kendi faaliyetleri i¢in
doniistiirme yeteneklerini yani 6ziimseme kapasitelerini kisitlayarak DYSY yayilimlarinin olumlu
etkilerinin ortaya ¢ikmasii bir kat daha giiclendirmektedir. Yenilik¢ilige benzer olarak DYSY
yayilimlarinin uluslararasilasma etkilerinin de ortaya cikmasi, yerel orgiitlerin kisith biligsel
cerceveleri nedeniyle zorlagsmaktadir. Yerel tedarikgiler miisterilerin maliyet eksenli beklentilerine
cevap verebilmelerine katki saglayacagi oOl¢iide uluslararasilagsma faaliyetlerini giindemlerine
almakta, uluslararasilasmanin diger motivasyonlarina yonelik farkindalik ve motivasyonlari da sinirh

kalabilmektedir.

Yukarida sunulan arastirma sonuglari, olumlu DYSY yayilimlarinin ortaya c¢ikmasinin 6n
sartlarindan birisini temsil eden yerel orgiitlerin digsal bilgiyi i¢sellestirebilecek kapasiteye
ihtiyaglar1 olduguna yonelik kuramsal tartismayr derinlestirme ve genisletme potansiyeli
tasimaktadir. Sdyle ki, ilgili yazinda yerel orgiitlere odaklanarak bu 6n sart1 arastirma sorusu olarak
benimseyen, baska bir ifadeyle yerel orgiitlerin DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamak
icin sahip olduklart yetenekleri inceleyen kisith sayidaki ¢alismanin (6rnegin, Meyer ve Sinani,
2009) bu yetenekleri yalnizca teknolojik kapasite olarak ele alma egilimi gosterdigi bilinmektedir.
Ancak bu calismada ortaya ¢iktig1 lizere DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalamak i¢in
yabanci girisine yiiksek diizeyde farkindalik gelistirebilmek veya teknolojik kapasiteye sahip olmak
tek basina yeterli olmamaktadir. Yayilimlar kurumsal baglamlar arasinda farklilasan, bireylerin ve

dolayisiyla orgiitlerin yenilikgilik ve uluslararasilagsmayi igeren bilissel g¢ercevelerine oldukca
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duyarlidir. Buna gore Orgiitlerin yenilik¢ilik ve uluslararasilasmaya yonelik tanimlari,
motivasyonlar1 ve kapasitelerini igeren biligsel ¢cergevelerin kisitliligi baglama sunulan teknolojik ve
yonetsel bilgi ve firsatlarin taninmasini zorlastirmaktadir. Tiim bu tartigmalardan yola g¢ikarak

asagidaki dnermeler gelistirilmektedir;

Onerme 6: Ele alinan kurumsal baglamda dikey DYSY yayilimlari yerel orgiitlerin sahip olduklari
farkindalik, motivasyon ve bilissel kapasitelerine duyarli olacaktir.

Onerme 6a: Ele alnan kurumsal baglamda yerel &rgiitlerin yenilik¢iligin 6nemi ve faydalarina yonelik
farkindalik ve motivasyonu simirli oldugunda DYSY yayilimlarinin yenilik¢ilik faydalar kisitlanacaktir.
Onerme 6b: Ele alinan kurumsal baglamda yerel 6rgiitlerin uluslararasilasmanin énemi ve faydalaria
yonelik farkindalik ve motivasyonu smirli oldugunda DYSY yayilimlarinin uluslararasilasma faydalart
kisitlanacaktir.

Onerme 6¢: Ele alnan kurumsal baglamda orgiitlerce yiiksek diizeyde algilanan siyasi ve ekonomik

istikrarsizlik yerel orgiitlerin yenilik¢ilik ve uluslararasilagsma faaliyetlerini olumsuz etkileyerek DYSY

yayilimlarinin bu yondeki faydalan kisitlanacaktir.

3.2.7. DYSY Yayilimlar:1 ve Coklu Normatif Baskilar

Bu ¢alisma kapsaminda 6rnekleme dahil edilen orgiitler 6zelinde gerceklestirilen analizlerde
ortaya c¢ikan ve DYSY yayilimlarin1 énemli 6l¢lide yonlendirdigi diisiiniilen son kurumsal ¢evre
faktorii coklu normatif baskilar olarak kavramsallastirilan temadir. S6z konusu tema herhangi bir
spesifik ifadenin veya ikincil verinin kodlanmasiyla degil, tamamen arastirmacinin saha hakkindaki
izlenimleri ve yorumlarindan tliretilmistir. Ancak yine de aragtirmacinin izlenim ve yorumlarim
desteklemek ve inandiriciligi giliglendirebilmek amaciyla dogrudan bu temanin kodlanmasi igin
kullanilmayan bazi ifadelere yine de yer verilmistir. Bu nedenle diger temalarin tartismasindan 6nce
temalar1 olusturan kodlarin veri setlerindeki agirliklarii gosteren tablolarin bu tema ozelinde
olusturulmadig1 séylenmelidir. Son olarak, baglamdaki yerel orgiitlerin ¢oklu normatif baskilar
altinda faaliyetlerini yiriitmek zorunda kaldigini ifade eden bu tema yerel baglamin normlari,

miisterilerin normlari, sanayiinin normlar1 ve normatif mesafe kodlarindan olugmaktadir.

Kurumsal kuramin temel tezine gore orgiitler i¢cinde bulunduklari sosyal ¢evre i¢cinde mesruiyet
kazanmak i¢in kurumsal ¢evreye uyum saglayacak faaliyetlerde bulunmaktadirlar (Meyer ve Rowan,
1977; DiMaggio ve Powell, 1983; Scott, 1995; Kostova, 1999; Ozen, 2007). Ancak ayn1 drgiitsel
alanlarda faaliyet gosteren orgiitlerin giderek daha esbi¢imci (DiMaggio ve Powell, 1983) hale
gelmesine neden olan kurumsal gevreler, genellikle cogulcudur (Meyer ve Rowan, 1977; Besharov
ve Smith, 2014) ve orgitler genellikle farkli kurumsal ¢evrelerden gelen ¢oklu kurumsal baskilara
cevap vermek durumunda kalmaktadirlar. Tek bir orgiitsel alan veya toplumdan gelen kurumsal
baskilarin egemen oldugu cevrelerde faaliyet gosteren orgiitlerden farkl olarak, siklikla birbirleriyle

uyumsuz talepleri iceren (Meyer ve Rowan, 1977) ¢oklu kurumsal ¢evrelere cevap vermek zorunda
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olan orgiitlerin, esbi¢imcilik siire¢lerinin ¢ok daha sancili olmasi beklenebilmektedir (Pache ve
Santos, 2010; Yu, 2013).

Ilgili yazindaki ¢aligmalar, farkli kurumsal gevrelerden gelen ¢ok sayida ve muhtemelen
catisan kurumsal baskilari, ¢okuluslu sirketler ve bagli ortakliklarina odaklanarak agiklama
egilimindedirler (6rnegin, Kostova ve Zaheer, 1999; Kostova ve Roth, 2002; Geppert vd., 2002;
Rodriguez vd., 2006; Forsgren vd., 2007; Kostova vd., 2008; Kim vd., 2014). S6z konusu
caligmalarin temel argiimani, yerel orgiitlerden farkli olarak CUS’lar ve bagh ortakliklarinin daha
dinamik kurumsal ortamlarda yerlesik olmalari nedeniyle (Kostova vd., 2008) hem merkezden (yani
ana Ulkelerinden) hem de ev sahibi iilkelerden gelen ikili kurumsal baskilara maruz kalacagidir
(Kostova ve Roth, 2002). Bu goriisiin varsayimlarindan ilki, yabanci yiikiimliiliigiiniin iistesinden
gelmek icin ev sahibi iilkelerde mesruiyet elde etme ihtiyaci duyan bagl kuruluslarin, yerel kurumsal
baglama esbigimciligi destekleyecek faaliyetlerde bulunmalaridir. Ilgili yazindaki hakim goriisii
yonlendiren ikinci varsayim ise bagl kuruluslarin CUS merkezlerinden bagimsiz birer orgiit
olmadiklar1 ve ana orgiit tarafindan zorunlu kilinan veya istenilen uygulamalar1 benimsemekle
yiikiimlii olmalardir (Kostova ve Roth, 2002). Sonug olarak yabanci bir ev sahibi iilkede faaliyet
gosteren bagli kuruluslar hem ana tlilkeden hem de ev sahibi iilkeden gelen kurumsal baskilara cevap

vermek zorunda kalabilmektedirler.

Bu calismanin 6nemli bir sonucu olarak, ilgili yazindaki hakim bu goriisiin 6zellikle ilk
varsayimindan yola ¢ikarak farkli kaynaklardan gelen ve birbirleriyle muhtemelen uyumsuz
olmalartyla orgiitler i¢in dnemli zorluklar yaratabilecek ¢oklu kurumsal baskilarin, yalnizca yabanci
bagl kuruluslar igin degil, yerel 6rgiitler igin de gegerli olacagi iddia edilebilmektedir. Oncelikle,
gelismis iilke kokenli CUS’lar ve bagh ortakliklart her zaman tam anlamiyla ev sahibi iilke yerel
baglamina esbigimci olma ihtiyact duymayabilmektedirler. Yerel orgiitlere gore giiglii ve buna bagh
olarak ev sahibi lilkelere daha az bagimlilik hisseden CUS’lar, yerel baglamin kurumsal baskilarina
daha disiik diizeyde cevap verme ihtiyaci duyabilirler. Dahasi, daha once tedarik iligkileri
baglaminda tartisildig1 tizere, Tiirkiye otomotiv sanayiinde ¢esitli nedenlerle ev sahibi iilkede bile
CUS’larm yiiksek, yerel oOrgiitlerin diisiik mesruiyeti, ¢coklu kurumsal baskilara cevap verme
yikiimliiligiinii yabanci bagli kuruluslardan yerel 6rgiitlere tasimaktadir. Bununla birlikte otomotiv
sanayiinin dinamikleri geregi, 6zellikle Tiirkiye’de, yerel tedarik¢i orgiitlerin neredeyse birer bagl
kurulus gibi CUS’lara bagimli olduklari ve birden fazla koken iilkeden gelen ana sanayii
miisterileriyle alic1 tedarikgi iliskileri gelistirdikleri de goriilmektedir™. Ana sanayiide faaliyet
gosteren ve yogun sekilde Ar-Ge faaliyetlerini yiiriiten yabanci sermayeli miisterilerin normlari, o
miisterilerle alici tedarikegi iligkisi kuran yerel orgiitler i¢in 6nemli bir normatif esbigimcilik baskisi

olusturmaktadir. Yerel 6rgiitler diinya 6l¢eginde taninmis yabanci misterileriyle iliskilerinde, sadece

> Orneklemde yer alan drgiitler tek tek incelendiginde, tiim drnek olaylarin farkl bélgelerden birden fazla ana sanayii
orgiitiiyle alici-tedarikei iligkisi kurduklar1 goriilmektedir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. https://www.taysad.org.tr/tr/uyelerimiz
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onlarin beklentilerini karsilayan birer tedarik¢i konumunun 6tesine gecerek, kendilerini ¢6ziim ortagi
olarak konumlandirmak istediklerinde, yerel baglamin normlarinin &tesinde miisterinin normlarina

esbi¢imci olmak durumunda olduklarini bilmektedirler.

