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ONSOZ

Isletme gruplari, hem gelismis hem de de gelismekte olan iilkelerde ekonominin énemli bir
unsuru olarak kabul edilmektedir. isletme gruplarinin uluslararasilasma stratejilerinin belirlenmesi
ve lokasyon kararlarim etkileyen faktorlerin tespit edilmesi dnem arz etmektedir. Ozellikle isletme
gruplarinin disa doniik yabanci yatinm gergeklestirecekleri lokasyona, hangi motivasyonlar ile
hareket ettiklerinin belirlenmesi gerekmektedir. Calismanin konusu; gelismekte olan iilke 6rnegi
olarak Tiirkiye kokenli ¢ok uluslu isletme gruplarinin, uluslararasilasma motivasyonlari ile lokasyon

tercihleri arasindaki iligkinin incelenmesidir.

Cok uluslu isletmelerin rekabet avantaji kazanabilmesi i¢in dinamik yetenekler gelistirmesi
gerektigini One siiren dinamik yetenekler yaklasimi, uluslararasilagma stratejilerinin dnemli bir
unsurudur. Cok uluslu isletmeler, farkli lokasyonlarda karsilastiklar1 farkli kurumsal ¢evrelerin
yarattigi zorluklarin {istesinden gelmek icgin c¢aba gdstermektedir. Bu Calisma’nin amaci;
Tirkiye’deki isletme gruplarinin disa doniik dogrudan yabanci yatirimlart ile ilgili lokasyon
kararlarini, uluslararasilasma motivasyonlari, dinamik yetenekler yaklasimi ve kurumsal faktorler
baglaminda incelemektir. Calisma, “Tiirkiye’deki Holdinglerin Uluslararasilagma Motivasyonlarinin
Lokasyon Secimi Uzerindeki Etkisi: Gelismekte Olan Ulkeler Agisindan Biitiinlestirici Bir
Yaklasim” adli ve 215K261 numarali proje kapsaminda TUBITAK 1001 Bilimsel ve Teknolojik
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OZET

Global diinyanin, iilkelerin var olan sinirlarini yok etmesi ile kendilerini kiiresel pazarla rekabet
etmek durumunda bulan isletmeler, ¢areyi uluslararasilasmakta aramaktadirlar. Ozellikle gelismekte
olan iilke kokenli ¢ok uluslu isletmelerin uluslararasilasma siireclerinin; yani uluslararasilagsma
kararlarini etkileyen motivasyonlarin, bu kararlar neticesinde tercih edilen lokasyonlarin incelenmesi
gerekmektedir. Calismanin amaci, Tirkiye'deki oncii isletme gruplarimin disa donik dogrudan
yabanci yatirimlart ile ilgili lokasyon kararlarini; uluslararasilasma motivasyonlari, dinamik

yetenekler yaklagimi ve kurumsal faktorler baglaminda incelemektir.

Calismanin kapsamini; disa doniik dogrudan yabanci yatirimlar: 100 milyon Amerikan dolarim
asan, 11 cok uluslu holding olusturmaktadir. Bu caligmada, hem nitel hem de nicel perspektifi
yansitmak isteyen iki asamali karma yontem uygulanmigtir. Caligmanin nitel asamasi; holdinglerin
uluslararasilasma motivasyonlarini ortaya koymak, sahip olduklari dinamik yetenekleri belirlemek
amaciyla yapilan yiiz yiize goriisme ve dokiimanlar ile toplanan verilerin iki diizeyde igerik analizi
yontemiyle incelenmesinden olugmaktadir. Calismanin nicel asamasi ise; dinamik yetenekler ve
kurumsal baglamin diizenleyiciliginde, uluslararasilasma motivasyonlarinin lokasyon tercihi
tizerindeki etkisini 6lgen analizleri igermektedir. Nitel asama sonuglarina gore; arastirma kapsaminda
yer alan holdingler pazar, stratejik varlik, kaynak ve etkinlik arama motivasyonu ile hareket
etmektedir. Uluslararasilasma kararlarinda resmi kurumlar etkilidir ve holdinglerin dinamik
yetenekleri; inovasyon, uluslararasilasma, pazarlama yeteneklerinden olusmaktadir. Nicel asama
sonuglarina gore, kurumsal mesafe yiiksek iken; dinamik yeteneklerin kaynak arama motivasyonu
ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi
kuvvetlenmektedir. Ayrica kurumsal mesafe yiiksek iken; pazarlama yeteneklerinin pazar arama
motivasyonu ile gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki ve kurumsal mesafe diisiik iken
uluslararasilasma yeteneklerinin stratejik varlik arama motivasyonu ile gelismis iilkeyi tercih etme
arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenmektedir. Tiirkiye’deki 6ncii isletme gruplarini temel alan bu
calisma; hem isletme gruplart hem de bagli isletme diizeyini ele almasi, hem birincil hem de ikincil
kaynaklardan verilerin toplanmasi, hem nitel hem de nicel analizleri icermesi nedenleri ile daha
onceki calismalardan farklilagmakta ve yazindaki boslugu doldurarak teorik katki saglamaktadir.
Pratik katki olarak isletmelere; lokasyon tercihleri, kurumsal baglamin énemi ve sahip olunmasi

gereken dinamik yetenekler ile ilgili ¢esitli tavsiyeler sunmaktadir.

Anahtar  Kelimeler: Isletme Gruplari, Dinamik Yetenekler, Uluslararasilasma

Motivasyonlari, Gelismekte Olan Ulke, Resmi Kurumlar
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ABSTRACT

With the global world disappearing the existing borders of countries, businesses that find
themselves compete with the global market cast about internationalization. Especially the
internationalization processes of the developing country multinational enterprises; the motivations
that affect internationalization decisions and the locations preferred because of these decisions should
be revealed. The aim of the study is to investigate a leading business groups’ location decisions about
outward-oriented foreign direct investments in Turkey with the effect of internationalization
motivations, dynamic capabilities approach and institutional factors.

The scope of the study, 11 multinational holding companies with foreign direct investment
exceeding US $ 100 million. In this study, a two-stage mixed method was used to reflect both
qualitative and quantitative perspectives. Qualitative phase of the study consists of face-to-face
meetings and documentation to do two-stage content analysis to determine the internationalization
motivation of holdings and their dynamic capabilities. The quantitative phase of the study includes
analyzes that measure the impact of internationalization motivations on location choice in the
moderation of dynamic capabilities and institutional context. According to the qualitative stage
results of the research, holdings within the scope of the research act with the motivation of market,
strategic asset, resource and efficiency seeking. Formal institutions are seen effective on the
internationalization of holdings and their dynamic capabilities consists of marketing,
internationalization, innovation capabilities. According to the quantitative stage results, when the
institutional distance is high, the moderator effect of dynamic capabilities between the resource
seeking and location of emerging country choice is strengthened. When the institutional distance is
high, the moderator effect of marketing capabilities between the market seeking motivation and
location of emerging country choice is strengthened. When the institutional distance is low, the
moderator effect of internalization capabilities between the strategic asset seeking motivation and
location of developed country choice is strengthened. This study is based on the pioneering business
groups in Turkey, that differs from previous studies by handling both the business group and the
written management level, collecting from both main and information sources, including both
qualitative and quantitative analyzes, and provides theoretical contribution by filling the gap in the
literature. As a practical contribution, it offers a variety of recommendations regarding location
preferences, the importance of the institutional context, and the dynamic capabilities to be possessed.

Key Words: Business Groups, Dynamic Capabilities, Internationalization Motives, Emerging
Country, Formal Institutions
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GIRIiS

Stratejik yonetim arastirmacilarinin yillardir izerinde durdugu uluslararasilagsma siireclerinin
en 6nemli adimlarindan birini, yabanci pazarlara giris kararlar1 olusturmaktadir. Kritik bir karar olan
yabanci pazara giris stratejileri, 6zellikle gelismis {iilkeler diizeyinde yazinda genis bir inceleme
alanina sahiptir (Zhao vd., 2004; Xia vd., 2008; Zheng, 2012; Gorecka ve Szatucka, 2013; Swoboda
vd., 2015). Bu calismalarin genellikle geligsmis iilkelerden giden disa doniik dogrudan yabanci
yatirnmlart (DYY) Kkararlarim1 Onciilleyen faktorler ya da DYY Kkararlarinin, isletmelerin
performanslari tizerindeki etkisi yoniinde yogunlastigi goriilmektedir (Griffith vd., 2008). Benito’ya
(2015) gore uluslararasilagma motivasyonlari, uluslararasi isletmecilik alaninda teori gelistirmek i¢in
yararli birer aragtir. Dunning’in (1998) ¢alismasini temel alan Benito (2015); pazar arama, kaynak
arama, etkinlik arama ve stratejik varlik arama motivasyonlari olarak tanimlanan uluslararasilasma
motivasyonlarinin, bugiin uluslararasilasma stireglerini agiklamak i¢in kullanilabilecegini 6ne

surmektedir.

Lokasyon tercihi; ¢ok uluslu isletmeler igin en 6nemli karar oldugundan ve bu konuda hala
cevaplanmamis sorular bulundugundan, uluslararasi isletmecilik alaninda lokasyon tercihi ile ilgili
calismalarin arttirilmas1 gerekmektedir (Brouthers ve Hennart, 2007: 396). Isletmelerin hangi
motivasyon sonucunda hangi lokasyonu tercih ettikleri, bu tercihlerde etkili olan unsurlarin neler
oldugu, isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilkelerin gelismislik diizeyinin bu kararlari etkileyip
etkilemedigi bu sorulardan bazilari olmaktadir. Diger bir ifadeyle, uluslararasilasma kararlarini
etkileyen motivasyonlarin; bu kararlar neticesinde gelismis tilkelere ya da gelismekte olan tilkelere
dogru tercih edilen lokasyonlarin ve siirece etki eden diger faktorlerin ortaya konulmasi
gerekmektedir (Wright vd., 2005: 11-16). Bu g¢alismada oncelikli olarak, Dunning’in (1998)
isletmelerin uluslararasilasma motivasyonlar1 olarak belirttigi pazar arama, kaynak arama, etkinlik
arama ve stratejik varlik arama motivasyonlarinin lokasyon tercihlerini nasil etkiledigi

incelenmektedir.

Uluslararasi isletmecilik yazininda ¢ogu arastirma, genellikle gelismis pazarlardaki istikrarl
ekonomiler lizerinde yogunlasmaktadir. Her ne kadar gelismis iilkeler, daha istikrarli ve giivenilir
ekonomik kosullar sunsa da, gelismekte olan tilkelerdeki biiylime imkénlari isletmeler i¢in ¢ekici bir
unsur olmaktadir. Yiiksek diizeyde dinamik ve heterojen olan gelismekte olan iilkelerde hizli bir
ekonomik gelisim ve liberallesme siireci s6z konusu olmaktadir. Gelismekte olan ekonomilerde

piyasalarin hem gelisme olanaklarinin bulunmasi, hem de rekabete agik olmasi burada faaliyet goste-



ren igletmeleri, kendilerini gelistirmeye zorlamaktadir. Heniiz istikrarli hale gelmemis ekonomik
kosullar ile baga ¢ikmak durumunda olan igletmeler, kiiresel ya da yerel rakipleri ile miicadele ederek
rekabet avantaji kazanmaya ¢aligmaktadir. Tiim bu kosullar bir yandan isletmelerin uluslararasilagma
faaliyetlerine yonelmesine neden olmakta, diger yandan da cesitli yetenekler gelistirmeleri ile
sonug¢lanmaktadir (Ngo vd., 2019: 154-155).

Kendi iilkesinde ve yurt disinda ¢esitli jeopolitik, ekonomik kosullarla kars1 karsiya gelen ve
geg gelen olarak kabul edilen gelismekte olan iilke kokenli isletmeler, bugiin 120'den fazla tilkeden
disa dogru yatirim yaparak 30.000'in {izerinde ¢ok uluslu isletme haline gelmistir (Luo ve Tung,
2018). Birlesmis Milletler Ticaret ve Kalkinma Konferans: (United Nations Conference on Trade
and Development — UNCTAD) DYY verileri incelendiginde; gelismekte olan iilke kokenli disa
dogru yabanci yatirimlarin orani diinya geneli disa dogru DY Y ’lara orani; 1999 yilinda %5,05 iken
2019 yilinda bu oran %28,40’a yiikselmistir. Gelismekte olan {ilke 6rnegi olarak Cin ise, 2019 yilinda
diinya genelinde disa dogru yapilan DYY’larin %13,42°sini tek basma gerceklestirmektedir
(UNCTAD 2020). Bu baglamda; Cin kokenli ¢ok uluslu isletmeler ve bu isletmelerin DY Y ’lar1 ile
ilgili yapilan pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir (Buckley vd., 2007a; Li, 2007; Huang ve Renyong,
2011; Lu vd., 2011; Yiu, 2011; Davies, 2012; Ramasamy vd., 2012; Li-Ying vd., 2013).

Deng’e gore (2012), Cin kokenli cok uluslu igletmeler; kdken iilkelerinde ¢ok eski zamanlardan
beri uyguladiklar1 iligskisel baglar olusturma becerilerini, uluslararasilasma siirecinde sosyal ve
kiiltiirel bir katalizor olarak kullanmaktadir. Diger bir ifadeyle Cin’in bu basarisinin altinda yatan
nedenlerden biri kurduklari bu baglar vasitasiyla olusturduklari isletme gruplari olmaktadir ki;
gelismekte olan iilkelerdeki isletme gruplarina yonelik calismalarin basinda Cin ile ilgili arasgtirmalar
gelmektedir (Guillén, 2002; Erdener ve Shapiro, 2005; Jean vd. 2011; Liu ve Scott-Kennel, 2011;
Yang ve Hyland, 2012; Wang vd., 2015). Ulkelerin ekonomik biiyiimeleri ve DYYlar arasindaki
iliskiyi inceleyen pek ¢ok arastirma bulunmaktadir (Sethi vd., 2002: 689). Ozellikle iilkelerin
geligmislik seviyesini etkileyen DY Y’lar ile ilgili unsurlarin isletme gruplari baglaminda incelenmesi
gerekmektedir (Dau vd., 2021: 197). Cin’in disinda kalan diger gelismekte olan iilkelerin DY'Y
kararlarini etkileyen motivasyonlar ve gelismekte olan iilkelerden disa dogru DYY gerceklestiren
¢ok uluslu isletmelerin yabanci pazarlara girig kararlarina iligkin yapilan ¢alismalarin sayisi kisith
kalmaktadir (Tian vd., 2015: 37).

Bu calismada, gelismekte olan iilke 6rnegi olarak Tiirkiye’nin ¢ok uluslu oncii isletme
gruplarinin uluslararasilasma motivasyonlari ile lokasyon tercihleri arasindaki iliski ele alinmaktadir.
Dau ve digerlerine (2021) gore, piyasada tek bagina rekabet etmeye ugrasan isletmelere (free-
swimming fims) kiyasla isletme gruplar1 pek ¢ok avantaja sahip olmaktadir. Ornegin biiyiik isletme
gruplari; piyasada tek basina rekabet etmeye calisan isletmelere gore, miilkiyet haklarinin korunmas,
istihdam kosullari, yasalara uyum konularinda daha kolay uyum saglayabilmektedir. Hatta biiyiik
isletme gruplari, iilkelerin kurumsal gelisiminde rol oynayabilmektedir (Dau vd., 2021: 194-195).
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Erdener ve Shapiro’nun (2005) calismasinda Cin’deki isletme gruplarinin, isletmelerin
uluslararasilasma siireclerinde onemli bir sahiplik avantaji olusturdugunu one siirdiigii gibi,
Tirkiye’de de isletme gruplarinin bir sahiplik avantaji yaratip yaratmadigmin incelenmesi

gerekmektedir.

Tirkiye kokenli ¢ok uluslu isletme gruplarinin uluslararasilasma siireclerinde etkili olan
kurumsal baglamin unsurlarinin neler oldugu cevaplanmasi gereken 6nemli bir konudur. Tiirkiye
gibi gelismekte olan iilkelerde uluslararasi yayilimin genellikle ev sahibi iilkeye benzer kurumlara
sahip olan iilkelere dogru gerceklestigi goriilmektedir (Dau vd., 2021: 193). Tiirkiye'de faaliyet
gosteren isletmeler pek ¢ok politik ve ekonomik belirsizlikle miicadele etmek durumunda oldugu
icin, basarili olan igletmelere Oykiinerek esbi¢imli hale gelmektedir (Bugra, 2010). Benzer sekilde,
Tiirkiye'den giden DYY’larin da yatirim yapilan iilkedeki kurumsal baglama uygun olarak hareket
etmesi beklenmektedir ki; bu durum kurumsal ikilik yaratabilmektedir. Sahip isletmenin yer aldig
koken tilke ile DYY yapilan ilkelerin kurumsal g¢evrelerindeki farkliliklardan kaynaklanan bu
ikiligin giderilmesi igin strateji gelistirmesi gerektigi one stiriilmektedir (Hillman ve Wan, 2005: 322-
337).

Stratejik yonetim yazininda isletmelerin kendine has niteliklerinin, i¢cinde bulundugu rekabet¢i
kosullar altinda gelecek basarisinin nasil etkilediginin tespit edilmesi, onemli bir konu olarak
gortilmektedir ki, dinamik yetenekler yaklasimi bu noktada faydali bir aragtir (Winter, 2003).
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde dinamik yetenek sahibi olmak i¢in yatirrm yaptiginiz takdirde,
bu kolaylikla taklit edilemeyecegi ve gelismekte olan {ilkenin yarattigi ekonomik degisiklikleri
dinamik yeteneklere doniistiirebileceginiz ig¢in bu iilkelerde dinamik yeteneklerin performansa
katkisi; gelismis iilkelerde isletmelerin gelistirdikleri dinamik yeteneklerin performansa katkisina
gore daha fazla olmaktadir (Fainshmidt vd., 2016: 1348-1371).

Dinamik yetenekler; ozellikle gelismekte olan iilke kokenli ¢ok uluslu igletmelerin basarili
olmalari i¢in en kritik faktdrlerden bir tanesi olarak goriilmektedir (Golgeci ve Arslan, 2014). Buna
ragmen; Arend ve Bromiley’e (2009: 94-95) gore, dinamik yetenekler alaninda yapilan ¢caligmalarin
cogu siibjektiflik icermekte ve biiylik oranda pozitif sonuglar sunmaktadir. Bu nedenle dinamik
yetenekler alaninda yapilan ¢alismalarin sayisinin artirilmasi gerekmektedir. Bu ¢alismada dinamik
yetenekler yaklagimi; bu alandaki pek ¢ok aragtirmada kullanilan Teece ve digerlerinin (1997: 537)
dinamik yetenekleri yetenek ya da beceri olarak kabul eden tanimi temel alinarak incelenmektedir
(Luo, 2000; Zahra ve George, 2002; Zahra vd., 2006; Chen ve Jaw, 2009; Wu, 2010; Hodgkinson ve
Healey, 2011; Pavlou ve Sawy, 2011; Piening, 2013).

Dunning ve Lundan (2010: 1230-1231) dinamik yeteneklerin dnemine isaret ederek, dinamik
yetenekleri olan ¢ok uluslu isletmelerin; koken iilke ve DYY yapilan iilke arasindaki kurumsal

ikiliklerin tstesinden gelerek basarili olacagim one siirmektedir. Dunning ve Lundan’in (2010)
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belirttigi iizere, ¢cok uluslu isletmeler 6zelinde dinamik yeteneklere yonelik yapilan ¢alismalarda
kurumsal baglama yeterince vurgu yapilmamaktadir. Ozellikle gok uluslu isletmeleri biiyiik 6lgiide
etkileyen ve North’a (1990: 9) gére, insanlarin getirdigi ve insanlar arasindaki etkilesimi
bicimlendiren kisitlamalar olarak tanimlanan kurumlarin; uluslararasi isletmecilik yazininda dinamik

yetenekler yaklasimina yonelik calismalarda incelenmesi gerekmektedir.

Aguilera ve digerlerine (2020) gore kurumsal yap1; bazi inovasyon yetenekleri benzeri isletme
yeteneklerinin, uluslararasilagsma siirecindeki kolaylastirict etkisini diizenleyebilecektir. Bu nedenle,
farkli kurumsal baglamlarin, uluslararasi hiyerarsik isletme gruplari {izerindeki etkisinin incelenmesi
gerekmektedir (Aguilera vd., 2020: 13). Calismanin amaci, gelismekte olan iilke 6rnegi olarak
Tiirkiye kokenli oncii isletme gruplarinin diga doniik DYY’lan ile ilgili lokasyon kararlarini;
uluslararasilagsma motivasyonlari, dinamik yetenekler yaklagimi ve kurumsal faktorler baglaminda
ortaya koymaktir. Bu ¢aligmada kurumsal baglam; Dunning ve Lundan’in (2010) ¢alismasinda ifade
ettigi, arastirmalarda siklikla yararlanilan North’un (1990) 6ne siirdiigii kurumlar temelinde ele
alimmaktadir (Hernandez ve Nieto, 2012; Contractor vd., 2014; Yang, 2015; Van Hoorn ve Maseland,
2016; He ve Zhang, 2018; Konara ve Shirodkar, 2018).

Aguilera ve digerleri (2020), isletme gruplar ile ilgili yazinda yer alan arastirmalari
inceledikleri calismalarinda sectikleri 6rnekleme gore; hem isletme gruplari, hem de isletme
gruplarmin bagl kuruluslar1 diizeyinde gergeklestirilen c¢alismalarin sadece %6,02 oldugunu 6ne
stirmektedir. Bu calisma, hem isletme gruplar1 diizeyinde hem de bagh kuruluslar diizeyinde iki
boyutludur. Aguilera ve digerlerine (2020) gore, birincil ve ikincil veri kaynaklarindan yararlanilan
calismalarin oran1 %1,32 olarak tespit edilmektedir. Bu ¢alismada analizler i¢in kullanilan veriler
hem birincil hem de ikincil kaynaklardan temin edilmektedir. Aguilera ve digerlerinin (2020)
sectikleri 6rneklemde igletme gruplarina yonelik ¢alismalarda hem nitel hem de nicel yontemleri

kullanan bir ¢aligma bulunmamaktadir.

Bu calismada yapilacak analizler igin hem nitel hem de nicel analiz yontemlerinden
yararlanilmaktadir. Calismanin nitel boyutunda yar1 yapilandirilmis gériisme ve ¢esitli dokiimanlarin
toplanmasi ile birlikte, iki diizeyde igerik analizi gergeklestirilmektedir. Calismanin nicel boyutunda
ise, dinamik yetenekler ve kurumsal baglam diizenleyiciliginde uluslararasilasma motivasyonlarinin
lokasyon tercihi lizerindeki etkisini tespit etmek i¢in; nitel asama sonucunda elde edilen bazi birincil
veriler ile ikincil veriler biitlinlestirilereck Hayes (2018) tarafindan gelistirilen Process Makro
uygulamas1 ile regresyon analizleri yapilmakta ve slope grafikleri diizenleyici -etkiler

gorsellestirilmektedir.

Birbirinden farkli olarak kabul edilen uluslararasilasma teorileri ile dinamik yetenekler
yaklasimi ve isletme gruplarinin i¢inde yer aldiklar1 ¢evrenin bir unsuru olan kurumlari, gelismekte

olan iilke Ornegi olarak Tirkiye ekseninde biitiinlestirmesi; bu g¢alismayi, diger c¢alismalardan
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ayirmaktadir. Tiirkiye’deki oncii isletme gruplarini temel alan bu calisma; hem isletme gruplar1 hem
de bagli isletme diizeyini ele almasi, hem birincil hem de ikincil kaynaklardan verilerin toplanmasi,
hem nitel hem de nicel analizleri igermesi nedenleri ile daha 6nceki ¢alismalardan farklilasmakta ve
yazindaki boslugu doldurarak teorik katki saglamaktadir. Ayrica bu ¢alismanin, ¢cok uluslu olmak
isteyen isletmeler i¢in lokasyon tercihleri, kurumsal baglamin énemi ve sahip olunmasi gereken

dinamik yetenekler ile ilgili tavsiye niteliginde katki saglamasi beklenmektedir.

Caligma, arasgtirma modeline uygun bir sekilde ti¢ bélimden olugsmaktadir. Caligmanin temel
degiskenleri ile ilgili teorik bilgilerin verildigi birinci béliimiinde, uluslararasilagsma motivasyonlari
ve lokasyon tercihi; pazar arama motivasyonu, kaynak arama motivasyonu, etkinlik arama
motivasyonu, stratejik varlik arama motivasyonu baglaminda ele alinmakta ve isletme gruplarinin
uluslararasilagsmasi ile Tiirkiye’de uluslararasilasan oncii holding 6rneklerine yer verilmektedir.
Diizenleyici degiskenlere iliskin teorik bilgilerin aktarildigi ikinci béliimde, uluslararasilagsma
stirecinde dinamik yeteneklerin ve kurumsal baglamin 6nemini teorik olarak ifade etmek amaciyla,
inovasyon yetenekleri, uluslararasilasma yetenekleri, pazarlama yetenekleri ile gayri resmi kurumlar,
resmi kurumlar agiklanmaktadir. Ugiincii béliimde ise, arastirma yonetimi ile ilgili detayl1 bilgiler
verilerek arastirma bulgulart sunulmaktadir. Son olarak, arastirmanin bulgular1 aktarildiktan sonra,

calismanin sonuglari tartisilarak gelecek ¢alismalar i¢in 6nerilerde bulunulmaktadir.



BiRiNCi BOLUM

1. ULUSLARARASILASMA SURECI VE iISLETME GRUPLARI

Isletmelerin kurulduklar ana iilkeleri disinda sinir 6tesinde faaliyetler gdstermeye baslamasi
ile uluslararasilagma siireci baglamaktadir. Sinir 6tesi ticaret kavrami aslinda ytizyillardan beri devam
eden bir kavram olup yillar gectikce boyut degistirmistir. Bugiin sinir 6tesi faaliyetlere baslamak
isteyen igletmelerin hedef iilkelerini dogru belirlenmesi, basari olasiliklarini arttirmaktadir (Mirze,
2018: 257-287). Isletme, iktisat ve uluslararas iliskiler gibi ¢esitli bakis acilari tarafindan incelenen
uluslararas1 igletmecilik caligmalari, olduk¢a genis bir perspektife sahiptir. Uluslararasilasma
kararlart hem onciilleri, hem de ¢iktilar1 olan bir siire¢ oldugu i¢in; konu hakkinda birbirinden farkli
pek ¢ok ¢alisma bulundugu sdylenebilecektir (De Villa vd., 2015: 419-420). Uppsala modeli, islem
maliyetleri yaklasimu, {irlin yasam egrisi modeli, eklektik paradigma, kurumsal teori, kaynak tabanli
yaklagim, kiiresel doganlar gibi pek ¢ok farkli teorinin yer aldigi (Paul vd., 2017: 328-331)
uluslararasilasma yazminin simirh bir bolimiine bu galigmada yer verilebilecektir. Calismada; bu
genis perspektiften isletme gruplari 6zelinde 6n plana ¢ikan ve 6nem kazanan gesitli calismalar

aktarilmaya ¢aligilacaktir.

1.1. Gelismis ve Gelismekte Olan Ulke Perspektifinde Uluslararasilasma Teorileri

Uluslararasilagma teorilerinden bazilarmin daha statik iken bazilarmin daha dinamik oldugu
goriilmektedir. Statik teorilerden bazilar1 Hymer’in teorisi (1976), islem maliyetleri yaklagimu,
icsellestirme teorisi, OLI paradigmasi iken; dinamik teorilerden bazilar {iriin yagam egrisi, yenilik
teorisi, Uppsala modeli, kaynak tabanli goriis gibi yaklagimlardan olusmaktadir (Ulas, 2009).
Ornegin; statik teorilerinin onciilerinden Hymer'e (1976) goére cok uluslu isletmelerin,
uluslararasilagmalarinin temel nedeni monopolistik giicleridir ve bu nedenle genellikle tam sahiplik
modunu tercih etmektedirler. Dinamik teorilerden birini 6nen siiren Vernon’un (1966) {iriin yagam
egrisi teorisine gore; isletmelerin uluslararasilasma siiregleri yeni iiriin, olgunlagmis iiriin ve
standardize iiriin asamalar1 dogrultusunda gergeklesmektedir. Yeni iiriin asamasi genellikle gelismis
iilkelerde iiretim maliyetlerinin yiiksek oldugu yeni iiretimleri icermektedir. Olgunlagmis {iriin
asamasinda, talep artmakta ve maliyetler diismektedir. Standardize {iriin agsmasinda artik pazarlar
stabil hale gelmekte, {irlin standartlasmakta ve tretim az gelismis iilkelere dogru kaymaktadir
(Vernon, 1966).



Uluslararasilasmada o6ncii teorilerden biri kabul edilen, birden fazla teoriyi birlestiren ve
Eklektik Paradigma olarak bilinen Dunning'in (1998) OLI (Ownership — Location — Internalization)
paradigmasi igletmelerin uluslararasilagmasini; kendilerinde mevcut olan sahiplik, lokasyon ve
icsellestirme avantajlarina dayandirmaktadir. Sahiplik avantajlari; isletmelerin sahip olduklar iriin
yenilikleri, patent haklari, dogal kaynaklar, marka adi, teknoloji, 6rgiit yapisi, pazarlama ve satis
giicii gibi benzersiz kaynaklardan dogan maddi ve maddi olmayan avantajlardir. Lokasyon
avantajlari; DYY yapilacak iilkenin, ana lilkeden daha avantajli ve ¢ekici olmasi anlamina gelirken
ekonomik, politik ve kiiltiirel veya sosyal avantajlar baglaminda degerlendirilmektedir. igsellestirme
avantajlari; isletmelerin dikey biitiinlesme yolu ile aragtirma ve gelistirme (ar-ge), teknolojik bilgi,
ortiik bilgi gibi kaynaklari elinde tutmasini ifade etmektedir (Ulas, 2009: 24-42).

Dunning'in (1998) OLI paradigmasi gelismis iilkelerden giden DY Y lar1 basarili bir sekilde
(Lessard vd., 2016: 212-214) agiklamus olsa da; gesitli aragtirmalara gore gelismekte olan iilkeden
giden DYY’lar1 sadece sahiplik, lokasyon ve igsellestirme avantajlariyla agiklamak yeterli
olmamaktadir (Mathews, 2006; Aulakh, 2007). Bu noktada gelismekte olan iilkeler ile ilgili bazi
uluslararasilagma teorileri 6n plana ¢ikmaktadir. Gelismekte olan iilkeler ile ilgili teorilerden biri
olan LLL (Linkage — Leverage — Learning) modelinin dnciisiit Mathews’a (2002) gore; gelismekte
olan tilke kokenli isletmeler LLL modeline gore hareket etmektedir. Yani, bu isletmeler ilk once
baglant: kurarak sahip olamadiklar1 kaynaklari elde etmek icin ortakliklar kurmakta, daha sonra bu
baglantilar1 bir kaldira¢ gibi kullanmakta ve son olarak rekabet avantaji saglayan kaynaklar ile
birlikte uluslararas1 dinamikleri 6grenmektedir. Ozellikle piyasaya gec gelenler (late-comers)
genellikle periferiden geldikleri i¢in, bu gruptakilerin basarisinin altinda yatan en énemli neden
avantajlar degil; kendilerinden 6nce gelenlerin stratejilerini taklit ederek kurduklari baglantilari
kaldirag etkisiyle basariya doniistirmeleridir. Diger bir ifadeyle, gec gelenlerin basarili olabilmesi
icin baglantt kurmasi1 ve kaldirag etkisi yaratmasi tek basina yeterli olmamakta, mutlaka etkin

ogrenme saglanmalidir (Mathews, 2002).

Mathews (2006) ve Dunning (2006) arasindaki tartismaya Narula (2006) katilarak Mathews’un
Dunning'e yapmis oldugu elestirilerin gecersiz oldugunu, OLI paradigmasinin yeterli oldugu ve
Mathews'un aslinda OLI paradigmasini tam anlamiyla anlamadigini iddia etmistir. Narula (2006)
uluslararasilagma siireglerini en iyi agiklayan modelin OLI paradigmasi oldugunu iddia ederken;
daha yumusak bir tepki veren Dunning (2006) ise; LLL paradigmasini yok saymak yerine,
Mathews'un yaklasimini OLI paradigmasiin tamamlayicisi olarak gérmektedir. Dunning’e (2006)
gore uluslararasilagsma siirecini agiklayan temel teori OLI paradigmast olup, LLL modeli yeni bir
modelden ¢ok OLI paradigmasini zenginlestiren bir unsur olarak kabul edilmelidir. Islem maliyeti
yaklasgimma dayanan Dunning'in OLI paradigmasinin, O6zellikle pazara sonradan gelenlerin
uluslararasilagma siirecini agiklamakta yetersiz oldugunu 6ne siiren Mathews (2002, 2006); kaynak
tabanli goriise dayanan LLL modelinin OLI'yi destekleyebilecegini, Narula'nin (2006) fazla

savunmact yaklastigini belirtmektedir. Uluslararasi isletmecilik yazininda Dunning (1998) ile
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Mathews’un (2002) bakisini biitlinciil olarak ele alan bazi ¢alismalar bulunmaktadir ki her iki
yaklasim beraber degerlendirildiginde 6zellikle gelismekte olan iilke kdkenli ¢cok uluslu isletmelerin
uluslararasilasma siirecinin daha iyi agiklandigini 6ne siiriilmektedir (Yaprak ve Karademir, 2010;
Yiu, 2011; Li-Ying vd., 2013; Moghaddam vd., 2014; Sahin vd., 2015; Ayden vd., 2018).

Gelismekte olan iilkeler baglaminda 6nemli uluslararasilagsma teorilerinden bir digeri sicrama
tahtas1 (springboard) yaklasimidir. Luo ve Tung (2007) ¢alismalarinda, gelismekte olan iilke kokenli
¢ok uluslu isletmelerin uluslararasilasma stratejilerini sigrama tahtasi etkisi ile agiklamaktadir.
Gelismekte olan iilke kokenli cok uluslu isletmeler stratejik kaynaklara ulasmak ve kendi
iilkelerindeki kurumsal zorluk ve pazar kisitlarindan kurtulmak, yonetimsel denetim kazanmak,
yabanci pazardaki tiiketicilere ulasmak gibi nedenlerle sigrama tahtasini kullanirken sonradan gelen
olmanin dezavantajlarin1 agmaya calismaktadir. Buradaki temel mantik; oncelikle gelismekte olan
iilkede yer alan isletmelerin, gelismis lilkeden kendi iilkelerine gelen kiiresel ya da ¢ok uluslu
isletmelerle ortaklik kurarak, onlardan teknolojik ve yonetsel beceriler elde etmeleri ve bunlari bir
sigrama tahtasi gibi kullanarak disartya DYY’a doniistiirmeleridir. Bu sekilde isletmeler; gelismekte
olan iilkedeki zayif yonetisim, global deneyim eksikligi, diisiik teknoloji gibi pek ¢ok kisiti agsarak
cok uluslu isletme haline gelmektedir. Isletmelerin sigrama tahtasi kullammi ile gergeklesen
uluslararasilasma siireci; artan bir sekilde degil, genellikle hizli bir bicimde olmaktadir. Sigrama
tahtasi ile ¢cok uluslu hale gelen bu isletmeler, kendi hiikiimetlerinin tesvikleri ile ya da rekabet
avantaj1 yakalamak i¢in bu yontemi kullanabilmektedir (Luo ve Tung, 2007). Ozellikle gelismekte
olan iilke kokenli ¢ok uluslu isletmeler i¢in yararli bir arac olsa da, sigrama tahtasi yaklagimi tek
basina yeterli degildir ve sigrama tahtasi kullanarak basarili olmak i¢in yeteneklere ihtiyag vardir
(Luo ve Tung, 2018: 130).

Luo ve Tung (2018), 2007 yilindan bu yana sicrama tahtas1 yaklasimmin gelismekte olan
iilkelerin ¢ok uluslu igletmeleri igin teorik bir bakis yarattigini 6ne sirmektedir. Ayrica bu
makalelerinde yazarlar, sigrama tahtasi yaklagimini diger uluslararasi igletmecilik teorileri ile
kiyaslamaktadir. On y1l sonra tekrar sigrama tahtas1 yaklagimini ele alma nedenlerini; sigrama tahtasi
yaklagiminin giderek 6nem kazanmasi, ilk makalenin yaymlanmasindan bu yana pek ¢ok degisiklik
olmasi nedeniyle eksik kalan noktalarin tamamlanmasi, bu zamana kadar bu konuda hangi ¢aligmalar
yapildiginin goriilmesi ve bu yaklasimin sadece gelismekte olan {ilke kokenli isletmeler icin degil
tim ¢ok uluslu isletmelerdeki etkisinin ortaya konulmasi olarak siralamaktadir. Sigrama tahtasi
yaklagimini iki yonden revize etmek gerektigini dne siiren yazarlara gore; yaklasimin bazi konularda
genisletilmesi, baz1 konularda da daraltilmasi gerekmektedir. Oncelikle sadece gelismekte olan iilke
kokenli ¢ok uluslu isletmelerde degil, gelismis llke kdkenli ¢ok uluslu isletmelerde de sigrama
tahtasi gorilebilir diyerek yaklagimi genisleten yazarlar; gelismekte olan {ilke kdkenli tiim ¢ok uluslu

isletmeler, sigrama tahtasini kullanmayabilir tezi ile yaklagimi daraltmaktadir (Luo ve Tung, 2018).



Uluslararasi isletmecilik yazininin sahip oldugu genis perspektifte en ¢ok arastirilan konulari
tespit etmek {lizere Griffith ve digerleri (2008); 1996 ile 2006 arasinda en ¢ok atif alan ¢aligmalari
taramistir. Alanda en ¢ok atif alan makalelerde temel ¢alisma konulari; isletme dinamikleri ve
stratejilerini olusturan giris modu, uluslararasilasma siiregleri, ihracat, 6grenme yonetimi, ortak
girisimler, bagli isletme yonetimi, yonetisim olmaktadir. Bunlarin disindaki konular; kiiltiir/¢atisma,
pazarlama/miisteri davranigi/tedarik yonetimi, insan kaynaklari, ekonomi, finans, organizasyon ve

yonetim, teknoloji/inovasyon, girisimcilik olarak siralanmaktadir (Griffith vd., 2008: 1224).

Paul ve Benito (2018) yapmus olduklari ¢aligmada, gelismekte olan iilke kokenli DYY’lara
iliskin 1993 ile 2017 yillar1 arasindaki aragtirmalari incelemislerdir. Yazarlara gore; gelismekte olan
tilke kokenli ¢ok uluslu isletmelere iligkin yapilan ¢alismalar, DYY onciilleri (antecedents), DYY
kararlart ve DYY ¢iktilart ekseninde yogunlasmaktadir. DYY énciilleri olarak uluslararasilagma
motivasyonlari, koken iilke faktorleri, gidilen tilke faktorleri, uluslararasilagsma kararlarini etkileyen
en onemli unsurlar olarak goriilmektedir. DYY kararlar: ise lokasyon, giris modu, kurulus modu,
biiytikliik, zamanlama unsurlari ile incelenmistir. DYY ¢iktilart; finansal sonuglar, hayatta kalma,

inovasyon, bilgi transferi ve tersine bilgi transferi konularini icermektedir (Paul ve Benito, 2018: 93).

DYY onciilleri alaninda ana akim ¢alismalar daha ¢ok gelismis iilkeden uluslararasi hale gelen
¢ok uluslu isletmeler tizerinde yogunlagmistir (Dunning, 1998; Makino vd., 2002; Li, 2007; Wang
vd. 2012). Gelismekte olan iilkelerdeki ekonomik biiyiime olanaklari gelismis tilke kokenli ¢ok
uluslu igletmeler igin yatirim firsatlari olusturmaktadir (Luo, 2003a; 2003b). Cok uluslu isletmelerin
kokenlerinin genellikle ABD, Birlesik Krallik, Bati Avrupa iilkeleri gibi gelismis {ilkelerde
bulunmasi, uluslararasi igletmecilik yazininin gelismeye basladigi donemde daha c¢ok gelismis
iilkelerden disa dogru giden yatirimlarin aragtirilmasina neden olmustur. Gelismis lilkeler; iilke ve
kisi basina diisen milli gelirin yliksek oldugu, teknolojik, bilisim, fiziki altyapilara sahip, ileri diizey
sanayi faaliyetleri siirdiiren, insan kalitesi yiiksek iilkelerdir (Mirze, 2018: 151). Ozellikle gelismis
iilke kokenli isletmelerin sahip olduklar1 avantajlar ile hareket ettikleri diistiniildiigiinde, ana akimin

gelismis iilkelerden geligsmekte olan iilkelere dogru olmasi beklenen bir sonuctur.

DYY oénciillerinden koken iilke ve gidilen iilke faktorleri incelendiginde; gelismis {ilkelere
kiyasla pek ¢ok dezavantaji olan gelismekte olan iilkelerde; teknolojik, bilisim, fiziki altyapilar
saglanamamakta, milli ve kisi basina diisen gelir diizeyi diisiik olmakta, ileri diizey sanayilesememis,
insani gelismislik seviyesi diisiik bir tablo karsimiza ¢ikmaktadir. Ustelik gelismekte olan iilkelerin
biiyiik bir boliimii; yasanan siyasi istikrarsizliklar, hukuki ¢oziimsiizliikler, miilkiyet haklari sorunlar
ile bogusmaktadir. Globallesme ile beraber yerel pazarinda bile gii¢ kayb1 yasayabilen gelismekte
olan iilke kokenli isletmeler, ¢areyi uluslararasilasmakta aramaktadir (Hariharan ve Rangan, 2011:
209-210). Tiim dezavantajlarina ragmen, kendi lilkesinde ve yurt disinda ¢esitli jeopolitik ve
ekonomik kosullarla kars1 karsiya gelen gelismekte olan iilke kokenli isletmeler, ¢ok uluslu isletme

haline gelmektedir (Cuervo-Cazurra ve Geng, 2008: 958-963). Oyle ki Bonaglia ve digerlerine
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(2007: 369) gore; kiiresellesmenin ikinci dalgasini gelismekte olan tilke kokenli ¢ok uluslu igletmeler
tarafindan yapilan DYY ’lar olusturmaktadir.

DYY kararlarimn biri olan lokasyon karari, uluslararasilasma siireglerinde alinan en 6nemli
kararlarindan bir tanesi olarak kabul edilmekte (Lunnan vd., 2011: 129-130) ve yazinda siklikla
calisilmaktadir (Alcacer, 2006; Flores ve Aguilera, 2007; Cantwell, 2009; Du vd., 2012; Jain vd.,
2013; Kim ve Aguilera; 2016). Ornegin, Belderbos ve digerleri (2011), sosyal 6grenme ve bando
arabasi yaklasimi cergevesinde lokasyon kararlarini ekonomik ve kurumsal teoriler baglaminda
aciklamaktadir. Duanmu (2012) ¢alismasinda, Cin kokenli ¢ok uluslu isletmelerin disa dogru yabanci
yatirim lokasyon kararlarini, politik riske kiyasla kur oraninin daha fazla etkiledigini tespit etmistir.
Delerue ve Lejeune (2011); ABD kokenli biyoteknoloji isletmelerinin uluslararasilagma
faaliyetlerini inceledikleri caligmalarinda mimetik davranis sergilediklerini iddia etmektedir.
Pantzalis (2001), ABD kokenli ¢ok uluslu isletmelerin lokasyon kararlarinin bu g¢ok uluslu
isletmelerin pazar degerine olan etkisini analiz etmektedir. Analiz sonuglarina gore gelismis iilkelere
kiyasla gelismekte olan iilkelerde yapilan yatirimlarda pazar degerinin daha ¢ok arttig1 goriilmektedir
(Pantzalis, 2001). Jean ve digerleri (2011); Cin’de faaliyet gosteren Tayvanli ¢ok uluslu isletmelerin
iist diizey yoneticilerinin etnik baglarinin lokasyon kararlarini kolaylastirdigini, fakat isletmelerin

performanslarimi yiikseltmesine yardimei olmadigini 6ne siirmektedir.

DYY kararlarmmin bir digeri olan giris modu kararlar1 ve giris stratejileri; uluslararasi
isletmecilik yazininda siklikla caligilan konulardan biri olarak 6nemli bir yere sahiptir (Estrin ve
Meyer, 2011; Ramachandran vd., 2011; Boone vd., 2013; Fosfuru vd., 2013; Mulotte vd., 2013;
Reddy, 2014; Knight ve Liesch, 2016). Giris modu karari ile ilgili ¢aligmalara bakildiginda; giris
moduna yonelik birbirinden farkli tanimlamalar oldugu goriilmektedir. Ornegin, De Villa ve
digerlerine (2015: 421) gore, kurumsal anlagsmalar olan yabanci pazarlara giris modlari; ihracat,
uluslararas1 sozlesmeler, ortak girisimler ve tam sahiplik uygulamalarini igeren uluslararasi firma
islemleridir. Pan ve Tse (2000: 536-540) yapmis olduklar1 ¢aligmada giris modu kararlarini; tam
sahiplik, cogunluk paya dayanan ortak girisim, esit paya dayanan ortak girisim ve azinlik paya
dayanan ortak girisim seklinde almaktadir. Yazinda giris modu ile ilgili kararlarin bando arabasi
(bandwagon effect) etkisi yaratip yaratmadigi incelenen bir diger arastirma konusudur (Henderson
ve Cool, 2003a, 2003b; Gans ve King, 2004; Xia vd., 2008; Goldenberg vd., 2010).

DYY ¢iktilarindan bilgi transferi ve tersine bilgi transferi; uluslararasi isletmecilik alaninda son
dénem yapilan bazi ¢alismalarda, gelismekte olan iilke kdkenli ¢ok uluslu isletmeler ekseninde
goriilmektedir (Berkama ve Vermeulen, 1998; Zahra vd. 2000; Lictenthaler, 2009; Al-Kaabi vd.,
2010; Belderdos vd., 2011; Rabbiosi vd., 2012; Perkins, 2014; Fan vd., 2015; Lundan ve Li, 2019).
Bu baglamda 6grenme kavramini ele alan Perri ve digerleri (2013), bilgi birikiminin yayilma riski
(spillover risk) ile 6grenme arasindaki dengenin nasil ayarlanmasi gerektigini incelemektedir.

Baglant1 kurma ve 6grenme ile ilgili yazinin bilyiik bir kismi az gelismis ve gelismekte olan iilkelere
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odaklanmaktadir. Cok uluslu isletmelerin kurduklar1 baglantilardaki 6grenme, bagh isletmeden
gidilen tilkeye ya da gidilen iilkeden bagli isletmeye seklinde ¢ift yonlii olarak gerceklesebilmektedir.
Bilgi yayiliminin rakibin lehine gerceklestigi durumlarda yatay spillover, tedarik¢i yoOniinde
gergeklestigi durumlarda ise dikey spillover s6z konusu olmaktadir (Perri vd., 2013). Rabbiosi ve
digerlerine (2012) gore; gelismekte olan iilke kokenli ¢ok uluslu isletmelerin bilgi transferi
faaliyetlerinin etkinligi, gelismekte olan iilkeden gelismis iilkeye gerceklestirilen satin almalarda
daha anlamli ¢gikmaktadir.

DYY ¢iktilarindan performans sonuglarinin ele alindigi Hitt ve digerlerinin (2006)
calismasinda, profesyonel hizmet isletmelerinin uluslararasilagsmasi siirecinde kaynaklarin 6nemi
incelenmistir. Merkez ofisleri ABD'de bulunan avukatlik hizmeti sunan isletmelerin 6rneklem olarak
secildigi bu caligmada yazarlar, beseri sermayenin ve iligkisel sermayenin, uluslararasilagma
tizerindeki etkisi ile beraber isletme performans: tizerindeki diizenleyiciligini analiz etmektedir.
Yazarlar, beseri sermayenin uluslararasilagsma siirecini olumlu etkilemesini "iyi", iligkisel
sermayenin uluslararasilagma {iizerindeki karisik etkisini "¢irkin", yabanci hiikiimetlerin miisteri
oldugu durumunda kurulan iligkisel sermayenin, uluslararasilasma iizerinde olumlu fakat igletme
performansi lizerinde olumsuz etki gostermesini ise "kotil" olarak tanimlamaktadir. Arastirma
kapsaminda yer alan hukuk isletmelerin beseri sermayeleri ile uluslararasilasmalari arasinda,
hiikiimetle iligkiler ile uluslararasilasma arasinda ve uluslararasilagsma ile isletme performansi
arasinda olumlu yonde iligkiler tespit edilmistir. Beseri sermaye ile beraber iliskisel sermayenin
uluslararasilagma iizerinde ve beseri sermaye ile uluslararasilagsmanin, isletme performansi tizerinde

yine olumlu diizenleyici etkisi goriilmektedir (Hitt vd., 2006).

DYY c¢iktilarindan erken uluslararasilasmanin isletmelerin hayatta kalma siireleri ve
biiylimeleri tizerindeki etkisini, yetenekler perspektifinde inceleyen Sapienza ve digerleri (2006);
uluslararasilasma teorilerini siire¢ (process) teorisi ve yeni girisim (new venture) teorisi olarak ikiye
ayirmaktadir. Uluslararasi igletmecilik alaninda daha yogun olarak goriilen siire¢ teorisi ile ilgili
calismalar incelendiginde; siirec teorisinin, uluslararasilagma deneyimini 6n planda tuttugu ve siire¢
teorisine gore 6nemli olanin isletmenin hayatta kalmasi oldugu sylenebilecektir. Bu nedenle siireg
teorisinde biiylimek i¢in olumlu etkisi olmasina ragmen, riskli durumlardan kaginma egilimi
goriilmektedir. Kisilerin ve isletmelerin becerileri ile yeteneklerini 6n planda tutan yeni girisim
teorisine gore, onemli olan biiylimektir. Bu sebeple isletmenin riskli olsa da, biiyliyerek
uluslararasilagmasi gerektigini 6ne siiren Sapienza ve digerleri (2006), erken uluslararasilasmanin;
isletmelerin kisa donem yasama olasiligin1 olumsuz yonde, fakat isletmelerin biiylime olasiligim

olumlu yonde etkileyebilecegini dne siirmektedir.

Ozetle ifade etmek gerekirse; uluslararasilasma kararlari, koken iilkeden kaynakli itici ya da
gidilecek tilkeden kaynakli ¢ekici faktorler 1siginda verilmektedir (Sethi vd., 2002: 690-691). Bazen

isletmeyi uluslararasilagsma kararia gotiiren i¢ pazarin yetersizligi iken, bazen de gidilecek iilkede
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verilecek bir tesvik ya da giiclii bir markanm satin almmasi firsati olmaktadir. iste bu noktada
isletmeleri uluslararasilasmaya iten motivasyonlarin incelenmesi gerekmektedir. Makino ve
digerlerine (2002) gore; ¢ok uluslu isletmelerin uluslararasilagsma motivasyonlari, gelismis ya da
gelismekte olan tilkeye dogru gerceklestirilen DY'Y kararlarim etkilemektedir. Bu baglamda, birinci
bolimiin ilk alt baghiginda uluslararasilasma motivasyonlart ile ilgili daha detayli bilgi verilecektir.
Bu bolimiin ikinci kisminda; isletme gruplari ile Tiirkiye 6zelindeki isletme gruplari olan holdingler

ve uluslararasilasmada oncii bazi holdingler hakkinda bilgiler aktariimaya caligilacaktir.
1.2. Uluslararasilasma Motivasyonlari ve Lokasyon Tercihi

Dunning’in (1977) ¢aligmasina gore, isletmeler pazar arama, etkinlik arama ve kaynak arama
olmak tizere ii¢ temel motivasyon ile hareket etmektedir. Buckley ve digerleri (2007a: 501), kaynak
arama motivasyonun bir alt unsuru olarak stratejik varlik arama motivasyonun isletmelerin
uluslararasilasma kararlarinda etkili bir faktér oldugunu 6ne siirmektedir. Dunning ve Lundan
(2008a: 63-78), ¢ok uluslu isletmelerin uluslararasilagsma faaliyetlerine iliskin yazin1 genisleterek
uluslararasilagsma motivasyonlarim1 pazar arama, dogal kaynak arama, etkinlik arama ve stratejik
varlik arama seklinde dort grupta ele almaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilke kokenli isletmeler
ana tilkelerindeki dezavantajlarmin tistesinden gelebilmek igin stratejik varliklar aramaktadir. Singh
ve digerlerine (2011: 331) gore; uluslararasi isletmecilik yazininda Dunning’in (1998) onerdigi
motivasyonlar en siklikla ¢alisilan motivasyonlar olmustur. Ilerleyen alt basliklarda pazar arama
motivasyonu, kaynak arama motivasyonu, etkinlik arama motivasyonu ve stratejik varlik arama
motivasyonu agiklanmaktadir.

1.1.1. Pazar Arama Motivasyonu

Genellikle iiriin ve hizmetlerini kismi olarak yakin ya da komsu iilke ve bolgelerdeki pazarlara
tedarik eden isletmeler, pazar arayan isletmelerdir. Baglarda ihracat ile uluslararasilagsma
faaliyetlerine baslayan bu isletmeler, cogunlukla koken tilkelerinde pazar kosullar1 yetersiz geldigi
ya da buradan tedarik saglamak en iyi ¢6ziim olmadig1 i¢in sinir Gtesi ticareti tercih edebilmektedir.
Koken iilke unsurlarinin yaninda, yatirim yapilacak iilkedeki vergi avantajlart (Chari ve Acikgoz,
2016: 665-670) ya da pazarin ozellikleri isletmeleri DYY yapmaya itebilmektedir (Lu vd., 2011:
224-228). Cesitli calismalara gore pazar arama yatirimlari; var olan pazarlart korumak, siirdiirmek,
genisletmek, pazar paylarini arttirmak ya da yeni pazarlar elde etmek amaciyla yapilabilmektedir (Lu
vd., 2011; Benito, 2015; Meyer, 2015; Sawyer vd., 2015).

Dunning ve Lundan (2008a: 63-78), isletmelerin pazar arama motivasyonu ile hareket ettikleri
DYY’larinin dort temel nedeni olabilecegini 6ne siirmektedir. Birinci gruptaki ¢ok uluslu isletmeler;
temel miisteri ya da tedarikg¢ilerinin sinir Gtesinde {iretim tesisleri olmasi nedeniyle, onlari takip

etmek amaciyla uluslararasilasmaktadir. Otomotiv sektoriinde faaliyet gésteren ve tamamlayici tirtin
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iiretimi yapan bazi igletmelerin, tedarik sagladig isletmeler ile kdken {ilkeleri disinda kurduklar
ortak girisimler, pazar arama motivasyonu ile gerceklestirilen uluslararasilasma 6rnegi olarak kabul
edilebilecektir. Cin kdkenli ¢ok uluslu isletmelerden beyaz esya, televizyon, mikrodalga firn gibi
iiriinlerin iiretimini yapan bazi isletmeler de bu baglamda gelismekte olan {ilkelerde pazar arama
motivasyonu ile DYY gergeklestirmektedir (Child ve Rodrigues, 2005: 394-395).

Cok uluslu igletmelerin pazar arama motivasyonu ile hareket etmelerine neden olan ikinci
faktor, bu isletmelerin iiretmis olduklari {irinlerin yerel tatlara, ihtiyaglara, kiiltiirel normlara, yerel
kaynaklara ya da yerel becerilere uygun hale getirilme zorunlulugu bulunmasidir. Gida ya da icecek
sektoriinde yer alan, son kullaniciya satilan bulasik makinesi, orman iriinleri gibi genis bir
perspektifte faaliyet gosteren cesitli ¢ok uluslu isletmeler pazar arama motivasyonuyla DYY
yapabilmektedir (Moghaddam vd., 2014: 366). Hattari ve Rajan (2010: 507-508); Hindistan kékenli
ilag isletmelerinin Bati Avrupa ve ABD’nde yapmis olduklar1 DY Y larin miisterilere/pazara yakin
olmak amaciyla, pazar arama motivasyonuyla gergeklestigini one siirmektedir.

Pazar arama motivasyonu ile DYY yapan ¢ok uluslu isletmelerin yatirim kararlarinin altinda
yatan bir diger neden ise; bu isletmelerin uzak bir mesafeden tedarik etme maliyetlerine kiyasla, sinir
Otesinde tiretim yapma ve transfer maliyetlerinin daha diisiik olmasidir. Bu grupta yer alan ¢ok uluslu
isletmeler igin; tiiketimin gerceklestigi iilkelerde yatinm yapmak daha avantajli oldugundan, bu
pazar1 elde etmek amaciyla hareket edilmektedir (Dunning ve Lundan, 2008a: 63-78). Ornegin; Tsai
ve Eisingerich (2010) tarafindan yapilan g¢aligmada, bilgi teknolojileri alaninda hizmet veren
isletmelerin gelismis iilkeye pazar arama motivasyonu ile yaptigi DYY’larin arkasinda kilit

miisterilere yakin olma hedefi bulundugu belirtilmektedir.

Dunning ve Lundan’a (2008a: 63-78) gore; isletmelerin pazar aramak i¢in DY'Y yapmasinin
bagka bir nedeni, global iiretim ve pazarlama stratejisinin bir pargast olarak lider olan rakiplerine
kars1 avantaj kazanabilmektir. Lideri takip et ya da bando arabasi stratejisini izleyen ¢ok uluslu
isletmeler, rakipleri olan sektor liderlerinin pesinden giderek pazar arama motivasyonu ile DYY
yapabilmektedir. Huang ve Renyong (2011); Cinli baz1 tekstil ile ayakkabi isletmelerinin, Nijerya ve
Rusya’da yapmis olduklari yatirimlarin global pazarlama stratejileri kapsaminda pazar arama
motivasyonu ile gerceklestigini iddia etmektedir. Anderson ve Sutherland (2015), pazar arama
motivasyonu ile DYY yapmanin rekabet avantaji kazanmak i¢in 6nemli oldugunu 6ne siirmektedir.
Pazar arama motivasyonuna dair ¢alismalar; gelismis iilkeden giden DYY iizerinde yogunlasmis
olmasina ragmen, gelismekte olan iilke kdokenli calismalar da bulunmaktadir (He vd., 2015).
Ramasamy ve digerleri (2012); Cin kokenli 6zel isletmelerin kendi tilkelerindeki pazarin yetersizligi
nedeniyle pazar arama ile yurt dig1 yatirimlar yaptiklarini tespit etmistir. Buckley ve digerleri (2007a:
501-507) yine Cin kokenli ¢ok uluslu igletmelerin DYY yapacaklar iilkenin pazar biiyiikliigiiniin
yatirim kararini etkiledigini one siirmektedir. Tayvanli isletmeler de pazar arama motivasyonu ile
hareket ettiklerinde gelismekte olan iilkeye DY'Y karar1 almaktadir (Makino vd., 2002).
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1.1.2. Kaynak Arama Motivasyonu

Kaynak arama motivasyonu ile DYY yapan isletmeler; kendileri i¢in 6zel olan ve tilkelerinde
bulamadiklar1 dogal, kaliteli ya da ucuz kaynaklari bulmak amaciyla uluslararasilagsmaktadir.
Ozellikle dogal kaynaklarin arandig1 durumlarda; ¢ok uluslu isletmeler icin fiziksel mesafe 6nemli
bir faktor olmaktadir (Conti vd., 2016: 1984). Kaynak arama motivasyonu ile hareket eden ¢ok uluslu
isletmelerin bagl isletmeleri genellikle ileri diizey sanayilesmis iilkelerde bulunmaktadir (Dunning
ve Lundan, 2008a: 63-78). Dunning ve Lundan (2008a: 63-78); dogal kaynak arama amaciyla DYY

yapan c¢ok uluslu isletmelerin bu faaliyetlerini iic nedenle gerceklestirebileceklerini 6ne stirmektedir.

Bir ya da daha ¢ok fiziksel kaynagi arayan, kaynak arama motivasyonu ile DYY yapan
isletmeler; maliyet azaltma ve kaynak tedarigini giiveni hale getirme amaciyla hareket eden temel
iiretim ve imalat isletmeleridir. Kaynak arayan isletmelerin aradiklar kaynaklar mineral yakitlari,
endiistriyel mineraller, metal ve ziraat tiretimi i¢in gerekli tamamlayici tiriinler olmaktadir. Yag,
komiir, gaz gibi fosil yakitlari, elmas, bakir, kalay, ¢inko gibi metaller ile tiitiin, seker, muz, ananas,
kahve, cay gibi triinlerin Uretimini ger¢eklestirmek icin kaynak arama motivasyonu ile DYY
yapilmaktadir (Dunning ve Lundan, 2008a: 63-78). Ornegin Brezilyali yag iireticisi ¢ok uluslu
isletmelerin komsu iilkeleri Arjantin, Uruguay, Paraguay yerine; DY'Y yapmak i¢in Irak ve Kuveyt’i
tercih etmesinin altinda, bu iilkelerdeki dogal kaynak yogunlugu bulunmaktadir (Conti vd., 2016:
1984).

Kaynak arama motivasyonu ile DYY yapan diger grup, ucuz vasifsiz is giicii ya da yar1 vasifl
i glicii gibi verimli girdileri elde etmek amaciyla uluslararasilasmaktadir. Meksika, Tayvan,
Malezya gibi gelismekte olan iilkelere yapilan DY, genellikle bu amagla gerceklesmektedir. Is giicii
maliyetlerinin ¢ok yiiksek oldugu iilkelerde faaliyet gdsteren imalat ve hizmet igletmeleri, bu
maliyetleri diigiirebilmek i¢in sinir 6tesindeki tedarikgileri satin alarak DY'Y yapmaktadir (Dunning
ve Lundan, 2008a: 63-78). Ornegin Latin Amerika’da faaliyet gdsteren ABD kokenli isletmeler;
dogal kaynaklara ulagmak ya da ucuz isgiicii maliyetleri i¢cin kaynak arama motivasyonu ile hareket

etmektedir (Sawyer vd., 2015).

Kaynak arama motivasyonu ile DYY yapan isletmelerin bir baska bolimii, teknolojik
yetenekleri, yonetim ya da pazarlama deneyimini ve Orgilitsel becerileri elde etme ihtiyaci
duymaktadir. Ileri teknoloji sektdrlerinde Tayvan, Kore, Hindistan gibi gelismekte olan iilkelerden
gelen cok uluslu isletmeler ile Birlesik Krallik ya da Avrupa Birligi iiyesi iilke kdkenli ¢ok uluslu
isletmelerin ortakliklar1 buna 6rnek olabilecektir (Dunning ve Lundan, 2008a: 63-78). Moghaddam
ve digerleri (2014: 366), kaynak arama motivasyonu ile gergeklestirilen DYY lardaki temel unsurun

kaynaklarin tasinmazligi oldugunu 6ne siirmektedir.
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Huang ve Renyong (2011); dogal kaynaklara yapilacak yatirimlarin ¢ok yiiksek olmasi
nedeniyle, 6zel sektor isletmelerinden daha ziyade devlet sahipli isletmelerin sahip olduklar finansal
giicle birlikte kaynak arama motivasyonuyla DYY yaptiklarini 6ne siirmektedir. Cin’in gelisen
diinyanin bir pargasi olma stratejisi kapsaminda, devlet sahipli ¢ok uluslu isletmeler, ticaret
anlagmalarindan yaralanarak kaynak arama motivasyonu ile DY'Y yapmaktadir. Devlet sahipli resmi
bir isletme olan Cin Dogal Petrol Kooperatifi’nin Sudan’da yag tiretimi gergeklestirmesi kaynak
arama motivasyonuna drnektir (Buckley vd., 2008: 736).

1.1.3. Etkinlik Arama Motivasyonu

Uluslararasi olarak kabul edilmis tiretim siireglerine hakim, standart {iriin {iretimini bagaril1 bir
bigimde gercgeklestiren, deneyimli, biiyiikk hacimli ve ¢esitlenmis ¢ok uluslu isletmeler genellikle
etkinli arama motivasyonu ile DYY gergeklestiren isletmeler olarak gériilmektedir (Dunning, 2000).
Berry (2010) ve Benito (2015); etkinlik arama motivasyonun, ekonomik faaliyetlerindeki maliyetleri
azaltmak ve uluslararasi arenada cesitli lokasyonlardaki siiregelen operasyonlarini iktisadi hale

getirmek isteyen ¢ok uluslu isletmelerin DY'Y’larim giidiiledigini 6ne siirmektedir.

Dunning ve Lundan’a (2008a: 63-78) gore, etkinlik arama motivasyonu ile yapilan DYY’larin
iki temel c¢esidi bulunmaktadir. Bunlardan ilki, farkli iilkelerde bulunan geleneksel faktor
zenginliklerinin avantajlarin1 ele gecirmek amaciyla yapilan, etkinlik arama motivasyonu
DYY’lardir. Maliyet avantaji kazanarak iiretim gergeklestirmek amaciyla yapilan DY'Y’lar, etkinlik
arama motivasyonuna 6rnektir (Chari ve Acikgoz, 2016: 665-667). Etkinlik arama motivasyonu ile
yapilan DYY’larin ikinci grubu; tedarik siireclerinde ve miisteri tercihlerindeki farkliliklar ile birlikte
olgek ve kapsam ekonomisinin avantajlarin1 kazanmak amacini tasir (Buckley vd., 2008: 740-741,
Dunning ve Lundan, 2008a: 63-78). Ayden ve digerleri (2018: 52-54), etkinlik arama
motivasyonunun isletmelerin deger zincirlerinde daha etkin ve iyi diizenlenmis yapilar olusturma
amaciyla gergeklestigini belirtmektedir. Meyer (2015: 58); etkinlik arama motivasyonu ile DYY
yapan isletmelerin basar1 kriterinin {iiretim etkinligi ve Orgiitsel maliyetleri oldugunu o©ne

surmektedir.

Etkinlik arama motivasyonu ile tiretimin ger¢eklesebilmesi i¢in, hedeflenen lokasyondaki sinir
komsusu pazarlarin da gelismis ve agik olmasi gerekmektedir ki, bdylece uluslararasi alanda bolgesel
biliyiime saglanabilmektedir. Hindistan kokenli TATA Celik’in Tayland’da faaliyet gosteren
Millennium Celik’i satin almasi etkinlik arama motivasyonu drnegidir (Moghaddam vd., 2014: 367).
Benzer sekilde Hindistan kokenli TATA Motor’un 2005’te Kore’de Daewoo Agir Araglar ile yaptig
satin alma etkinlik arama motivasyonu ile gerceklesmistir (Hattari ve Rajan, 2010). Conti ve
digerlerine (2016) gore; daha diislik isgilicii ya da girdi maliyetleri elde ederek verimliliklerini

arttirmak isteyen gok uluslu isletmeler, etkinlik arama motivasyonu ile DYY yapmaktadir. Ozellikle
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koken iilke ile DYY yapilacak iilkenin ekonomik diizeyleri arasinda farkliliklar biiyiik oldugunda,
etkinlik arama motivasyonu daha siklikla goriilmektedir (Conti vd., 2016: 1984).

Jain ve digerlerine (2015: 39) gore; Hindistan kokenli yazilim isletmelerinin gelismis tilkelere
yaptiklar yatirimlar etkinlik arama baglaminda degerlendirebilecektir. Etkinlik arama motivasyonu
ile ilgili baz1 arastirmalara gore; Cin zaten is giicliniin gérece ucuz oldugu bir iilke oldugu i¢in Cin
kokenli ¢ok uluslu isletmelerin etkinlik arama motivasyonu ile yaptiklari DY'Y oldukga azdir (Child
ve Rodrigues, 2005: 399). Cin kdkenli ¢ok uluslu isletmeler; kendi iilkelerinden daha az geligmis
Afrika tlkelerinde ucuz isgiicii elde etseler bile, yabancilik (foreignness) ve alt yap1 eksiklikleri
nedeniyle ¢ok zorluk c¢ekmekte; bu nedenle de etkinlik arama motivasyonu ile DYY
gergeklestirilmemektedir (Haung ve Renyong, 2011).

1.1.4. Stratejik Varlik Arama Motivasyonu

Stratejik varlik arama motivasyonu ile yapilan DYY lar herhangi bir maliyeti azaltmak ya da
rakiplerine kiyasla pazarlama avantaji kazanmak amagli yatirimlardan ziyade, isletmelerin sahiplik
avantajlarim siirdiirmesini, giiclendirmesini ya da rakiplerinin sahiplik avantajlarini azaltmasim
saglayacak global bir portfoyli olusturmaya yonelik yatirimlardir (Dunning ve Lundan, 2008a: 63-
78). Chung ve Alcacer (2002), ABD’ndeki DYY iizerine yaptiklari incelemede, arastirma
yogunluklu sektorlerde ¢ok uluslu isletmelerin stratejik varlik anlaminda bilgi birikimi (knowledge)
aradiklarini 6ne stirmektedir. Stratejik varlik arama motivasyonuna iligkin farkli bir tanimlama yapan
Deng’e (2009) gore, taklit edilmesi zor, nadir, 6zellikli kaynak ve yetenekler biitiinii; isletmenin
rekabet avantaji1 kazabilmesi i¢in gereklidir ve stratejik varlik olarak tanimlanmalidir. Liu ve Scott-
Kennel (2011: 22); teknoloji ve pazar firsatlar ile yonetim deneyimi ve itibarin da stratejik varlik
olabilecegini dne siirmektedir. Iste bu stratejik varliklara sahip olmak isteyen, isletmeler stratejik

varlik arama motivasyonu ile DYY yapmaktadir (Deng, 2009).