Otomotiv sanayiinin kendine has 6zellikleri ve Tiirkiye yerel baglaminin bu 6zellikleri daha da
belirginlestirmesi, diger sektorlerde gozlemlenmesi pek miimkiin olmayan bazi durumlarin ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir. Ornegin, OO1 yoneticisinin A1 numaral ifadesinde goriildiigii gibi,
normal sartlar altinda yabanci sermayeli orgiitlerin bagli kuruluslarinin hissetmesi gereken ¢esitli
esbicimcilik baskilari, yerel orgiitler tarafindan da yogun bir sekilde hissedilmektedir. Bunun da
Otesinde ylrtitiilen saha calismalarinda miisterilerin normlar1 ve bu normlara uyum gereklilikleri pek
cok katilimci tarafindan dile getirilmis ve bunun 6tesinde bu normlara uyum gerekliligi sikayetci
olunan bir husus olmaktan ¢ok bir tiir 6viing kaynagi olarak dile getirilmistir. Birden fazla kdken
iilkeden, dolayisiyla birbirinden farklilasan kurumsal 6zellikler tasiyan miisterilerle alici tedarikei
iliskisine girmek, cevap verilmesi gereken kurumsal baskilarin sayisini da artirabilmektedir. Sonug
olarak Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren yerel orgiitlerin, yabanci bagl kuruluslar kadar
ve belki de daha fazla, cevap vermek zorunda olacaklari ¢oklu kurumsal baskilara maruz kaldiklari

ortaya ¢ikmaktadir

Dikey DYSY yayilimlart 6zelinde ise yerel orgiitlerin maruz kaldiklart ¢oklu kurumsal
baskilarin 6nemli bir belirleyici olacag: diisiiniilmektedir. Gergeklestirilen goriismelerde, 6zellikle
hem yerel baglamin normlarimin hem de otomotiv sanayiinin uluslararasi normlarini yansitan
miisterilerin normlarinin, yerel orgiitlerde ¢oklu normatif baskilara sebebiyet verdigi ve DYSY

yayilimlarini siirecini 6nemli 6l¢iide yonlendirdigi diistiniilmektedir.

Ilgili yazinda, normatif baskilardan kaynaklanan mesruiyetin, diizenleyici baskilara kiyasla
orgiitler agisindan daha biiyiik zorluklar yarattigi iddia edilmektedir (Kostova ve Zaheer, 1999). Bu
argiimandan yola ¢ikarak, ozellikle dikey DYSY yayilimlarinin, yerel baglamin normlarn ve
uluslararas1 normlar arasindaki mesafeden etkilenmesi beklenebilmektedir. Tiirkiye otomotiv yan
sanayiinde de yerel orgiitlerin, yerel baglamin normlar1 ve uluslararasi miisterilerin normlar
arasindaki mesafe nedeniyle yayilimlarin gerceklesmesinin daha muhtemel oldugu tedarik zincirinin
iist pozisyonlarinda konumlanma konusunda zorluklar yasadigi daha onceki temalarda ayrintili bir

sekilde aciklanmaktadir.

Yerel baglamla yabanci oOrgiitlerin temsil ettikleri normlar arasindaki yiiksek mesafe ve
dolayisiyla yerel orgiitlerin maruz kaldiklari coklu normatif baskilar ilk olarak, DYSY yayilimlarinin
isglicii transferi kanalinda kendisini gostermektedir. Yerel orgiitlerin kaynak kisitlarindan beslenen
ve oOrgilitsel alanda tedarikgiler i¢in bir ¢alisma normu olarak kurumsallasan az sayida personelden
cok sayida is gorme beklentisi, yabanci sermayeli Orgiitlerin uzmanlasmaya dayali c¢aligma

normlariyla uyusmazliga yol agmaktadir. Yerel baglam ve yabanci sermayeli orgiitlerin birbirinden
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farklilagsan normlari, yerel orgiitlerin yabanci sermayeli orgiitler tarafindan egitilmis veya istihdam
edilmis isgiicli transferini zorlagtirdig, transfer edilen isgiicliniin ise yerel orgiitlere beklenen katkiy1

verememesine neden olabildigi ortaya ¢ikmaktadir’®.

Bu durum yabanci sermayeli oOrgiitlerin yansittiklar1 otomotiv Sanayiinin uluslararasi
normlariyla yerel baglamin ¢alisma normlar arasindaki mesafenin ve dolayli olarak yerel orgiitlerin
kars1 karsiya kaldiklar1 ¢oklu normatif baskilarin DYSY yayilimlarinin en 6nemli kanallarindan
birisi olan iggiicii transferini 6nemli 6l¢iide kisitladigimi gostermektedir. Birbirleriyle uyumsuz séz
konusu bu normatif kurumlar, yerel orgiitler agisindan bir kurumsal karmasaya neden olmakta ve
dahasi, yerel orgiitlerin kaynak sorunlart nedeniyle DYSY yayilimlari agisindan esbigimci olunmasi

gereken yabanci sermayeli orgiitlerin normlarini yakalama ihtimallerini diigtirebilmektedir.

Burada dikkat ¢ekilmesi gereken dnemli bir husus, ¢oklu kurumsal baskilara maruz kalmanin
orgiitler agisindan her durumda olumsuzluga yol agmayabilecegidir. Voronov vd. (2013)’e gore,
farkli talepleri igeren ve birbirleriyle ¢atisan kurumsal baskilarla bas edebilmek zorunda olan
orgiitler, ayn1 zamanda bu kurumsal baskilara mesruiyet elde edebilecek diizeyde cevap verebildigi
Ol¢iide stratejik birikimlerini ve kurumsal kimliklerini zenginlestirme imkani da bulabilmektedirler.
Ancak Tiirkiye otomotiv sanayii baglaminda oldugu gibi CUS’lar ve bagli kuruluslarinin aksine yerel
orgiitler, catisan ¢oklu normatif baskilar altinda mesruiyet elde edebilmek icin gerekli orgiitsel
kaynaklara ve sahiplik avantajlarina her zaman sahip olamayabilirler. Stenholm ve Hytti (2014)’ye
gore de mesruiyete yonelik ¢oklu kurumsal baskilara yanit verebilmek, asgari diizeyde orgiitsel
kapasite gerektirmektedir. Yerel orgiitlerin daha 6nceki temalarda da tartigilan kisith kaynaklart ve
az sayida nitelikli isgiicliyle faaliyetlerini yiirlitmeleri, yabanci sermayeli orgiitlerin calisma
normlarina esbi¢imci olarak isgiicli transferinden yararlanma ve dolayisiyla DYSY yayilimlarimin
olumlu etkilerini ¢ekme potansiyellerinin kisith kalmasina neden olmaktadir. Bir yoneticinin dile
getirdigi “Simdi bir fark var bakin, biz kiiciik bir firmayiz, 100 kisilik bir firmayiz 15 tane Ar-Ge
elemammiz var. Simdi, bizdeki miihendislerin hepsi bir¢ok konuyu biliyor” (002) ifadesi ve daha
once tartisilan gesitli ifadeler, yerel tedarikgilerin 6rgiitsel kapasitelerinin ¢oklu normatif baskilara
her kaynaktan mesruiyet elde edebilecek sekilde cevap verebilmesini kisitladigina dair arglimani

desteklemektedir.

Coklu normatif baskilar temasinin ortaya ¢ikardigi bir diger sonug hem ana {ilkelerinin hem de
miisterilerin digsal normatif baskilarina maruz kalmanin, yerel orgiitleri isgiicii transferi disinda Ar-
Ge gibi yenilik¢i faaliyetlerinde de etkileyerek DYSY yayilimlarini yonlendirebildigidir. Gerek
otomotiv sanayiinin en yogun yenilikgilik faaliyetlerinin gergeklestirildigi sektorlerden birisi olmasi
gerekse CUS’larin diinya c¢apinda gergeklestirilen yenilikgi faaliyetlerde Oncii Orgiitler olmasi

nedeniyle otomotiv sanayiinde Ar-Ge faaliyetleri, tiim orgiitlerin gerceklestirmesi gereken bir

6 B4 ve F23 numarali ifadeler incelenebilir.
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normatif kurum olarak giin gegtikge kurumsallasmaktadir. Dolayisiyla yabanci sermayeli ana sanayii
misterileriyle alici-tedarik¢i iligkisi gelistiren yerel oOrgiitler, mesruiyet elde edebilmek icin
miisterilerin  yenilik¢ilige yoOnelik normlarina esbigimcilik baskist  hissedebilmektedirler.
Katilimeilarin  bir ¢ogunun (6rnegin, 003, 005 ve 006) Ar-Ge faaliyetlerini yonelik
motivasyonlarini anlatirken miisterilerinin bu yondeki taleplerini temel motivasyon kaynagi olarak

aktarmalar1 bu goriisii destekler niteliktedir.