Haung ve Renyong (2011) tarafindan yapilan ¢aligmada; Cin kokenli 6zel ¢ok uluslu igletmeler
icin stratejik varliklarin genellikle teknoloji, ar-ge, dagitim kanallar1 ve marka isimleri oldugu 6ne
striilmektedir. Yazarlara gore, Cin kokenli ¢ok uluslu isletmeler; bu stratejik varliklar1 elde etmek
amaciyla ya uluslararasi rakiplerini satin almakta, ya dikey satin alma yapmakta ya da marka, ar-ge,
teknoloji gibi tek bir stratejik varligi elde etme yoniinde hareket etmektedir (Haung ve Renyong,
2011). Hatta Marinova ve digerlerine (2011) gore, Cin kokenli ¢ok uluslu isletmelerin
uluslararasilasma siirecinde kilit motivasyon stratejik varlik arama motivasyonudur. Cin kdkenli
DYY larin incelendigi bir diger ¢alismada; gelismis teknolojiyi, yiiksek kalitede markay, {ist diizey
insan kaynagini elde etmek amaciyla stratejik varlik arandigi goriilmektedir (Child ve Rodrigues,
2005; Lu vd., 2011: 241).
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Dunning ve Lundan’a (2008a: 63-78) gore, stratejik varlik arama motivasyonu ile yapilan
yatirnmlarda amag; finansal bir portfoyii ele gegirmek ya da finansal riskleri azaltmak olabilecegi
gibi, ar-ge giictine sahip olmak, gelismis teknolojiyi elde etmek, yeni pazarlar yaratmak, yeni orgiitsel
yeteneklere sahip olmak, stratejik esnekligi arttirmak seklinde birbirinden farklidir. Hatta stratejik
varlik olarak kabul edilen unsurlar maddi olabilecegi gibi, maddi olmayan varliklardan da
olusabilmektedir (Buckley vd., 2008: 738-740). Li-Ying ve digerlerine (2013) gére; Danimarka’da
DYY’lar1 bulunan Cin kokenli ¢ok uluslu bu isletmelerin yapmis olduklar1 birlesme ve satin
almalarin neredeyse yarisi, stratejik varlik arama motivasyonu ile gerceklestirilmistir. Bu nedenle,
yazarlara gore stratejik varlik arama motivasyonuna iliskin alt unsurlarin isletme ve iilke diizeyinde

incelenmesi gereklidir (Li-Ying vd., 2013).
1.2. Isletme Gruplan ve Uluslararasilasma

Uluslararasi isletmeciligin en énemli ekonomik unsurlarindan biri olan isletme gruplarini ele
alirken ulusal is sistemlerinden bahsetmek gerekmektedir. Whitley (1990, 1991), bir iilkenin sahiplik
koordinasyonu, istihdam iliskileri, sahiplik dis1 koordinasyon ve is yonetimi gibi kurumlarinin
yarattigi o lilkeye has olan ekonomik 6rgiitlenme bi¢imini, ulusal is sistemi olarak adlandirmakta ve
her iilkeye ait is sisteminin kendine has bir ekonomik aktdr yarattigim savunmaktadir. Isletme
gruplart olarak tanimlanan bu aktorler yer aldiklari ulusal kiiltiiriin etkisi ile sekillenmekte ve
Japonya’da “Keiretsu”, Giiney Kore'de “Chaebol”, Hindistan’da “Business Houses” (Cuervo-
Cazurra, 2006: 422) ya da ”Agency Houses” (Brimmer, 1955: 554), Tayvan’da “Guanxi Qiye”,
Cin’de “Qiye Jituan”, Latin Amerika’da “Grupo Economico”, Rusya’da “Svyazi” (Batjagal, 2007:
1000), Ispanya’da “Grupo” olarak adlandiriimaktadir (Holmes vd., 2018: 136). Tiirkiye’de var olan
isletme gruplar ise “Holding” olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletme gruplar alaninda artan ilgiye ragmen iizerinde fikir birligine varilmis olan bir isletme
grubu tanimi bulunmamakta, iilkeden iilkeye, bdlgeden bolgeye farkli igletme grubu tanimlari
yapilmaktadir (Colpan vd., 2010). Aguilera ve digerleri (2020), genel olarak kabul edilmis bir isletme
gruplart tanimi olmadi icin analiz diizeyi ile ilgili sikintilarin ortaya ¢iktigini 6ne siirmektedir.
Birinci diizey, ikinci diizey ya da liglincii diizey bagl igletmelere sahip olan isletme gruplarma
yonelik ¢aligmalarda farkli analiz diizeyleri oldugunu, bu nedenle birbirinden farkli sonuglar ortaya
cikabilecegini iddia etmektedir (Aguilera vd., 2020).

Dau ve digerlerine (2021) gore, isletme gruplar ile ilgili ¢aligmalarda temel mesele; isletme
gruplarina iligkin tanimlamalar1 netlestirmek konusunda baglamaktadir. Uluslararasi isletmecilik ve
isletme gruplarina yonelik ¢alismalari sentezleyerek gerceklestirdikleri yazin arastirmasinda Dau ve
digerleri (2021); kimi iilkelerde isletme gruplari tanimlamalarmin yasalar araciligiyla
gergeklestirildigini, kimi ilkelerde yasal sistemlerin bu tiirlii resmi tanimlamalar yapmaktan
kagindigini 6ne siirmektedir. Yazarlar, farkli diizeylerde sahiplik yapisi olan, ortak kontrol altindaki
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6zel sektor firmalarinin olusturdugu bir topluluk seklinde yapilan bir tanimin isletme grubunu dogru
olarak ifade ettigini belirtmektedir (Dau vd., 2021).

Dau ve digerleri (2021) tarafindan yapilan isletme grubu tanimi temel alindiginda dikey isletme
grubu, piramidal isletme grubu ve sebeke (web) isletme grubu olmak iizere ii¢ ¢esit isletme grubu ile
karsilasilmaktadir. Dikey isletme gruplari; cesitli isletmelerin kontroliiniin bir aile ya da bireyde
bulundugu, fakat bu igletmelerin tamamina sahip olunmadigi durumlarda s6z konusu olmaktadir.
Piramidal isletme gruplari ise; sahiplik oranin arttigi, tepe (apex) isletme vasitasiyla diger
isletmelerin kontrol edildigi, piramide benzer yapilarin olustugu durumlar gériilmektedir. Son olarak,
sebeke isletme gruplart benzer oranda sahiplik orani olan isletmelerin bir araya gelerek
olusturduklari, hissedarligin daha diisiik oldugu yapilari ifade etmektedir (Dau vd., 2021: 165-167).

Cuervo-Cazurra’a (2006: 420-424) gore; yazinda var olan isletme grubu tanimlari temelde
ikiye ayrilmaktadir. flk grupta yer alan isletme grubu tanimi sosyoloji tabanli olup isletmelerin
arasindaki islemleri, birbirleri ile olan iliskilerine/baglarina dayandirma egilimindedir. Ornegin
Granovetter (1994); isletme gruplarini, bir grup isletmenin gayri resmi ya da resmi yollar ile bir araya
gelmesi seklinde tanimlamaktadir. Cuervo-Cazurra’a (2006: 420-424) gore; ikinci grupta yer alan
isletme gruplar1 tanimi daha dar olup ekonomik tabanlidir ve isletme gruplari ile isletmeler tarafindan
kurulan aglarin birbirinden ayrilmasi gerektigini savunmaktadir. Ornegin; Ghemawat ve Khanna
(1998) isletme gruplarini, cesitlenmis ve genis bir is aralifina sahip, icerisinde i¢ ice gecen
(interlocking) finansal oyunculart bulunan, 6zel sektdrii domine eden ve genellikle aile
sahipligindeki 6rgiitsel formlar olarak tanimlamaktadir. Young ve digerleri (2008) isletme gruplarin;
sosyal (aile, akrabalik, arkadaslik) ya da ekonomik (sahiplik, finansal, ticari) baglar yolu ile yasal

olarak bagimsiz igletmelerin bir araya gelmesi seklinde ifade etmektedir.

Mork ve Tian’a (2015) gore; isletme gruplarini, hizli sanayilesmenin araci, verimli sermaye
dagiticilar, pazar igsellestirme unsuru, finansal dengeleyici olarak tanimlamak miimkiindiir ve
Kanada’daki aile sahipli ve piramit yapili isletme gruplarinda, piramidal yap1 siklikla goriilmektedir.
Yazarlar; Kanada 6zelinde bazi aile isletmelerinin asir1 piramidal yapisinin riski arttirdigini, bu riski
azaltmak igin gesitlenmeye gidildigini iddia etmektedir (Mork ve Tian, 2015). Isletme gruplarmin
cok sayida isletmeden olustugu, yiiksek piramidal durumlarda koordinasyon sorunlarinin

yasandigini, kaynaklarin etkin dagitilamadigi 6ne siiriilmektedir (Young vd., 2008).

Gelismekte olan iilkelerdeki isletme gruplarina yonelik ¢aligmalarin basinda Cin ile ilgili
arastirmalar gelmektedir (Erdener ve Shapiro, 2005; Jean vd. 2011; Yiu, 2011; Li-Yang vd., 2013;
Wang vd., 2015). Ornegin, Deng’e (2013) gére Cin’de iliskisel baglar kurmanin temelinde devletin
baskin yapisi ve devlet ile iliski kurma gelenegi bulunmaktadir. Erdener ve Shapiro (2005); 6zellikle
Cin aile isletmelerinin geleneksel olarak kisisel iligkiler, aglar kurma ve miizakere yapma

yeteneklerinin 6nemli bir sahiplik avantaji olusturdugunu one siirmektedir. Cin’in ardindan
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Hindistan kokenli ¢ok uluslu isletmeler siklikla kurduklar1 baglar aracilifiyla isletme gruplari
olusturmaktadir (Khanna ve Palepu, 2000; Elango ve Pattnaik, 2007).

Uluslararasi isletmecilik yazininda isletme gruplarina yonelik yapilan bazi caligsmalarda birden
fazla teoriden yararlanilarak ¢oklu kuram kullanilmaktadir (Douma, 2006; Yiu vd., 2007; Tan ve
Meyer, 2010; Yang vd., 2011; Gerschewski vd., 2015). Ornegin, Chung (2014); vekalet teorisi,
kaynak tabanli yaklasim ve islem maliyetleri kuramindan yararlanarak aile yonetimi ve sahipligin,
yart globallesme siireci iizerindeki etkisini, isletme gruplart 6rnegi ile vaka analizi yoluyla
incelemektedir. Douma vd. (2006); vekalet teorisi, kaynak tabanli yaklasim, kurumsal kuram
baglaminda ¢oklu kuram kullanimi yoluyla, sahiplik yapisinin performansa etkisini biiylik bir
gelismekte olan iilke olarak Hindistan’daki isletme gruplar1 kapsaminda analiz etmektedir. Tan ve
Meyer (2010); calismalarinda Tayvan’daki igletme gruplarini, uluslararasilagsma teorileri, kaynak

tabanl yaklasim, kurumsal kuramdan faydalanarak ele almaktadir.

Kurumsal kuram, kaynak tabanli yaklagim, sosyal sermaye kurami, vekéalet teorisi, orgiitsel
O0grenme, islem maliyetleri ya da birden fazla teorinin ayni anda kullanildig1 ¢oklu yaklagimlar ile
ele alinan igletme gruplan ile ilgili baz1 ¢aligmalar, Hindistan, Japonya, Kore, Tayvan, Arjantin,
Endonezya gibi cogu gelismekte olan iilke kokenlidir (Holmes vd., 2018: 137). Ornegin Carney ve
Gedajlovic (2002); Gliney bat1 Asya aile isletme gruplarinin yiikselisini, kurumsal kuram 1s1ginda
kurumsal degisim ile agiklamaktadir. Manikandan ve Ramachandran (2014), Hindistan’daki isletme
gruplarmin, kurumsal kuram baglaminda 1994 ile 2010 yillar1 arasindaki eksik pazar kosullarinda
pazar imkanlarini takip etme ve yakalama siireglerini incelemektedir. Kim ve Song (2017) dokuz
gelismekte olan tilkede kurumsal bosluklarin doldurulmasi konusunda isletme gruplarinin birlesme

ve satin alma faaliyetlerini yaklasik 21 yillik bir donemlik siire¢ iizerinden ele almaktadir.

Yiu ve digerleri (2007), uluslararasi isletmecilik yazininda isletme gruplarma iligkin 6ne
stiriilen farkli teorileri karsilagtirmaktadir. Calismada ele alinan teoriler ise, islem maliyetleri kurami,
orgiitlerin sosyal baglama gOomiilii oldugunu savunan iliskiler perspektifi, Orgiitlerin
hiikiimet/devletin politik ve ekonomik hedeflerinin bir aract oldugunu savunan politik/ekonomik
perspektif ve vekalet kuramudir. Yiu ve digerleri (2007), isletme gruplarinda sahiplik kontroliinden
kaynakli dikey baglantilar ve iiyeler arasindaki baglantilarin farklilagsmasi neticesinde farkli orgiit
yapilarinin olusabilecegini 6ne siirmektedir. Tablo 1°de goriilecegi lizere; digsal pazar kosullari,
sosyal ¢evre, politik/ekonomik faktorler ile digsal izleme ve kontrol sistemleri dogrultusunda igletme
gruplarinda olusabilecek dikey ve yatay baglantilar neticesinde; dort farkli isletme grubu yapisi
ortaya c¢ikmaktadir. Dikey baglantilar sahiplik kontroliiniin sikiligini, yatay baglantilar ise iye
isletmeler arasindaki bagin yogunlugunu ifade etmektedir. Tabloda goriilecegi gibi hem dikey
baglantilar, hem de yatay baglar giiclii ise M form; dikey baglant1 zay1f, yatay bag giiclii ise N form;
dikey baglant1 giiclii yatay bag zayif ise H form; hem dikey baglanti, hem de yatay bag zayif ise C
form ortaya ¢ikmaktadir (Yiu vd., 2007: 1565-1569).
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Tablo 1: isletme Gruplar Orgiit Yapilari
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Diisiik Yiiksek
Yatay Baglantilar (Uyeler Arasinda)

Kaynak: Yiu vd., 2007: 1565

Holmes ve digerleri (2018: 139); isletme gruplar1 yazini ile ilgili yapmis olduklar: literatiir
taramasinda gelecek calismalar icin Oneriler sunarken isletmelere uluslararasilagma siireci igin
uygulamalar 6nermektedir. 2015 ve 2016 doneminde uluslararasi igletmecilik yazininda igletme
gruplarina yonelik hazirlanan makaleleri inceleyen yazarlar; isletme gruplarinin ii¢ temel 6zelligi ve
iic temel ciktis1 oldugunu tespit etmistir. isletme gruplarmin ii¢ temel dzelliklerinden ilki kurumsal
yonetisimdir. Kurumsal yonetisim; sahiplik yogunlagmasi, piramit sahiplik yapisi, sahiplik tiirii (aile,
hiikiimet, kurumsal) ve y6netim kurulundan olusmaktadir. Holmes ve digerlerine (2018) gére isletme
gruplarinin ikinci temel 6zelligi ise, yerel pazarlar olarak 6ne stiriilmektedir. Yerel pazarlar; yerel
sermaye pazarlari, yerel is glicti pazarlari, grup igi ticaret pazarlari ve yiikseltme ile al¢altmayi
icermektedir. Isletme gruplarinin iigiincii temel dzelligi olan kurumsal strateji; iiriin cesitlendirmesi
ile lokasyon tercihi, giris modu gibi kararlardan olusan uluslararasi gesitlenmeyi icermektedir
(Holmes vd., 2018: 137).

Holmes ve digerlerine (2018: 137) gore, isletme gruplar1 aragtirmalarinin ii¢ temel ¢iktisi; bagl
isletme ve isletme grubu performansi, ekonomik etki ve inovasyon olarak dlgiilmektedir. Ornegin;
Mahmood ve Mitchell (2004); gelismekte olan iilke Ornegi olarak Kore ve Tayvan’da isletme
gruplarinin inovasyon performansi iizerindeki etkisini arastirmaktadir. Wang ve digerleri (2015)
Cinli isletme gruplarinin hangi kurumsal sartlar altinda inovasyon performanslarini
yiikseltebileceklerini incelemektedir. Jean ve digerleri (2011); Cin’deki Tayvan kokenli isletme
gruplarinin kurmus olduklar1 etnik baglar, lokasyon tercihleri ve satis performansi arasindaki iligkiyi
analiz etmektedir.
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Dau ve digerleri (2021: 193-194), isletme gruplarn ve uluslararasilagma ile ilgili olarak beg
temel argiiman one siirmektedir. Ilk olarak uluslararasilasma yazim, tek bir isletmenin
uluslararasilagma siirecinin; isletme gruplarinin uluslararasilagmasi i¢in de gegerli olabilecegini 6ne
siirmektedir. Ikinci olarak c¢ok uluslu isletmeler, koken iilkeleri ile DYY yaptiklari iilkelerdeki
bilgisel ve kurumsal bosluklar1 kapatmak i¢in; genellikle yerel ortakliklar aramakta ve bu sekilde
DYY yapilan iilkedeki bir isletme grubuna dahil olabilmektedir. Ugiincii olarak c¢ok uluslu
isletmelerin, bagli isletmelerin kontrolii, koordine edilmesi ve gozlemlenmesi (monitor) igin
uygulanan vekalet tegvikleri isletme gruplari igin de uygulanabilecektir. Dérdiincii olarak, isletme
gruplar icin uluslararasilasmanin 6nemli bir bi¢imi, uluslararasi sermaye saglamaktir. Boylece
isletme gruplari riskleri azaltarak gelirlerini kaydirma imkanina sahip olmaktadir. Son olarak isletme

gruplar1; DY Y lar1 kolaylastiran bir 6rgiitsel yap1 olarak goriilmektedir (Dau vd., 2021).

Bu bolimde; uluslararasi isletmecilik yazininda diinya genelinde yer alan isletme gruplarina
iliskin siirl bir kesit sunulmaya ¢alisilmistir. Farkli {ilke ve bolgelerde farkli isimleri olan isletme
gruplari, Tirkiye baglaminda “Holding” formu ile karsimiza ¢ikmaktadir. Bir sonraki alt baslikta;
Tiirkiye’nin isletme gruplari olan holdinglerin baskin ekonomik aktér olmasinin altinda yatan
nedenler ile igerisinde yer aldiklari kurumsal gevre baglaminda holdinglerin ortak o6zellikleri

hakkinda bilgiler verilecek olup gesitli ¢alisma 6rneklerine deginilecektir.
1.2.1. isletme Grubu Olarak Holdingler

Whitley (1991) iilkelerin 6nemli kurumlarinin etkisi ile sekillenen is sistemlerinin iilkelere has
ekonomik aktorler ortaya ¢ikardigimi 6ne siirmektedir. DiMaggio ve Powell'a (1991) gore, ayni
kurumsal baglam i¢inde yer alan isletmeler, ayn1 kurumsal faktorlerin etkisi altinda esbi¢imli hale
gelmektedir. Bu kurumsal baglamda faaliyet gosteren igletmeler icerisinden mesruiyet kazanan
isletmeler, diger isletmeler tarafindan taklit edilmekte, boylece ayni kurumsal alandaki isletmeler
birbirine benzemektedir (Xia vd., 2008). Tirkiye'de isletmeler pek ¢ok politik ve ekonomik
belirsizlikle miicadele etmek durumunda oldugu icin, basarili olan igletmelere dykiinerek esbicimli

hale gelmektedir ki Tiirkiye'de holding adinin ingas1 bdyle gerceklesmistir (Ozen ve Yeloglu, 2006).

Tiirkiye’de baskin orgiit formunun holding olarak ortaya ¢ikmasinin nedenlerinden biri,
holding yapilanmasi sayesinde elde edilen bir takim vergi avantajlari olmaktadir. Bununla baglantili
bir diger neden, holding formu sayesinde bagli isletmeler arasinda ve bagli isletmeler ile holding
arasinda sermaye aktarimlarinin gergeklestirilebilmesidir. Boylece, holding; fazla kar eden ve zarar
eden bagli isletmeleri arasinda bir denge olusturabilmekte, Bugra’nin (2010: 241-304) belirttigi gibi,
vergi avantaji saglayabilmektedir. Holding yapisinin baskin 6rgiit formu olmasinda bir diger neden,
merkezde olan isletmeler gibi prestij sahibi olmak isteyen isletme gruplarinin, holding yapisini tercih
etmesidir. Ornegin; Colpan ve digerleri (2010), Tiirkiye’de Kog Holding’in, diger isletme gruplari

tarafindan 6rnek teskil eden bir lider gibi goriildiigiinii 6ne siirmektedir.
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Tiirkiye’deki kurumsal baglam incelendiginde, holdinglerin yer aldig1 kurumsal ¢evrede hem
belirsizlikler hem de tesvikler 6n plana ¢ikmaktadir. Siyasi istikrarsizliklar, ekonomik c¢alkantilar,
hiikiimetin etkinliginin stabil diizeyde olmamas1 gibi nedenler ile holdingler pek ¢ok belirsizlikle
kars1 karsiya kalmaktadir. Holdingler kurumsal baglamdaki bu belirsizliklerin {istesinden gelmek
icin riskleri dogru yonetmek durumdadir ve kredilerin ydnetimi holdingler icin 6nemli bir risk
kaynag1 olusturmaktadir. iste bu nedenler ile holdinglerin kurulus asamalarinda genellikle bagh
isletmeleri i¢inde banka bulunmaktadir. Yillar igerisinde holdinglerin biinyelerinde bulunan bu
bankalardan istedikleri verimi alamadiklari, pek ¢ok holdingin bankalar1 ellerinden ¢ikardiklar
goriilmektedir (Bugra, 2010: 241-304).

Ilgisiz gesitlendirme stratejisinin altinda yatan nedenler bazen ekonomik istikrarsizliklar
(Boratav, 2003: 227-247) karsisinda riski azaltmak iken; bazen de devletler tarafindan verilen
tesviklerden (Onis ve Tiirem, 2002) dogan firsatlar1 yakalayarak kar1 arttirmaktir. Dau ve digerlerine
(2021: 170) gore, isletmelerin tilkelerindeki eksik pazar kosullari isletmeleri ilgisiz gesitlendirme
stratejisine dogru yonlendirirken biiyiik isletme gruplarinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
Tiirkiye’de holdinglerin riski azaltmak adina ortak stratejilerinden biri portfoy yonetimi diger bir
ifadeyle sektorel cesitlenmedir. Sektorel cesitlenme genellikle ilgisiz c¢esitlenme seklinde
gortilmektedir. Holdinglerin ilgisiz gesitlenme stratejileri yazinda ¢aligilan 6nemli konulardan biridir
(Yaprak ve Karademir, 2010; Karabag ve Berggren, 2014). Ornegin, Canbolat (2011, 2014) sosyal
sermayenin ve Orgiitsel aglarin holdinglerin cesitlendirme stratejileri iizerindeki etkisini
arastirmaktadir. Selekler-Goksen ve Usdiken (2001) ise; bilyiiklik ve kurulus zamani ile
¢esitlendirme ve uluslararasilagma stratejileri arasindaki iligkiyi analiz etmektedir. Karaevli (2008)
ise Tiirk holdinglerinin ilgisiz ¢esitlenmeden ¢ok odakli bir ¢esitlenmeye gidis siirecini kurumsal

kuram baglaminda incelemektedir.

Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan holdinglerin ortak 6zelliklerinden ilki, bu holdinglerin
biiylik bir boliimiiniin aile yonetiminde olmasidir. Holdinglerde aile sahipliginin devamliligi ¢ok
onemli bir konu olarak gériilmektedir. Ulkelerin kiiltiirel normlarimin etkili oldugu aile yapilanmasi
holdinglerin gelecegini sekillendirmektedir. Ornegin; Japonya’da aile kontroliiniin devam etmesi
adina isletmenin erkek calisanlarindan biri evlat edinilirken, Tiirkiye’de ise holdingde gorev
yapmakta olan basarili Gist diizey yoneticiler gerektiginde damat olarak aileye dahil edilmektedir
(Colpan vd., 2010). Bu baglamda yapilan ¢alismalardan birinde Karaevli ve Yurtoglu (2018); holding
kurucusu ailenin &zelliklerinin  holdingin biiylimesine etkisini arastirmaktadir. Holdingin
biiyiimesinin bagli isletme sayisinin artist olarak alindig1 ¢caligmaya gore; aile biiyiikliigiiniin yiiksek
olmasi, erkek ¢ocuk sayismin kizdan ¢ok olmasi, ilk ¢ocugun erkekse olmasi durumunda holding
biiyiimektedir ve erken gelisim evresinde ailenin etkisi daha giiglii olmaktadir (Karaevli ve Yurtoglu,
2018).
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Tirkiye’de holdinglerin bir diger ortak o6zelligi; ailelerin kontrolii elinde bulundurma
isteklerinin bir sonucu olarak, genellikle hepsinde sahiplik yogunlagmasi bulunmasidir (Demirag ve
Serter, 2003). Sahiplik yogunlagmasinin yaninda holdinglerin 6zelliklerinden bir digeri, bagl
isletmeleri ile beraber piramit seklinde yapilanmis olmalaridir. Yani, piramit yap1 hissedarlarin hisse
sahibi oldugunu sirketlerin bagka sirketlerde sahip oldugu hisseler vasitasiyla olusan piramide benzer
yapiy1 ifade etmektedir Ki; yazinda bu konu siklikla dile getirilmektedir (Almeida ve Wolfenzon,
2006; Sacristan-Navarro ve Gémez-Anson, 2007; Masulis vd., 2008). Young ve digerlerine (2008)
gbre, piramit yapilar sayesinde isletme gruplart sahiplik avantajlarini arttirabilmektedir. Piramit
yapilarda goriilen ¢capraz hissedarlik holdingin bagli isletmelerinde goriilen hissedarligin karsilikli
olmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Claessens vd., 2000; Langlois, 2013). Tirkiye’deki aile
holdinglerinde de piramit yapilar ve ¢apraz hissedarlik goriilmektedir (Demirag ve Serter, 2003).

Tiirk holdingleri ile ilgili ¢calismalar incelendiginde yonetim kurulu yapisi siklikla karsimiza
cikmaktadir. Ornegin; Yamak ve digerleri (2006) aile, kurumsal, sirket, banka, kamu seklindeki
sahiplik yapis1 ile CEO ikiligi (CEO duality) ile arasindaki iliskiyi analiz etmektedir. Bir diger
calismasinda Yamak ve digerleri (2015) yonetim kurulu yapisinin holding performansina etkisini
panel data ile analiz etmektedir. Selekler-Goksen ve Yildirim-Oktem (2008) ise; yonetim kurulunun
uluslararasilasma performansina etkisini, kaynak tabanli yaklasim ¢ercevesinde analiz etmektedir.
Sahin ve digerlerinin (2011) yonetim kurulu kompozisyonunun kurumsal finansal ve sosyal
sorumluluk performansi tizerindeki etkisini inceledikleri ¢calismada; yonetim kurulu iiye sayisinin az

olmasi, kurul {iyelerinin igceriden atanmasi ve CEO ikiliginin, performansi etkiledigi tespit edilmistir.

Yonetim kurullarinin profesyonellesmesi, aile kontrolii ile global standartlar yakalama
arasindaki uyum ve kurumsal yonetimin kurumsallasmasi; Tiirkiye baglaminda 6ne ¢ikan holdingler
icin 6nem arz eden diger ortak noktalar olarak kabul edilmektedir (Colpan vd., 2010). Kurumsal
yonetim ilkelerinin getirdigi zorunluluklara (bagimsiz iiye, kadin iiye, yonetim kurulu sayisi/se¢imi
gibi) uyum noktasinda ¢esitli iilkelerde karsilasilan bazi sorunlar (Hermalin ve Weisbach, 1998)
Tiirkiye’de de goriilebilmektedir. Usdiken ve Yildirim-Oktem (2008) calismalarinda holdinglerin
yonetim kurulu yapisini, bagimsiz iiyeler ve kurumsal yonetim ilkeleri baglaminda ele almaktadir.
Sahin ve digerleri (2018) holdinglerdeki yonetim kurullar1 yapisini, bagimsiz yoneticiler ve kadin

yoneticiler tizerinden kurumsal yonetim ilkelerine uyumu ile incelemektedir.
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IKiNCi BOLUM

2. ULUSLARARASILASMA SURECINDE DINAMIK YETENEKLERIN VE
KURUMSAL BAGLAMIN ETKIiSi

Tiirkiye'deki oncii isletme gruplarinin disa doniik yabanci yatirimlar ile ilgili lokasyon
kararlarini; uluslararasilasma motivasyonlari, dinamik yetenekler yaklasimi ve kurumsal faktorler
baglaminda incelemek amaciyla hazirlanan c¢aligmanin ikinci bdéliimiinde, uluslararasilasma
yazininda siklikla arastirilan konulardan olan dinamik yetenekler ve kurumsal baglam ile ilgili
bilgiler verilecektir. Ikinci boliimde oncelikle dinamik yeteneklere yonelik aktarimlar yapilarak
dinamik yetenekler, inovasyon yetenekleri, uluslararasilagsma yetenekleri ve pazarlama yetenekleri
baglaminda ele alinacaktir. Sonrasinda, kurumsal baglam anlatilarak gayri resmi kurumlar ile resmi
kurumlar agiklanacaktir. Ikinci béliimiin sonunda; uluslararasilasma motivasyonlarmin lokasyon
kararlar1 {izerindeki etkisini, dinamik yetenekler ile kurumsal baglam diizenleyiciliginde incelemek
iizere hazirlanan kavramsal cergevede hipotezler gelistirilecektir. ikinci boliim sonunda ise; verilen

teorik bilgiler 1s1¢1nda olusturulan arastirma modeli 6nerisine yer verilecektir.
2.1. Dinamik Yetenekler

Yaklasik son 20 yildir stratejik yonetim alaninin en iiretken aragtirma sahalarindan birini
dinamik yetenekler arastirmalari olusturmaktadir (Albort-Morant vd., 2018: 42). Dinamik yetenekler
yaklasimi; dinamik pazarlarda rekabet avantaji1 yakalama konusunda bazi isletmelerin digerlerinden
neden daha basarili oldugunu ortaya koymaya calismaktadir (Iris ve Vikas, 2011). Rekabet
avantajinin gostergesi olan istiin performans; yeni tiriinlerin, siire¢lerin, orgiitsel formlarin, is
modellerinin yaratilmasini ve uygulamaya konulmasini gerektirmektedir (Blome vd., 2013). Iste bu
noktada iistiin performansi yakalamak i¢in farkli dinamik yetenekler gerekebileceginden, yazinda
yer alan pek ¢ok ¢alismada birbirinden farkli dinamik yetenek tanimlamalar1 bulunmaktadir (Albort-
Morant vd., 2018: 43). Peteraf ve digerleri (2013), dinamik yetenekler i¢in yapilan tanimlamalarin
kendi icerisinde anlamli oldugunu; fakat biitiinciil olarak bakildiginda bir dinamik yetenegin tam

olarak ne anlama geldigini tespit etmenin, miimkiin olmadigini 6ne siirmektedir.

Peteraf ve digerlerine (2013: 1390-1393) gore, dinamik yetenekler tanimlamalari iki ana akim
iizerinde sekillenmektedir. ilk akim onciilerinden Teece ve digerlerine (1997: 516-518) gore;
dinamik yetenekler, hizla degisen ¢evre kosullarma uygun ve uyumlu olarak isletmenin, i¢ — dis

yeterliliklerini insa etme, biitlinlestirme, yeniden yapilandirma kabiliyeti ya da firsatlar1 sezme, fir-



satlar1 yakalama ve tehditleri yoneterek yeniden yapilandirma becerileri olarak ifade edilmektedir.
Kisaca ifade etmek gerekirse dinamik yetenekler, isletmelerin degisen c¢evre kosullarina cevap
verebilme becerisidir (Eriksson, 2013). Diger akim ise; Eisenhardt ve Martin (2000) tarafindan
yapilan dinamik yetenekler tanimi {izerinde yogunlasmaktadir. Eisenhardt ve Martin’in (2000: 1110)
calismasina gore dinamik yetenekler; kabiliyetlerin 6tesindedir ki pazarda degisime cevap vermenin
Otesine gecerek degisim yaratmak igin gereken oOzel oOrgiitsel ve stratejik siirecler olarak

tanimlanmalidir.

Eisenhardt ve Martin’in (2000) dinamik yetenekler tanimini temel alan ve dinamik yetenekleri
faaliyet ya da siire¢ olarak tanimlayan ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir (Zollo ve Winter, 1999; 2002;
Helfat ve Peteraf, 2003; Winter, 2003; Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007; Leung, 2012; Makkonen
vd., 2012; Ramirez vd., 2013). Ornegin, Helfat ve Peteraf (2003: 1001) dinamik yeteneklerin tipki
iriin yasam egrisi gibi bir yasam egrisine sahip oldugunu 6ne siirmektedir. Yazarlar, caligsmalarinda,
dinamik yetenek yasam egrisinin olusum (founding) evresi ile basladigini, gelisim (development)
evresi ile devam ettigini ve olgunluk (maturity) evresine ulagtigini belirtmektedir. Bu noktadan sonra
isletmenin sahip oldugu dinamik yetenekler, alti farkli secenek ile yoluna devam etmektedir. Bu
secenekler Oliim (retirement), diiiis (retrenchment), devam ettirme (renewal), ayn1 yetenegin baska
cografi yere kaymasi (replication), yetenegin farkli bir iiriin pazarina kaymasi (redeployment) ve
orijinal yeteneklerin yeni yeteneklerle birlestirilerek biitiinlestirilmesi (recombination) olarak ifade
edilmektedir (Helfat ve Peteraf, 2003: 1001-1004).

Dinamik yetenekleri siire¢ olarak ele alan Fan ve digerlerinin (2015) ¢alismasinda, gelismekte
olan iilke kokenli ¢cok uluslu isletmelerin gelismis iilkelerdeki yerel 6grenmesini etkileyen unsurlar
incelenmistir. Yazarlara gore, genel uluslararasi bilgi birikimi isletmelerin basarili uygulamalarini,
yabanci lokasyonlarda uygulayabilmesini ve kiiltiirel biitiinlesmeye ulasabilmesini saglamaktadir.
Bunun yani sira, yerel bilgi birikimi isletmelerin yabanci pazardaki lokasyon avantajlarindan
yararlanmasi ile yerel pazardaki degisikliklere cevap verme basarisini arttirmaktadir. Yazarlar;
dinamik yetenekleri, hedef pazar1 belirleme ve is modeli olugturma anlaminda siire¢ (process), ag
kaynaklar1 ve is 6zgiilliigii olarak konum (position) ve yabancilagsma, kurumsal karmasiklik ile pazar
rekabetini igeren yollar (paths) baglaminda ele almistir. Caligma sonuglarina gore, dinamik
yetenekler ¢ok uluslu isletmelerin stratejik davraniglarini agiklamakta 6nemli bir role sahiptir (Fan
vd., 2015). Yung ve Lai (2012: 1130-1133), yapmus olduklar1 6rnek olay aragtirmasinda dinamik

yeteneklerin iiriin gelistirme siirecinde etkili oldugu tespit etmistir.