Yabanci orgiitlerin gdziinde mesruiyet elde etme kaygisiyla hissedilen bu tiir normatif baskilar,
ozellikle tedarik zincirinin daha {ist basamaklarinda konumlanan OEM ve TIER 1 tedarikgiler igin
¢ok daha yogun bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Otomotiv yan sanayiinde OEM ve TIER 1 olarak
faaliyet gosteren OO7’nin diger orgiitlerden farklilasan ifadeleri ve yayilim tecriibeleri bu farklilig
desteklemektedir. lgili yoneticinin ifadelerine gore, ana sanayii orgiitlerine OEM ve TIER 1 olarak
tedarikgilik yapmaya baglamadan once tiim toleranslari ve malzemesi miisteri tarafindan 6nceden
belirlenmis pargalar tiretilmekteydi ve gerceklestirilen Ar-Ge faaliyetleri de bu beklentilerle uyumlu
olarak sinirli kalmaktaydi. Ancak tedarik zincirinin daha iist basamaklarina ¢iktikca malzeme sec¢imi
dabhil tiim siireclere karar veren orgiit, buna bagl olarak Ar-Ge konusunda daha yogun miisteri baskist

hissetmektedir.

Otomotiv sanayiinin evrensel normlarini yansitir sekilde, miisterilerden gelen yenilikgilige
yonelik normatif baskilarin yaninda yerel orgiitler, icerisinde yerlesik olduklar1 yerel baglamin
normlarina da dogal olarak esbigimci olmaktadirlar. Yerel baglamin yenilik¢ilige iliskin normlarinin
ise otomotiv yan sanayii Ozelinde, ¢ogu durumda miisterilerin normlarindan farklilastigi
goriilmektedir. Bu noktada gerceklestirilen goriismelerde katilimcilarin yenilikgilik, Ar-Ge, patent
gibi konularda gelistirdikleri argiimanlar1 adeta yerel piyasanin gergekleri neyi gerektiriyorsa o
cercevede kalmak ve hareket etmek zorunda olduklarini 6zellikle vurgulayacak sekilde olmustur.
Cogu oOrnek olayin yoneticisi, yerel baglamda hayatta kalabilmek, is yapabilmek ve rekabet
edebilmek igin zamanla yarismak zorunda olduklarini ve kisa zamanda verimli iiretim yaparak kar
elde etme gerekliliklerini vurgulamislardir. Ustelik bu gereklilik, sadece piyasanin normlarryla degil
patronlarin bakis agilariyla da ortiismektedir. Katilimeilarin ¢ogu, Ar-Ge faaliyetleri, proje ve patent
gibi siireglerin yerel baglamin gerekliliklerini yansitir sekilde bir zaman kaybi olusturabilecegini ve
baglamin gergekleri ¢ercevesinde diisliniildiigliinde bodyle bir zamana sahip olmadiklarini dile
getirmektedirler’”. Ustelik bu katilimcilarin temsil ettikleri érgiitlerin (6rnegin, 001 ve 003) yogun
bir sekilde Ar-Ge faaliyeti gerceklestiren Orgiitler olduklari gercegi, hissedilen ¢oklu normatif

baskilarin boyutunu daha da belirginlestirmektedir.

Bu baglamda, yabanci miisteriler ile yerel baglamin yenilik¢ilik kavrami ve yenilikgi

faaliyetlerin siirecleri konusundaki normlarinin ayni olmadigi net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu

7 A15, C18 ve C16 numarali ifadeler incelenebilir.
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durum yerel bir tedarik¢i agisindan yonetilmesi olduk¢a zor bir iki yonlii esbigimcilik baskisini
beraberinde getirmektedir. Yabanci miisteriler otomotiv iiretimi konusunda diinyanin 6nde gelen
orgiitleridir ve onlarin global Olgekte rekabet edebilmeleri, yogun yenilik faaliyetlerini
gerceklestirmelerine bagli olmaktadir. Yerel orgiitler ise ana sanayii miisterileriyle ¢alisabilmek i¢in
onlarin normlarina uygun bir kurumsal mantiga sahip olmak veya en azindan dyleymis gibi goriilmek
zorunda olduklarin1 bilmektedirler. Ancak aragtirmanin bulgular kisminda ortaya konuldugu iizere
yerel baglamin ekonomik ve sosyolojik gergeklerinin yani sira ig sisteminin 6zellikleri gibi makro
kurumsal faktérler ve 6zelde de igerisinde bulunulan sekt6riin normlari, yerel 6rgiitleri 6nemli 6l¢iide
kisitlamaktadir. Dolayisiyla hem yabanci sermayeli miisterilerin normlarina esbigimcilik hem de Ar-
Ge faaliyetleri acisindan kisitlanan yerel 6rgiitlerin, DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini yakalama

olasiliklar1 azalmaktadir.

Yerel baglamin normlariyla kisitlanan yerel orgiitlerin, yine de miisterilerin uluslararasi
normlarina esbicimci olarak veya en azindan dyleymis gibi goriilerek mesruiyet elde etmeleri ihtimal
dahilinde goriilmektedir. Ancak bunu yapabilmek adina yerel orgiitler daha 6nce bahsedildigi iizere
asgari diizeyde bir orgiitsel kapasiteye, dahasi kurumsal kapasiteye’® ihtiya¢ duymaktadirlar.
Kurumsal kapasite ise uluslararasi faaliyetlerde bulunma derecesiyle iliskilendirilebilmektedir.
Baska bir ifadeyle, ¢esitli tilkelerde uluslararasi faaliyetlerde bulunan yerel tedarikgilerin, edindikleri
kurumsal tecriibeler sayesinde farkli kaynaklardan gelen kurumsal baskilar1 tanima, anlamlandirma
ve bu baskilara cevap verebilecek stratejiler gelistirme diizeylerinin yiiksek olmasi
beklenebilmektedir. Bununla birlikte yerel tedarikeilerin sadece kendi baglamlari igerisinde
kaldiklarinda boyle bir tecriibeye sahip olmadiklari, alisik olduklart normlar onlara bu konuda yol
gostermedigi ve yerel akranlarinin da zaten boyle bir normatif baski olugturmadig diisiiniildiigiinde,
uluslararasilasma konusundaki bakis acilar1 ¢ok daha iyi anlagilmaktadir. Bu noktada goriisiilen
yoneticilerin neredeyse tamami, uluslararasilagma konusunda bir hedefleri olmadigimi, yerel
otomotiv sanayii igerisinde is yapmak i¢in boyle bir gerekliligin bulunmadigini vurgulamaktadirlar
(6rnegin, 001, 002, 004, O06). Hatta baz1 katilimcilarm (6rnegin, O06), uluslararasilasma

konusunu, adeta sektoriin aligik olmadig bir macera olarak gordiigii de daha once tartigilmigtir.

Katilimcilarin uluslararasi faaliyetlerde bulunmakla ilgili ifadeleri 1s181nda gerceklestirilen ve
yukarida sunulan tartigmalar, ilgili yazindaki “DYSY yayilimlarindan olumlu etkilerinden
faydalanmanin uluslararasilagsmay1 tetikleyecegi” yoniindeki genel kanaatin aksine, Tiirkiye
otomotiv sanayii baglaminda uluslararasi faaliyetlerde bulunmanin DYSY yayilimlarinin olumlu

etkilerinden faydalanma ihtimalini yiikseltecegini gdstermektedir.

8 Kurumsal kapasite, bir orgiitiin, orgiitsel alandan gelen farkli kurumsal beklentilere cevap verebilme ve bunun igin
mevcut uygulamalarda degisiklik yapabilme becerisi olarak tanimlanmaktadir (Barman ve MacIndoe, 2012)
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Uluslararas1 otomotiv sanayiinin normlari, orgiitlerin DYSY faaliyetlerini yiiksek diizeyde
gerceklestirmelerini gerektirmektedir. Bircok otomotiv ana ve yan sanayii orgiitii, faaliyetlerini
yalnizca yerel diizeyde degil, farkl iilkelerdeki iiretim tesislerinde gerceklestirmektedirler’®. Ancak
Tiirkiye otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren yerel tedarikgilerin igerisinde yerlesik olduklari yerel
baglam, bulgular kisminda sunulan ifadelerden de anlasilacag: iizere uluslararasilagmanin bir norm
olarak kurumsallagsmasini engellemektedir. Bu durum yabanci sermayeli miisterilerle gelistirdikleri
alic1 tedarikei iliskileri sayesinde verimlilik ve yenilik¢ilik 6zelinde olumlu DYSY yayilim
etkilerinden faydalansalar bile yerel Orgiitlerin, yayilimlarim uluslararasilagsma etkilerini
yakalayamamalarina neden olmaktadir. Ancak bu durumun tiim yerel 6rgiitler i¢in gegerli oldugunu
sOylemek dogru olmayacaktir. Daha 6nce bahsedildigi iizere, uluslararasi faaliyetlerinin derecesiyle
iliskili olarak kurumsal kapasiteye sahip yerel orgiitlerin, bu kapasitelerini ve deneyimlerini
kullanarak yerel baglamin normlarindan ziyade, miisterilerin uluslararast normlarina esbigimci

olmaya yonelik stratejiler gelistirerek mesruiyet elde edebilmeleri miimkiin olabilmektedir

Herhangi bir yabanci iilkede DYSY faaliyetleri gergeklestirmeyen OO5 ve OO6’nmn
uluslararasilasmanin gerekliliklerine y6nelik ifadelerinin aksine, gesitli iilkelerde (gelismis tlkeler
de dahil) DYSY faaliyetleri gerceklestiren OO7’nin uluslararasilasmanin otomotiv sanayiinde
¢Oziim ortag1 olarak goriilmenin bir gerekliligi olduguna yonelik ifadeleri®, bu iddiay: destekler
niteliktedir.

Buna gore, hali hazirda DYSY faaliyetlerini birgok iilkede gerceklestiren OO7 nin, otomotiv
sanayiinin uluslararasi normlarma esbicimci olmaya calistign ortaya ¢ikmaktadir. Dahast 007,
uluslararasi faaliyetlere baglamadan 6nce tedarik zincirinin daha alt basamaklarinda konumlanirken,
soz konusu faaliyetleri gerceklestirdikten sonra OEM ve TIER 1 pozisyonunda konumlanmasi,
uluslararast normlara esbi¢imcilik ¢abalarmin diger yerel orgiitlere kiyasla daha yiiksek diizeyde
mesruiyet elde etmekle sonuglandigini géstermektedir. Sonug olarak ilgili yazindaki hakim goriis
olan DYSY yayilimlanyla verimlilik ve yenilikg¢iliklerinden iyilestirmeler saglayan yerel orgiitlerin,
dolayli olarak kendi uluslararasilasmalarini da hizlandiracaklari varsayiminin Tiirkiye otomotiv yan
sanayii baglaminda tam anlamiyla gerceklesemedigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum ise Tiirkiye
otomotiv yan sanayii baglaminda, DYSY yayilimlarinin yerel 6rgiitlerin uluslararasilasmasini degil,

uluslararasilagsmanin DYSY yayilimlarini yonlendirdigini gostermektedir.

Coklu normatif baskilar temas1 altinda bahsedilmesi gereken bir diger husus, birden ¢ok ana
sanayii orgiitiiyle alici-tedarikgi iligkisi kuran yerel Orgiitlerin, buna bagl olarak farkli koken

iilkelerin kurumsal baglamlarini yansitacak sekilde farkli kurumsal baskilara maruz kalmasidir. Daha

9 Bu caligmanin tiiretildigi TUBITAK 1003 projesi kapsaminda gerceklestirilen saha ¢alismasi bulgulara gére TAYSAD
liyesi yabanci sermayeli tedarik¢i orgiitlerin ve OSD iiyesi yabanci sermayeli miisterilerin tamami, faaliyetlerini birden
fazla iilkede hatta birden fazla kitada siirdiirmektedirler.

8 G11, G13, G14 ve G15 numarali ifadeler incelenebilir.
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once bahsedildigi tizere yabanci sermayeli otomotiv yan sanayii orgiitleri, genellikle OEM ve TIER
1 pozisyonunda alici-tedarik¢i iliskisi kurduklar1 yalnizca bir veya ayni kdken iilkeden olmak
kaydiyla, birka¢ ana sanayii miisterisinin kurumsal baskilarina maruz kalmaktadirlar. Bunun
yaninda, miisterilerin yiiksek mesruiyetleriyle dogru orantili olarak, yerel baglama esbicimcilik
baskis1 hissetmeyen yabanci sermayeli tedarikgilerin aksine yerel orgiitler hem ana {ilkelerinin
kurumsal baskilarmma hem de alici-tedarikgi iligskisi kurduklar1 farkli koken iilkelerden farkli

orgiitlerin birbirleriyle ¢atisan kurumsal baskilarina maruz kalabilmektedirler®!.

Bu durum otomotiv sanayii yerel orgiitlerinin hem farkli koken iilkelerden miisterilerinin
normlarina hem de Tiirkiye kurumsal baglamindan kaynaklanan normlara esbi¢imcilik baskist
altinda faaliyetlerini yiirlitmek durumunda kaldiklarin1 géstermektedir. Buna gore s6z konusu ¢okli
normatif baskilarm DYSY yayilimlar i¢in 6nemli bir kisit olusturabildigi ortaya ¢ikmaktadir.
Kurumsal kapasite sorunlari nedeniyle farkli kurumsal baskilara ayni anda cevap vererek esbicimci
olmakta problem yasayan yerel orgiitlerin mesruiyet sorunlar1 daha da derinlesmekte ve yayilimin
olumlu etkilerini yakalama firsatlar1 disebilmektedir. S6z konusu bulgular, DiMaggio ve Powell
(1983)’m “bir kurumsal baglamda dykiiniilebilecek rol model 6rgiit sayisinin fazlaligi, esbigimcilik
mekanizmasini zayiflatacaktir” seklinde Ozetlenebilecek Onermesiyle tutarlilik gdstermekte ve

DYSY yayilimlarini olumlu faydalarini kisitlayici bir islev gorebilmektedir.

Coklu Normatif Baskilar Temasinin Degerlendirmesi

Otomotiv sanayiinin kendine has dinamikleri, mesruiyet sorunu yasayan yerel tedarikgi
orgiitlerin, yiiksek mesruiyetleriyle sanayiinde onemli hakimiyet kuran yabanci sermayeli
miisterilere bagimlilik gelistirmesine neden olmaktadir. Gerek yerel tedarikg¢ilerin mesruiyet sorunu
gerekse miisterilerin yiiksek mesruiyetleri, yabanci sermayeli orgiitlerin ev sahibi lilke kurumsal
baglamina esbigimci stratejiler gelistirme zorunluluklari ortadan kaldirmaktadir. Dahasi, ilgili
yazinda (6rnegin, Forsgren vd., 2007; Geppert vd., 2002; Kim vd., 2014; Kostova ve Zaheer, 1999;
Kostova ve Roth, 2002; Kostova vd., 2008; Rodriguez vd., 2006) CUS’lar ve bagli kuruluslarina has
zorluklar olarak giindeme getirilen farkli kurumsal baskilara cevap verme sorumlulugunun, Tiirkiye

otomotiv yan sanayii 6zelinde yerel orgiitlere yiiklendigi ortaya ¢ikmaktadir

Farkli talepleri igeren ve birbirleriyle ¢atisan normatif baskilar, yerel orgiitler bu baskilara
icsellestirerek cevap verebilecek kaynaklara sahip olduklarinda, stratejik birikim ve kurumsal
zenginlige katki saglayarak DYSY yayilimlan i¢in 6nemli bir tesvik edici mekanizma islevi
gorebilmektedir. Farkli normatif baskilar1 yonetebilmek, ayn1 zamanda farkli kurumsal baglamlarda
gelistirilmis teknolojik ve yonetsel uygulamalarin daha kolay bir sekilde i¢sellestirilmesine neden
olabilmektedir. Ancak Tiirkiye otomotiv yan sanayii 6zelinde, bir¢ok yerel orgiitiin s6z konusu bu

81 C18 ve F25 numarali ifadeler incelenebilir.
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farkli kaynaklardan beslenen ve birbirleriyle ¢atisan kurumsal baskilara ayni anda esbicimci
olabilecek kurumsal kapasiteye sahip olamadiklar goriillmektedir. Sonug olarak hem ana iilkelerinin
normlarina hem de miisterilerin koken {ilkelerinin kurumlarini temsil eden normlarina esbigimci
olmaya c¢alisan yerel orgiitler, s6z konusu bu normatif baskilara ayni anda cevap veremedikleri i¢in
isglici transferi, yenilik¢ilik ve uluslararasilasma gibi siireclerde DYSY yayilimlarinin olumlu
etkilerini yakalayamamaktadirlar. Incelenen &rnek olaylar igerisinde kurumsal kapasiteye sahip
oldugu diisiiniilen OO7’nin ise hissettikleri goklu normatif baskilara cevap vererek yayilimlarin soz
konusu faydalarmi yakalama konusunda daha avantajli konumda olmalar1 bu goriisii destekler
niteliktedir. Bilindigi kadariyla DYSY yayilimlari, uluslararas: isletmecilik ve kurumsal kuram
yazinlarinda ana ve ev sahibi iilkeler arasindaki normatif kurumsal farkliliklardan kaynaklanan ¢oklu
kurumsal baskilarin yerel orgiitler 6zelinde ne tiir etkilere sebep oldugu heniiz inceleme konusu
yapilmamistir. Bu boyutuyla ilgili yazinlarin genisleme c¢abalarina destek vererek kuramsal katkilar
saglandig1 diisiiniilmektedir. Ayrica s6z konusu kurumsal g¢evre faktoriinli inceleyerek farkli
kurumsal baglamlarda gergeklestirilecek calismalarin hem kurumsal kuramin genisleme ¢abalarina
katki saglayabilecegi hem de yayilim yazininda mevcudiyetini siirdiiren tartismalara 151k tutabilecegi

diistiniilmektedir. Bu baglamda asagidaki 6énermelerin gelistirilmesi uygun goriilmektedir;

Onerme 7: Ele alinan kurumsal baglamda yerel orgiitlerin farkly kaynaklardan gelen ¢oklu normatif
baskilara maruz kalmalart DYSY yayilimlarimi yonlendirmektedir.

Onerme 7a: Yerel baglam ve miisterilerin ana iilkeleri arasinda ¢alisma normlart bakimindan kurumsal
mesafe arttikca DYSY yayilimlarimin esbigimcilik ve isgiicii transferi kanallari kisitlanacaktir.

Onerme 7b: Yabanci sermayeli miisterilerin ve yerel baglamin Ar-Ge ve yenilik¢ilik yonelik normatif
kurumsal ¢erceveleri farklilastiginda yayilimlarin bu boyutlar: kisitlanacaktr.

Onerme 7c: Uluslararasi faaliyetlerde bulunmak, yerel érgiitlerin maruz kaldiklar: ¢oklu normatif baskilara
cevap verebilecekleri kurumsal kapasiteleri giiclendirerek DYSY yayilimlarimin olumlu etkilerini

yakalamalarin tesvik edecektir.

Yapilan saha ¢alismasi sonucunda elde edilen bulgular ayrintili bir sekilde analiz edilmis,
ortaya c¢ikan temalar ve kodlar calismanin kuramsal gercevesi 1siginda tartisilmig ve Tiirkiye
otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren yerel oOrgiitlerinin DYSY yayilimlar1 odaginda karst
karsiya kaldiklar1 kurumsal ¢evre faktorlerinden temellerini alan bir takim dnermeler gelistirilmistir.