Dinamik yetenekleri faaliyet olarak tanimlayan énemli ¢alismalardan birini yazina kazandiran
Winter (2003) “Dinamik Yetenekleri Anlamak™ isimli makalesinde, dinamik yetenekler yazininda
terminolojik bir karmasa oldugunu 6ne siirmektedir. Winter (2003), bu karmasikligin ¢éziimii igin
rutinler ile yetenekler arasindaki farklarin ortaya konulmasi gerektigini iddia etmektedir. Rutinler;

Ogrenilmis, yiiksek diizeyde kaliplasmis, kismi ya da siirekli olarak tekrar eden ve ortiik bilginin
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icinde yer alan unsurlar olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel yetenekler, hedefe &zgiin olarak
sekillenmis olan yiiksek diizey rutinlerden olugsmaktadir ve temelde isletmenin yasamini stirdiirmek

icin gerekli faaliyetleri gergeklestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Winter, 2003: 992-994).

Kaynak tabanli goriisiin statik yapisina bir ¢6ziim olarak onerilen bir yaklagim olan dinamik
yetenekler yaklasiminda (Furrer vd., 2008: 16), ele almman dinamik yetenekler ve orgiitsel
yeteneklerin karigtirildig1 ya da ¢ogu kez birbiriyle ici ice gegtigi goriilmektedir. 2000'li yillarda en
cok atif alan dinamik yetenekler ve kaynak tabanl goriise iliskin ¢alismalar incelendiginde bu durum
gbze carpmaktadir (Albort-Morant vd.; 2018). Ornegin; Helfat ve Peteraf (2003) yetenekleri drgiitsel
ve dinamik olarak iki diizeyde ele almaktadir. Drnevich ve Kriauciunas (2011); uygulamis olduklar:
anket c¢aligmasi sonucunda, igletmelerin sahip olduklar1 olagan (ordinary) yetenekler ile dinamik
yeteneklerin isletme performansini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Radikal
inovasyonu ele aldiklari galigmalarinda Newey ve digerleri (2012: 132); dinamik ve Orgiitsel
yeteneklerin, Orgiitsel yeteneklerin yaratilmasi, gelistirilmesi ve modifiye edilmesi olarak {i¢

boyuttan olustugunu 6ne siirmektedir.

Yazinda yer alan cesitli ¢calismalarin dinamik yetenek ve oOrgiitsel/olagan yetenek ayrimini
aciklamaya calistigi goriilmektedir (Lorenzino ve Lipparini, 1999; Tripsas ve Gavetti, 2000; Knight
ve Cavusgil, 2004; Helfat ve Winter, 2011; Felin vd., 2012; Teece, 2012). Ornegin Sapienza ve
digerleri (2006), orgiitsel yetenekleri isletmenin hedeflere ulagsmasini saglayan rutin ve kaynaklarin
yapilandirilmasi; dinamik yetenekleri ise ¢evreye uyum saglamak igin isletmenin yeteneklerinin
yapilandirilmasi olarak tanimlamaktadir. Zhu ve digerleri (2013: 234-236) ise, isletmelerin sahip
olduklar1 dinamik yetenekleri; orgiitsel yetenekler ile kurumsal faktorler baglaminda digsal baskilara
uyum saglamak ic¢in gerekli olan i¢sel beceriler olarak tanimlamaktadir. Zollo ve Winter’a (1999)
gore, dinamik yetenekler, gelismis verimlilige ulasmak amaciyla, Orgiitiin sistematik olarak
olusturdugu ve gelistirdigi orgiitsel rutinler araciligiyla ortaya gikan kolektif faaliyetlerin 6grenilmis
kaliplaridir. Michailova ve Zhan (2015) ise, ¢ok uluslu isletmelerin sahip oldugu dinamik yetenekleri
iic diizeyde ele almaktadir. Birinci diizeyin operasyonel ve stratejik rutinlerden olustugunu, ikinci
diizeyin ise gelistirme kaynak olusturma, biitiinlestirme yetenekleri ile sekillendigini ve son olarak
iiciincii diizeyinde dinamik bilgi birikimi yetenegini ifade ettigini iddia etmektedir (Michailova ve
Zhan, 2015).

Yetenekleri orgiitsel ve dinamik olmak {iizere diizeylere ayiran Winter’a (2003; 2012) gore;
birinci diizey dinamik yetenekler, isletmenin {irlinlinli, liretim silirecini ya da miisterilerini
degistirmek gibi daha biiyiik capli degisiklikleri iceren faaliyetlerden olusmaktadir. Bu
degisikliklerde dnemli olan noktanin, degisiklere neden olan kaynagin belirlenmesi oldugunu 6ne
stiren Winter’e (2003; 2012) gore, bu tirli degisiklikler digsal kaynaklardan doguyorsa bu
degisiklikler rutin olmayacaktir ve tekrar edilemeyecektir. Bu nedenle digsal kaynaklardan dogan

degisiklikler i¢in genellikle gegici (ad-hoc) problem ¢ozmeden bahsedilmesi gerekir. Fakat bu
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degisiklikler dissal sorunlara ¢6ziim bulmaktan daha ¢ok; isletmenin kendini gelistirmesi amaciyla
yaptig1 bazi degisiklikler oldugunda ve isletmenin rutinlerinde bulundugunda, dinamik
yeteneklerden soz edilebilecektir. Ciinkii ancak isletme icinden kaynaklanan bu degislikler,
gerektiginde tekrar edilerek yerlesik hale gelecek, boylece dinamik yetenekler ortaya c¢ikacaktir
(Winter, 2003: 993-995). Teece’e (2007; 2012) gore, orgiitsel yetenekler (rutinler), gilinlik
operasyonel verimliligi arttirmak amaciyla orgiitiin teknik uygunlugunu saglamak icin yardimei
olmaktadir. Dinamik yetenekler, isletmenin uzun donemde rekabetcgi basariyr yakalamasi adina;
isletmenin ¢evreye uyumunu kolaylastirmaktadir. Daha sonra, Teece (2016: 210-211) orgiitsel ve
dinamik yetenekler ayrimini en basit haliyle; orgiitsel yetenekleri isleri dogru yapmak olarak,

dinamik yetenekleri ise dogru isleri dogru zamanda yapmak olarak tanimlayarak netlestirmektedir.

Teece ve digerlerinin (1997: 537) dinamik yetenekler tanimini temel alan ve dinamik
yetenekleri yetenek ya da beceri olarak kabul eden pek ¢ok calisma bulunmaktadir (Luo, 2000;
Griffith ve Harvey, 2001; Zahra ve George, 2002; Zahra vd., 2006; Teece, 2007; Wang ve Ahmed,
2007; Chen ve Jaw, 2009; Wu, 2010; Hodgkinson ve Healey, 2011; Pavlou ve Sawy, 2011;;
Rodenbach ve Brettel, 2012; Piening, 2013). Ornegin Augier ve Teece (2007), dinamik yetenekleri,
maddi ve maddi olmayan kaynaklar altinda degerlendirmektedir. Maddi kaynaklar baglaminda
dinamik yetenekler; isletmenin teknolojik ve pazar degisikliklerine cevap verebilmek igin kaynak
tabanini sekillendirme, yeniden sekillendirme, yapilandirma ve yeniden yapilandirma kapasitesi
olarak ifade edilmektedir. Maddi olmayan kaynaklar baglaminda dinamik yetenekler ise; isletmenin
miigteri ihtiyaglarindaki, teknolojik firsatlardaki, rekabetci gelismelerdeki degisiklikleri sezme
becerisi ve is ¢evresine zamaninda, verimli olarak uyum saglama, hatta sekillendirme becerisi olarak

tanimlanmaktadir (Augier ve Teece; 2007).

Dinamik yetenekleri yetenek ya da beceri olarak kabul eden Teece (2007); dinamik
yeteneklerin firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma boyutlarindan olustugunu
One siirmiigtiir. Firsatlart sezme boyutu; ar-ge faaliyetlerini yonetme, yeni teknolojileri segme,
tedarikcilerden faydalanma, tamamlayici yenilikler yapma, bilim ve teknolojilerdeki gelismelerden
yararlanma, degisen miisteri ihtiyaglarini, hedef pazar boliimlerini, miisteri inovasyonunu tanimlama
becerileri ile ifade edilebilecektir. Firsatlari yakalama boyutu; miisteri ¢oziimleri ile is modeli
tanimlama, karar verme protokollerini segme, tamamlayicilar1 ve kontrol platformlarini yonetme i¢in
isletme sinirlarii belirleyerek sadakat ile baglilik yaratma becerileri gerekmektedir. Son olarak,
yeniden yapilandirma boyutu i¢in; ademi merkezilesmeyi arttirma ve yakin bozulabilmeyi saglama
(decomposability), yonetisim uygulamalarint diizenleme, stratejik uyumu (fit) elde edecek sekilde
birlikte uzmanlasmay1 gergeklestirme ve dogru bi¢imde bilgi birikimini (knowledge) yonetebilme

becerileri s6z konusu olmaktadir (Teece, 2007).

Teece’in (2007) firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma boyutlar pek ¢ok
calismada kullanilmistir (Karim vd., 2009; Lee vd., 2010; Ellonen vd., 2011; Gebauer, 2011;
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Jantunen vd., 2012; Kindstrom vd., 2013; Sikimic vd., 2013; Wilden vd., 2013). Omegin;
Hodgkinson ve Healey (2011), dinamik yeteneklerin daha gok psikolojik boyutuyla ilgilenerek gesitli
onermeler sunmaktadir. Yazarlar, firsatlar sezmeyi, isletmenin yakin ve uzak cevresindeki pazar ile
teknolojileri aramak ve kesfetmek olarak ele alirken; firsatlar1 yakalamayi, iirlin yapilarinda ve is
modellerinin se¢iminde yiiksek kaliteli bagimsiz yatirimlar yapmak bi¢iminde betimlemekte;
yeniden yapilandirmayi, isletmeyi teknolojik degisiklikler ve pazar degisikliklerine cevap verecek
sekilde yeniden sekillendirme olarak tanimlamaktadir (Hodgkinson ve Healey, 2011). Luo ve
digerlerinin (2013) Italyan biyoteknoloji ve farmakoloji isletmelerinin rnek olay analizi olarak
inceledigi ¢alismasinda, eklektik paradigma daha ¢ok firsatlar1 sezme faaliyetleri ile biitiinlesmis
goriinmektedir. Calisma sonuglarinda, teknolojik lisanslamanin bir pazar giris modu olarak
goriildiigli ve teknolojik lisanslama siirecinin; firsatlar sezme, yakalama ve yeniden yapilandirma

baglaminda dinamik yetenek gelistirme egilimi yarattig1 tespit edilmistir (Sikimic vd., 2013: 6-13).

Dinamik yetenekleri yetenek ya da beceri olarak tanimlayan arastirmalardan bir digerini
gergeklestiren Luo (2000: 355-365) uluslararasi biiyiimeyi inceledigi ¢alismasinda, dinamik
yeteneklerin kiiresel pazarlarda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin bir kaynagi oldugunu ve
isletmelerin dinamik yetenekler gelistirmeleri gerektigini one siirmektedir. Luo (2000: 357-359)
dinamik yeteneklerin, kabiliyet sahibi olma, kabiliyeti yayma ve kabiliyet gelistirme becerilerinden
olustugunu iddia etmektedir. Luo’ya (2000) gore, uluslararasilagmanin 6nemli unsurlarindan biri
olan yabancilagsma, sonradan gelen ¢ok uluslu isletmelerin, daha 6nceden gelen isletmelere oranla
fazladan maliyetlere katlanmasina neden olmaktadir. Kabiliyet ve kaynaklarin verimli bir bigimde
yayllamamasi durumunda ise, ¢ok uluslu isletmelerde ciddi koordinasyon problemleri ortaya
cikmaktadir (Laudien ve Freiling, 2011: 118). Lessard ve digerleri (2016: 220-223), Cin 6zelinde
meta ¢ok uluslu isletmelerin basarili olabilmesinin; bu igletmelerin degisen ¢evre kosullarina uyum
saglayabilme ve c¢evreyi degistirebilme yetenekleri gelistirebilmesine bagli oldugunu iddia

etmektedir.

Dinamik yetenekler yazininda son dénem 6n planda olan konulardan biri, 6grenme ya da bilgi
birikimi olusturmadir (Dyer ve Nobeoka, 2000; Gold vd., 2001; Rindova ve Kotha, 2001,
Lichtenthaler, 2009; Salunke vd., 2011; Cabanelas vd., 2013). Ornegin; Lichtenthaler (2009),
orgiitsel 6grenmeye vurgu yaparak oOzellikle yliksek teknolojik ve pazar galkantisinin oldugu
durumlarda, orgiitsel 6grenme ile uyum saglama yetenegi anlaminda dinamik yeteneklerin ¢ok
onemli oldugunu o6ne siirmektedir. Cabanelas ve digerleri (2013: 993-995) dinamik yetenekleri
O0grenme ve inovasyon baglaminda ele alirken, Rindova ve Kotha (2001) dinamik yetenekleri
ogrenme ile iligkilendirmektedir. Salunke ve digerleri ise (2011), dinamik yetenekleri olaylara
dayanan 6grenme, iligkisel 6grenme, miisteri odakli 6grenme ve birlestirilebilir 6grenme yetenekleri

olarak 6lgmektedir.
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Dinamik yetenekler yaklasimi farkli alanlar tarafindan arastirilirken, dinamik yeteneklerin
ciktilar tizerine yogunlagsan pek ¢ok ¢alisma goriilmektedir (Dhayanithy, 2013; Fainshmidt vd.,
2016; Sardana vd., 2016; Tartaglione ve Formisano, 2018). Dinamik yeteneklerin, uluslararasi ortak
girisim performansina etkisini inceledikleri ¢alismalarinda Zhan ve Chen (2013); dinamik
yetenekleri, var olan yeteneklerin yeniden diizenlenmesi anlaminda, kullanma (exploitation)
yetenegi ve yeni kaynak ya da yeteneklerin gelistirilmesi anlaminda, arastirma (exploration) yetenegi
olarak ele almaktadir. Gelismekte olan iilke olarak Cin’de faaliyet gosteren 102 uluslararasi ortak
girisimden topladiklar1 anketlerin sonuglarina gore; kullanma yetenegi ile arastirma yeteneginden
olusan dinamik yeteneklerin, isletmenin ekonomik ve rekabet¢i ciktilart baglaminda uluslararasi
ortak girisim performansini olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir (Zhen ve Chen, 2013). Yapisal
esitlik modeli kullanilan Jiao ve digerleri tarafindan yapilan (2013) calisma sonuglarina gore,
dinamik yeteneklerin yeni girisim performanslari tizerindeki etkisi, ¢evresel dinamizmin yiiksek

oldugu durumlarda daha giiglii olmaktadir (Jiao vd., 2013).

Dinamik yeteneklerin ¢iktilar1 {izerine yogunlasan yeni donem bazi c¢alismalarda
stirdiiriilebilirlik kavrami {izerinde duruldugu gorilmektedir (Russo, 2009; DelLange vd., 2012;
Beske vd., 2014; Amui vd., 2017; Cezarino vd., 2018; Choi vd., 2018; Kumar vd., 2018). Amui ve
digerleri (2017) tarafindan yapilan ¢alismada; siirdiiriilebilirlik, bir dinamik orgiitsel yetenek olarak
one siirilmekte ve dinamik yetenekler ile siirdiiriilebilirlik kavramlarinin bir arada kullanildigi
calismalar incelenerek, gelecekte yapilabilecek ¢alismalar igin 6nerilerde bulunulmaktadir. Cezarino
ve digerleri (2018); gelismekte olan iilke Ornegi olarak Brezilya’da, enerji sektoriinde faaliyet
gosteren bir igletmeye iliskin 6rnek olay yontemi ile yaptiklari arastirmada, dinamik yetenekler ve
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerine iliskin kavramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir. Siirdiiriilebilir isbirligi
stratejisi ve tedarik zinciri performansi arasindaki baglantida dinamik yeteneklerin roliinii inceleyen
Kumar ve digerleri (2018); dinamik yeteneklerin, tedarik zincirinin Orgiitsel, ¢evresel ve sosyal

performansini olumlu yonde etkileyecegini 6ne siirmektedir.

Dinamik yeteneklerin ¢iktilarina yonelik bir diger calismada; isletme yasi azaldikca igletmenin
daha kolay dinamik yetenekler gelistirecegi ve bunun sonucunda kisa donem yasama olasilig
azalirken, biiylime oranin artacagi 6ne siiriilmektedir. Yani erken kurulus agsamalarinda isletmeler,
daha kolay dinamik yetenekler gelistirecekler ve uzun déonemde biiyiime oranlari artacaktir. Ayni
zamanda, yOnetimin uluslararasilasmada deneyimi arttik¢a, isletme daha kolay dinamik yetenek
gelistirirken, kisa donem yasam olasilig1 azalacak, fakat biiylime orani artacaktir. Kaynak ikame
edilebilirliginin yiiksek olmasi; isletmenin dinamik yetenek gelistirmesini kolaylastirirken, kisa

donem yagama olasiligini diisiirecek ve biiyiime orani artacaktir (Sapienza vd., 2006).
Stratejik yonetim alaninin en ¢ok ¢alisilan arastirma alanlarindan biri olan dinamik yetenekler

(Albort-Morant vd., 2018: 42) yazininda, karmasikliklar ve terminoloji farkliliklar1 hala devam
etmektedir ki bu farkliliklar: sistematik bir hale getirebilmek igin birgok literatiir taramasi (literature

29



review), bibliyografik analiz ve meta analizler yapilmistir (Denford, 2013; Eriksson, 2013; Peteraf
vd., 2013; Piening, 2013; Fainshmidt vd., 2016; Albort-Morant vd., 2018). Dinamik yetenekler
yaklagimina yonelik meta analizlerden birinde Fainshmidt ve digerleri (2016); 1997 ile 2013 yillar
arasinda dinamik yetenekler ve performans temelli olan ampirik calismalari inceledikleri
arastirmalarini, gelismis lilke ve gelismekte olan iilke diizeyinde gerceklestirmektedir. Calisma
sonuglarina gore, dinamik yetenekler ile performans arasindaki olumlu iliski diisiik diizey dinamik
yeteneklere kiyasla, yliksek diizey dinamik yeteneklerin oldugu durumlarda daha giiglii olarak
goriilmektedir. Yazarlar; dinamik yetenekler ile performans arasindaki iligkinin teknolojik ¢alkantili
sektorlerde daha giiglii olmasini beklemisler, fakat bu hipotez desteklenmemistir. Yazarlara gore,
daha o6nce dinamik yetenekler alaninda yapilan calismalarin ¢ogu cevreyi genellikle teknolojik
baglamda ele almaktadir. Bu nedenle de ekonomik baglama yonelik yapilan ¢aligmalar yetersiz
kalmaktadir. Ekonomik baglam da degisimler yaratabildigi, isletmelerin yatirnmlarmi etkiledigi,
rekabetin dogasina dogrudan katkida bulundugu i¢in dinamik yetenekler ile iliskisinin incelenmesi
gerekmektedir (Fainshmidt vd., 2016: 1349-1357).

Dinamik yetenekler siklik ve yogunluk olarak en ¢ok gelismis lilkelerde goriilse bile; dinamik
yetenekler burada gelismekte olan tilkelerdeki kadar degerli olmamaktadir. Bunun nedenlerinden
biri, gelismis tlilkelerde piyasanin daha seffaf olmasi dinamik yeteneklerin daha kolay fark edilmesi
ve taklit edilebilmesidir. Bir diger neden ise, dinamik yeteneklerin gelismekte olan ekonomilerde
daha nadir olmasi ve burada piyasalarin firsatlarinin daha yiiksek olmasidir. Gelismekte olan
iilkelerde dinamik yetenek sahibi olmak i¢in yatinm yaptigimiz takdirde, bu kolaylikla taklit
edilemeyecegi i¢in ve gelismekte olan iilkenin yarattigi ekonomik degisiklikleri dinamik yeteneklere
doniistiirebileceginiz i¢in, gelismekte olan {ilkelerde dinamik yeteneklerin performansa katkis1 daha
fazla olmaktadir (Fainshmidt vd., 2016: 1348-1371).

Albort-Morant ve digerleri (2018) tarafindan dinamik yetenekler alaninda yapilan diger bir
bibliometrik arastirmada, dinamik yetenekler yazininda 2012 — 2015 yillar1 arasinda en ¢ok atif alan
makaleler ele alinmaktadir. Bu arastirmalarinda yazarlar; Web of Science veri tabaninda taranan
toplam 3852 adet calismanin bibliometrik analizini yapmaktadirlar. Dinamik yetenekler alaninda
1991 yilindan 2015 yilina kadar yapilan ¢aligmalarda lilke siralamasi yapildiginda ilk on tilkenin
ABD, Ingiltere, Cin, Ispanya, Almanya, Kanada, Avustralya, Italya, Tayvan ve Hollanda olarak
siralandig1 goriilmektedir. Tiirkiye bu siralamada 20. sirada bulunmakta ve toplam 44 makaleye
gelen 367 atifla listenin sonunda yer almaktadir (Albort-Morant vd., 2018: 43-44). Sonraki sayfada
bulunan Tablo 2'de Albort-Morant ve digerlerinin (2018: 49) arastirmasinda incelenen ve 2012 ile

2015 yillart arasinda en ¢ok atif alan makalelerden ampirik olanlarinin bir 6zeti goriilmektedir.
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Tablo 2: Dinamik Yetenekler Yazininda En Cok Atif Alan Ampirik Makaleler (2012 - 2015)

Yazar Yii  Yontemi Dinamik Yetenekler Ol¢iimii

Agarwal ve Selen 2013  Anket  Ogrenme yetenegi

Arend 2014  Anket  Dinamik yeteneklerin kalitesi

Biedenbach ve Miiller 2012 Anket  Absorbe edici, yenilik¢i ve uyum saglayici yetenekler

Chakrabarty ve Wang 2012 ikincil Veri Ar-ge derinligi ve uluslararasilasma orani

Chen 2012  Anket  Orgiitsel yetenekler, ar-ge yetenekleri ve pazarlama
yetenekleri

Chen ve Chang 2013  Anket  Yesil (¢evreci) dinamik yetenekler

Chien ve Tsai 2012  Anket  Bilgi birikimi gelistirme

Galvin vd. 2014  Anket  Yetenek gelistirme, pazar gelistirme

Hsu ve Wang 2012 ikincil Veri Ar-ge yetenekleri ve pazarlama yetenekleri

Jantunen vd. 2012 Ornek Olay Firsatlar1 sezme, yakalama ve yeniden yapilandirma

Jiao vd. 2013  Anket  Firsatlan sezme, yeniden yapilandirma, teknolojik ve
orgiitsel esneklik yetenekleri

Kindstrom vd. 2013 Ornek Olay Firsatlar1 sezme, yakalama ve yeniden yapilandirma

Li ve Liu 2014  Anket  Stratejik sezme, zamaninda karar verme, degisimi
uygulama kapasitesi

Lin ve Wu 2014  Anket  Biitiinlestirme, 6grenme, yeniden yapilandirma yetenekleri

Makkonen vd. 2014  Anket  Firsatlan sezme ve yakalama, bilgi birikimi yaratma (ar-
ge), biitlinlestirme, yeniden yapilandirma, 6grenme ve
kaldira¢ kullanma

Nieves ve Haller 2014  Anket  Firsatlart sezme, 6grenme, biitiinlestirme ve koordine etme
yetenekleri

Petit 2012  Anket  1.ve 2. Dizey firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama,
doniistiirme

Piening ve Salge 2015  Anket  Inovasyon yetenekleri

Protogerou vd. 2012  Anket  Koordinasyon, 6grenme, stratejik cevap verme

Ramirez vd. 2013 Senaryo Firsatlari sezme (hayal etme, deneyimleme, rotalandirma,
cergeveleme, yeniden gerceveleme, vurgulama)

Ripolles ve Blesa 2012  Anket  Pazarlama yetenekleri

Rodenbach ve Brettel 2012  Anket  Dinamik yetenekler ve dinamik ar-ge yetenekleri

Schilke 2014  Anket  Ortaklik yonetimi ve yeni triin gelistirme yetenekleri

Stadler vd. 2013 Ikincil Veri Petrol sektérii igin dnemli olan dinamik yeteneklerin
kodlanmasi

Villar vd, 2014  Anket  Bilgi birikimi yonetimi dinamik yetenekleri

Wang vd. 2013 Anket  Uriin gelistirme, fiyat karar1 gelistirme, kanal ydnetimi

gelistirme, promosyon gelistirme
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Tablo 2: (Devam)

Yazar Yii  Yontemi Dinamik Yetenekler Ol¢iimii

Wilden vd. 2013  Anket  Firsatlari sezme, yakalama, yeniden yapilandirma

Wilden ve Gudergan 2015  Anket  Firsatlar1 sezme, yeniden yapilandirma, pazarlama ve
teknolojik yetenekler

Woldesenbet vd. 2011 Ornek Olay Yollar, siirecler ve rota bagimliligi (dinamik yetenek
olusum siirecleri)

Yung ve Lai 2012 Ornek Olay Yollar, siireler ve rota bagimlihig1 (dinamik yetenek
olusum siirecleri)

Zhan ve Chen 2013  Anket  Dinamik yetenekleri yayilimi ve dinamik yeteneklerin
kesfedilmesi

Kaynak: Albort-Morant ve digerlerinden (2018: 49) esinlenilerek hazirlanmustir.

Tiirkiye’de dinamik yetenekler yazinindaki galigmalarin son 5 yilda yogunlastigi ve bu
calismalarda dinamik yeteneklerin yogunlukla anket ile 6lciilerek incelendigi goriilmektedir (Unsal,
2009; Giimiisliioglu, 2012; Kamasik ve Yavuz, 2014; Turan, 2014; Sahin vd., 2015; Akdogan Kozak
ve Dogantan, 2017; Golgeci vd., 2017; Kanten vd., 2017; Sahin ve Kaplan 2017a; 2017b; Bags,
2018; Akkaya vd., 2019; Yildirim Ozmutlu ve Can, 2019a; 2019b; Akkaya, 2020; Ayaz Arda ve
Aslan, 2020; Kaplan, 2020; Nebioglu ve Yildirim, 2021). Ayrica Kaplan (2020) tarafindan yapilan
bibliometrik analizde; dinamik yeteneklerin yogun olarak ¢alisildigi 2010 ile 2014 donemlerde

yapilan ¢aligmalara iliskin bir analiz ger¢eklestirilmektedir.

Dinamik yetenekler yazininda goriilen ¢ok seslilik, dinamik yeteneklerin Olgiilmesi igin
kullanilan 6lgek ve degiskenlere de yansimaktadir (Winter, 2003; Smina ve DeRond, 2012). Dinamik
yetenekler yazininda ozellikle 6rnek olay c¢aligmasi yontemiyle yapilan g¢aligmalarda, dinamik
yeteneklerin 6l¢limii konusunda birbirinden bagimsiz unsurlar kullandigi goriilmektedir (Eggers,
2006; Narayanan vd., 2009; Chiou, 2011; Woldesenbet vd., 2011; Leung, 2012; Eriksson vd., 2013;
Jones vd. 2013; Ravishankar ve Pan, 2013). Cesitli yazarlar tarafindan dinamik yetenekler
yaklagimina getirilen en 6nemli elestirilerden bir tanesi, nicel ya da nitel olarak dinamik yeteneklerin
6l¢iimiine iliskin tizerinde fikir birligine varilan bir 6l¢egin bulunmamasidir (Ambrosini ve Bowman,
2009; Arend ve Bromiley, 2009; Pavlou ve ElSawy, 2011). Arend ve Bromiley’e (2009: 94-95) gére,
dinamik yetenekler alaninda yapilan ¢alismalarin ¢ogu siibjektiflik igeren anket ya da 6rnek olay
incelemesi yontemiyle yapilmakta ve %95°1 pozitif sonuglar sunmaktadir. Bu nedenle dinamik

yetenekler alaninda yapilan ¢aligmalarin sayisinin artirilmalidir.

Cok uluslu isletmeler i¢in kritik 6énemi ortaya konulan dinamik yetenekler tanimlari ele
alindiginda; Peteraf ve digerlerinin (2013) dinamik yetenekler tanimlamalar1 i¢in yapmis oldugu
kendi icerisinde anlamli, fakat biitlinciil olarak bakildiginda ortak anlam ifade eden bir dinamik

yetenek tanimi bulunmadigi iddiasinin, haklilig1 gortilmektedir. Bu baglamda, dinamik yeteneklerin
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kabiliyet ya da beceri olarak ele alindig1 ¢alismalarda; yeni iiriin liretme, tedarik yonetimi, pazarlama,
uluslararasilagma, teknoloji, insan kaynaklari, inovasyon, ortaklik kurma, bilgi birikimi olusturma,
yonetim yetenekleri gibi pek cok yetenek, dinamik yetenek olarak degerlendirilmektedir. Ornegin,
Choi ve digerleri (2018), dinamik yetenekleri bilgiye ulasim, yeniden gelistirme, tedarik zinciri ortak
gelistirme, yeniden tedarik zinciri yapilandirma ve esneklik becerilerini dinamik yetenek olarak ele
almaktadir. Denford (2013), bilgi temelli dinamik yetenekleri, yaratma, biitiinlestirme, yeniden
yapilandirma, yeniden yapma, gelistirme, asimile etme, sentezleme, taklit etme becerileri ile ifade
etmektedir. Izleyen kisimda dinamik yeteneklerden inovasyon, uluslararasilasma ve pazarlama

yetenekleri hakkinda bilgiler verilecek ve ¢esitli calisma 6rnekleri sunulacaktir.

2.1.1. inovasyon Yetenekleri

Gegmisten bugiine pek ¢ok tanimi yapilmis olan inovasyon yetenekleri, en basit haliyle, bilgi
ve fikirleri siirekli olarak isletme ve paydaslarinin yararina yeni iirlinlere, siireglere ve sistemlere
doniistiirme becerisi olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle, inovasyon yetenegi, zaman i¢inde
stirekli gelisen dgrenme siireglerinin bir sonucudur (Breznik ve Hisrich, 2014). Cho ve Lee (2003)
ise inovasyon yeteneklerinin, ekonomik uygulamalar dogrultusunda yeni teknolojik olanaklar
yaratma becerilerinden olustugunu 6ne siirmektedir. Diger yandan, teknolojik yetenekler, genellikle,
miihendislik ve imalat know-how’1, verimli iiretim siire¢leri, iretim tesisleri, kaliteli tirlinlere yonelik
yeni triin gelistirme, kalite kontrol prosediirleri, ilgili yonetsel prosediirler gibi maddi ya da maddi
olmayan kaynaklar, siiregler, bilgi ve sektordeki teknolojik degisimi tahmin edebilme becerilerinden
olugmaktadir. Ar-ge ve tiretim siireglerinde verimliligi artirmak, maliyetleri diislirerek isletmelerin

rekabet avantaji kazanmasini saglayacaktir (Ellonen vd., 2011: 461-467).

Bugiiniin degisen diinyasinda inovasyon son derece dnemlidir. Inovasyon ile ilgili yapilan
calismalarin sonucunun basarisiz olma ihtimali bilinen bir gergektir ve ancak bu riski alarak hareket
eden igletmeler basariy1 yakalayabilmektedir (McCarthy, 2013). Teknoloji ile ilgili yetenekler; bir
isletmenin iiriin tasarlanmas1 ve iiretim siirecinde gerekli temel arastirmalarin yapilmasini, ar-ge
faaliyetlerinin gergeklestirilmesini ve kalitenin saglanmasi i¢in yararli bir arag olarak kabul
edilmektedir (Ali vd., 2012). Teknolojik yetenekler; iiriinler tasarlama, {irin iiretme becerisi ile
siiregte gerekli teknik bilgiye sahip olma ve bu siireci tasarlayarak yonetebilmek igin yonetimsel

beceri gelistirme unsurlarini icermektedir (Ellonen vd., 2011: 462).

Dinamik yetenekler yazininda; yapilan 6rnek olay caligmalarimin 6nemli bir boliimiinde
inovasyon (Lawson ve Samson, 2001; Chen ve Jaw, 2009; Hogan vd., 2011; Newey vd., 2012; inan
ve Bititci, 2015) kavramlar1 6n plana ¢ikmakta; diger bazi ¢alismalarin ise yenilikg¢ilik, ar-ge,
teknoloji yetenekleri (Helfat, 1997; Danneels, 2002; Subramaniam ve Youndt, 2005) iizerinde
durdugu goriilmektedir. Cabanelas ve digerleri (2013) dinamik yetenekleri, 6grenme ve inovasyon

yetenekleri olarak 6lgmektedir. Cesitli arastirma sonuglarina gore; inovasyon yetenekleri, 6zellikle
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cok uluslu igletmelerde isletmelerin performanslarini olumlu yonde etkileyen bir faktor olarak kabul
edilmektedir (Kotabe vd., 2011; Ngo ve O’Cass, 2012). Collison ve Narula (2014), inovasyon
yeteneklerinin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin bir tamamlayicisi olarak goriildiigiinii 6ne
siirmektedir. inovasyon yeteneklerinin isletme ve miisteriler igin iistiin deger yaratan bir yetenek tiirii
oldugunu savunan Hogan ve digerlerine (2011) gore, inovasyon yetenekleri yazinda farkli unsurlar

ile dl¢iilmekte ve 6zellikle hizmet sektdrii icin bir 6lcek gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Pitelis ve Teece’e (2015) gore dinamik yetenekler ile ¢cok uluslu isletmelere iligkin yapilan
ampirik calismalar inovasyon eksenine dogru kaymaktadir. Cok uluslu isletmeler, inovasyon
yeteneklerini arttirmak i¢in stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket etmektedir (Morschett vd.,
2015). Eggers (2006) tarafindan yapilan bir ¢aligmada, {iriin gelistirme siireci 6nemli bir dinamik
stire¢c olarak kabul edilmis ve 83 isletmenin ikinci el verileri kullamlarak iiriin portfoyiiniin
olusumunda deneyim, adaptasyon ve odaklanma ile sektordeki iiriin gelistirme yetenekleri
incelenmektedir. Wu (2007) ise Tayvanli yiiksek teknoloji isletmelerinin, dinamik yeteneklerinin
start-up performanslarina etkisini, 130 bagl isletmeden gelen anketler ve ikinci el veriler ile analiz
etmektedir. Newey ve digerleri (2012), orgiitsel yetenekler ve dinamik yetenekler ile radikal yeni
iriin gelistirme arasindaki iligkiyi; Pharmco isletmenin incelenmesi ve bazi ¢aliganlari ile gériismeler
yapilmasi tizerine ¢esitli 6nermeler sunarak aciklamaya caligsmaktadir. Pavlou ve Sawy (2011) daha
genis bir perspektifle, 180 yeni tiriin gelistirme boliimlerindeki yoneticiler ile goriismeler ve anket
calismalar1 yaparak yiiksek diizey calkantili c¢evrelerde, dinamik yeteneklerin {iriin gelistirme
performansi {izerindeki etkisini incelemektedir. Chiou (2011), HTC isletmesi temelinde dinamik
yetenekleri ar-ge stratejileri ve yetenekleri, tiretim stratejileri ve yetenekleri, pazarlama stratejileri ve

yetenekleri alarak ikincil verilerden yararlanarak bir model 6nerisinde bulunmaktadir.