Bu 6nermelere dair ayrintili bir tartisma izleyen boliimde yer almaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirma, ice dogru DYSY faaliyetlerinin yerel orgiitlerin yenilikgilik, verimlilik ve
uluslararasilasma siirecleri {izerinde nasil bir etkiye sahip olacagi ve bu etkinin nasil bir siire¢
icerisinde ortaya ¢ikacagi sorunsali ¢ergevesinde yiriitiilmiistiir. Arastirmanin bu sorunsali ele
alirken odaklandig1 temel varsayim, gelismekte olan iilkelere CUS’lar tarafindan gerceklestirilen
DYSY faaliyetlerinin yerel orgiitler icin 6nemli firsat ve zenginlikler barindirabilecek Olciide
teknolojik ve yonetsel bilgiyle yiiklii olacaklar1 yoniindedir. Bu varsayim ¢ergevesinde ¢alismanin
ortaya koydugu iddia ise ortaya ¢ikabilecek s6z konusu bu potansiyel DYSY yayilimi faydalarinin,
yerel orgiitler tarafindan 6ziimsenerek kendi faaliyetleri i¢in kullanilmasi durumunda hem verimlilik
hem yenilikg¢ilik hem de dolayli olarak kendi uluslararasilagsmalari acisindan yerel orgiitlere 6nemli
kazanimlar saglayabilecegi ve biitiin bu siirecin kurumsal c¢evre etkisi altinda sekillenebilecegidir.
Aragtirmanin sorunsali ve bu ¢ergevede ortaya konulan iddiasi, nitel bir arastirma deseni olan ¢oklu
ornek olay yontemi kullanilarak arastirilmistir. Tiirkiye otomotiv tedarik sanayiinde faaliyet gosteren
ve maksimum ¢esitlilik orneklemesi yontemine gore belirlenen 7 tedarik¢i yerel oOrgiitle

gerceklestirilen goriismeler icerik analizine tabi tutularak analiz edilmistir.

Arastirmanin 6zgiin degeri ve Onciil yazinin 6tesinde saglayabilecegi diisiiniilen katkilariyla
ilgili bir degerlendirme yapildiginda, oncelikle DYSY yayilimlarinin yerel orgiitlere etkilerini ele
alan ¢aligsmalarin agirlikli olarak iktisat alaninda yapilan ve makro ekonomik degiskenlere odaklanan
arastirmalar olduklari, yOnetim yazininda ise konunun daha c¢ok uluslararasi isletmecilik
perspektifinden, kurumsal ¢evreyi gbz ardi eden bir bakis agisiyla ele alindig1 s6ylenebilmektedir.
Bununla birlikte gerek yonetim gerekse iktisat yaziminda DYSY yayilimlarimin yatirimlari
gergeklestiren uluslararasi orgiitler odaginda incelendigi, yerel orgiitleri dogrudan odak noktasina
alan ¢aligmalarin oldukga kisith olduklari, bu kisith ¢aligmalarin ise yerel orgiitleri teknoloji agig1
gibi spesifik degiskenlere odaklanarak ele almaya calistiklar1 goriilmektedir. Ayrica onciil
arastirmalarin genellikle nicel arastirma modelleri ¢ergevesinde yiiriitiilen ve bu bakimdan konuyu
nispeten kisithi bir gergeveden ele alan ¢alismalar olduklari da sdylenebilmektedir. DYSY
yayilimlarinin yerel orgiitler tizerindeki etkilerini nitel bir arastirma deseni kullanarak anlamaya ve
aciklamaya c¢alisan bu arastirmada ise Onciil yazinin yukarida tanimlanan bakis acilarinin 6tesinde,

kurumsal ¢evre degiskenlerinin etkisi yerel orgiitler perspektifinden ele alinmaktadir.
Anlatilanlar 1s181nda, ¢alismanin arastirma sorusu ve 6zgiin degerinin Gtesinde, elde edilen
bulgulari ile de kayda deger kuramsal ve uygulamaci katkilar sagladig: diigiiniilmektedir. Aragtirma

bulgular1 genel olarak degerlendirildiginde, arasgtirmanin baglamim temsil eden Tiirkiye otomotiv
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sanayiinin kurulan alici-tedarikgi iliskileriyle DYSY yayilimlari i¢in 6nemli firsatlar sunan ve bu
yoniilyle ayrintili bir sekilde incelenmesi gereken bir baglam 6zelligi tasidigi soylenebilir. Geligmis
tilke kokenli ve yiliksek diizeyde teknolojik ve yonetsel bilgiyle yiiklii ana sanayii miisterilerini
barindiran sanayide, kurulan alici-tedarikgi iliskileri sayesinde CUS’larin yerel orgiitlerin verimlilik
ve yenilikgilik faaliyetlerini 6nemli Olgiide etkileme potansiyeli tasidiklarina dair ipuglar
gozlemlenmektedir. Giiclii yabanci sermayeli miisteri orgiitlerle kurulan alici-tedarikei iliskileri ayni
zamanda yerel orgiitlerin kendi uluslararasi faaliyetlerini de yonlendirmektedir. Buna gore, ev sahibi
iilkede kurulan alici-tedarikgi iliskileriyle ortaya ¢ikan DYSY yayilimlari, ayn1 zamanda gelismekte
olan {iilke kokenli orgiitlerin uluslararasilagsmalarini agiklamaya yonelik calismalarda (6rnegin,
Mathews, 2006) goz ardi edilen i¢ baglantilar1 temsil ederek uluslararasi igletmecilik yazinina da

kayda deger katkilar sunmaktadir.

Arastirmanin 6rnek olaylarimi olusturan orgiitler 6zelinde degerlendirildiginde, Tiirkiye
otomotiv ana sanayiindeki CUS’lar ile tedarik sanayiindeki yerel orgiitler arasinda kurulan dikey
baglantilar1 temsil eden DYSY yayilimlarinin hem verimlilik hem yenilik¢ilik hem de
uluslararasilasma etkilerinin hangi yonde gercekleseceginin ise kurumsal ¢evrenin belirleyicilerine
oldukga duyarli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yani, gelismis iilke kdkenli ve giiclii CUS’lar tarafindan
yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilginin, DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini
garanti etmedigi ve soz konusu degerli teknolojik ve yoOnetsel bilginin yerel orgiitler tarafindan
Oziimsenerek olumlu DYSY yayilimi etkilerine doniistiiriilmesinde, kurumsal c¢evrenin
belirleyicilerinin kisitlayic1 ve/veya tesvik edici roller oynadigi goriilmektedir. Bu noktada,
gerceklestirilen nitel analizler sonucunda elde edilen, standartlar, tiniversite-sanayii is birlikleri,
devlet kurumlarinin destekleri, patron sirketi yapilanmasi, tedarik iliskilerinin baglami, farkindalik,
motivasyon, bilissel kapasite ve ¢oklu normatif baskilar temalarinin, kurumsal gevrenin unsurlar
olarak DYSY yayilimlarini bir yandan tesvik edip diger yandan kisitlayarak s6z konusu siireglerde
etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Gergeklestirilen nitel analizler sonucunda elde edilen temalardan ilki uluslararasi kuruluslar
ve ana sanayii orgiitleri tarafindan gelistirilen ve tedarikg¢i orgiitlerin tiim faaliyetlerini yonlendiren
sektorel standartlardir. Sektorde isletme ruhsati olarak algilanip zorlayici ve normatif esbigimcilik
baskilariyla yayilan sektdrel meta-standartlar gerek sagladigi mesruiyet gerekse iiretim kayiplarinin
oniine gegmesiyle DYSY yayilimlarini verimlilik 6zelinde tesvik etmektedir. Elde edilen bu sonug
misterilerin baskilartyla benimsenen sektorel standartlarin tedarik¢i orgiitlere bir takim teknik
faydalar saglayacagini iddia eden 6nciil yazinla (6rnegin, Ryan ve Eyers, 2017; Boiral ve Roy, 2006)
tutarlilik gostermektedir. Ancak hem sektorel hem de miisteri Grgiitlerin kendi standartlar1 ve standart
kaynakli denetimlerin yogunlugu, yerel orgiitlerin yenilik¢ilik ve uluslararasilasma igin
degerlendirebilecekleri kaynak ve zamanlarmi kisitlayarak DYSY yayilimlarmin bu yondeki
etkilerini olumsuz sekilde yonlendirmektedir. Bunun yaninda bazi yerel orgiitlerin standartlarin

faydalarina yonelik biligsel kabul ve farkindaliklariin gelismedigi ve buna bagli olarak standartlarin
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stirdiiriilebilir katkilar saglayamadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Standartlar konusu, bu calismada genel
olarak normatif kurumsal ¢evre kapsaminda ele alinmistir. Tiirkiye otomotiv sanayii agisindan
degerlendirildiginde sektdrdeki yerel orgiitler arasinda standartlarin temelini olusturan normlarin
heniiz yeterince gelismedigi, bu normlarin yerel orgiitler iizerinde giiglii bir esbicimcilik baskist
olusturmaktan wuzak oldugu ve genellikle standartlarin zorlayict esbicimcilik baskilariyla
benimsendigi goriilmektedir. Standartlara yonelik uluslararasi normlarin zayif olmasi ve bu nedenle
zorlayict esbicimcilik baskilarinin giiclii etkiler yaratmasi, DYSY yayilimlarinin siirdiiriilebilir
faydalar saglamasinda bir kisit olarak degerlendirilmektedir. Ortaya ¢ikan bir diger kisit, otomotiv
sanayii 6zelinde yerel orgiitlerin esbi¢imcilik baskisi hissetmis olduklari standartlarin genel olarak
yabanci kurumlar tarafindan gelistirilen standartlar olmasi, sektdr 6zelinde yerel standartlarin ise
mevcut olmamasidir. Bu noktada yerel 6rgiitler arasinda standartlarin benimsenmesi ve buna yonelik
normlarin olusmasini saglayacak mekanizmalara ihtiya¢ oldugu diistiniilmektedir. Burada giiclii ve
uluslararast gegerliligi olabilecek yerel standartlarin olusturularak yerel orgiitlerin standartlara
yonelik farkindaliklarinin gelistirilmesine yonelik mekanizmalar kastedilmektedir. Tiirkiye otomotiv
yan sanayii baglaminda elde edilen bu sonug standartlar ve DYSY yayilimlarini bir arada ele almasi

bakimindan standartlar odaginda gelistirilen 6nciil yazindan farklilasmaktadir.

DYSY yayilimlart siirecinde etkili olan bir diger kurumsal c¢evre boyutu ise devlet
kurumlarinin destekleri temasidir. Ornek olaylar1 olusturan yerel tedarikci drgiitlerden bir ogunun
kisith kaynak ve yenilikgilik kiiltiirleri nedeniyle DYSY yayilimlarinin olumlu faydalarinin ortaya
¢ikabilmesinde devlet kurumlari tarafindan sunulan destek ve tesvik politikalarinin son derece
onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii CUS’lar tarafindan sunulan teknolojik ve yonetsel bilginin
varligt DYSY yayilimlar igin yeterli olmamakta yerel orgiitlerin bu bilgileri 6zlimseyebilecek
diizeyde kapasiteye sahip olmalari gerekmektedir. Bu noktada Tiirkiye otomotiv yan sanayii orgiitleri
icin devlet kurumlart tarafindan saglanan birgok destek ve tesvik politikasinin varligi goze
carpmaktadir. Ancak bu desteklerin varligi tek basina yeterli olmamakta, desteklerin gerek
diizenleyici ¢ercevesi gerekse devlet kurumlarinin ve destek politikalarimin orgiitlerce algilanan
mesruiyeti istenilen olumlu sonuglarin olugsmasini etkileyebilmektedir. Elde edilen bulgular, devlet
kurumlarinca sunulan destek politikalarinin yerel orgiitlerin 6ziimseme kapasitelerini artirabilecek
diizeyde istenilen katkilari saglamaktan uzak oldugunu gostermektedir. Devlet kurumlarinca
saglanan destek ve tesvik paketlerinin biirokratik ¢ercevesinin desteklerden faydalanmak isteyen
orgiitler agisindan 6nemli bir kisit olarak algilandigi ortaya g¢ikmaktadir. Ayrica desteklerin
diizenleyici gergevesinin say1 temelli olup nitelikten uzak oldugu degerlendirilmektedir. Bu noktada
destek ve tesvik paketlerinin diizenleyici gercevesinde birtakim revizyonlara ihtiya¢ duyuldugu
diisiiniilmektedir. Ozellikle desteklerden faydalanabilecek orgiitlerin  belirlenmesinde ve
denetlenmesinde say1 temelli bakis agisindan yenilik¢i nitelikleri 6n plana ¢ikaracak bir bakis agisina
gecilmesi destek ve tesvik politikalariin beklenilen etkileri yaratmasim ve yerel orgiitlerin
6ziimseme kapasitesini olumlu yénde etkilemesini tesvik edebilecektir. Son olarak, devlet kurumlari

ve bu kurumlarin politikalarinin yerel orgiitler goziindeki diisiik mesruiyetlerinin de destek ve tesvik
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politikalarinin etkinligini azalttig1 goriilmektedir. Bu nedenle yerel orgiitler ve devlet kurumlari
arasinda ortak dil, amag ve kaygilarin olusmasini destekleyecek adimlarin s6z konusu bu mesruiyet
sorunlarini azaltarak mevcut durumun iyilesmesini saglayacagi disiiniilmektedir. Bu temada elde
edilen bulgularin, devlet kurumlar tarafindan saglanan desteklerinin DYSY yayilimlari tizerindeki
etkilerini nicel bir bakis agisiyla, verilen destek tutarlari ile sinirh kalarak agiklamaya ¢alisan onciil

yazinin 6tesinde dikkat ¢ekici katkilar sagladigi diistintilmektedir.

Arastirma bulgulari, DYSY yayilimlarinin olumlu gergeklesebilmesi icin yerel orgiitlerin
ihtiyag duyduklar1 6ztimseme kapasitelerini devlet kurumlarinin destekleri kadar tiniversite-sanayii
is birliklerinin de 6nemli dl¢iide etkiledigini ortaya ¢ikarmaktadir. Tiirkiye otomotiv yan sanayiinde
de yerel orgiitlerin {iniversitelerle siklikla is birlikleri gelistirdikleri goriilmektedir. Ancak tipki
devlet kurumlarmin destekleri temasinda oldugu gibi {iniversite-sanayii is birliklerinin de Tiirkiye
otomotiv yan sanayii 6rgiitleri agisindan beklenilen yenilikgi etkileri yaratmak konusunda yetersiz
oldugu diisiiniilmektedir. Universitelerle yalnizca TUBITAK gibi devlet kurumlari tarafindan
saglanan desteklerden faydalanabilmek adina ve bu olgiide diizenleyici baskilara cevap vererek is
birligi faaliyetlerinde bulunma egilimi gosteren yerel oOrgiitler, bu nedenle is birliklerini
zenginlestirebilecek farkindalik ve bakis agilarindan yoksun goriilmektedirler. Oncelikle iiniversite
sanayii is birlikleri yerel orgiitler agisindan DYSY yayilimlarim tegvik edebilecek 6nemli firsatlar
sunsa da ozellikle is birliginin taraflar1 arasindaki kurumsal mantik ve normatif farkliliklar ve bu
farkliliklart firsata ¢evirebilecek koprii aktorlerin eksikligi, is birliklerini engelleyen Onemli
kurumsal kisitlar olarak degerlendirilmektedir. Bunun yaninda iiniversitelerin yerel orgiitlerce
algilanan mesruiyetlerinin diisiik olmasi da tiniversite-sanayii is birliklerinin beklenilen katkilarini
kisitlamaktadir. Bu noktada iiniversiteler ve yerel orgiitler arasinda kurumsal farkliliklar1 biligsel
zenginlige doniistlirebilecek koprii aktorlerin kurumlar arasi transferini artirabilecek adimlarin s6z
konusu kisitlar1 azaltarak is birliklerinin hedeflenen katkilarmin daha net ortaya c¢ikmasi ve
dolayisiyla DYSY yayilimlarimin olumlu etkilerinin yerel oOrgiitlerce daha hizli yakalanmasi
saglanabilir. Ayrica Universite-sanayii is birliklerinin diizenleyici kurumu gorevini tstlenen
TUBITAK gibi kurumlarin ve iiniversitelerin misyonlarinin yerel érgiitlere daha net anlatilmas ve
bu konularda bazi organizasyonlarin gercgeklestirilmesinin de gerekli oldugu goriilmektedir. Son
olarak Ttniversite sanayii is birliklerini artiracak damisma kurullari, sanayii temsilcilerinin
universitelerin stratejik planlama ve kalite yonetim sistemlerinin tasariminda aktif olarak rol
almalarinin saglanmasi gibi uygulamalarin, sanayiinin beklentilerinin tiniversiteler tarafindan daha
net bir gekilde anlagilmasina ve ayn1 zamanda {iniversitelerin sanayii tarafindaki mesruiyetlerinin
artirtlmasina zemin hazirlayabilecegi diisiiniilmektedir. Bu temanin temel sonucu olarak
degerlendirilebilecek Universiteler ve sanayii Orgiitleri arasindaki ¢atisan kurumsal mantiklarm is
birliklerinin DYSY yayilimlari iizerine potansiyel etkilerini kisitladigina dair bulgular, farklilasan bu
beklentilerin tiniversitelerin drgiitlerin goziindeki mesruiyetini diisiirecegini ve doniisiim igerisinde
is birliklerinin faydalarim1 engelleyecegini iddia eden Adegbile ve arkadaslarinin (2021)
calismalariyla tutarlilik gostermektedir.
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Aragtirmanin bulgulari, Tiirkiye otomotiv sanayiinde yerel orgiitlerin ana sanayii orgiitleriyle
gelistirdikleri alici-tedarikgi iliskileriyle ortaya ¢ikabilecek DYSY yayilimlari yonlendiren bir
diger temanin ise yerel Orgiitlerin 6rgiit yapisi ve yonetim anlayislarini temsil eden patron sirketi
yapilanmasi temasi oldugunu gostermektedir. Tiirkiye baglaminin kendine 6zgii is sistemi yapisi
(Bugra, 1995) cercevesinde degerlendirildiginde, otomotiv yan sanayii yerel orgiitlerinin genel
olarak aile sirketi olduklari ve yine geg¢ endiistriyellesmenin bir sonucu olarak uzak bir tarihi gegcmise
sahip olmayan orgiitlerde bu aile yonetiminin halen daha ilk kusak kurucu aile bireyleri tarafindan
yliriitiilmeye devam ettigi goriilmektedir. Patron sirketlerinin istikrar1 6zendiren ve miisteri orgiitlerle
kurulan iliskilere dogrudan kurucu bireylerin katilimini saglayan yapilari, yerel orgiitlerin miisteriler
goziindeki giivenini artirarak daha fazla alici-tedarikei iligkisi gelistirilmesini saglayarak DYSY
yayilimlarin1 verimlilik 6zelinde tesvik edebilmektedir. Ancak verimlilik agisindan 6nemli
kazanimlara sebep olan istikrar1 6zendiren Orgiit yapisi, yenilikgilik ve uluslararasilasma gibi daha
radikal stratejilere daha muhafazakar yaklasilmasina neden olarak DYSY yayilimlarinin bu yéndeki
etkileri i¢in kisitlayici olmaktadir. Ayrica aile bireyleri ve patronun normlarina yakin bireylerin karar
verme mekanizmalarinin merkezinde yer almasi, profesyonel yoneticilerin oyun alanlarim
kisitlayarak ana sanayii miisterileriyle normatif mesafeyi artirmakta ve DYSY yayilimlariin olumlu
etkilerinin yakalanmasimi daha da kisitlamaktadir. Bununla birlikte patron sirketi yapilanmasi, bu
arastirmanin temel varsayimi olan yabanci miisterilerden yerel tedarikgilere dogru gerceklesecek
olan bilgi ve teknoloji yayilimlarinin diizeyini dogrudan patronun bakis acis1, bilissel kapasitesi ve

vizyonu ¢ergevesinde sinirlayabilmektedir.