Colpan ve digerleri (2010), isletme gruplarinin farkli sektdrlerde cesitlenmesini saglayan
inovasyon yetenekleri ile birlikte biiyliyebildigini 6ne siirmektedir. Chakrabarty ve Wang’a (2012:
206) gore, ar-ge faaliyetleri dinamik yetenekler yazininda 6n plan ¢ikan kavramlardan biri olarak
kabul edilmektedir. Cok uluslu isletmelerin uluslararasilagma orani arttikga, isletmeler paydaslarinin
taleplerini karsilamak durumunda kalacaklar, yapacaklari ar-ge aktiviteleri ile bu talepleri
gerceklestirmeye calisacaklardir. Michailova ve Zhan’a (2015) gore, ¢ok uluslu isletme gruplarinin
sahip olduklar1 dinamik yetenekler; temel diizeyde gelisen orgiitsel ve stratejik rutinlerin, ikinci
diizeyde yeteneklere doniismesi, ti¢lincii diizeyde ise dinamik yetenege evrilmesi ile birlikte bagl

isletmelerinin inovasyonlarinin giiclenmesini saglayacaktir.

Tablo 3 ve Tablo 4’te; inovasyon yetenekleri ile ilgili ¢alismalarda yer alan 6lgiitler ile ampirik
analizlerde ikincil veri olarak kullanim bigimleri ve ¢alisma 6rnekleri bulunmaktadir. Bu tablolarda
inovasyon yetenekleri alimirken; kimi zaman birbirinin yerine kullanilabilen, ¢ogunlukla benzer
unsurlar ile dlgiilen ar-ge yetenekleri, teknolojik yetenekler ve inovasyon yeteneklerini kullanan

calismalara yer verilmistir. Inovasyon yeteneklerinin varligini gosteren olgiitler; gelistirilen
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yeni/iiriin hizmet sayisi, patent sahibi olmak, iirtin/hizmet kalitesini gelistirmek, iiriin/hizmetlerin
essiz olmasi, iiriin/hizmetlerin fonksiyonelligini arttirmak, yeni teknolojik yetkinlikler gelistirmek,
yeni teknolojiler gelistirmek/uygulamak, yeni teknolojilere uyum saglamak, yeni tiretim/hizmet
stirecleri gelistirmek/uygulamak, yenilik¢i olmak/yeni {irlin ve hizmet liretmek, verimli ve etkili
{iretim hattina sahip olmak gibi unsurlardan olusmaktadir. inovasyon yeteneklerinin ikincil veri
olarak kullaniminda, ar-ge derinligi (ar-ge harcamalarinin satislara orani; Filatotchev ve Piesse,
2009/ar-ge harcamalarinin ¢alisan sayisina orani; Chakrabarty ve Wang, 2012), ar-ge gelistirme (son
iic yida ar-ge harcamalarmin biiylime orani; Hsu ve Wang, 2012), ar-ge yayilimi (ar-ge
harcamalarinin son {i¢ y1lda artis orani; Kor ve Mahoney, 2005), ar-ge yonetimi (ar-ge yoneticilerinin
egitim diizeyi, CEO'nun ar-ge deneyimi; Deedset vd., 2000), teknolojik yetenekler (kendi

teknolojilerinin en iyi teknoloji uygulamalarina orani; Franco vd., 2009) gibi 6rnekler goriilmektedir.

Tablo 3: Inovasyon Yetenekleri Kullamim Olgiitleri

Kullanilan Olgiitler ikincil Verileri

e  Gelistirilen yeni/iiriin hizmet sayisi e Ar-ge derinligi
e Patent sahibi olmak

e  Uriin/hizmet kalitesini gelistirmek
e  Uriin/hizmetlerin essiz olmasi e Ar-ge harcama orani
e  Uriin/hizmetlerin fonksiyonelligini arttirmak e Ar-ge yayilim

e Yeni teknolojik yetkinlikler gelistirmek
e Yeni teknolojiler gelistirmek/uygulamak
e Yeni teknolojilere uyum saglamak e Ar-ge yonetimi
e Yeni iiretim/hizmet siiregleri gelistirmek/uygulamak e Patent sayisi

e Yenilik¢i olmak/yeni {irlin ve hizmet tiretmek
e Verimli ve etkili iiretim hattina sahip olmak

o Ar-ge gelistirme

e Ar-ge yogunlugu

e Teknolojik yetenekler

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmustir.

Tablo 4: inovasyon Yetenekleri Calisma Ornekleri

Yazan Yih Yontemi

Cabanelas vd. 2013  Ornek Olay — Ogrenme ve Inovasyondaki Dinamik Yetenekler
Capron ve Mitchell* 2009  Ampirik — Anket — Ar-Ge/Bilgi Teknolojileri Yetenekleri
Chakrabarty ve Wang* 2012  Ampirik — ikincil Veri — Ar-Ge Derinligi

Chen* 2012  Ampirik — Anket — Ar-Ge Yetenekleri

Chen ve Jaw 2009  Ornek Olay — Global Dinamik Yetenekler

Chen ve Lien 2013  Ampirik — Anket — Teknolojik Firsatgilik Yetenekleri

Cheng ve Chen 2013  Ampirik — Anket — Dinamik Inovasyon Yetenekleri

Collison ve Narula 2014  Ampirik — Ornek Olay, Anket — Inovasyon Yetenekleri

35



Tablo 4: (Devam)

Yazan Yih Yontemi

Dannels* 2012  Ampirik — Anket — Ar-Ge Yetenekleri

Deeds vd.* 2000 Ampirik — ikincil Veri — Ar-Ge Yonetimi Yetenekleri
Filatotchev ve Piesse* 2009  Ampirik — Ikincil Veri — Ar-Ge Derinligi

Franco vd.* 2009  Ampirik — Ikincil Veri — Teknolojik Yetenekler
Frishammar vd. 2012  Kavramsal — Siire¢ inovasyonu Yetenekleri

Helfat 1997  Ampirik — Ikincil Veri — Dinamik Ar-Ge Yetenekleri
Hsu ve Wang 2012  Ampirik — ikincil Veri — Ar-Ge Yetenekleri

Kim vd.* 2011  Ampirik — Anket — Bilgi Teknolojileri Yetenekleri

Kor ve Mahoney* 2005  Ampirik — ikincil Veri — Ar-Ge Yayilim/Artis Orani
Lawson ve Samson 2001  Ornek Olay — inovasyon Yetenekleri

Menguc ve Auh 2006  Ampirik — Anket — Inovasyon Yetenekleri

Newey v, 2012 gggll:egilay — Goriisme — Radikal Yeni Uriin Gelistirme
Ngo ve O’Cass 2012  Ampirik — Anket — Teknoloji Sezme Yetenekleri
O’Cass ve Sok* 2012  Ampirik — Anket — Inovasyon Yetenekleri

Rothaermel ve Hess 2007  Ampirik — Ikincil Veri — Inovatif Cikt1 (Patent)
Rodenbach ve Brettel 2012  Ampirik — Anket — Dinamik Ar-Ge Yetenekleri
Sardana vd. 2016  Ampirik — Anket — Tesis (Plant) Teknoloji Yetenekleri
Schilke* 2014  Ampirik — Anket — Yeni Uriin Gelistirme Y etenekleri
Singh vd.* 2014  Ampirik — Anket — Ar-Ge/Teknoloji/Inovasyon Yetenekleri

Subramaniam ve Youndt 2005  Ampirik — Anket — Inovasyon Yetenekleri
Vithessonthi ve Racela 2016  Ampirik — Ikincil Veri — Ar-Ge Derinligi

Wilden ve Gudergan* 2015  Ampirik — Anket — Teknolojik Yetenekler

Yang vd.* 2008  Ampirik — Anket — Teknoloji/Inovasyon Yetenekleri

Kaynak: Fainshmidt vd. (2016: 1361-1363)’dan esinlenilerek hazirlanmustir. * olarak belirtilen

calismalarda inovasyon yeteneklerinden baska yetenekler de kullanilmustir.

2.1.2. Uluslararasilasma Yetenekleri

Dinamik yeteneklerin gdstergesi olarak ele alinan uluslararasilagsma yetenekleri; isletmelerin
uluslararasi basarilarinda 6nemli faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir (Chakrabarty ve Wang,
2012). Dinamik uluslararasilasma yeteneklerinin, isletmelerin uluslararasilasma performansini
olumlu ydnde etkiledigini one siiriilmektedir (Pinho ve Prange, 2016). Isletmelerin uluslararasilasma
yeteneklerinin olmadig1 ya da zayif oldugu durumlarda, bu isletmelerin fiziki ve kiiltiirel olarak yakin

yerlere yabanci yatirim yapma egiliminde oldugu iddia edilmektedir (Hansen vd., 2012).
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Uluslararasilagsma yeteneklerinin zayif olmasinin altinda yatan nedenler ise; genellikle yetersiz ar-ge

caligmalar ve yetersiz pazarlama yogunlugu olmaktadir (Tsai ve Eisingerich, 2010: 114-117).

Chittor (2009); yabanci pazarlarda cesitli belirsizlikler ve farkliliklar ile bas etmek durumunda
olan igletmelerin, uluslararasilasma yeteneklerinin gelistigini vurgulamaktadir. Wu ve digerlerinin
(2018) yapmis olduklari ¢alismada, Cin kokenli igsletmelerin uluslararasilasma yeteneklerinin deniz
asir1 pazarlardaki biiyiimenin gerisinde kaldig1; ar-ge ve inovasyondaki ihtiyaglarin karsilanmasinin
uluslararasilasma yeteneklerinin  gelismesine katkida bulunabilecegi ortaya ¢ikmaktadir.
Uluslararasilagsma yeteneklerinin 6grenme ile birlikte gelisti§ini 6ne siiren Brunell ve digerleri
(2010); isletmelerin O6grenme ile birlikte yapi ve rutinlerini degistirerek uluslararasilagsma

yeteneklerini arttirdigini ifade etmektedir.

Dinamik yetenekler alaninda 2012 ve 2015 yillar1 arasinda en ¢ok atif alan ¢aligmalardan biri
olan (Albort-Morant vd., 2018: 49) ve Chakrabarty ve Wang (2012) tarafindan yapilan ¢alismada
dinamik yeteneklerden biri uluslararasilasma yetenekleri olarak belirlenmektedir. Chakrabarty ve
Wang (2012) bu g¢alismada, ikinci el veriler iizerinden panel data analizi yaparak daha yiiksek
uluslararasilagmasi olan ¢ok uluslu isletmelerin siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 gelistirdikleri ve bu
uygulamalar1 uzun dénemde devam ettirdiklerini tespit etmistir. Uluslararasilagsma ve uluslararasi
ortakliklar kurma yeteneklerinin, ¢ok uluslu isletmelerin hem basarilarinda hem de bu basarilarini

stirdiiriilebilir kilmalarinda son derece 6nemli oldugu s6ylenebilecektir.

Tablo 5 ve Tablo 6’da; uluslararasilasma yeteneklerine yonelik ¢alismalarda yer alan 6lgiitler
ile ampirik analizlerde ikincil veri kullanim bicimleri ve calisma Ornekleri bulunmaktadir.
Uluslararasilagsma yeteneklerinin 6l¢iimii i¢in kullanilan 6lgiitler; ihracat deneyimi, stratejik ortaklik
sayisi, uluslararasilasma deneyimi, uluslararasilasma orani, uluslararasi ortagin portfoyi,
uluslararast ortakla baglilik olusturmak, uluslararasi ortakla koordinasyon kurmak, uluslararasi
ortaklik kurma deneyimi, uluslararasi ortaktan 6grenmek/bilgi birikimi paylagmak gibi unsurlardan
olugsmaktadir. Uluslararasilagma yeteneklerinin ikincil veri olarak kullanimi incelendiginde; bolgesel
deneyim (son bes yilda belirli bir bolgedeki satislarin toplam satiglara orani; Uhlenbruck, 2014),
ihracat derinligi (uluslararasi satislarin toplam satiglara orani; Filatotchev ve Piesse, 2009), satin alma
deneyimi (son 5 yildaki satin almalarin sayisi; Uhlenbruck, 2004), stratejik ortakliklarin sayisi
(Deeds vd., 2000), uluslararasilagma orani (yabanci satiglarin toplam satiglara orani; Chakrabarty ve
Wang, 2012; Vithessonthi ve Racela, 2016), yonetisim ¢esitliligi (ortaklik yogunlasmasi; Jiang vd.,

2010), yonetimin uluslararasilasma deneyimi (Sapienza vd., 2016) gibi drnekler goriilmektedir.
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Tablo 5: Uluslararasilasma Yetenekleri Kullamim Olgiitleri

Kullanilan Olgiitler ikincil Verileri

efhracat deneyimi

o Stratejik ortaklik sayisi

e Uluslararasilasma deneyimi
e Uluslararasilasma orani

e Uluslararasi ortagin portfoyii

e Uluslararasi ortakla baglilik olusturmak

e Uluslararasi ortakla koordinasyon kurmak

e Uluslararasi ortaklik kurma deneyimi

e Uluslararasi ortaktan 6grenme/bilgi birikimi paylasmak

eBolgesel deneyim

e fhracat derinligi

eSatin alma deneyimi

e Stratejik ortakliklarn sayist

e Uluslararasilagma orant

oY onetisim ¢esitliligi (Ortaklik
yogunlasmast)

oY 6netimin uluslararasilagsma deneyimi

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmustir.

Tablo 6: Uluslararasilasma Yetenekleri Calisma Ornekleri

Yazan Yih Yontemi

Chakrabarty ve Wang* 2012  Ampirik — Ikincil Veri — Uluslararasilasma Orani

Deeds vd.* 2000 Ampirik — ikincil Veri — Stratejik Ortaklik Yetenekleri
Filatotchev ve Piesse * 2009  Ampirik — Ikincil Veri — fhracat Derinligi

Kale ve Singh 2007  Ampirik — Anket — Ortaktan Ogrenme Siireci

Khalid ve Larima* 2012  Ampirik — Anket — Ortaktan Ogrenme Yetenekleri

Kor ve Mahoney* 2005  Ampirik — Ikincil Veri — Pazarlama Yayilimi

Kumar vd. 2018  Ampirik — Anket — Ortakligin Dinamik Yetenekleri

Pinho ve Prange 2016  Ampirik — Anket — Dinamik Uluslararasilagsma Y etenekleri
Sapienza vd. 2016  Kavramsal — Yonetimin Uluslararasilagma Deneyimi
Singh vd.* 2014  Ampirik — Anket — Stratejik Ortaklik Yetenekleri
Uhlenbruck 2004 Ampirik — Ikincil Veri — Uluslararasilasma Deneyimi (Bélgesel,

Satin Alma)

Vithessonthi ve Racela 2016

Ampirik — Ikincil Veri — Uluslararasilasma Orani

Kaynak: Fainshmidt vd. (2016: 1361-1363)’dan esinlenilerek hazirlanmustir. * olarak belirtilen

calismalarda uluslararasilagma yeteneklerinden baska yetenekler de kullanilmistir.

2.1.3. Pazarlama Yetenekleri

Pazarlama yetenekleri, pazara dayali varliklar ile kaynaklar iizerine insa edilmekte ve rekabetci
global pazarlarda isletme performansinin en onemli itici gili¢lerinden biri olmaktadir (Eng ve
Spickett-Jones, 2009; Morgan vd., 2012). Pazarlama yetenekleri, ¢esitli ¢alismalarda dinamik
yetenekler olarak incelenmektedir (Golgeci ve Arslan, 2014; Ngo vd., 2019). Orgiitsel becerilerin

iistlinde ortaya ¢ikan bu dinamik pazarlama yetenekleri, isletmenin dinamik pazarlar1 anlama ve
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bunlara hizla uyum saglama ¢abalarini ifade etmektedir. Pazarlama yetenekleri; yeni tiriin/hizmet
gelistirme ile birlikte tamamlayict tiriin/hizmet gelistirme stiregleri dogrultusunda var olan miisteriler
ile yeni miisterilerin her ikisine birden dengeli ve biitiinlestirici yaklagim gosterebilen, uyum
saglayabilen isletmelerde goriilmektedir (Ngo vd., 2019: 154-156).

Pazarlama yetenekleri; {irlin ve hizmet gelistirme, fiyatlandirma, pazar bilgisi yOnetimi,
pazarlama planlamasi ve paydaslarla iliski kurma becerisine odaklanan pazarlama siireglerinin etkin
kullanimi ile ortaya ¢ikmaktadir. Hem mevcut hem de potansiyel gelecekteki miisterilere hizmet
verebilmek icin rekabet giicii ve iistiin performansin temel onciilleri olarak pazarlama yeteneklerine
ihtiyag duyulmaktadir. Pazarlama yeteneklerinin bilesenleri ise; miisteri ihtiyaglarimi ve
davraniglarimi anlamak i¢in miisteri aragtirmalar1 yapmak, uygun {iriin ya da hizmetler ile miisteri
ihtiyaglarini karsilayabilmek, miisteri sadakati olusturmak, miisterilerle uygun kanallar araciligiyla
iletisim kurma yeteneklerinden olusmaktadir (Ellonen vd., 2011: 464-473). Pazarlama yetenekleri,
uluslararasilasma vizyonu ile inovasyon ve erken uluslararasilagsma arasinda uyumlastirici bir etkiye
sahiptir (Weerawardena vd., 2014). Ayrica, pazarlama yeteneklerinin uluslararasilagsma siireclerinde,
ozellikle giris modu kararlarinda 6nemli katkisinin oldugunu 6ne siiriilmektedir (Ripolles ve Blesa,
2012). Birden fazla iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmeler i¢in pazarlama yetenekleri ¢cok
o6nemlidir (Chakrabarty ve Wang, 2012: 207).

Isletmenin icinde gomiilii pazarlama yetenekleri; yiiksek diizeyde degerli, nadir, taklit
edilemezlik ve ikame edilemez becerileri ifade etmektedir. Bu nedenle pazarlama yetenekleri,
rekabet avantajinin ve Ustiin performansin belirleyici bir faktorii olarak goriilmektedir. Tartaglione
ve Formasino (2018); pazarlama yeteneklerinin, pazarlama problemlerini ¢6zmek i¢in isletmenin
kolektif bilgi, beceri ve kaynaklarini uygulamaya yonelik tasarlanmis biitiinlestirici bir siirecin
sonucunda olustugunu One siirmektedir. Kiiresel dogan isletmeler, dis pazarlardaki firsatlar
gormelerine ve bunlardan yararlanmalarina olanak taniyan giiclii pazarlama yeteneklerine sahip

olarak uluslararasilagsmaktadir (Knight ve Cavusgil, 2004).

Yusr ve digerlerine (2012) gore; pazarlama yetenekleri, isletmenin inovasyon performansini
giicli bir sekilde etkilemektedir. Fang ve Zou (2009) ¢alismalarinda, uluslararasi ortak girisimlerde
pazarlama yeteneklerinin Onciillerini ve ¢iktilarini incelemektedir. Yazarlar, verimli bir sekilde {istiin
miigteri degeri yaratma, sunma, pazarlama siireclerine hizli cevap verme yeteneklerinden olusan
pazarlama yeteneklerinin; hem isletmenin performansi hem de siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 i¢in
gerekli oldugunu oOne siirmektedir (Fang ve Zou, 2009). Chen (2012); pazar ortamindaki
degisikliklere ve miisteri beklentilerine duyarli olan, miisteri ihtiyaglarina hizla cevap verebilen
isletmelerin, Ustiin pazarlama yeteneklerini gelistirebilecegini iddia etmektedir. Wang ve digerleri
(2013), Tayvan’da imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin bilgi teknoloji

altyapisinin pazarlama yeteneklerinin gelisiminde son derece 6nemli oldugunu savunmaktadir.
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Tablo 7 ve Tablo 8’de; pazarlama yeteneklerine yonelik galismalarda yer alan olgiitler ile
ampirik analizlerde ikincil veri olarak kullanim bigimleri ve ¢aligma 6rnekleri bulunmaktadir. Buna
gbre pazarlama yeteneklerinin 6l¢limii i¢in kullanilan Olgiitler; marka degeri, yeni pazarlarda
bilinirlik, miisteri ihtiyaglarina cevap vermek, miisteriler/tercihler ve rakipler/pazar hakkinda bilgi
birikimine sahip olmak, rakipleri/miisterileri arastirmak, reklam/pazarlama/fiyatlandirma stratejileri
gelistirmek, satis ekibi olusturmak, yeni dagitim kanallar1 kurmak, Yyeni pazar
kesfetmek/yakalamak/yaratmak, yeni pazarlarda iliskiler kurmak gibi faaliyetlerden olusmaktadir.
Pazarlama yeteneklerinin ikincil veri olarak kullanimi incelendiginde ise; kisi basina diisen satig
(Chen vd., 2015), pazar gelistirme (son ii¢ yilda satiglarin bityiime orani; Hsu ve Wang, 2012), pazara
cevap verme (sektorde ¢ikan yeni iiriine karsilik {iriin iiretme; Franco vd., 2009), pazarda 6ncii olma
(pazarda ncii olma), pazarlama yayilim (satiglarin toplam varliklara orani; Kor ve Mahoney, 2005)

gibi drnekler goriilmektedir.

Tablo 7: Pazarlama Yetenekleri Kullamim Olgiitleri

Kullamlan Olgiitler ikincil Verileri

e Marka degeri

e Yeni pazarlarda bilinirlik -
e  Miisteri ihtiyaclarina cevap vermek *  Kisi basina diigen satis
e  Miisteriler/tercihler hakkinda bilgi birikimine sahip olmak
e Rakipler/pazar hakkinda bilgi birikimine sahip olmak

e Rakipleri/miisterileri arastirmak

e Pazar gelistirme

e e Pazara cevap verme
e Reklam/pazarlama/fiyatlandirma stratejileri gelistirmek

e  Satis ekibi olusturmak e  Pazarda éncii olma
e Yeni dagitim kanallar1 kurmak

e Yeni miisteri yetkinlikleri gelistirmek e Pazarlama yayihm
e Yeni pazar kesfetmek/yakalamak/yaratmak

e Yeni pazarlarda iliskiler kurmak

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmustir.

Tablo 8: Pazarlama Yetenekleri Calisma Ornekleri

Yazan Yih Yontemi

Blesa ve Ripolles 2008  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Capron ve Mitchell* 2009  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Chen* 2012  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri
Dannels* 2012  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Eng ve Jones 2009  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Fang ve Zou 2009  Ampirik — Anket — Pazarlama Dinamik Yetenekleri
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Tablo 8: (Devam)

Yazan Yih Yontemi

Franco vd.* 2009 Cg;ﬁqigi l:(;tiel;iélkcliér}/eri — Pazarda Oncii Olma/Pazara Cevap

Hsu ve Wang* 2012  Ampirik — Ikincil Veri — Pazarlama Yetenekleri

Khalid ve Larima* 2012 Ampirik — Anket — Pazarlama Planlama ve Uygulama Yetenekleri
Kor ve Mahoney* 2005  Ampirik — Ikincil Veri — Pazar Yayilim Artis Oran

Lee vd. 2011  Ampirik — Anket — Pazarlama Programi Uygulama Yetenekleri
Menguc ve Auh* 2006  Ampirik — Anket — Pazar Konumlandirma Yetenekleri

Morgan vd.* gggg S?nﬁgrl]i(a}’ ,i?)?)ket — Pazarlama Yetenekleri (Fiyatlandirma, satis,
Ngo ve O’Cass* 2012  Ampirik — Anket — Pazar Sezme Yetenekleri

O'Cass ve Sok* 2012  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Ripolles ve Blesa 2012  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Rodenbach ve Brettel 2012  Ampirik — Anket — Dinamik Pazarlama Yetenekleri
Santos-Vijande vd. 2013  Ampirik — Anket — Marka Yonetim Sistemleri

Sardana vd. 2016  Ampirik — Anket — Pazara Cevap Verme Yetenekleri
Tartaglione ve Formisano 2018  Ornek Olay — Gériisme — Pazarlama Yetenekleri

Wang vd. 2013  Ampirik — Anket — Dinamik Pazarlama Yetenekleri
Weerawardena 2014  Ornek Olay — Gériisme — Pazarlama Yetenekleri

Wilden ve Gudergan* 2015  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Yusr vd. 2012  Ampirik — Anket — Pazarlama Yetenekleri

Kaynak: Fainshmidt vd. (2016: 1361-1363)’dan esinlenilerek hazirlanmustir. * olarak belirtilen

calismalarda pazarlama yeteneklerinden baska yetenekler de kullanilmustir.

Koken iilke ve bagh isletmelerin yer aldiklar1 iilkelerdeki kurumsal farkliliklarindan
kaynaklanan kurumsal baglam, ¢ok uluslu igletmeler i¢in ¢esitli zorluklari beraberinde getirmektedir.
Bu zorluklarin iistesinden gelebilmek adina, ¢ok uluslu isletmeler i¢in dinamik yetenekler kritik
oneme sahiptir (Hillman ve Wan, 2005). Cok uluslu isletmeler, hizla degisen ¢evre kosullarindan
kaynaklanan zorluklarin iistesinden gelebilmek icin dinamik yetenekler gelismek durumundadir.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde benzeri goriilmemis ¢alkantili cevre kosullar1 nedeniyle, dinamik
yetenekler gereklidir (Zhou ve Li, 2010). izleyen kisimda; kurumsal baglama yénelik bilgiler
verilecek, gayri resmi ve resmi kurumlarla ilgili sinirli sayida ¢alisma 6rnekleri aktarilacaktir.

2.2. Kurumsal Baglam

Kokenleri oldukga eskilere dayanan (Selznick, 1949; Gouldner, 1954) kurumsal kuram; hem
isletmecilik alaninda (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983; Scott, 1995; Hirsch ve
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Lounsbury, 1997; Tolbert ve Zucker, 1999) hem de yeni kurumsal iktisat alaninda (Williamson,
1975; 1979; 2009; North, 1981; 1990) giderek 6nem kazanmistir. Yeni kurumsalcilik olarak bilinen
kurumsal kuram; hem isletme hem de iktisat alaninda, ¢ok uluslu isletmeler ile ilgili arastirmalarda
yararlanilan baglica teorilerden bir tanesi olarak kabul edilmekte ve siklikla ¢alisilmaktadir (Sethi
vd., 2002; Laurilla ve Ropponen, 2003; Child ve Rodrigues, 2005; Cantwell vd., 2010; Deng, 2012;
Du vd., 2012; Li-Ying vd., 2013; Regner ve Edman, 2014; De Villa vd., 2015; Sawyer vd., 2015;
Chari ve Acikgoz, 2016; Paul ve Benito, 2018; Zhu, 2018).

Kostava ve digerlerine (2008: 995-996) gore, ¢ok uluslu isletmeler ile ilgili ¢alismalarda
kurumsal kuram; orgiitsel alan, esbicimlilik, ayrilma (decoupling) ve torensellik (ceremoniality),
mesruiyet kavramlarit 1s1ginda incelenmektedir. Yazarlara gore, ¢ok uluslu igletmelere iligkin
caligmalarda en sik goriilen kurumsal kuram konulari; kurumsal profil, kurumsal mesafe, kurumsal
degisim, gecis ekonomileri, ulusal kurumsal sistemler, cok uluslu isletmeleri etkileyen kurumsal
fasitlar, yayilim, uyum, orgiitsel kurumsallasma, ¢ok uluslu isletmeler ve bagli isletmelerin kurumsal
cevreleri olarak siralanmaktadir (Kostava vd., 2008: 995-996). Bu bélimde, ¢ok uluslu isletmelere

iligkin kurumsal baglam; yazinda 6ne ¢ikan bu konularin bir kismi ger¢evesinde ele alinacaktir.

Kurumsal kuramin 6nemli unsurlarindan olan ve aymi kurumsal baglam icinde yer alan
isletmelerin, ayn1 kurumsal faktorlerin etkisi altinda benzer sekilde hareket etmesine neden olan
esbicimlilik (DiMaggio ve Powell, 1991) kavrami; ¢ok uluslu igletmeler ile ilgili ¢alismalarda siklikla
tartisilmaktadir (Hillman ve Wan, 2005; Xia vd., 2008; Delerue ve Lejeune, 2011; Li, 2012; Shi ve
Hoskisson, 2012). Ornegin Liou ve digerleri (2012), gelismekte olan iilke kdkenli ¢ok uluslu
isletmelerin; kiiresel esbi¢imlilik igin birer arag (agent) oldugunu one siirmektedir. Gelismekte olan
tilke kokenli ¢ok uluslu isletmeler; pazarlarini genisletmenin yaninda temel yeteneklerini gelistirecek
iistlin bilgiyi elde etmek amaciyla, gelismis pazarlara dogrudan yatirim yapmaktadir. Yazarlara gore
bu isletmeler; mesruiyet kazanma siirecinde ¢esitli kurumsal esbigimlilik baskilari ile kars1 karsiya
kalmakta ve gelismis pazarlardan 6grendikleri bilgiler, yerel pazarlarda onlara yardimci olmaktadir.
Yazarlara gore, ¢ok uluslu isletmelerin bu ¢abalari, onlarin aslinda kiiresel es bi¢imleyici bir arag
olarak faaliyet gostermesine neden olmaktadir (Liou vd., 2012). ABD’de faaliyet gosteren
gelismekte olan iilke kokenli isletmelerin yaklagik 10 yillik verilerinin incelendigi ¢aligmasinda Li
(2012); gelismekte olan tilkeden gelen isletmelerin gelismis pazarlara girerken baskin referans

gruplarini temel alarak esbicimli bir sekilde hareket ettiklerini 6ne siirmektedir.

Cok uluslu isletmecilik yazininda kurumsal kuram baglaminda gergeklestirilen bazi
calismalarda ¢ok uluslu isletmelerin mesruiyet kazanma siiregleri 6n plana ¢ikmaktadir (McKinley
vd., 1999; Lauria ve Ropponen, 2003; Cui ve Jiang, 2010; Lunnan vd., 2011). Kurumsal kurama
gore, ayni ¢evreyi paylasan isletmeler; mesruiyet kazanmak i¢in ayni uygulama ve stratejileri secerek
es bigimli hale gelmektedir. Bu baglamda ¢ok uluslu isletmeler hem genel merkezden kaynakli igsel,

hem de gidilen iilkeden kaynakli digsal ¢oklu kurumsal baskilar ile karsi karsiya kalmaktadir.

42



Hillman ve Wan’a (2005: 324) gore, kurumsal ikilik; bir bagli isletmenin hem igsel hem de digsal
olarak mesruiyet sahibi olmak i¢in uyum saglamak zorunda kaldig: ve stirekli bir sekilde devam eden
iki farkli esbicimlilik baskis1 olarak ifade edilebilecektir. Bir sahip isletmenin bagli isletmelerinin,
isletmenin diger birimleri tarafindan kabul edilmesi ve onaylanmasi olarak tanimlanan igsel
mesruiyet; digsal mesruiyet kadar 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Hillman ve Wan,
2005: 322-337). Turcan (2012) ise ¢alismasinda, isletmelerin mesruiyet stratejilerine yonelik farkli
teorik perspektiflerden yaralanarak hazirlanan ampirik makaleleri sistematik bir sekilde
incelemektedir. Turcan (2012: 426-448) bu ampirik ¢alismalarin teorik zemini, yaklasimlarini,
metodolojilerini, bulgularini arastirarak ve karsilastirarak uluslararasi igletmecilik yazininda
mesruiyet kavraminin kullanimina iligkin Oneriler sunmaktadir. Laurila ve Ropponen (2003)
tarafindan yapilan bir érnek olay ¢alismasinda, isletmelerin neden yesil-alan ya da kahverengi-alan
yatinnmini tercih ettikleri goriismeler ile tespit edilmeye c¢alisilmaktadir. Basinda yer alma oranin
mesruiyet gostergesi olarak kabul edildigi bu ¢alismada, disa agilma siireglerinin gidilen iilkelerin

kurumsal ¢evrelerinden dolay1 farklilastigi ortaya konulmaktadir.

Ulkelerin kurumsal profilleri uluslararasilasma kararlarini etkileyen ve ¢ok uluslu isletmecilik
yazininda kurumsal kuram g¢aligmalarinda incelenen faktorlerden biri olmaktadir (Guillén, 2000;
Deng, 2009; Stucchi, 2012; Stoian, 2013; Wu vd., 2018; Tran vd., 2019). Ornegin Feito-Ruiz ve
Menéndez-Requejo’ya (2010) gore, yabanci yatirim yapilacak tilkenin yasal ve kurumsal profilinin
zayif olmasi hissedar degerinin artmasina neden olmaktadir. Meyer ve digerleri (2009) ise kaynak
arama stratejilerinin farkli kurumsal profillerde sifirdan yatirim, satin alma ya da ortak girisim
seklinde farkli giris modu tercihlerine yol agtigim1 6ne siirmektedir. Hindistan, Vietnam, Giiney
Afrika ve Misir gibi gelismekte olan iilkeler iizerinde gerceklestirilen arastirma sonuglarina gore;
zayif kurumsal profilde ortak girisimler, bircok kaynaga erismek i¢in kullanilmaktadir. Giiglii
kurumsal profillerde ortak girisimler daha az 6nemli iken, ortiik ve oOrgiite gomiilii kaynaklara

ulagmak i¢in daha ¢ok satin almalar tercih edilmektedir (Meyer vd., 2009).

Uluslararasi isletmecilik ¢alismalarinda incelenen kurumsal degisim kavramini, Kobrin (2011);
cok uluslu isletmelerin uluslar 6tesi olma siireci ile ele almaktadir. Uluslararasi isletmecilik yazininda
ve pratiginde kurumsal degisimin incelenmesinin kritik oldugunu 6ne siirilmektedir (Drew ve Kriz,
2012). Kurumsal degisim, ¢esitli kurumsal ¢evreler ve mantiklar ile sekillenen ¢ok asamali bir siireg
olarak tanimlanmaktadir (Hitt vd., 2016). Kurumlarin gegirdigi kurumsal degisimler; uluslararasi
ticarete yonelik oyunun kurallarii degistirmekte ve kurumlar ile kiiltlirler diizeyindeki bu
degisimler, uluslararasi isletmeleri etkilemektedir. Bu nedenle, uluslararasi igletmecilik aragtirmalari
icin kurumsal degisim konusu; hem kavramsal olarak hem de teorik olarak incelenmesi gereken
onemli bir ara¢ olmaktadir (Drew ve Kriz, 2012). Kurumsal degisim sirasinda oyunun kurallar
degisirken kurumlarin nasil oyun oynayacagini tespit etmesinin biiyiik bir miicadele oldugu kabul
edilmektedir (Peng vd., 2018: 261).
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Cok uluslu isletmecilik yazininda ulusal kurumsal sistemlerinin, ¢ok uluslu isletmelerin
yabanci yatirim kararlar {izerindeki etkisine iligkin ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir (Nachum,
2011; Williams vd., 2012; Kouznetsov vd., 2014; Darkow vd., 2015; Wei ve Nguyen, 2017; Yan vd.,
2018). Ornegin, Skippari ve Pajunen’a (2010) gore; ¢ok uluslu isletmelerin yabanci yatirim
yaptiklar tilkelerdeki hiikiimetler ve hiikiimete ait olmayan orgiitler ile artan etkilesimleri cesitli
karmasikliklara ve ¢atigmalara neden olabilmektedir. Yazarlar, Uruguay 6zelinde gerceklestirdikleri
caligmalarinda orman sanayi sektoriinde uzun dénemli bir vaka analizini; ¢ok uluslu isletmeler,
hiikkiimet ve hiikiimete ait olmayan cesitli Orgiitler arasinda yasanan catismalar 1s1ginda ele
almaktadir. Vaka incelemesi sonuglarina gore, bu c¢atismalarin ¢oziimii icin hiikiimet, dissal

mesruiyet kaynagi olarak 6ne goriilmektedir (Skippari ve Pajunen, 2010).

Kostava ve digerlerine (2008: 996) gore, ¢ok uluslu isletmecilik yazininda kurumsal kuramin
on plana ¢ikan konularindan bir digeri; ¢ok wluslu isletmeleri etkileyen kurumsal kisitlardir
(Clougherty, 2003; Peng, 2003; Guillén ve Garcia-Canal, 2009; Schiiler-Zhou ve Schiiller, 2009;
Lundan ve Muchlinski, 2012; Zhu vd., 2013). Kurumsal kisitlar isletmeleri zorlayan unsurlar
olabildigi gibi, bazen de uluslararasilasmaya tesvik edici bir faktdr haline gelebilmektedir. Ornegin
bazi ¢ok uluslu isletmeler; koken iilkelerinde hiikiimetin kisitlayict mekanizmalarinin tistesinden
gelmek amaciyla yurt dis1 yatirim karari alabilmektedir (Guillén ve Garcia-Canal, 2009). Benzer
sekilde yasalarin diinya genelinde farklilasiyor olmasinin, iilkelere o6zgii kurumsal kisitlar
olusturdugu 6ne stiriilmektedir. Bu kurumsal kisitlara maruz kalan gelismekte olan tilke kokenli gok
uluslu isletmeler, iginde yer aldiklar1 kurumsal baglam sonucunda uluslararasilasmaktadir
(Sharfman, 2004). Kurumsal kisitlar1 anti-trost kisitlari olarak ele alan Clougherty’a (2003) gore; ¢ok
uluslu igletmeler tarafindan gergeklestirilen birlesme ve satin almalarda trostler goriilebildiginden bu

birlesme ve satin almalar, anti-trdst otoritelerince siklikla incelenmektedir.

Cok uluslu isletmeler ve bagl isletmelerinin bulundugu kurumsal ¢evreleri ve bu gevrelerin
farkliliklart ¢ok uluslu isletmecilik yazininda siklikla ¢alisilan konulardan biridir (Delios ve Henisz,
2000; Hillman ve Wan, 2005; Cui ve Jiang, 2010; Edwards vd., 2019; Torkkeli vd., 2019). Powell
ve Rhee’ye (2013: 1438) gore; farkli kurumsal ¢evrelerde deneyim sahibi olmak, sahip isletmenin
bagl isletmelerinin sahiplik yapisini etkilemektedir. Slangen ve Hennart (2008), Danimarkali ¢ok
uluslu isletmelerin baglh isletmelerinin entegrasyon siirecinde, yiiksek entegrasyon saglandiginda
sifirdan yatirnmlarin daha iyi performans gosterdigini one siirmektedir. Molina (2012), ¢ok uluslu
isletmelerin bagli isletmelerinin kurumsal uyum siirecinde karsi karsiya oldugu kurumsal

¢okluklarin, kurumsal mantiklar ve sosyal 6zdeslesme ile incelenmesi gerektigini iddia etmektedir.

Cok uluslu isletmeler ve bagh isletmelerinin bulundugu kurumsal ¢evreleri olusturan
kurumlari, temel diizeyde biligsel (cognitive), normatif (normative) ve diizenleyici (regulative)
yapilar olarak tanimlayan Scott’un (1995) tanmimi, pek ¢ok caligmada kullanilmaktadir (Yiu ve
Makino, 2002; Marinova vd., 2011; Kara ve Peterson, 2012; Schuh, 2012; Powell ve Rhee, 2013;

44



Regner ve Edman, 2014; Ang vd., 2015). Scott’un (1995) tanimin1 temel aldiklar1 ¢alismalarinda
Yamakawa ve digerleri (2008); gelismekte olan iilkeden gelismis iilkeye yapilan yabanci yatirimlart
incelemektedir. Yamakawa ve digerlerine (2008) gore, gelismekte olan iilkeden gelismis iilkeye
yapilan yabanci yatirimlari; itme ve ¢ekme etkileri (pull and push effects) baglaminda diizenleyici
¢evrenin, mesruiyet kazanmak amaciyla normatif gevrenin ve dogruyu gergeklestirmek adina biligsel
cevrenin etkisi sekillendirmektedir. Ang ve digerleri (2015: 1538-1542) ise, diizenleyici, normatif ve
biligsel farkliliklarin yabanci pazarlara giris modu ile etkilesimini inceledikleri g¢aligmada,
diizenleyici ve biligsel farkliliklarin daha etkili oldugunu iddia etmektedir. Cok uluslu isletmelerin
kurumsal gevrelerinde yasanan finansal krizlerin ¢ok uluslu isletmeler tizerinde etkili oldugu
bilinmektedir (Schuh, 2012; Williams ve Martinez, 2012). Finansal krizler disinda, ¢ok uluslu
isletmelerin yabanci yatirim yaptiklar iilkelerdeki sosyal hareketler de o iilkedeki kurumsal ¢evreyi
ve isletmeleri etkilemektedir (Tihanyi vd., 2012). Diger yandan, aktorler ve orgiitlerin kurumsal bir
cergevede Dbirbirleriyle iligkili olduklari ve aralarindaki etkilesimin ekonomik faaliyetleri

sekillendirerek kurumlari olusturdugu savunulmaktadir (Martinez ve Williams, 2012: 44).

North’a (1990: 3) gore kurumlar, toplum tarafindan daha ¢ok oyunun kurallar1 olarak
anlagilmaktadir. Schiiler-Zhou ve Schiiller (2009); isletmelerin uluslararasilagsmasinda kurumsal
kurami inceledikleri ¢alismalarinda; Douglass North gibi kurumsal iktisatgilarin, kurumlarin Kritik
Onemini ortaya koyduklarini 6ne siirmektedir. Kurumlari olusturan kisitlar; sozlesmeler, normlar gibi
gayri resmi kisitlar ile yasalar, kurallar, anayasalar gibi resmi kisitlardan olusmaktadir. Ozellikle
gecis ekonomilerinde resmi ve gayri resmi kurumlar; isletmelerin uluslararasilasma siireglerini
kisitlayici olabildigi gibi kolaylastirici da olabilmektedir. isletmelerin icerisinde yer aldiklar1 oyunun
kurallarmi gayri resmi ve resmi kurumlar ile isletmeler arasindaki iliskiler belirlemektedir (Schiiler-
Zhou ve Schiiller, 2009). Kurumlar; yeni kurumsal iktisat, yeni kurumsal sosyoloji ve kaynak tabanl
yaklasimlar temel alinarak farkli sekillerde tanimlanmaktadir (Meyer ve Peng, 2016). Ornegin
Young ve digerlerine (2008) gore; gelismekte olan tilkelerdeki resmi kurumlar diisiik kurumsal
destek ile ifade edilebilecektir. Yine gelismekte olan iilkelerdeki gayri resmi kurumlar ise aile
kontrolii ve isletme gruplari ile tanimlanabilecegi iddia edilmektedir (Young vd., 2008).

North (1990: 9) kurumlari; insanlarin getirdigi ve insanlar arasindaki etkilesimi bigimlendiren
kisitlamalar olarak tamimlamaktadir. Kurumlar, olusturduklar: istikrarli ve elverisli yap1 sayesinde
belirsizlikleri azaltarak ekonomik etkilesimi ve gelisimi kolaylagtirmaktadir (Young vd., 2014).
Kurumlar insan etkilesimlerini diizenleyen kurallar biitiinii oldugundan, bu kurallar insanlarin
zihninde var olan davranis kodlarindan olusan gayri resmi kurallar olabilecegi gibi; kanunlar ve
yonetmelikler gibi resmi kurallardan da olusabilmektedir (Dobler, 2011). insan etkilesimlerinin
getirdigi belirsizlikleri azaltan kurumlar; gayri resmi kurumlar ve resmi kurumlar olarak ikiye
ayrilmaktadir (Reddy, 2014). Ozel ya da kamuya ait gayri resmi ve resmi kurumlar igletmelerin
firsatlarini, Oncelikleri ile stratejilerini sekillendiritken ayni zamanda sektdr kosullarmi ve
dinamiklerini etkilemektedir (Landau vd., 2016; Zahra vd., 2018).

45



North’a (1990: 51-73) gore resmi kurumlar; devlet, yasal sistem, egitim sistemi, politik sistem,
demokrasi, miilkiyet haklari, yolsuzluk olarak ifade edilmektedir. Gayri resmi kurumlar ise kiiltiir,
giiven ve inanglar gibi alt unsurlardan olugmaktadir. Resmi kurumlarin tespit edilmesi ve 6l¢iilmesi,
gayri resmi kurumlara kiyasla daha kolay olmaktadir. Bireylerin karar verme mekanizmalari
iizerinde etkisi olan kiiltiir, inang gibi unsurlardan olusan gayri resmi kurumlarin tespit edilmesi ve
Olciilmesi ise daha zordur. Buna ragmen gayri resmi kurumlara iliskin bu zorluklar gayri resmi
kurumlar énemsiz kilmamaktadir (North, 1990: 51-73). izleyen boliimde, uluslararas isletmecilik
baglaminda ¢ok uluslu isletmeleri 6nemli 6lgiide etkileyen gayri resmi kurumlar ve resmi kurumlar

ile ilgili 6nemli kavramlar hakkinda bilgiler verilecektir.

2.2.1. Gayri Resmi Kurumlar

North’un (1990: 51-63) tanimiyla tiim toplumlarda insanlar, diger insanlar ya da gruplar ile
olan iliskilerini bir yapiya sokmak amaciyla gayri resmi kurumlar gelistirmektedir. Bu gayri resmi
kurumlar ise kiiltiir, giiven, davranis normlari, ahlak ve inanglar (kader, 6liimden sonraki hayat) gibi
unsurlardan olusmaktadir (Dobler, 2011). Tim bu unsurlar, tim toplumlarda insanlarin giinliik
etkilesimlerinde goriilmektedir. Insanlarm giinliik iliskilerinde giiven ve normlar gdmiilii olan sosyal
sermayeyi olusturmaktadir (Lee vd., 2015). Ayni resmi kurallara sahip olan farkli toplumlarda, bu
resmi kurallarin farkli bir sekilde uygulaniyor olmasi; gayri resmi kurumlarin 6nemini ortaya
koymaktadir. Gayri resmi kurumlar1 olusturan unsurlar; toplumdan toplama farklilastigi ve net

tanimlamalarini yapmak ¢ok zor oldugu i¢in dl¢iim gii¢liikleri bulunmaktadir.

Gayri resmi kurumlardan biri olan ve pek ¢ok tanimi bulunan kiiltiir; en basit haliyle, toplumda
yasayan tiim bireylerce paylasilan degerler, normlar, varsayim ve artifaktlar olarak tanimlanmaktadir
(Smith, 2007: 13-18). Antropoloji onciiliigiinde gelistirilen kiiltiir ¢alismalar1 (Miinch ve Smelser,
2014: 16) toplumlar1 anlamak amaciyla kullanilmaktadir. Fakat kiiltiiriin dinamik yapisi yani hem
toplum tarafindan etkilenen hem de toplumu etkileyen yapisi gesitli 6l¢iim zorluklarina neden
olmaktadir (Sargut, 2010). Ozellikle yorumsamaci paradigmayir benimseyen arastirmalara gore,
kiiltiir; sistematik teknikler ile Olgiilebilecek bir kavram olmaktan ¢ok uzaktir ve 6zneye yakin
olmay1, kiiltiirel gérecelige uygun yaklasimi gerektirmektedir (Edgar ve Sedgwick, 2007: 98-99).
Antropoloji temelli karsilastirmali kiiltiir ¢alismalarinin kendine has ciddi ve sayisiz zorluklart
oldugu bilinmektedir (Edgerton, 2016: 40-70). Bu nedenle, uluslararasi isletmecilik alaninda kiiltiir;
genellikle farkli teoriler baglaminda incelenmektedir (Kara ve Peterson; 2012).

Uluslararasi isletmecilik yazininda kiiltiir kavrami; genellikle sahip igletmenin yer aldigi koken
ilke ile yabanci yatirnm yapilan iilke arasindaki kiiltiirel mesafe seklinde ele alinmaktadir
(Uhlenbruck, 2004; Tihanyi vd., 2005; Kim ve Gray, 2008; Ojala, 2015; Harzing ve Pudelko, 2016;
Hutzschenreuter vd, 2016). Cok uluslu isletmeler kendi kiiltiirlerinden ¢ok uzak olan kiiltiirlere sahip
olan iilkelere yatirrm yapmak istediklerinde ¢ok ciddi zorluklarla karsilasmaktadir (Leung, 2014;
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Beugelsdjik vd., 2015). Kiiltiirel mesafe; 6zellikle uluslararasilagsma siirecinde yabanci yatirim
kararlarim1 (Parente vd., 2011; Dikova ve Sahib, 2013; Majocchi vd., 2015; Tsang ve Yamanoi,
2016), lokasyon kararlarmi (Williams vd., 2012; Ojala, 2015; Bailey, 2018) ya da giris modu
tercihlerini (Barkema ve Vermulen, 1998; Kim ve Gray, 2008; Demirbag vd., 2010; Wrona ve
Trapczynski, 2012; Arslan ve Wang, 2015) etkileyen bir unsur olarak ele alinmaktadir. Giris modu
kararlarini etkileyen unsurlar agisindan konuya yaklagsan Swoboda ve digerleri (2015); giris modu
kararlar iizerinde politik ve kiiltiire] mesafenin negatif, uluslararasi deneyim ve uluslararasilagma
hizinin pozitif etkisi oldugunu iddia etmektedir. Williams ve digerlerine (2012) gore; gelismis

iilkelerin diger gelismis iilkelere dogru yaptiklar1 yatirimlarda kiiltiirel mesafe kilit rol oynamaktadir.

Kiiltiirel mesafenin kullanildigr bazi caligmalarda ise; sahiplik yogunlagmasi ile kiiltiirel
mesafe arasindaki iligki incelenmektedir. Ornegin, Yang’in (2015), kiiltiirel mesafenin sahiplik
yogunlasmasi {izerindeki etkisini inceledigi ¢alismasinda anlamli bir etki tespit edilmemistir. Li ve
Xie (2016), kiiltiirel mesafenin Cin’de gergeklestirilecek yabanci yatirimlarin ortak girisimlerinde
ortak secimi iizerindeki etkisini incelemektedir. Demirbag ve digerleri (2007, 2009) sahiplik
stratejisini olusturan unsurlari inceledikleri ¢alismalarinda kiiltiirel mesafeye ek olarak dilsel
mesafeyi de dikkate almaktadir. Daha bireysel diizeyde; Contin-Pilart ve Larraza-Kintana (2015)
kiiltiirel mesafenin girisimcilik tizerindeki diizenleyici etkisini ele alirken, Chua ve digerleri (2015)
kisilerin kiiltiirel bagliliklarinin yerel ya da yabanci yatirnmlardaki yaratici gorevlere etkisini analiz
etmektedir. Chini ve Ambos (2005); kiiltirel mesafenin yetenekler tzerindeki etkisini
incelemektedir. Parente ve digerleri (2011), kiiltiirel mesafenin dinamik yetenekler (yeni iiriin
iretimi) iizerinde negatif diizenleyici etkisi oldugunu 6ne siirmektedir. Hemmert ve digerleri (2015),
koken tilke ile yabanci yatirnm yapilan iilke arasindaki kiiltiirel mesafenin; ar-ge kapasitenin
gelismesini olumsuz yonde etkiledigini ve bilgi birikimi ile ar-ge kapasitenin gelismesi arasindaki
iliskiyi zayiflattigini belirtmektedir. Dikova ve Sahib (2013); uluslararasilasma deneyimi arttiginda,
kiiltiirel mesafesi yiiksek olan yabanci yatirimlarin performansinin arttigini savunmaktadir. Majocchi
ve digerlerine (2015) gore; uluslararasi agda yer alan bagh isletmeler arasindaki kiiltiirel mesafe

arttikga, kii¢iik ¢ok uluslu isletmelerin performansi azalmaktadir.

2.2.2. Resmi Kurumlar

North (1990: 3) resmi kurumlar1; devlet, yasal sistem, egitim sistemi, politik sistem, demokrasi,
miilkiyet haklari, yolsuzluk gibi unsurlardan olusan kisitlar olarak tanimlamaktadir. Resmi
kurumlarin sekillendirdigi resmi kurallar; siyasi, yasal, ekonomik kurallar1 ve soézlesmeleri
icermektedir. Cok uluslu isletmeler igin biiyiikk 6nem arz eden kurumlari, OLI paradigmasi 1s18inda
ele alan Dunning ve Lundan’a (2008b) gore; bir kurumsal sistem ancak resmi ve gayri resmi
kurumlar dikkate alinirsa tamamlanmis olacaktir. Bir toplumdaki resmi kurumlar zayif oldugunda ve
hiikiimetlerin miilkiyet haklar1 veya sézlesme uygulama yasasi etkili bir sekilde korunmadiginda;
gayri resmi kurumlar devreye girmektedir (Martinez ve Williams, 2012: 48-49). Resmi kurumlarin
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unsurlari; devlet destegi, hiikiimet seffafligi, yasal kurallar ve hiikiimet etkinligi olarak kabul
edilmektedir. Devlet destegi, yerel yonetimin isletmelere yiiksek destek saglama derecesi iken;
hiikiimet seffafligi, hiikkiimetin agikligi, hesap verebilirligi, diiriistliigii ile hiikiimetin isletmelerle
bilgi paylagma yilikiimliliigi olarak tanimlanmaktadir. Yasal kurallar, bireylerin davranislar
iizerindeki kisitlamalar ile hukukun toplum icindeki etkisi ve otoritesi baglaminda isletmeleri
etkilemektedir. Hiikiimet etkinligi, is gelistirmek i¢in gerekli yasa ve politikalari belirleme ve tesvik
etme becerileri olarak ifade edilmektedir (Zhang vd., 2017).

Cok uluslu isletmelerin kurumsal ¢evrelerindeki 6nemli aktorler olan resmi kurumlar siklikla
calismalara konu olmaktadir (Cantwell vd., 2010). Hitt ve digerleri (2006) kurumsal miisteriler ile
iligkiler ve miisteri olan hiikiimetler ile iliskilerden olusan iligkisel sermayenin, isletme performansi
tizerinde etkili oldugunu one stirmektedir. Benzer sekilde Jones ve Sakong (1980) Koreli isletmeler
icin hiikiimet ile kurulan iliskilerin son derece 6nemli oldugunu belirtmektedir. Kim ve digerleri
(2015), bu tiirli iliski kurma becerilerinin aslinda bir dinamik yetenek olarak degerlendirilmesi
gerektigini one slirmektedir. Cho ve Lee (2003) ise bu yeteneklerin Kore yar1 iletken sektoriinde
teknolojik becerilerin gelismesinde kilit role sahip oldugunu iddia etmektedir. Teknolojik
becerilerini gelistirerek basarili olmak isteyen ¢ok uluslu isletmeler kurduklar1 aglar sayesinde

Ogrenme ve bilgi transferini gergeklestirmek amaciyla DY'Y karar1 almaktadir (Cho ve Lee, 2003).

Resmi kurumlar i¢in 6nemli bir unsur olan politik risk kavrami, ¢ok uluslu isletmelerin yabanci
yatirim kararlarini etkileyen bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kobrin, 1979; Fitzpatrick, 1983;
Demirbag vd., 2007; 2009; Duanmu, 2012; Lee vd., 2014). Xu ve Hitt (2012) kurumsal kuram ile
cok uluslu isletmecilik yazinimi ele aldiklar1 c¢alismalarinda; isletmelerin kurumsal g¢evrelerini
olusturan politik, ekonomik ve yasal kurumlarin 6nemini vurgulamaktadir. Yazinda uluslararasilagan
isletmeler lizerinde gergeklestirilen cesitli arastirmalarda, sahip isletmenin bulundugu koken {ilke ile
yabanci yatirim yapilan iilke arasindaki kurumsal mesafe; hiikiimetin etkinligi, idari kalite, hukukun
iistiinltigii, yolsuzluk kontroli, siyasi istikrar ve siddetsizlik, ifade 6zgiirliigii ve hesap verebilirlik
kavramlari ile ele alinmaktadir (Cuervo-Cazurra ve Geng, 2008; Hernandez ve Nieto, 2012; Choi ve
Yeniyurt, 2015; He ve Zhang, 2018). Calismanin izleyen kisminda; hiikiimetin etkinligi, idari kalite,
hukukun istiinliigii, yolsuzluk kontrolii, siyasi istikrar ve siddetsizlik, ifade ozgiirliigii ve hesap

verebilirlik kavramlar1 hakkinda bilgiler verilmektedir.

e Hiikiimetin Etkinligi

Isletmelerin uluslararasilagma faaliyetleri {izerinde hiikiimetlerin olumlu ya da olumsuz etkileri
bulunmakta ve uluslararasilasma siireclerinde koken ya da yabanci yatirnm yapilan {ilkelerde

hiikiimetin etkisini ele alan ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir (Dikova ve Witteloostuijn, 2007; Egan,
2013; Hoskisson vd., 2000; 2013; Roxas ve Chadee, 2013; Ando ve Ding, 2014; Pergolava ve
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Angulo-Ruiz, 2014; Van Hoorn ve Maseland, 2016; Li ve Sun, 2017; Zhang vd., 2017; Konara ve
Shirodkar, 2018). Biirokrasinin kalitesi, kurumsal etkinlik, kara/demir/hava/deniz yolu altyapilarinin
kalitesi, temel egitimin Kalitesi, devlet okullari, su/elektrik/telekomiinikasyon alt yapilari, saglik
hizmetleri ve tiim bu unsurlardan duyulan memnuniyetler; bir iilkede hiikiimetin etkinligini gosteren
argiimanlar olarak kabul edilmektedir (Kaufmann vd. 1999; 2010).

Hiikiimetin etkinligi, yerel yonetimin is gelistirmeye yonelik tesvik edici politika ve
diizenlemeleri belirleme ve uygulama becerileri olarak ifade edilmektedir (Zhang vd., 2017).
Hiikiimetin etkinligi, hiikiimetin saglam politikalar1 uygulama kapasitesinin bir gostergesi olarak
kabul edilmektedir. Diger bir ifadeyle, hiikiimetin etkinligi bir {ilkede biirokrasinin Kalitesini
gostermektedir. Hiikiimetin etkin olmadigi durumlarda ise isletmelerin i¢inde yer aldiklar1 kurumsal
cevrenin seffafliginin saglanamadigi 6ne siiriilmektedir (Baik vd., 2015). Hiikiimetin etkinliginin
diisiik oldugu, kurumsal zayifligin bulundugu gelismekte olan iilkelerde, isletmeler hiikiimetler ile

baglanti kurma amaciyla hareket etmek durumunda kalabilmektedir (Chari ve Acikgoz, 2016: 667).

Hiikiimetin etkinligi, biirokrasinin yeterliligi ve kamu hizmeti sunumunun kalitesi olarak
tanimlanmakta ve kurumsal mesafenin bir unsuru olarak diistiniilmektedir (Choi ve Yeniyurt, 2015).
Giiglii bir kurumsal ¢evreden s6z edebilmek igin Kilit unsurlardan birinin, hiikkiimetin etkinligi oldugu
savunulmaktadir (Williams ve Martinez, 2012). Diger bir ifadeyle, etkin bir hiikiimet yapisi, ¢ok
uluslu igletmeler igin yabanci yatirim kararlarinda olumlu bir unsur olarak kabul edilmektedir. Singh
ve digerlerine (2011: 332-333) gore, pazar arama motivasyonuyla hareket eden isletmeler i¢in
altyapi, politik ve ekonomik istikrar, yasal gergeve, yatirimin seffafliginin gok 6nemlidir.

e lidari Kalite

Adil rekabet edebilmenin en Onemli unsurlarindan biri olan idari kalite, uluslararasi
isletmecilik yazininda incelenen bir kavram olmaktadir (Singh vd. 2011; Roxas ve Chadee, 2013;
Choi ve Yeniyurt, 2015; Pattnaik vd., 2015; Liou vd., 2016; Kim ve Song, 2017; Golesorkhi vd.,
2019). Resmi kurumlarin etkinligini gosteren etkenlerden olan idari Kkalite; haksiz rekabet
uygulamalari, fiyat kontrolleri, ayrimci tarifeler, asir1 korumalar, ayrimci vergiler, devlet
diizenlemelerinin yiikii, tarife digi engellerin yayginligi, pazar hékimiyetinin kapsami, yatirim
Ozglirliigi, finansal 6zgiirliik gibi unsurlar araciligiyla incelenmektedir (Kaufmann vd. 1999). Kéken
iilkedeki idari kalitenin yiiksek olmasi ¢ok uluslu isletmelerin, ¢ok ulusluluk performanslarini

arttirmasina ve rekabet avantaji kazanmasina destek olmaktadir (Geleilate vd., 2016).
Cok uluslu isletmeler, kendilerini kisitlayabilecegi igin idari kurallardan ¢ekinseler de, isletme

yoneticileri daha ¢ok bu idari kurallarin kalitesi ile ilgilenmektedir. Ciinki idari kurallarin kalitesinin

yiiksek olmasi, isletmeler icin is yapma kolaylig1 saglamaktadir (Cuervo-Cazurra ve Geng, 2008:
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964-965). Doh ve digerlerine gore (2017); bir iilkenin idari kalitesinin yetersiz olmasi o tilkedeki
isletmeler i¢in zayif bir kurumsal ¢evrenin varligini isaret etmektedir. Ang ve digerleri (2015)
gelismekte olan {ilke kokenli ¢cok uluslu isletmeler ile ilgili arastirmalarinda, koken iilke ile yatirim
yapilan iilke arasindaki idari kalitenin farkini diizenleyici degisken alarak giris modu iizerindeki
etkisini analiz etmektedir. Jormanainen ve Koveshnikov’a gore (2012); gelismekte olan iilke kokenli
isletmelerin yabanci yatirim kararlari incelendiginde, bu isletmeler lokasyon olarak genellikle
yolsuzluk kontroliiniin diisiik ve idari kalitenin yetersiz oldugu tilkeleri tercih etmektedir.

e  Hukukun Ustiinliigii

Cok uluslu isletmelerin yabanci yatirim kararlarini etkileyen hukukun iistiinliigii; siddetli sug,
organize sug, adli siirecin adaleti, yargi siirecinin hizi, sodzlesmelerin uygulanabilirligi,
miisadere/kamulagtirma, 6zel miilkiyet korumasi, polis hizmetlerinin giivenilirligi, yargi
bagimsizligi, fikri miilkiyet haklarinin korunmasi, zorlayici diizenlemelerde yasal cergevenin
etkinligi, polis gliciine giiven, yargi sistemine giiven gibi ¢esitli unsurlar ile belirlenmektedir
(Kaufmann vd. 1999; 2010). Hukukun dstiinliiginiin giiclii oldugu iilkelerde, siyasi ve yasal
kurumlarin daha saglam olmasi, kurallar1 ihlal edenlerin daha etkili ceza almasini sagladigindan ¢ok

uluslu isletmelerin itibarlarini arttirmalarini kolaylastirmaktadir (Stevens ve Makarius, 2015).

Uluslararasi igletmecilik yazininda resmi kurumlar baglaminda, hukukun istiinligiine iliskin
unsurlar vasitasiyla kurumsal cevreyi ele alan gesitli ¢alismalar bulunmaktadir (Barkema ve
Vermeulen, 1998; Guillén, 2000; Singh vd., 2011; Roxas ve Chadee, 2013; Perkins, 2014; Sun vd.,
2015; Peng vd., 2016; Zhang vd., 2017; Cai vd., 2019; Golesorkhi vd., 2019). Kouznetsov ve
digerleri (2014) Rusya kokenli kii¢lik ¢cok uluslu sirketler iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada
etkin olmayan hukuk uygulamalar1 ve yolsuzlugun bu isletmeleri 6nemli 6lciide etkiledigini tespit
etmistir. Ramachandran (2012), kurumsal ¢evrenin stratejik ortaklik tizerindeki etkisini analiz
ederken, koken iilke ile yabanci yatirim yapilan iilke arasindaki kurumsal mesafe, miilkiyet haklari,
sozlesmesel haklar ve hukukun iistiinliigiinden yararlanmaktadir. Delios ve Henisz (2000); Japonya
kokenli ¢ok uluslu isletmelerin gelismekte olan pazarlardaki bagl isletmeleri i¢in 6zel miilkiyet

korumasinin son derece dnem arz ettigini vurgulamaktadir.

¢ Yolsuzluk Kontrolii

Yolsuzlugun kontrolii igin kullanilan ¢esitli unsurlar, kamu goérevlileri arasinda yolsuzluk,
politikacilarin kamu giiveni, kamu fonlarinin yonlendirilmesine ek olarak; kamu hizmetlerinde, yargi
kararlarinda, vergi tahsilatinda, ihracat ve ithalatta ve kamu soézlesmelerinde diizensiz 6demeler
olarak bilinmektedir (Kaufmann vd. 1999; 2010). Hiikiimetlerin ekonomik iliskilerde gerekli

kurallar1 dogru bir bigimde uygulayamamasi durumunda yolsuzluktan sz edilebilecektir (Cuervo-
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Cazurra ve Geng, 2008: 965-966). Hiikiimetlerin yolsuzluk kontrolii ile ilgili uygulamalari, ¢ok
uluslu isletmelerin yabanci yatirim kararlarini ve uluslararas1 faaliyetlerini onemli Olgiide
etkilemektedir (Geleilate vd., 2016).

Isletmelerin uluslararasilasma kararlarmi etkileyen unsurlardan biri olan yolsuzluk kontrolii
uluslararasi isletmecilik yazininda arastirmalara konu olan bir kavramdir (Guillén, 2000; Spencer ve
Gomez, 2011; Kouznetsov vd., 2014; Choi ve Yeniyurt, 2015; Bailey, 2018; Cai vd., 2019;
Golesorkhi vd., 2019). Ornegin Javorcik ve Wei (2009), ice dogru yabanci yatirimlar: etkileyen
yolsuzluk kontroliiniin, ayn1 zamanda isletmelerin sahiplik yapisini da etkiledigini savunmaktadir.
Yolsuzluk kontrolii kavrami dogrudan kullanilabildigi gibi, sahip isletmenin yer aldig1 koken tilke
ile yabanci yatirim yapilan bagli isletmelerin bulundugu iilkeler arasindaki yolsuzluk mesafesi olarak
incelenmektedir (Demirbag 2007; Kouneva-Loewenthal ve VVojvodic, 2012; Eren ve Jimenez, 2015).
Ornegin Godinez ve Liu (2015); sahip isletmenin oldugu koken iilke ile yabanci yatirim yapilan iilke
arasindaki yolsuzluk mesafesinin Latin Amerika’ya yapilan DY Y ’lar1 etkiledigini 6ne siirmektedir.

e Siyasi Istikrar ve Siddetsizlik

Siyasi istikrar ve siddetsizlik; diizenli transferler, silahli ¢atigsma, siddetli gosteriler, sosyal
huzursuzluk, uluslararasi gerilimler, teror tehdidi, siyasi terdr oOlgegi, giivenlik riski
derecelendirmesi, etnik, dini veya bolgesel anlamda i¢ g¢atigmalarin yogunlugu, yeralti siyasi
orgiitlerinin siddet iceren faaliyetlerinin yogunlugu, sosyal ¢catigsmalarin yogunlugu, hiikiimet istikrari
gibi unsurlar vasitasiyla incelenmektedir (Kaufmann vd. 1999; 2010). Siyasi istikrarsizlik ile siyasi
risk ile aym1 anlama gelmemektedir. Birbirinden farkli tanimlamalar1 olan siyasi risk, miilkiyet
iizerindeki kontroliin kaybedilmesi veya hiikiimetin faaliyetlerinin isletmenin g¢ikarlariin kayb1
olarak sonuglanmasi bigiminde ifade edilmektedir. Siyasi istikrarsizlik ise; hiikiimet liderliginde
beklenmedik bir degisiklik olmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Siyasi istikrarsizlik; ¢ok uluslu
isletmeler i¢in siyasi risk igcerebilecegi gibi, igermedigi durumlar da olmaktadir (Fitzpatrick, 1983).