DYSY yayilimlari olgusu yerel 6rgiitlerin yapisal 6zellikleri ve cesitli destekleyici kurumlar
kadar yerel tedarik¢iler ve yabanci sermayeli orgiitler arasindaki is birliklerinin diizeyini etkileyen
tedarik iligkilerinin baglamina da duyarhdir. Tirkiye otomotiv sanayiinde alici-tedarikgi iliskisi
gelistiren yabanci miisteriler ve yerel tedarik¢i Orgiitlerin birbirlerinden beklentileri, bagimlilik
diizeyleri ve birbirlerinin megsruiyetlerine yonelik algilar1 DYSY yayilimlan agisindan ilgi ¢ekici
sonuglar dogurmaktadir. Oncelikle, baglamdaki yabanci sermayeli orgiitlerin yerel orgiitlerce
algilanan mesruiyetlerinin yiiksek olmasi, yerel oOrgiitlerin miisterilerini Oykiiniilebilecek rol
modeller olarak tanimlamasina ve uygulamalarim daha rahat benimsemelerine sebep vererek DYSY
yayilimlarini tesvik edebilmektedir. Bu nedenle, neredeyse birer bagli kurulus gibi yabanci sermayeli
miisterilerin beklentilerine cevap vermeye calisan yerel orgiitler, yabanci sermayeli miisterilerinden
onemli destekler gorebilmekte ve dolayisiyla DYSY yayilimlarinin  olumlu etkilerini
yakalayabilmektedirler. Elde edilen bu bulgular, DiMaggio ve Powell’in (1983) “bir érgiitiin diger
orgiite bagimliliginin yiiksek olmasimin esbigimecilik mekanizmasini giiglendirerek uygulamalarin
daha yogun bir sekilde aktarilmasini hizlandirabilecegi” seklindeki dnermesini desteklemektedir.
Ancak bu temanin bir diger dnemli bulgusu olan yerel orgiitlerin miisteriler tarafindan algilanan
mesruiyetlerinin diisiik olmast durumunun hem yerel 6rgiitlerin tedarik zincirindeki konumlarini hem

miisterilerin beklentilerini hem de kurulacak alici-tedarikgi iliskilerinde yerel 6rgiitlerin ¢6ziim ortagi
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olarak goriiliip goriilmedigini etkileyerek DYSY yayilimlarini farkli diizeylerde yonlendirmektedir.
Bu baglamda, yerel Oorgiitlerin tedarik zincirinin DYSY yayilimlarmin yenilik¢ilik ve
uluslararasilagsma etkilerini artirabilecek OEM ve TIER 1 gibi pozisyonlarinda konumlanamamalar1
ve miisterilerin daha ¢ok maliyet eksenli beklentilerini karsilamasi istenilen tedarik zincirinin daha
alt pozisyonlarinda kendilerine yer bulmalari, DYSY yayilimlarinin yenilik¢ilik ve uluslararasilagma
faydalar1 agisindan kisitlayict olmaktadir. Buna bagli olarak miisterilerin maliyet eksenli
beklentilerini karsilayabildiklerine inanan ve bu agindan 6nemli verimlilik faydalar1 saglayan yerel
orgiitler yenilik¢ilik ve uluslararasilasma gibi daha radikal stratejileri benimsemekten
kaginmaktadirlar. Bu noktada faaliyetlerini Tirkiye’ye tasiyan global otomotiv ana sanayii
orgiitleriyle gerceklestirilecek yatirim ve tesvik anlagmalarinin, yerel orgiitlerin tedarik zincirinin
daha {iist pozisyonlarinda konumlanmasin1 destekleyecek cercevelere sahip olmasi, s6z konusu
kisitlar1 azaltarak yerel oOrgiitlerin doniisiim igerisinde mesruiyetlerinin artmasma ve DYSY

yayilimlarinin olumlu etkilerinin daha net bir sekilde benimsenmesine katki saglayabilir.

DYSY yayilimlarinin yerel orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagma
stireclerinde etkisi olacagimi one siirerken benimsenen en temel varsayimlardan bir tanesi, yerel
orgiitlerin yabanci orgiitler tarafindan baglama sunulan s6z konusu bilgiyi 6ziimseyebilecek (Zahra
ve George, 2002) farkindalik, motivasyon ve kapasiteye sahip olmalar1 gerekliligidir. Calisma
kapsaminda Ornek olaylar olarak incelenen yerel tedarik¢i oOrgiitler ozelinde ise ana sanayii
miisterilerinin giiclii mesruiyetlerine bagl olarak, yerel orgiitlerin CUS’larla alici-tedarikei iligkisi
kurmanin faydalarina yonelik yiiksek diizeyde farkindaliga sahip olduklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durum kurulan iligkilerde esbigimcilik mekanizmasini hizlandirarak DYSY yayilimlari igin 6nemli
firsatlara yol agmakla birlikte, yerel orgiitlerin yenilik¢ilik ve uluslararasilasmaya yonelik bilissel
cercevelerinin ise bazi kisitlara sahip oldugu goriilmektedir. Yerel orgiitlerin genellikle yenilik¢iligi
yalnizca iiriin bazinda ve radikal faaliyetler dizisi olarak tanimlamalari, uluslararasilagmay1 ise
yalnizca maliyet avantaji saglayabilmek adina alinabilecek stratejik kararlarlar olarak gdérmeleri,
CUS’lar tarafindan bu yonde tesvik edici beklentiler olsa bile DYSY yayilimlarinin yenilikg¢ilik ve
uluslararasilasma boyutlarmin kisitlanmasina neden olmaktadir. Baglamdaki yerel tedarikei orgiitler
acisindan yenilikg¢ilik ve uluslararasilasmaya yonelik bu kisitl biligsel gerceveler, istisna olarak
degerlendirilebilecek bazi yerel orgiitler disinda genel olarak gézlemlenmektedir. S6z konusu istisnai
yerel orgiitlerin ise halihazirda DYSY yoluyla kendi uluslararasilasma faaliyetlerini yogun sekilde
ytriiten orgiitler olmasi dikkat ¢cekmektedir. Bu durum ilgili yazinda DYSY yayilimlar: sayesinde
verimlilik ve yenilik¢ilik kazanimlar1 elde eden yerel 6rgiitlerin, bu kazanimlarini kullanarak kendi
uluslararasi faaliyetlerini gergeklestirebilecegi yoniindeki goriislerin (6rnegin, Rhee ve Belot, 1990),
Tiirkiye otomotiv yan sanayii 6zelinde gegerli olmayacagini gostermektedir. Buna gore, Tiirkiye
otomotiv yan sanayii baglami 6zelinde, DYSY yayilimlar1 yerel orgiitlerin uluslararasilagmasini

degil, uluslararasilasma DYSY yayilimlarim etkilemektedir.
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Son olarak, baglamin kendine has kurumsal ¢evre faktorlerinden bir digerini temsil eden
coklu normatif baskilar da DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini 6nemli 6l¢iide yonlendirmektedir.
Sanayiinin, yerel baglamin ve yabanci miisterilerin genellikle catisan normatif baskilari, yerel
orgiitler iizerinde cok yonlii bir esbi¢imcilik gerekliligi yaratmaktadir. Kurumsal kuram yazini, CUS
bagli ortakliklarinin ev sahibi iilkelerden ve ana merkezlerinden gelen ikili kurumsal baskilara maruz
kalacagini iddia etmektedir (Kostova ve Roth, 2002). Ancak Tiirkiye otomotiv sanayii 6zelinde gerek
yabanci sermayeli Orgiitlerin yiiksek diizeydeki mesruiyetleri gerekse sanayiinin dinamiklerini
yansitacak sekilde yerel orgiitlerin yabanci miisterilerine yiiksek diizeyde bagimlilik duymalari,
catisan kurumsal baskilara cevap verme yiikiinii yerel orgiitlere tasimaktadir. Ustelik bu baskilar,
yalnizca iki yonle sinirli kalmamakta birden fazla koken iilkeden miisteriyle alici-tedarikei iliskisi
kuran yerel orgiitlerin miisterilerin sayisina bagli olarak cevap vermesi gereken normatif egbicimcilik
baskilarinin gesitliligi de artmaktadir. S6z konusu esbigimcilik baskilarina yanit vermeye calisan
yerel orgiitler, genellikle kurumsal kapasite eksikliginden dolay1 yalnizca yerel baglamin normlarina
tam anlamiyla esbigimci olabilmekte, diger normatif baskilara ise sembolik olarak cevap verme
egilimi gostermektedirler. Boylece, DYSY yayilimlarinin olumlu etkileri i¢in miisterilerin ve
sanayiinin normlarina esbigimeci olmanin potansiyel kazanimlari kisitlanan yerel orgiitler igin

yayilimlarin olumlu etkilerinin de kisitlandigi ortaya ¢ikmaktadir.

Kullanilan arastirma deseninin dogasi geregi, arastirma siirecinin ilk adiminda 6rnek olaylar
ayrintili ve birbirinden bagimsiz bir sekilde analiz edilerek arastirmanin gergevesini olusturan
temalar ve kodlar belirlenmistir. Bu sayede hem benimsenen maksimum c¢esitlilik 6rneklemesinin
varsayimlar: hem de arastirmanin kavramsal ¢ergevesi odaginda olguyu yansitabilecegi diisiiniilen
zihin haritalar1 ortaya konulmustur. Arastirma siirecinin ikinci adiminda ise yapilan analizler
sonucunda ortaya ¢ikan temalar ilgili yazin ¢ergevesinde biitiinciil olarak degerlendirilmis ve onciil
yazin ile iliskilendirilerek kuramsal tartigsmalar gerceklestirilmistir. Bu boliim hem ortaya c¢ikan
temalarin karsilagtirmali olarak yorumlandigi hem de referans alinan yeni kurumsal kuramin
diizenleyici, normatif ve biligsel ¢evre boyutlari g¢ercevesinde DYSY yayilimlarinin ne gibi
mekanizmalara duyarli olacaginin degerlendirildigi kapsamli bir igerik sunmaktadir. Bu nedenle
sonu¢ kisminda arastirmanin tiim bulgularinin daha biitiinciil bir bakis acisiyla 6zetlenerek bir arada

sunulmasi amaglanmugtir.