Resmi kurumlarin unsurlaridan olan siyasi istikrar ve siddetsizlik, bazi arastirmalarda yabanci
yatirim kararlari i¢in olumlu bir gosterge olarak kabul edilmektedir (Singh vd., 2011; Kamal vd.,
2014; Baik vd., 2015; Choi ve Yeniyurt, 2015; Liu vd., 2016; Bailey, 2018). Urbano ve digerleri
(2018) inceledikleri 104 makalede resmi kurumlarin kullaniminin; politik yapi, kurallar ile
prosediirler, sozlesmeler, miilkiyet haklar1 ve diger konular tiizerinden gergeklestigini One
stirmektedir. Child ve Marinova’ya (2014) gore, sosyal kurallarin yiiksek diizeyde yayilmasi, siyasi
iktidar i¢in genis tabanl1 bir mesruiyet saglamakta ve siyasi istikrar1 artirmaya yardimci olmaktadir.
Ten ve Chintakananda’ya (2016) gore siyasi istikrar; iilke i¢inde isletme performansini

diistirebilmekte fakat isletmelerin uluslararasi yayilimini olumlu yonde etkilemektedir.
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e Ifade Ozgiirliigii ve Hesap Verebilirlik

Ifade 6zgiirliigii ve hesap verebilirlik; demokrasi indeksi, sahsi menfaatler, kamu gérevlilerinin
hesap verebilirligi, insan haklar, orgiitlenme 6zgiirligii, siyasal haklar, sivil dzgiirliikler, internet
Ozgiirligii, secimlerin diiriistliigline giliven, ulusal diizeyde se¢im ozgiirliigii, temsilci kurumlarin
resmi kurallara uygunlugu, basin 6zgiirliigii (bilgiye erisim 6zgiirliigii, gazetecilerin korunmasi vb.),
orgiitlenme 6zgiirliigii, toplanma ile gosteri 6zgiirliigi, etnik, dini, dilsel, gd¢menler gibi azinliklarin
hak ve ozgiirliiklerine saygi duyulmasi gibi unsurlar ile tanimlanmaktadir (Kaufmann vd. 1999;
2010). ifade zgiirliigii ve hesap verebilirlik pek cok unsuru barmdirdigindan yazinda farkli unsurlar
kullanilarak analiz edilmekte ve cesitli arastirmalarda incelenmektedir (Hotho ve Pedersen, 2012;
Choi ve Yeniyurt, 2015; Zhang vd., 2017; He ve Zhang, 2018). Ornegin Dikova ve Witteloostuijn
(2007), ifade oOzgirliigii ve hesap verebilirligin, politik, sivil ve insani haklar vasitasiyla
oOlgiilebilecegini one slirmektedir. Chari ve Ag¢ikgoz (2016); ifade ozgiirliigii ve hesap verebilirlik,
hiikiimetin etkinligi, idari kalite, hukukun istiinliigii, yolsuzluk kontrolii, siyasi istikrar ve
siddetsizligi, kurumsal dayaniklilik olarak kabul etmektedir. Cuervo-Cazurra ve Geng’e (2008) gore,
ifade oOzgiirliigii ve hesap verebilirlik; resmi kurumlarin etkinligini gdstermek igin kullanilan
hiikiimetin etkinligi, idari kalite, hukukun istiinliigii, yolsuzluk kontrolii, siyasi istikrar ve

siddetsizlige kiyasla, yabanci yatirimlar {izerinde daha az etkili olmaktadir.

Calismanin izleyen kisminda; buraya kadar aktarilan bilgiler 1s18inda olusturulan kavramsal
cercevede, Oncelikle uluslararasilasma motivasyonlarinin lokasyon tercihi iizerindeki etkisine
yonelik  hipotezler sunulmaktadir. Sonrasinda dinamik yetenekler diizenleyiciliginde,
uluslararasilagsma motivasyonlarinin lokasyon tercihine etkisine dair hipotezler verilmektedir. Son
olarak, kurumsal baglam ve dinamik yetenekler diizenleyiciliginde, uluslararasilagsma

motivasyonlarinin lokasyon tercihi iizerindeki etkisine yonelik hipotezler gelistirilmektedir.
2.3. Kavramsal Cerceve
2.3.1. Uluslararasilasma Motivasyonlarimin Lokasyon Tercihi Uzerindeki Etkisi

Lunnan ve digerlerine (2011) gore uluslararasilagma siireclerinde alinan en &nemli
kararlarindan bir tanesi olan lokasyon karari, yazinda siklikla gelismis iilkelerden disa dogru
DYY’lar baglaminda ¢alisilmaktadir (Dunning, 1998; Buckley vd., 2007b; Galan vd., 2007;
Pangankar ve Yuan, 2009; Kang ve Jiang, 2012; Crotty vd., 2016). Ornegin; imalat sektdriinde
faaliyet gosteren ABD kokenli ¢ok uluslu isletmelerin incelendigi Swamidass (1990) tarafindan
yapilan bir ¢alismada, pazar biiyiikliigliniin lokasyon kararlari agisindan énemli bir unsur oldugu
tespit edilmistir. Gelismekte olan iilke kdkenli DYY’larin giderek artmasi ile birlikte, bu alanda
calisma yapilmasi ihtiyact da hizla ortaya ¢ikmaktadir. Cesitli arastirmalarda, gelismis iilkelerden
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disa dogru yatirimlara kiyasla; gelismekte olan iilkelerden dis pazarlara dogru uluslararasilagsan
isletmelerin DY kararlarina yonelik yapilan ¢alismalarin sayisinin kisith oldugu iddia edilmektedir
(Alvarez ve Marin, 2010; Egan, 2013; Tian vd., 2015: 37).

Uluslararasilagsma siireglerini agiklamakta 6nemli bir argiiman olan, Dunning’in (1998)
onciiliigiinde gelisen OLI paradigmasina gore; sahiplik avantaji isletmelerin rakiplerinden iistiin
olmas1 durumunda s6z konusu olmaktadir. Lokasyon avantajinin varligindan bahsedebilmek igin
yatirim yapilacak iilkede elde edilecek kazancin, koken iilkede elde edilecek kazangtan daha fazla
olmas1 gerekmektedir. Igsellestirme avantajini kullanan isletmeler ise ortakliktan ziyade tam
sahipligi tercih etmektedir. Sahip olduklar {iriin yenilikleri, patent, marka, teknoloji, pazarlama gibi
maddi ve maddi olmayan c¢esitli kaynaklara sahip olan isletmeler genellikle bu avantajlarini yaymak

icin gelismekte olan iilkelere DYY ger¢eklestirmektedir (Dunning ve Lundan, 2008a).

Cok uluslu isletmelerin lokasyon kararlarini etkileyen unsurlar incelendiginde; koken iilkede
ve gidilen iilkede kaynakli faktorler yaninda, uluslararasilagsma motivasyonlar1 6n plana ¢ikmaktadir
(Ramachandran, 2011: 155-156). 1970’1i yillarda ve 1980’li yillarin basinda uluslararasilagma
motivasyonlari pazar arama, kaynak arama ve etkinlik arama temelli bir sekilde tanimlanmaktaydi
(Erdener ve Shapiro, 2005). 1990’1ar ile birlikte Dunning’in (1998) sahiplik avantajin1 genislettigi
revizyonuyla stratejik varlik arama motivasyonu da uluslararasilasma motivasyonlarinin temel
boyutlarindan bir haline gelmistir. Bu baglamda, isletmeleri uluslararasilasmaya iten motivasyonlar;
isletmelerin sahip olduklar1 varliklarin kullanilmasi (asset-exploitation) ya da yeni varliklar elde
edilmesi amaciyla varliklarin arastirilmasi (asset-seeking) yoniinde gerceklesmektedir (Child ve
Rodrigues, 2005: 396). Diger bir ifadeyle, ¢esitli avantajlara sahip olan isletmeler; bu avantajlarimi
yayabilecekleri alanlarda varliklarin1 kullanmak isterken genellikle gelismekte olan iilkeleri tercih
etmektedir. Bu avantajlara sahip olmayan isletmeler ise, kendilerine rekabet giicii kazandiracak

varliklar1 aramak i¢in genellikle gelismis tilkelere dogru hareket etmektedir.

Uluslararasi isletmecilik yazininin iki farkli temelden sekillendigini 6ne siiren Makino ve
digerlerine (2002) gore; DY Y ’lari, varliklarin kullanilmasi olarak géren ¢alismalar daha 6nctil kabul
edilmektedir. Yine varliklarin kullanilmasi bakis agisina gore isletmeler, know-how elde etmek ya
da sahiplik avantajindan dogan finansal sermayeye sahip olarak islem maliyetlerini azaltmak igin
uluslararasilasmaktadir. Varliklarin kullanilmas1 motivasyonuna gore hareket eden isletmeler,
sahiplik avantajlarin1 kullanarak pazar aramakta, lokasyon avantajindan yararlanmak ic¢in kaynak
aramakta ve icsellestirme avantajindan yararlanmak i¢in etkinlik aramaktadir (Dunning ve Lundan,
2008a: 63-78). Makino ve digerlerine (2002: 405-406) gore; varliklarin kullanilmasi motivasyonu,
temelde isletmenin kendisinde var olan dncelikli varliklarini uluslararasi alana tasimasi olarak ifade

edilebilecektir.
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Son zamanlarda yapilan diger bazi calismalarda ise, DYY’lar varliklarin arastirilmasi
baglaminda ele alinmaktadir (Deng, 2004, 2009; Hattari ve Rajan, 2010; Huang ve Renyong, 2014;
Benito, 2015, 2018). Bu bakis agisina gore; isletmeler sadece ellerinde var olani genisleterek avantaj
yakalayamayacaklar1 icin, 6zellikli varliklar1 elde ederek ya da tamamlayic1 varliklara ulasarak
avantaj kazanilabilecektir. Ornegin ABD’de gerceklesen ice dogru (inward) yatirmlarin ¢ogu,
varliklarin arastirilmas1 motivasyonu ile yapilan DY'Y ’lardan olusmaktadir (Makino vd., 2002: 406).
Makino ve digerlerine (2002: 406-407) gore; varliklarin arastirilmasi motivasyonu, yatirim yapilan
iilkedeki teknoloji, pazarlama ve yonetim deneyimi gibi stratejik varliklara ulagmak i¢in bir arag
olarak tanimlanmaktadir. Jain ve digerleri (2013: 396-405) ise; gelismekte olan iilke kokenli ¢ok
uluslu isletmelerin lokasyon kararlarini etkileyen uluslararasilagsma motivasyonlarinin; pazar arama,
varlik arama, etkinlik arama, firsat arama, kaynak arama motivasyonlar1 baglaminda incelenmesi

gerektigini One siirmektedir.

Gelismekte olan tilke kokenli ¢ok uluslu isletmeler, kendi koken tilkelerinde resmi kurumlarin
zayiflig1 nedeniyle diger isletmeler ile baglantilar gelistirebilmekte ve bu sayede isletme gruplar
olusturabilmektedir. Diger bir ifadeyle gelismekte olan iilkelerde rekabetgi olabilmek igin ¢ok uluslu
isletmeler, cesitli isletme gruplart olusturarak finansal destek almaktadir (Hoskisson vd., 2000).
Erdener ve Shapiro (2005) Cin aile isletmelerini inceledigi calismasinda; bu isletmelerin
olusturduklar1 isletme gruplarinin, geleneksel olarak kisisel iligkiler vasitasiyla aglar kurma ve

miizakere yapma yeteneklerinin 6nemli bir sahiplik avantaj1 olusturdugunu 6ne siirmektedir.

Bu c¢alismada, Tirkiye’deki isletme gruplari olan holdinglerin Dunning’in (1998)
uluslararasilasma motivasyonlarina iligkin revizyonu temel alinarak pazar arama, kaynak arama,
etkinlik arama ve stratejik varlik arama motivasyonlarinin lokasyon tercihleri {izerindeki etkisi
incelenmektedir. Moghaddam ve digerlerine (2014: 365) ile gore; uluslararasi isletmecilik yazininda
Dunning’in (1998) oOnerdigi motivasyonlar en siklikla galisilan motivasyonlar olmustur. Bu
baglamda varliklarin kullanilmasi yani pazar arama, kaynak arama, etkinlik arama motivasyonu ile
hareket eden isletmelerin DYY igin daha ¢ok gelismekte olan iilkeleri tercih ettigi yoniinde ve
varliklarin aragtirilmasi yani stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket eden isletmelerin DYY

i¢in daha ¢ok gelismis iilkeleri tercih ettigi yoniinde gelistirilen hipotezler agagidaki gibidir.

H1. Pazar arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan
iilke tercih edilecektir.

H2. Kaynak arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan
iilke tercih edilecektir.

H3. Etkinlik arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan
iilke tercih edilecektir.

H4. Stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket eden igletmeler, ev sahibi olarak geligmig

ulke tercih edilecektir.
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2.3.2. Uluslararasilasma Motivasyonlari ile Lokasyon Tercihi Arasindaki iliskide

Dinamik Yeteneklerin Diizenleyici Etkisi

Cok uluslu isletmeler yeni girdikleri yabanci pazarlarda karsilastiklart dezavantajlarin
iistesinden gelebilmek igin stratejik yeteneklere ihtiyag duymaktadir. Cok uluslu isletmeler i¢in
gerekli olan bu kritik yeteneklerin her iilkede dagilimi homojen degildir. Bir iilkede bir stratejik
yetenek, verimlilik ve etkinlik saglarken digerinde saglamayabilir (Luo, 2000: 359). Dinamik
yetenekler ile ilgili yazinda, ¢ok uluslu isletmelerin uluslararasi arenada rekabet avantaji elde
edebilmesi ve basaril1 olabilmesi i¢in en 6nemli nedenlerden birinin dinamik yetenekleri oldugu 6ne
stiriilmektedir (Griffith ve Harvey, 2001: 598). Temellerini kaynak tabanli goriisten alan dinamik
yetenekler yaklasimi; uluslararasi isletmecilik yazininda ¢ok uluslu igletmeler ve bagh isletmeleri
diizeyinde siklikla incelenen bir konudur (Luo, 2000; Jantunen vd., 2005; Teece, 2009; Chakrabarty
ve Wang, 2012; Teece, 2014; Michalova ve Zhan, 2015; Lessard vd., 2016).

Teece (2009); ¢ok uluslu isletmelere yonelik yapmis oldugu calismada, Hymer'in (1976)
monopolistik tezine kiyasla, Dunning'in Eklektik Paradigmasinin (OLI) uluslararasilagma siirecini
daha iyi agikladigini; fakat sahiplik, lokasyon ve i¢sellestirme avantajlarinin gegerli olabilmesi igin
isletmelerin dinamik yetenekleri olmas1 gerektigini iddia etmektedir. Teece'e (2009) gore; dinamik
yetenekler, ¢ok uluslu isletmelerde basarinin énemli anahtarlarindan biri olmaktadir. Bu baglamda
dinamik yetenekleri olan, basarili ¢ok uluslu isletmelerde; taklit edilmesi gii¢ olan inovasyon,
degisim, kiiresel kaynak kullanim1 ve kiiresel pazarlama rutinleri; kiiresel seviyede yeni is modelleri
yaratma ve kazang yapilari olusturma igin gerekli is sezgileri; yeni pazar ve teknolojileri kesfetme

icin gerekli girisimciligi destekleyen yatirim prosediirleri ve olanaklar1 bulunmaktadir (Teece, 2009).

Teece (2014), Dunning'in (1993) de yer aldigi islem maliyeti kuramina dayali olarak
uluslararasilasmayi agiklayan ¢aligmalari ¢esitli nedenler ile elestirmektedir. Teece’e (2014) gore bu
calismalar; becerileri ve 6grenmeyi kesfedememekte, smirlar Gtesi pazar yaratma ile tekrar
yaratmay1 gormezden gelmekte, liderlik ile girisimcilige yeterince vurgu yapmamakta, bagh
isletmeler ile sahiplik ve kontrol iligkilerini anlayamamakta, rekabet avantajini yok saymaktadir. Cok
uluslu isletmelerin dinamik yetenekleri varsa, mevcut olan sahiplik avantajlarini; yapacaklari tiim
yabanci yatirimlara tagiyabilecekler ve yeniden yapilandirmadaki doniisiim siirecinde basarili
ogrenme faaliyetleri gergeklestireceklerdir. Teece'in (2009) uluslararasilagsma modelleri ile dinamik
yetenekleri birlestirme seklindeki girisimini olumlu karsilayan Dunning ve Lundan (2010: 1230-
1231), 6zellikle sahiplik avantajimin dinamik yetenekleri yansitabilecegini ifade etmektedir. Dunning
ve Lundan (2010: 1230), Augier ve Teece'in dinamik yetenekleri yetenek ya da beceri olarak goren

tanimini benimseyerek dinamik yeteneklerin OLI paradigmasini destekleyecegini 6ne siirmektedir.

Zaheer’e (1995) gore, gittikleri lokasyonda yabancilasmanin iizerinden gelmek ve yerel

isletmelere karsi rekabet avantaji kazanmak isteyen ¢ok uluslu isletmelerin orgiitsel ve yonetsel

55



beceriler gelistirmesi gerekmektedir. Diger yandan isletmelerin uluslararasilasmada basarili olmalari
icin degerli, nadir ve taklit edilemez kaynaklar gereklidir, fakat 6nemli olan bu kaynaklarin verimli
yonetilmesidir ki bunun i¢in igletmelerin dinamik yeteneklere ihtiyaclari bulunmaktadir (Hitt vd.,
2006). Dinamik yetenekler cok uluslu isletmelerin basarili olmalar i¢in en etkili faktorlerden bir
tanesi olmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilke kdkenli ¢ok uluslu isletmeler; birbirinden farkli
yabanci pazarlarda karsi karsiya kaldig1 kurumsal baglam i¢inde karsilagtig1 giicliikler neticesinde
dinamik yetenekler gelistirmektedir (Golgeci ve Arslan, 2014). Fainshmidt ve digerlerine (2016:
1355) gore; ¢ok uluslu igletmelerin gelistirdigi dinamik yeteneklerin performans tizerindeki etkisi,

gelismekte olan iilkelerde artmaktadir.

Makino ve digerlerine (2002) gore; uluslararasilasma motivasyonlarinin gelismis ya da
gelismekte olan tilkede yatirim yapma kararlar iizerindeki etkisi i¢in, igletmelerin sahip olduklari
yeteneklerin diizenleyiciligi, kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Makino ve digerleri (2002),
isletmelerin sahip olduklar1 yeteneklerin diizenleyici etkisi ile beraber, isletmelerin stratejik varlik
arama ve pazar arama motivasyonlari ile daha ¢ok geligmis tilkeleri tercih edeceklerini 6ne siirerken
diger yandan kaynak arama motivasyonu ile daha ¢ok gelismekte olan iilkeyi tercih edeceklerini
iddia etmektedir. White ve digerleri (2014) ise, pazar arama motivasyonu ile hareket eden
isletmelerin dinamik yeteneklerini gelistirmek igin hedef pazarlara yonelik stratejiler

gelistireceklerini iddia etmektedir.

Yabanci yatirim kararlariin verilmesinde biiyiik 6neme sahip olan yeteneklerin, ¢ok uluslu
isletmeler diizeyinde ele alindiginda daha dinamik bir boyuta dogru evrildigi goriilmektedir. Bu
evrilmenin bir c¢iktis1 olarak dinamik yetenekler c¢ok uluslu isletmelerde basarinin Onemli
anahtarlarindan biri olarak kabul edilmektedir (Teece, 2009). Bu calismada; dinamik yetenekler
tanimlamalar1; yetenek ya da beceri olarak kabul eden Teece’e (2007) dayanan temel akima uygun
olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda isletmelerin dinamik yeteneklerinin; inovasyon yetenekleri
(Yang vd., 2008; Filatotchev ve Piesse, 2009; Chakrabarty ve Wang, 2012; O’Cass ve Sok, 2012;
Singh vd., 2014), uluslararasilasma yetenekleri (Kor ve Mahoney, 2005; Filatotchev ve Piesse, 2009;
Chakrabarty ve Wang, 2012; Pinho ve Prange, 2016; Vithessonthi ve Racela, 2016) ve pazarlama
yeteneklerinden (Capron ve Mitchell, 2009; Hsu ve Wang, 2012; Rodenbach ve Brettel, 2012;
Tartaglione ve Formisano, 2018) olusabilecegi diisiiniilmektedir.

Varliklarin kullanilmas1 motivasyonu ile lokasyon olarak gelismekte olan iilkenin tercih
edilmesi arasinda dinamik yeteneklerin diizenleyici etkisi bulunmaktadir ki bu etki dinamik
yetenekler arttikca kuvvetlenecektir. Varliklarin arastirilmasi motivasyonu ile lokasyon olarak
geligmis iilkenin tercih edilmesi arasinda dinamik yeteneklerin diizenleyici etkisi bulunmaktadir ki
bu etki dinamik yetenekler arttik¢a kuvvetlenecektir. Bu baglamda gelistirilen hipotezler sonraki
sayfada bulunmaktadir.
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Hb.

HG6.

H7.

H8.

Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

H5a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev sahibi

olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligski de kuvvetlenecektir.

H5b. Uluslararasilasma yetenekleri yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev

sahibi olarak gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki iliski de
kuvvetlenecektir.
H5c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev sahibi

olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki iligski de kuvvetlenecektir.

H6a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi

olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

H6b. Uluslararasilasma yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev

sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de
kuvvetlenecektir.
H6c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi

olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

H7a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi

olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

H7b. Uluslararasilagsma yetenekleri yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev

sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de
kuvvetlenecektir.
H7c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi

olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu ile ev sahibi
olarak gelismis tilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H8a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu ile ev

sahibi olarak geligmis iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de kuvvetlenecektir.
H8b. Uluslararasilasma yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu

ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de kuvvetlenecektir.
H8c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu ile ev

sahibi olarak gelismis {ilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
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2.3.3. Uluslararasilasma Motivasyonlari ile Lokasyon Tercihi Arasindaki iliskide

Dinamik Yeteneklerin ve Kurumsal Baglamin Diizenleyici EtKisi

Dunning ve Lundan (2010: 1226-1227), dinamik yetenekler yaklasimi konusunda yapilan
calismalarin kurumsal baglama yeterince vurgu yapmadigini one siirerek ¢ok uluslu isletmelerdeki
dinamik yeteneklerin kurumsal temellerini ortaya koymaya caligmaktadir. Yazarlar, yapmis
olduklari ¢alisma ile yalnizca ¢ok uluslu isletmelerin kurumsal strateji ve davraniglarindaki kurumsal
temelleri ortaya koyarak dinamik yetenekler yazinina katkida bulunmadiklarini; aynm1 zamanda yeni
orgiitsel rutinler ile gomiilii (embedded) yeteneklerin ve bu yeteneklerin yayiliminda ¢ok uluslu

isletmelerin essiz roliinii de ortaya koyduklarini 6ne siirmektedir (Dunning ve Lundan, 2010: 1227).

North’un (1990) resmi ve gayri-resmi kurum tanimlarini temel alan ¢aligmalarinda Dunning ve
Lundan (2010: 1228); kurumlarin, sosyal ya da fiziki ¢gevrede insanlarin ve isletmelerin karsilastiklar
belirsizlerin temel araci olduklari i¢in, dinamik yetenekler ile ilgili analizlere dahil edilmesi
gerektigini savunmaktadir. Kurumlar, isletmenin elinde bulunan kaynaklarinin, yeteneklerinin ve
pazarlarmin gelistirmesi baglaminda destek ayaklarini olugturmaktadir. Resmi kurumlar ile gayri
resmi kurumlar ve bu kurumlarin zorlayici mekanizmalart oyunun kurallarin1 belirlemekte,
isletmenin kaynaklarini nasil yonlendirecegini ve diger hedeflerine ulasirken izlemesi gereken yollari

sekillendirmektedir (Dunning ve Lundan, 2008b).

Javorcik ve digerleri (2011); yabanci yatirimlart etkileyen wunsurlar inceledikleri
calismalarinda, hiikiimetin etkinligi, idari kalite, hukukun {istlinligli, yolsuzluk kontrolii, siyasi
istikrar ve siddetsizlik, ifade 6zgiirligii ve hesap verebilirligin ortalamasini alarak isletme ikliminin
kalitesini tanimlanmaktadir. Hiikiimetin etkinligi, idari kalite, hukukun istiinligii, yolsuzluk
kontrolii, siyasi istikrar ve siddetsizlik, ifade 6zgiirliigli ve hesap verebilirlik; gesitli arastirmalara
gore o llkenin kurumsal giiciinii/ger¢evesini gostermektedir (Cuervo-Cazurra ve Geng, 2008;
Alvarez ve Marin, 2010; Hotho ve Pedersen, 2012; Chari ve A¢ikgdz, 2016). Cok uluslu isletmeler,
koken {ilkelerindeki kurumsal baglamdan farkli bir kurumsal baglama sahip olan bir lilkeye DYY
gergeklestirdiklerinde; kurumsal mesafe (Kostava vd., 2008) kavrami karsimiza ¢gikmakta ve yazinda
siklikla ¢aligilmaktadir (Beugelsdijk, 2011; Liou vd., 2012; Davies; 2012; Li-Yang vd., 2013;
Piscitello ve Scalera, 2014; Hutzschenreuter vd, 2016).

Kurumsal mesafe kimi ¢aligmalarda tek bir unsur olarak analiz edilirken, kimi caligmalarda
pek ¢ok farkli unsur ile dlgiilmektedir. Ornegin; Kouneva-Loewenthal ve Vojvodic (2012), enerji
sektoriinde gerceklestirdikleri ampirik analizde; kurumsal mesafeyi yolsuzluk mesafesi olarak ele
alarak yolsuzluk mesafesinin diizenleyici etkisini test etmektedir. Bir baska ¢alismada; hiikiimetin
etkinligi, idari kalite, hukukun iistiinliigii, yolsuzluk kontrolii, siyasi istikrar ve siddetsizlik, ifade
Ozgiirliighh ve hesap verebilirlik kavramlari ile hesaplanan kurumsal mesafenin, bagh isletmelerin

performanslarini etkiledigi one siiriilmektedir (Konara ve Shirodkar, 2018). Wu ve Salomon (2016),
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kurumsal mesafenin performans iizerindeki etkisini analiz ederken; kiiltiirel mesafe, ekonomik

mesafe, yasal mesafe, politik mesafe ve son olarak esbigimlilik stratejisinden yararlanmaktadir.

Contractor ve digerleri (2014), hiikiimetin etkinligi, idari kalite, hukukun iistiinliigii, yolsuzluk
kontrolii, siyasi istikrar ve siddetsizlik, ifade 6zgiirliigli ve hesap verebilirlik baglaminda koken tilke
ile yabanci yatirim yapilan iilke arasindaki farklarini hesaplayarak kurumsal mesafenin; gelismekte
olan iilkelerdeki, satin almalarin sahiplik oranlar1 tizerindeki etkisini incelemektedir. Benzer sekilde
Yang (2015); bu alti unsur ile kurumsal mesafeyi Olgtiigii ¢aligmasinda, kurumsal mesafenin
gelismekte olan tilkelerdeki birlesme ve satin almalarda sahiplik yogunlagmasini etkiledigini 6ne
stirmektedir. Hernandez ve Nieto (2012) ise, ayni altt unsuru faktor analizine tabi tutarak elde
ettikleri tek faktor sonucunu idari mesafe olarak adlandirmakta ve idari mesafenin kiigiik ¢ok uluslu
isletmelerin uluslararasi giris modu kararlarini etkiledigini savunmaktadir. Van Hoorn ve Maseland
(2016), bezer sekilde kurumsal mesafeyi bu alti unsuru tek bir faktore yiikleyerek uluslararasi

isletmecilikte kurumlarin 6nemini vurgulamaktadir.

Cok uluslu isletmeler koken tilkelerindeki kurumsal baglamdan farkli bir kurumsal baglama
sahip olan bir iilkeye DYY gergeklestirdiklerinde kurumsal uyum saglama siirecine girmektedir.
Perkins (2014) kurumsal uyum saglama siirecinin; ¢cok uluslu igletmelerin yabanci yatirim yaptiklar
iilkelerdeki Ogrenme faaliyetleri sonucunda basarili bir sekilde gerceklestirebilecegini One
stirmektedir. Yeni bir iilkeye yapilan yatirimlarda pazar yapisi, giris bariyerleri, sektor standartlari,
yasal uygulamalar, hiikiimetin kurallart gibi 6grenilmesi gerekli pek ¢ok konu bulunmaktadir.
Kurumsal baglama iligkin tiim bu konular 6grenildiginde ¢ok uluslu isletmeler DYY yaptiklari

iilkelerin kurumlarina uyum saglamaktadir (Perkins, 2014).

Cok uluslu isletmelerin hem koken iilkelerindeki hem de yabanci yatirim yaptiklar tilkelerdeki
kurumsal baglama uygun olarak hareket etmesi gerekmektedir. Cok uluslu isletmelerin kars1 karsiya
kaldigi bu gereklilik, kurumsal ikilik yaratabilmektedir. Cok uluslu isletmelerin koken iilkeleri ile
bagli isletmelerinin bulundugu iilkelerin kurumsal ¢evresindeki farkliliklardan kaynaklanan dissal ve
icsel mesruiyet sahibi olma adina ortaya c¢ikan bu ikiligin giderilmesi icin strateji gelistirmesi
gerektigi One siiriilmektedir (Hillman ve Wan, 2005). Ramachandran (2012), sahip isletmelerin
koken tlkesi ile bagl isletmenin oldugu lilke arasinda kurumsal mesafenin igletmenin stratejik
kararlarini etkiledigini belirtmektedir. Cok uluslu igletmelerin karsilagtig1 en biiyiik gii¢liiklerden biri
olan, koken lilke ve yabanci yatirim yapilan {ilke arasindaki kurumsal farkliliklarin; stratejiler
tizerinde etkili olabilecegi diisiiniilmektedir (Hillman ve Wan, 2005: 322-337). Ando ve Ding’e
(2014) gore, koken tilke ile bagli isletmelerin yer aldig1 iilkelerin kurumsal ¢evrelerindeki farkliliklar;
isletmelerin rekabetgiligini olumsuz yonde etkilemektedir. Cok uluslu isletmelerin bu problemlerin
iistesinden gelerek bulunduklar iilkelerde basarili olabilmeleri i¢in, sahip olduklart dinamik
yeteneklerin kritik 6nemde oldugu cesitli ¢aligmalarda vurgulanmaktadir (Hillman ve Wan, 2005;
Sapienza vd., 2006; Dunning ve Lundan, 2010; Chakrabarty ve Wang, 2012).
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Gelismekte olan tilke kokenli isletmeler iiriin ve is giicli pazari ile sermaye pazar1 zorluklarinin
iistesinden gelmek, diisiik kurumsal baglamda rekabet avantaji kazanabilmek i¢in igletme gruplar
olusturmaktadir (Deilos ve Henisz, 2000). isletme gruplari ile ilgili uluslararas isletmecilik alaninda
yapilan calismalarin sayisi artarken bu ilginin 6nemli bir boliimiini gelismekte olan iilkelerdeki
isletme gruplart almaktadir (Guillén, 2000; Carney ve Gedajlovic, 2002; Douma vd., 2006; Tan ve
Meyer, 2010; Manikandan ve Ramachandran, 2014; Kim ve Song, 2017). Tirkiye’deki kurumsal
baglam incelendiginde, holdinglerin yer aldig1 kurumsal ¢evrede hem belirsizlikler hem de tesvikler
on plana ¢ikmaktadir. Siyasi istikrarsizliklar, ekonomik ¢alkantilar, hiikiimetin etkinliginin stabil
diizeyde olmamas1 gibi nedenler ile holdingler pek cok belirsizlikle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu
belirsizlerin iistesinden gelmek isteyen holdingler bazen ekonomik istikrarsizliklar (Boratav, 2003:
227-247) karsisinda riski azaltmak amactyla hareket ederken; bazen de devletler tarafindan verilen

tesviklerden (Onis ve Tiirem, 2002) dogan firsatlar1 yakalayarak kar1 arttirmay1 amaglamaktadir.

Dunning ve Lundan’in (2010) makalesinde ifade ettigi kurumlar; bu ¢alismada, daha onceki
arastirmalarda siklikla yararlanilan North’un (1990) o6ne stirdiigi kurumlar temelinde ele
alinmaktadir (Hernandez ve Nieto, 2012; Contractor vd., 2014; Yang, 2015; Van Hoorn ve Maseland,
2016; He ve Zhang, 2018; Konara ve Shirodkar, 2018). Kurumlarin, koken iilke ile DYY
gergeklestirilen tlkeler arasindaki kurumsal mesafesi dikkate alinarak; bu c¢aligmada
uluslararasilasma motivasyonlarinin lokasyon tercihleri iizerindeki etkisi dinamik yetenekler ve

kurumsal mesafe diizenleyiciliginde incelenmektedir.

Dunning ve Lundan’a (2010) gore, ¢ok uluslu isletmelerin karsi karsiya oldugu kurumlarin yer
aldigr kurumsal ve ekonomik g¢evrelerdeki engeller ¢ok uluslu isletmelerin dinamik yetenekler
gelistirmesi i¢in firsat yaratmaktadir. Yazarlar; cok uluslu isletmelerde koken iilkedeki sahip isletme
ile bagh isletmelerinin faaliyet gosterdigi iilkelerdeki kurumsal ¢evre farkliliklarinin ve bu
farkliliklarin tistesinden gelebilme giicliigiiniin, isletmelerin dinamik yeteneklerini gelistirmesine
neden olabilecegini iddia etmektedir. Bu nedenle, dinamik yetenekler ile ilgili yapilan arastirmalarda
kurumlarin etkisi goz oniine alinmalidir (Dunning ve Lundan, 2010: 1228-1229). Ozellikle
isletmelerin sahiplik avantajlar1 ile hareket ettikleri varliklarin kullanilmasi motivasyonu
baglaminda, kurumsal mesafenin yiiksek olmasi dinamik yeteneklerin etkinligi arttirict bir unsur
olarak goriilmektedir. Cok uluslu isletmecilik yazinin uzun zamandir igletmelerin uluslararasilagma
stireclerinde karsilastiklar1 zorluklari inceledigini 6ne siiren Stevens ve Shenkar’a (2012) gore; koken
iilke ile yatirim yapilan {ilkelerin kurumsal baglamlar1 arasinda kalan ¢ok uluslu isletmeler i¢in
kurumsal uyum kilit derecede dneme sahiptir ve bu isletmelerin kurumsal uyumu yakalamak i¢in
cesitli yetenekler gelistirmeleri beklenmektedir. Bu baglamda, sahip isletmenin yer aldig1 koken tilke
ile baglh isletmenin bulundugu iilke arasindaki kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; dinamik
yeteneklerin, varliklari kullanilmas1 motivasyonu ile lokasyon olarak gelismekte olan iilkenin tercih
edilmesi arasinda diizenleyici etkisinin artmas1 beklenmektedir. Konu ile ilgili gelistirilen hipotezler

asagidaki gibidir.
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H9. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, pazar arama motivasyonu

ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi

kuvvetlenecektir.

H9a. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, pazar arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H9b. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, pazar arama

H9c.

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, pazar arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu

ile ev sahibi olarak gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi

kuvvetlenecektir.