Arastirmanin bulgulan biitiinsel olarak yorumlandiginda, ¢alismanin 6nciil yazinin 6tesinde
dikkate deger, kuramsal ve uygulamaci katkilara sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bu katkilardan ilki,
DYSY yayilimlar1 yazininda hem yerel orgiitlerin pasif birer alici olarak resmedilmesi hem de
orgiitlerin yap1 ve stratejilerini yonlendiren kurumsal ¢evrenin tiim boyutlarinin géz ardi edilmesine
cevap olarak, s6z konusu bu bosluklar1 doldurma potansiyeli nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Bunun
yaninda, aragtirma ¢izgisini giin gectikce okullar ve hastaneler gibi kurumlardan 6zel sektdre ve hatta
teknolojik faaliyetlere kaydiran kurumsal kuramin, s6z konusu bu genisleme cabalarina da katki

saglayacagi iddia edilmektedir. Uygulamaci agidan bakildiginda, yonetsel bilgi ve teknolojinin yerel
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orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagmalarina katki saglayacak sekilde yayilimini
tesvik edip kisitlayabilecek faktorlerin, 6zellikle yerel baglamin ve yerel orgiitlerin bakis agisindan
tamimlanmasi, politika yapicilara mevcut sorunlarinin anlagilmast ve ¢6ziim onerileri konusunda
onemli bir perspektif sunmaktadir. Gerek bu boliimde gerekse bir 6nceki boliimde sunulan tartigsma
ve Onerilerin, yerel orgiitlerin gerceklestirilen saha goriismeleri ¢er¢evesinde ortaya konulan bakig
acilarini, beklenti ve yasadiklar1 problemleri yansittig1 sdylenebilmektedir. Bu tespitlerin, yerel orgiit
yoneticileriyle paylagilmasinin tiniversite-sanayii is birligi cercevesinde yapilacak yeni proje ve ortak

caligsmalara zemin hazirlayabilecegi diisliniilmektedir.

Arastirmanin bahsedilen katkilar1 disinda, ortaya konulan bulgular1 gerceveleyen belirli
kisitlara sahip oldugu da sdylenebilir. Bu ¢alismanin kisitlardan ilki, DYSY yayilimlar1 olgusunu
yalnizca, ilgili yazinda gbz ardi edilen yerel orgiitlerin perspektifinden ele almasidir. Ancak gerek
yabanci sermayeli Orgiitlerin gerekse arastirma bulgularinda yerel orgiitler goéziinden agiklanmaya
calisilan tiniversiteler ve devlet kurumlar1 gibi aktorlerin, biitiinciil olarak modellere dahil edilecegi
gelecek aragtirmalarin 6nemli katkilar saglayabilecegi diistiniilmektedir. Bunun diginda 6rnek olaylar
olarak arastirmaya dahil edilen Orgiitlerden birer list diizey yonetici ile goriismelerinde
gergeklestirilmis olmasi da bir kisit olarak degerlendirilebilir. Arastirmanin diger bir kisit1 referans
alinan kuramsal ¢er¢evenin sadece belirli bir bakis agisini yansitmasiyla ilgilidir. Kurumsal kuram,
kendi sOylemiyle ifade etmek gerekirse oynanan sosyal oyunun kurallarini belirleyen (North, 1990)
kapsayici bir kuramsal gergevedir. Ne var ki, arastirma bulgularinda tartisilan temalardan yola
cikarak kaynak bagimligi, ulusal is sistemleri, sosyal ag kurami gibi farkli bakis agilar1 da ¢ogulcu
bir perspektifle ele alinabilir. Bu g¢aligmada, arastirilan olgunun belirli bir bakis agisindan daha
derinlemesine ele alinarak ayrintili bir sekilde anlasilmasi i¢in ¢aligmanin siire ve kaynak gibi
kisitlar1 da dikkate alinarak, daha acgiklayici oldugu diisiiniilen kurumsal kuram bakis agisi

benimsenmistir.

Arastirma sorusunun ve ele aliman modelin kuramsal ve uygulamaci katkilar1 g6z oniine
alindiginda hem Tiirkiye otomotiv yan sanayii baglaminda hem de farkli baglamlarda DYSY
yayilimlarinin etkilerini ele alan daha fazla g¢aligmanin yapilmasinin, yazina katki saglayacagi
disiiniilmektedir. Gelecek calismalarda baglamin kendine has 6zelliklerinin kesfedilerek yazina
kazandirilmaya ¢aligilmasi onerilmektedir. Bununla birlikte, bu ¢alismada da yapilmaya calisildigi
iizere, arastirma odaginin yabanci CUS’lardan cok yerel orgiitlere taginmasi ve ilgili yazinda
genellikle pasif birer alic1 olarak resmedilen yerel 6rgiitlerin yaps, siireg ve beklentilerinin goz 6niine

alimmasinin 6nemli katkilar saglayacag: diisiiniilmektedir.
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EKLER
Ek 1: Yan Yapilandirilmis Miilakat Sorular

Firmamzin gelisiminde yabanci sermayeli firmalarin 6nemi nedir?

Ana sanayiindeki yabanci sermayeli miisterilerinizin 6nemi nedir?

Yan sanayiindeki yabanci sermayeli rakiplerinizin 6nemi nedir?

Yabanci sermayeli firmalarla ne tiir iliskileriniz kuruyorsunuz?

Ana sanayiindeki yabanci sermayeli miisterilerinizle ne tiir iliskiler kuruyorsunuz?

Yan sanayiindeki yabanci sermayeli miisteri ve/veya rakiplerinizle ne tiir iliskiler
kuruyorsunuz?

Yabanci sermayeli miisterilerinizden teknik veya yonetsel destekler aliyor musunuz?
Yabanci sermayeli global miisterilerle ¢alistyor olmak size ne gibi faydalar sagliyor (giiven,
prestij, taninirlik gibi).

Tedarik zincirindeki konumunuz (OEM, TIER-1, TIER-2, TIER-3) bu tiir iligkileri nasil
etkiliyor?

Sektdrde bu tiir iliskileri engelleyen veya tesvik eden ne gibi durumlar mevcuttur?
Yabanci sermayeli rakiplerinizden ya da miisterilerinizden isgiicii transferi yapiyor
musunuz? Nedenlerini aciklar misimz?

Firmamzin kurumsal yapisi, kurulan baglantilar ve baglantilardan 6grendiklerinizi
sisteminize entegre etmeyi nasil etkiliyor?

Son yillarda neden Ar-Ge birimi kurma egilimi artmistir? Sizin firmaniz neden Ar-Ge
birimi kurmustur? (Veya kurmamistir?)

(Varsa) Ar-Ge birimi kurmanin ne gibi faydalarini gordiiniiz?

Devlet tesvikleri Ar-Ge faaliyetlerinizi nasil yonlendiriyor?

Yabanci miisterilerinizin talep ve yonlendirmeleri Ar-Ge faaliyetlerinizi nasil etkiliyor?
Yenilikciligi nasil tanimhiyorsunuz?

Ne tiir yenilik¢i faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

Sektorde yenilikgiligi tesvik eden veya engelleyen ne gibi durumlar mevcuttur?

Mevcut isgiicliniizii yenilik¢i diistinme ve kapasite agisindan nasil tanimlarsiniz?
Universite-Sanayii is birlikleri yaptyor musunuz?

Nedenin agiklar misiniz? (Varsa veya yoksa)

Yapiyorsaniz faydasini gérityor musunuz?

Sektdriiniizde Universite-Sanayii is birliginde ne gibi zorluklar yasantyor?

Otomotiv sanayiinde karsilamamz gereken standartlar nelerdir?

Bu standartlar1 kimler talep ediyor ve nasil bir denetim mekanizmasi uyguluyorlar?

Bu standartlara uymanin énemi nedir? Ne gibi faydalarini1 veya zararlarini1 gériiyorsunuz?
Firmamz baska iilkelerde yatirim yapmaya nasil bakiyor (DYSY diizeyinde)?

(Varsa) Uluslararasilasmanizin temel motivasyonlari nelerdir?

(Varsa) Uluslararasilasmak yenilik¢ilik ve verimlilik gibi konularda size neler katiyor?
(Varsa) Uluslararasilagsmanizda daha 6nce Tiirkiye’de baglanti1 kurdugunuz yabanci miisteri
veya rakiplerinizin ne gibi etkisi var? (Yabanci pazari tanima, tedarik¢i ve miisterileri
tanima, kurumsal ¢evrenin zorluklarini yenme gibi)

(Yoksa) Uluslararasilagmak orgiitiiniiziin giindeminde var m1? Nedenlerini a¢iklar misiniz?
(Glindeminde varsa) Yabanci miisterileriniz sizi uluslararasilasma konusunda tesvik ediyor
mu?

(Giindeminde varsa) Yabanci sermayeli firmalarla kurdugunuz iliskilerden elde ettiginiz
deneyimleriniz ve baglantilariniz uluslararasilasmanizi kolaylastirabilir mi?

Hangi iilkelerde nasil uluslararasi faaliyette bulunacagimz ve hangi iilkelere yatirim
yapmanin avantajlari ve dezavantajlar1 konusunda bilginiz var m?

Devlet kurumlar1 bu konuda sizi tesvik edip bilgi veriyor mu?

Yabanci sermayeli orgiitlerle kurdugunuz iligkiler bu bilgi diizeyinizi etkiliyor mu?
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