H10a. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, kaynak arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10b. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, kaynak

arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan {ilkeyi tercih etme

arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10c. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, kaynak arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H11l. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, etkinlik arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan fiilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H1la. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, etkinlik arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H11b. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, etkinlik

arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme

arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H1lc. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, etkinlik arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.
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Stratejik varlik arama motivasyonlu ile yapilan yatirimlar siklikla gelismekte olan iilke kokenli
cok uluslu isletmelerin, gelismis lilkelerdeki degerli markalari satin almalari seklinde goriilmektedir.
Gelismekte olan iilke kokenli igletmeler; hem ge¢ gelen olmanin, hem de miicadele etmek zorunda
olduklar1 diger dezavantajlarin iistesinden gelerek rakiplerine karsi basarili olmak i¢in stratejik
varliklara ihtiya¢c duymaktadir (Al-Kaabi vd., 2010). Gelismekte olan iilke kokenli isletmeler, basarili
olmak icin sigrama tahtasini kullanirken genellikle stratejik varliklara iligkin firsatlar1 aramaktadir
(Anderson ve Sutherland, 2015). Elia ve Santangelo’a (2012) gore; sektoriin 6zelliklerine bagli
olarak igletmeler, kendi {iilkelerinde var olmayan ya da yetersiz teknoloji tabanli kaynaklar1 ve
becerileri arama egiliminde ise stratejik varlik arama motivasyonu ile DYY ger¢eklestirmektedir.
Kisaca stratejik varlik arama motivasyonu zaten bir stratejik varligin aranmasi temeline
dayandigindan; stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket eden ¢ok uluslu isletmelerin dinamik
yeteneklerinin etkinliginin artmasi i¢in, yiiksek kurumsal mesafenin varligi giidiileyici olmayacaktir.
Bu baglamda, sahip igletmenin yer aldig1 koken iilke ile bagli isletmenin bulundugu tilke arasindaki
kurumsal mesafe disiik oldugunda; dinamik yeteneklerinin, varliklarin arastirilmasi: motivasyonu ile
lokasyon olarak gelismis iilkenin tercih edilmesi arasinda diizenleyici etkisinin artmasi

beklenmektedir. Konu ile ilgili gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir.

H12. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; dinamik yeteneklerin, stratejik varlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici
etkisi kuvvetlenecektir.

H12a. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, stratejik varlik

arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H12b. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, stratejik
varlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme
arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H12c. Kurumsal mesafe disiik oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, stratejik varlik

arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki

diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

Caligmanin birinci ve ikinci boliimiinde anlatilan bilgiler 1s18inda olusturulan arastirma
modeli Onerisi sonraki sayfada goriilmektedir. Sekil 2’de aragtirma kapsaminda yer alan
degiskenlerin dogrudan, diizenleyici ve dolayli etkileri belirtilmektedir. Bir sonraki boliim olan
arastirma yontemi boliimiinde, ¢alisma kapsaminda gerceklestirilen bu arastirmaya iliskin detayli

bilgiler verilecektir.
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2.4. Arastirma Modeli
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UCUNCU BOLUM

3. ARASTIRMA YONTEMI

Bu calismada; gelismekte olan iilke 6rnegi olarak Tirkiye'deki oncii holdinglerin, DYY
kararlarimi etkileyen faktorler ele alinmaktadir. Buradan hareketle bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye'deki
oncii isletme gruplarinin disa doniik DYY’lart ile ilgili lokasyon kararlarini; uluslararasilagsma
motivasyonlari, dinamik yetenekler yaklagimi ve kurumsal faktorler baglaminda incelemektir. Bu
calismada; aragtirma yontemi olarak sosyal bilimler alaninda giderek artan sayida bagvurulan
(Creswell, 2009: 14) ve hem nitel hem de nicel perspektifi yansitmak isteyen, iki asamali karma
yontem (mixed methods) uygulanmistir. Calismanin nitel asamasi; holdinglerin uluslararasilasma
motivasyonlarimi ortaya koymak, sahip olduklari dinamik yetenekleri belirlemek ve kurumsal
baglamda etkili olan kurumlar tespit etmek amaciyla yapilan yiiz yiize goriisme ve dokiimanlar ile
toplanan verilerin iki diizeyde igerik analizi yontemi ile incelenmesinden olugmaktadir. Calismanin
nicel asamasi ise; dinamik yetenekler ve kurumsal baglam diizenleyiciliginde, uluslararasilagma
motivasyonlarinin lokasyon tercihi iizerindeki etkisinin ortaya konulmasini amaglayan analizleri

igermektedir.

3.1. Arastirmanin Kapsam

Dinamik yeteneklerin uluslararasilasma stratejileri izerindeki etkisini inceleyen bu ¢alismanin
orneklemi; Vale Columbia Siirdiiriilebilir Uluslararast Yatirnm Merkezi, DEIK ve Kadir Has
Universitesi tarafindan hazirlanan “Tiirkiye’den Disa Dogru Yabanci Yatirimlar Bilyiimeye Devam
Ediyor” bashgiyla 2014 yilinda yaymnlanan raporda yer alan, DYY’lar1 100 milyon Amerikan
dolarini asan 29 ¢ok uluslu Tiirk sirketi temel almarak olusturulmustur. Bu raporda yer alan ve Ek-
2’de liste olarak verilen 6ncii holdinglerin; biiyiik uluslararasilasma hacimlerine sahip olmalart,
birbirinden farkli kurumsal ¢evrelerde yer alan pek ¢ok lokasyondaki ciddi yatirimlart basari ile

yonetebilmeleri nedenleri ile gli¢lii bir temsil olusturabilecegi diisiniilmektedir.

DEIK 2014 raporunda yer alan ¢ok uluslu isletmelerden, holding olmayan isletmeler ve TPAO
devlete ait oldugu igin ¢alismanin 6rneklemine dahil edilmemistir. Geriye kalan 19 holdingden,
Tekfen Holding taahhiit isleri yaptig1 i¢in, Kiirim Holding iflas faaliyetlerinden dolay1 ¢alismaya
katilmak istemediklerini belirtmislerdir. Dogus Holding, Yildinnm Holding, Calik Holding, Orhan
Holding, Dogan Holding ve Eroglu Holding iist diizey yoneticileri ile gosterilen ¢abaya ragmen

goriisme saglanamamaigtir.



Tablo 9’da goriilebilecegi lizere, son haliyle arastirmanin kapsami; Anadolu Grubu Holding,
Ko¢ Holding, Yildiz Holding, Zorlu Holding, TAV Havalimanlar1 Holding, Borusan Holding,
Sabanci Holding, Hayat Holding, Alarko Holding, Eczacibasi Holding, Celebi Holding olmak tizere
11 holding ve bu holdinglerin 275 yurt dis1 bagl isletmesinden olusmaktadir. Ek-2’de arastirma
kapsaminda yer alan yer alan Anadolu Grubu (Anadolu Grubu Holding), Ko¢ Holding, Yildiz
Holding, Zorlu Enerji Grubu (Zorlu Holding), TAV Holding (TAV Havalimanlar1 Holding), Borusan
Holding, Sabanci1 Holding, Hayat Holding, Alarko Grubu, Eczacibasi Holding, Celebi Holding ve bu

holdinglerin uluslararas1 DY'Y’lar1 hakkinda bilgiler verilmektir.

Tablo 9: Arastirmanin Orneklemini Olusturan Holdingler

Isletme Ad
Anadolu Grubu
Kog¢ Holding
Y1ldiz Holding

Zorlu Holding
TAV Holding

Borusan Holding

Sabanct Holding

Hayat Holding
Alarko Grubu

O oI N|oolo | B[O |IDN|F

[y
o

Eczacibasi Holding
Celebi Holding

[EEN
[EEN

3.2. Arastirmanin Nitel Asamasi

Calismanin nitel asamasina iligskin veri toplama ve veri isleme detaylari izleyen alt bagliklarda

aciklanmaktadir. Daha sonrasinda ¢aligmanin nitel asama bulgularina yer verilmektedir.

3.2.1. Arastirmanin Nitel Asamasi Verilerin Toplanmasi

Nitel arastirmalar, genellikle bilgi sahibi olmak amacriyla elde edilen nitel verilerin anlamli ve
biitiinciil bir yapiya doniistiiriilmesini saglayan sistematik bir siire¢ olarak kabul edilmektedir
(Yurdakul vd., 2016: 2). Katilimcilarin deneyimlerinden yararlanilmak istenildigi, altta yatan
nedenlerin ortaya ¢ikarilmaya calisildigi, kesfe yonelik ¢aligmalarda nitel aragtirmalar tercih
edilmelidir (Creswell, 2009; 2015). Bu c¢alismada holdinglerin yurt dis1 yatirimlarindaki
uluslararasilagsma motivasyonlarinin ve sahip olduklar1 dinamik yeteneklerin kesfedilebilmesi i¢in

nitel veri analizi yapilmasi uygun gorilmiistiir.
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Aragtirmacilarin nitel arastirmalarda; yazinda kimi zaman karistirilabilen, kimi zaman da
dogrulanabilirlik, inandiricilik gibi ifadelerle betimlenen gecerlik ve gilivenirlik kavramlar
dogrultusunda stratejiler gelistirmesi ve veri toplama agamasindan baglayarak bu stratejilere uygun
hareket etmesi beklenmektedir. Bu noktada aragtirmacinin 6nyargidan uzak olabilmesi, miimkiinse
birden fazla stratejiye uygun bigimde nitel analizi gergeklestirmesi onem arz etmektedir (Creswell,
2015: 243-264). Bu calismada, nitel asamadaki verilerin toplanmasi ve incelenmesi sirasinda,
iicgenleme olarak ifade edilen ve detaylar1 izleyen alt basliklarda agiklanan farkli kaynaklardan
yararlanilmistir. Boylece tiim nitel agsama boyunca veri zenginligi yakalanmaya caligilmistir. Ek
olarak, caligmanin nitel asamasinda cesitli noktalarda akran incelemesi yapilarak arastirmanin
giivenirligi ve gecerliligi arttirilmak istenmistir. Arastirmacinin onyargilarii minimum diizeye
indirmek adina, slire¢ boyunca notlar alinarak ortaya cikabilecek hatalarin Oniine gegilmesi

hedeflenmistir.

Caligmanin birinci asamasinda verilerin toplanmasi igin oncelikle nitel ¢alismalarda siklikla
bagvurulan goriisme yontemi kullanilmistir. Holdinglerin uluslararasilasma motivasyonlarinin tespit
edilmesi ile ilgili olarak; DYY kararlar1 holdingler i¢in 6énemli bir stratejik karar oldugundan, bu
stratejik kararin altinda yatan nedenlerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in goriisme yontemi tercih edilmistir.
Bu baglamda; holding merkezlerindeki iist diizey yoneticileri ile yapilan goriigmeler, yari
yapilandirilmis formatta gerceklestirilmistir. ilerleyen alt bashkta yar1 yapilandirilmis goriisme ile

ilgili detayli bilgiler verilmektedir.

3.2.1.1. Yan Yapilandirilmis Goériisme ile Verilerin Toplanmasi

Dixon ve digerlerine (1987) gore; bilgi elde etmenin en 6nemli yollarindan bir tanesi, insanlar
ile konusmaktir. Goriismelerde kullanilan agik uglu sorular, sadece arastirmacinin diisiinceleri ile
siirli olmadigindan aragtirmaciya 6grenme ve kesfetme imkani sunmaktadir (Bas, 2013). Bu
noktada gorlisme sirasinda katilimciya yonlendirici sorular sormaktan kaginmak gerekmektedir
(Neuman, 2009: 282). Nitel arastirmalarda goriisme yontemini kullanmak, katilimcidan ayrintil bilgi
alabilme imkani sunmaktadir (Bas ve Akturan, 2013). Goriisme tiirleri, yapilandirilmamis, yari
yapilandirilmis ve yapilandirilmis olarak tige ayrilmaktadir. Yari yapilandirilmig goriismeler,
karmagsik davranmiglarin, fikirlerin, duygularin ve c¢esitli deneyimlerin ortaya c¢ikarilmasinda
faydalidir. Ayrica yar1 yapilandirilmis goriismeler, hem katilimciyr hem de goriismeciyi

kisitlamamakta ve verimli bir sekilde goriisme yapma imkani saglamaktadir (Longhurst, 2010).

Bu ¢alisma 06zelinde yar1 yapilandirilmis goriisme formati arastirilan konu hakkinda yeterli
diizeyde bilgi edinilmesi i¢in ¢ok yararli olmustur. Ozellikle yurt dis1 yatinm kararlar1 stratejik
kararlar oldugu i¢in yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi, bu kararlar etkileyen unsurlarin ortaya
cikarilmasimi  kolaylagtirmistir.  Yar1 yapilandirilmis  goriisme formati ile goriismelerin

gergeklestirilmesi; goriisme siiresince konunun disina ¢ikilmasini engelleyerek, tiim goriisme
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stirecinin verimli bir sekilde degerlendirilmesine katki saglamistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme
formatinda yer alan agik uglu temel sorularin yaninda, konunun daha iyi anlagilmasi amaciyla
alternatif sorular da hazirlanmistir. Bu sayede yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi ile elde edilecek
verinin niteligi arttirilmistir. Belirtilen kistaslar ile hazirlanan yar1 yapilandirilmig goriisme formu,
Ekler bolimde Ek 1’de verilmektedir.

Arastirma kapsaminda yapilacak olan goriismelerden once; goriigme yapilacak holding ile
ilgili aragtirmalar yapilarak, her bir holdingin yurt dig1 yatirimlar1 incelenmis, yurt dig1 yatirim aglar
belirlenmis, bagli isletmelerin isimleri, faaliyet gosterdigi sektorleri, yer aldiklar1 lokasyonlar1 ve
sahiplik sekilleri tespit edilmistir. Bu bilgilerin disinda; goriisme yapilacak holding ile ilgili
giindemde olan ve merak uyandiran konular arastirilarak holdinglerin internet siteleri ve basin
haberleri incelenmistir. Tiim goriismelere yar1 yapilandirilmig goriisme formu ve goriisme dncesinde
hazirlanan bu veriler ile birlikte gidilmistir. Goriismelere gidilmeden once kolay bir sekilde not
almabilmesi i¢in not defteri temin edilmis; goriismelerde kullanilacak olan ses kayit cihazinin
pillerinin dolulugu, ses kayit cihazinda yeterli kayit alan1 bulunup bulunmadigi ve kayit yapilmasina

engel bir durum olup olmadigi kontrol edilmistir.

Bu calisma kapsaminda; Anadolu Grubu Holding, Ko¢ Holding, Yildiz Holding, Zorlu
Holding, TAV Havalimanlar1 Holding, Borusan Holding, Sabanci Holding, Hayat Holding, Alarko
Holding, Eczacibas1 Holding, Celebi Holding olmak tizere 11 holdingin yurt dig1 yatirimlarindan
sorumlu iist diizey yoneticileri ile toplamda 14 goriisme yapilmistir. Yapilan goriigmeler sirasinda
aragtirma kapsaminda yer alan holdinglerden birinin iist diizey yoneticisi, yapilacak olan
calismalarda holding isimlerinin dogrudan verilmemesi yoniinde talepte bulunmustur. Bu nedenle
calismanin bundan sonraki kisminda holding isimleri A, B, C, D, E, F, G, H, 1, J, K harfleri ile
kodlanmustir. Yapilan goriismeler ile ilgili temel bilgiler sonraki sayfada yer alan Tablo 10’da

bulunmaktadir.

Tablo 10°da goriilecegi lizere arastirma kapsaminda yurt digi yatirimlari konusunda yetkili iist
diizey yonetici olan 15 katilimci ile toplam 14 gdriisme yapilmistir. 15 katilimcidan ti¢ii kadin, diger
katilimcilar ise erkektir. Bu goriigmelerin bilyilik bir kismi holding merkezlerinde gergeklestirilirken;
3 holding ile hava muhalefeti ve katilime1 talepleri dogrultusunda telekonferans yontemi ile goriisme
saglanmistir. Ayrica 6zellikle her faaliyeti yurtdisi yatirima doniismeyen D Holding ve F Holding
icin hem genel merkezde hem de holdingin dis yatirimlarinin baginda bulunan strateji ve is gelistirme
direktorleri ile goriismeler yapilmistir. G Holding 6zelinde genel merkezde goriigme yapilamamus,

DYY’lar1 bulunan bagli igletme strateji ve is gelistirme direktoriiyle goriisiilmiistiir.
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Tablo 10: Yapilan Gériismeler ile Tlgili Bilgiler

Isletme Grubu Goriisme Goriigiilen  Goriisiilen Kisinin Pozisyonu
Tarihi Kisi

A Holding 27.10.2016 Katilimei 1 Mali isler Baskani
B Holding 03.11.2016 Katilimc1 2 Strateji ve Is Gelistirme Uzmani
C Holding 14.12.2017 Katilimer 3 Proje Gelistirme Y oOneticisi
D Holding (Bagl .
. ing (Bagh 02.02.2017 Katilimc1 4 Is ve Pazar Gelistirme Direktorii
Isletme 1)
D Holding (Bagl .
, ing (Bagh 02.02.2017 Kathme15  Strateji ve s Gelistirme Miidiirii
Isletme 2)

. Katilimer 5 Stratejik Planlama ve Finansman Grup Bagkani -
E Holding 03.03.2017 Katilimc1 6 ~ YOnetim Raporlamasi ve Risk Y6netimi Miidiirii
F Holding 30.03.2017 Katilimei 7 Stratejik Planlama Koordinatorii
I.: Holding (Bagl: 30.03.2017 Kaglip=' 8 Risk Yoneticisi - Stratejik Planlama Midiirii
Isletme 1) Katilimer 9
.G Holding (Bagh 28.04.2017 Katilmc1 10 Strateji ve Is Gelistirme Direktorii
Isletme 1)
H Holding 05.05.2017 Katilimc1 11 Global Baskan (Birlesme ve Satin Almalar)

. Katil 12 . . i ] ..
| Holding 11.08.2017 At Is Gelistirme Direktorii - Is Gelistirme Miidiirii
Katilimer 13

. 21.02.2018 s .
J Holding 97 022018 Katilimer 14 Strateji ve Is Gelistirme Bagkani

K Holding 20.03.2018 Katilime1 15 Grup Koordinatdrii

Holding yurt dis1 yatirnmlardan sorumlu tist diizey yoneticiler ile yapilan 14 adet goriismenin
ortalama siiresi 65 dakika olarak gergeklesmistir. Tablo 22°de goriilebilecegi iizere, goriismeler
27.10.2016 tarihinde baglamis olup 20.03.2018 tarihinde sona ermistir. Yapilan goriismelerin
hepsinde, katilimcilara ses kayit cihazi ile kayit alinmasinin sorun olup olmayacagi sorularak tiim
katilimcilardan ses kayit cihazi kullanimi i¢in onay alinmigtir. Verilen onay dogrultusunda, tim
goriisme kayitlart ses kayit cihazi vasitasiyla kayit altina alinmigtir. Ayrica her goriismede,
arastirmaci tarafindan gériisme notlar1 tutulmustur. Goriigmeler sirasinda yar1 yapilandirilmis soru
formatindan yararlanilmis olup, gériisme Oncesi yapilan hazirlik sirasinda tespit edilen 6nemli ya da
merak uyandiran konular, sonda soru seklinde katilimcilara sorulmustur. Bu sirada goriismecinin

katilimciya yonlendirici sorular sormamasina 6zellikle dikkat edilmistir.

Stratejik karar verme noktalarindan biri olan yurt dis1 yatirimlar konusunda sorumluluk sahibi
olan iist diizey yoneticiler ile yapilan bu gériismeler sirasinda, holdingin dis yatirim aglarinda goériilen
her bir lokasyon i¢in ayri ayr1 degerlendirmeler yapilmistir. Goriisme Oncesi holding faaliyet
raporlarindan alinarak hazirlanan yurt disi yatinm aglarindaki lokasyonlara iligkin bilgiler

katilimciya teyit ettirilmistir. Bu noktada hazirlanan dosyadan farkli bir durum s6z konusu ise, dis
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yatirim aglarinda giincelleme yapilmustir. Ornegin; katilimeinin biz artik o lokasyonda yokuz, oradan
ciktik beyani sonrasinda dis yatirim aglari diizenlenerek verilerin giivenilirligi arttirillmistir. EK
olarak goriisme yapilan iist diizey yoneticilere, her bir lokasyona temelde hangi motivasyonla hareket
ettikleri yar1 yapilandirilmig goriismeler esnasinda sorulmustur. Buradan hareketle goriismeler
sirasinda, bagli isletmelere iliskin dis yatirim ag1 motivasyon tablolar1 goriisme yapilan yoneticiler
ve goriigme ekibi tarafindan doldurularak kaydedilmistir. Goriismeler sonrasinda katilimcilara ilave
etmek istedikleri bir sey olup olmadigi sorulmustur. Tiim katilimcilara katkilari igin tesekkiir

edilerek, gerektiginde tekrar kendileri ile iletisime gecilebilmesi konusunda onaylar1 alinmustir.

3.2.1.2. Dokiimanlar ile Verilerin Toplanmasi

Yar1 yapilandirilmis formatta goriismeler tamamlandiktan sonra oncelikle; gorlismeler
sirasinda alinan ses kayitlar1 gériigmenin tamamlanmasi ile birlikte, olas1 veri kayiplarinin 6niine
gecmek icin yedeklenmistir. Ayrica, kaydedilen tiim goriismelere ait ses kayitlar1 ve goriismeler
sirasinda alinan notlar, Microsoft Word programina kaydedilerek elektronik ortamda saklanmustir.
Goriismelerin yazili hale getirilmesi agsamasinda hata olasiligint minimuma indirmek amaciyla
goriismeler birkag kez dinlenilmis, ek kontrol olmasi adina, alanda ¢alisan bir diger arastirmacidan
goriismeleri dinleyerek ¢oziimlemenin dogrulugunu teyit etmesi istenmistir. Dolayisiyla tiim ses
kayitlarinin  ¢oztimlemeleri dikkatle gerceklestirilmis ve kontrol edilmistir. Goriigsmelerin

kaydedilmesi ve sonrasinda dokiimante edilmesi sirasinda herhangi bir sorunla karsilagilmamustir.

Iki diizeyde gerceklestirilen icerik analizinin birinci diizeyi icin dncelikli olarak, yukarida
belirtildigi iizere goriisme kayitlarimin  dokiimantasyonu saglanmustir.  Uluslararasilasma
motivasyonlarinin belirlenmesi adina; dokiimante edilmis bu goriismeler ile birinci diizey icerik
analizi icin gerekli veriler toplanmustir. Ikinci diizey igerik analizi, holdinglerin sahip olduklari
dinamik yeteneklerin belirlenmesine yonelik oldugundan; burada daha uzun dénemli dokiimanlardan
yararlanilarak veriler toplanmistir. Yaklasik 5 yillik bir siireci igeren dokiimanlar; holdinglerin
internet sitelerinden, Milliyet, Hiirriyet, Aksam, Star, Diinya gazetesi gibi gazete haberlerinden,
Capital, Platin, Termodinamik, Fortune Tiirkiye, Forbes, Ekonomist, Bloomberg Businessweek gibi
dergiler ile birlikte, holdinglerin kendi biinyelerinde ¢ikardiklar1 Alarko Bizim Diinyamiz, KEAS
Global, Bizden Haberler, Zorlu Grubu dergilerinden temin edilmistir. Belirtilen gazete ve dergiler;
ig diinyasi i¢in yliksek bilinirlige sahip olduklar1 ve holdingler ile ilgili yeterli diizeyde bilgi temini

sagladiklar icin tercih edilmistir. Ikinci diizey igerik analizi icin kullanilacak dokiimanlar;

¢ Holding yoneticileri ile yapilan goriisme dokiimleri
o Goriismelerde alinan notlar,
¢ Holdinglerin faaliyet raporlari, siirdiiriilebilirlik raporlari,

o Holding hikayeleri/ge¢misi,
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¢ Holdinglerin hakkimizda boliimiinde yer alan vizyon, misyon, degerler kisimlari,
¢ Holdinglere ait basin merkezlerinde yer alan gorsel ya da yazili basin haberleri,

¢ Holdinglere ait dergiler ile kurucu ortak/yonetici/CEO'larin roportajlari,

¢ Holding ile ilgili gazete haberleri,

¢ Holding ile ilgili dergi haberlerinden olusmaktadir.

3.2.2. icerik Analizi

Nitel aragtirma yontemlerinden bir digeri olan igerik analizi; kayitlari, dokiimanlari ve yayinlar
incelemenin farkli bir yolunu ifade etmektedir. igerik analizinde daha ¢ok dergi, gazete, metin, kitap,
roman, yillik gibi basili materyaller kullanilmaktadir (Dixon vd., 1987). Duriau ve digerleri (2007:
5-6) icerik analizini, sosyal bilim amaglar ile bir metne ya da diger sembolik materyallere uygulanan
metodolojik bir 0l¢lim olarak tanimlamaktadir. Nitel veri analizi tiirlerinden biri olan igerik analizi
en basit haliyle; verinin toplanmasi, verinin indirgenmesi, verinin gorsel hale getirilme ve tiim bu
stiregte sonuglarin ¢ikarilmasi agsamalarindan olusmaktadir (Yurdakul vd., 2016: 8-9). Nitel arastirma
kapsaminda gerceklestirilen igerik analizlerinin sistematik ve diizenli olarak gergeklestirilebilmesi
icin cesitli prosediirlerin takip edilmesi O6nem arz etmektedir. Pek ¢ok unsurun birlikte

degerlendirildigi icerik analizinde siirecin dogru olarak planlanmasi, kolaylastirici olmaktadir.

Duriau ve digerlerine (2007: 6) gore, sadece kelime siklig1 taramasi ile bile katilimci algisi
hakkinda fikir verebilen igerik analizinin bir dizi avantaji bulunmaktadir. Oncelikle; icerik analizi ile
bireysel ya da kolektif derin degerlere, normlara, tutumlara, niyetlere ve algilara ulasabilmek
amaciyla yinelenebilir bir metodoloji saglanmaktadir. ikinci olarak, igerik analizi arastirmaciya
analitik bir esneklik sunmaktadir. Arastirmaci igerik analizi sonucunu istatiksel olarak ortaya
koyabilecegi gibi; icerik analizi bulgularini, daha derin anlamlari kesfetmek icin kullanabilmektedir.
Ayrica igerik analizi hem tiimevarimci hem de tlimdengelimci ¢aligmalar i¢in uygun bir yontem
olarak kabul edilmektedir. Ustelik diger bazi nitel yontemlere kiyasla oldukga giiclii bir analiz olan
igerik analizi uzun dénemli arastirmalarda kiyaslama olanagi da sundugu i¢in verimli bir arag
olmaktadir. Ayrica, igerik analizine konu olacak veriler, isletmelerin i¢inden ya da disindan elde
edilebilmekte ki bu ¢alismanin zenginligini arttirmaktadir. Ek olarak, goriisme gibi nitel analiz
yontemlerinde oldugu gibi katilimcinin yonlendirilmesi gibi problemler igerik analizinde daha az
goriilmektedir. Ozetle, igerik analizi dogru bigimde, dogru metodolojiye bagli kalarak

uygulandiginda gegerliligi ve giivenilirligi yiiksek bir yontemdir (Duriau vd., 2007: 6-7).

Birinci Diizey icerik Analizi:

Calismanin nitel asamasmda, onceki paragrafta bahsedilen avantajlarindan yararlanmak

amaciyla icerik analizi gergeklestirilmistir. Bu ¢alismada iki diizey igerik analizi yapilmustir. Birinci
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diizey icerik analizi, yar1 yapilandirilmig goriismeler tamamlandiginda; yar1 yapilandirilmis goriisme
dokiimanlar1 tizerinden gerceklestirilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler sirasinda, bagl
isletmelere iligkin dig yatirim ag1 motivasyon tablolar1 gériigme yapilan yoneticiler ve goriisme ekibi
tarafindan doldurularak kaydedilmistir. Bu noktada, gecerlilik ve giivenirliligi arttirmak amaciyla
icerik analizi yapilmasi uygun goriilmistiir. Birinci diizey igerik analizinde Weber’in (1990)
protokolii takip edilmistir. Weber’e (1990) gore igerik analizi, belirli bir metinden anlamli sonuglar
¢ikarmak icin bir dizi prosediir uygulama yontemidir. Bir dizi prosediirii sekiz asamali bir protokol
olarak tanimlayan bu yontem ile igerik analizinin gecerlilik ve giivenirliligi artmaktadir. Bu
prosediire gore; icerik analizi sirasinda yapilan kodlamalarin kodlayicilar arasindaki giivenilirligi, iki

asamali olarak ol¢iilmelidir. Buna gore birinci diizey igerik analizinin basamaklar1 agsagidadir.

e Kayit birimlerinin tamimlanmasi: Oncelikle yapilan goriismelerin yazili hale getirilmesi
asamasinda tiim ses kayitlarinin ¢oziimlemeleri dikkatle gerceklestirilmis ve NVivo 12 programina
yiiklenmistir. Kayit birimlerinin belirlenmesinde (Weber, 1990) siklikla kullanilan alt1 se¢enekten

kelimelerin, climlelerin ve temalarin kullanilmas1 segenekleri tercih edilmistir.

o Kodlama kategorilerinin tamimlanmasi. Goriisme dokiimleri nitel arastirmalarda siklikla
kullanilan bir yazilim olan NVivo 12 (White vd., 2016: 40) programi araciligiyla incelenerck

kodlamalara temel olarak aragtirmada kullanilabilecek kodlama kategorileri olusturulmustur.

e Bir metin érnegi iizerinde kodlama testi yapilmast: Iki farkli kodlayict 11 holding i¢in hem
goriisme metinleri {izerinde hem de icerik analizi i¢in hazirlanmig olan veri seti lizerinde belirlenen

metinlerde, tanimlanmis kodlama kategorileri 15181nda ayr1 ayr1 kodlamalar gerceklestirmistir.

e Ornek kodlamanin dogrulugu ve giivenilirliginin degerlendirilmesi: Belitlenmis olan metin
ornekleri iizerinde ayr ayn gerceklestirilen kodlamalarin giivenirliginin bilgisayar araciliyla test
edilebilecegini 6ne siiren Weber’in (1990) protokoliine uygun olarak, kodlamalarin giivenirligi SPSS
25 programu ile test edilmistir. Protokole gore kodlayicilar arasi giivenirlik degerinin 6l¢limii igin
standart korelasyon katsayisinin 0.7 ve iizeri, Cohen’s Kappa’nin 0.8 ve iizeri ya da Krippendorf’s
alpha 0.8 ve {izeri olmasi1 beklenmektedir (Weber, 1990). Giivenirlik analizi sonucunda kodlamalarin

giivenilir bir sekilde yapildigi tespit edilmistir (Kappa; 0,857).

o Kodlama kurallarinin yeniden degerlendirilmesi: Protokoliin bu basamaginda Weber (1990)
bir Onceki asamada istenen giivenirlik diizeyi elde edilemezse kodlama kurallarmin yeniden
degerlendirilmesi gerektigini iddia etmektedir. Arastirmada 6rnek metin iizerinde yapilan glivenirlik

analiz sonucu yeterli oldugundan kodlama kurallarinda bir degisiklige gidilmemistir.
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o Yeterli diizeyde giivenilirlige ulagsana kadar 3. adima geri doniilmesi: Bu asamada yeterli
giivenilirlik diizeyine ulasana kadar adimlarin tekrarlanmasi s6z konusudur (Weber, 1990).
Aragtirma 6rnek metin iizerinde yapilan giivenirlik analiz sonucu beklenen diizeyde oldugu igin tiim

metnin kodlanmasi asamasina gegilmistir.

o Tiim metnin kodlanmasi: Tim metnin kodlanmasi agamasinda kodlama iki ayr1 kodlayici
tarafindan yapilmistir. NVivo 12 programinda yiiklenen tiim metinler detayli bir sekilde incelenerek
onemli noktalar belirlenmis ve kodlar olusturulmustur. Daha sonra kodlarin bir arada toplandig: alt

kategoriler ve ana kategoriler belirlenmistir.

o Elde edilen giivenilirligin veya dogrulugun degerlendirilmesi: Nvivo 12 programi
araciligryla gerceklestirilen tiim kodlamalar tamamlandiktan sonra kodlamalarin giivenilirligi SPSS
25 programindan yararlanilarak ol¢lilmiistiir. Yapilan giivenilirlik analizi sonuglari; holding diizeyi
(Kappa; 0,823) ve baglh kurulus diizeyi (Kappa; 0,859) icin Cohen’s Kappa’nin 0.8 ve iizeri oldugu

icin kodlamalarin gilivenirligi yeterli kabul edilmistir.

ikinci Diizey icerik Analizi:

Ikinci diizey igerik analizi; arastirma kapsaminda yer alan holdinglerin, yurt dis1 yatirimlarim
gerceklestirme noktasinda sahip oldugu dinamik yeteneklerin belirlenmesi igin gergeklestirilmistir.
Dinamik yetenekler yaklagimi ile ilgili yapilan ¢aligmalarin 6nemli bir boliimiinde kullanilan
anketlerde olgek problemleri bulunabilmekte ve bu durum siibjektiflige neden olabilmektedir
(Ambrosini ve Bowman, 2009: 39-41). Arend ve Bromiley’e (2009: 84) gore dinamik yetenekler
yazinindaki ¢aligmalarin %70’inde, anket ve 6rnek olay ¢alismalarinda siibjektiflik ya da birincil ve
ikincil kaynaklardan destek alinamamasi yoniinde sikintilar bulunmaktadir. Bu problemlerin
iistesinden gelebilmek igin her ne kadar uzun ve zahmetli bir siire¢ olsa da; dinamik yetenekler
alaninda nitel galigmalar yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Yazinda yapilan ¢alismalarin sadece
%20’si uzun dénemli veriler iizerinden dinamik yetenekler 6l¢iimil yapmaktadir (Arend ve Bromiley,
2009: 84). Tiim bu nedenler ile bu ¢alismada; holdinglerin sahip olduklar1 dinamik yeteneklerin neler

oldugunun belirlenmesi igin uzun dénemli verilerden olusan bir igerik analizi yapilmaktadir.

Ikinci diizey icerik analizinde dinamik yeteneklerin belirlenmesi igin her bir holding i¢in uzun
doénemli (5 yi1) veriler kullanildigindan ve bu veriler olduk¢a genis kapsamli oldugundan (yaklasik
10.000 sayfa) kodlamalar; Nvivo 12 programi araciyla danigsman kontroliinde doktora &grencisi
tarafindan gergeklestirilmistir. Birinci diizey igerik analizi sirasinda yapilan giivenirlik analizi
sonucu hedeflenen diizeyde gergeklestirildigi icin (Kappa; 0,857); daha genis kapsamli olarak

gerceklestirilen ikinci diizey icerik analizinde tekrar giivenilirlik dl¢iimii yapilmamistir (Aguilera
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vd., 2020). ikinci diizey igerik analizi i¢in; Creswell’in (2009) asagida detaylar1 aciklanan alti

asamadan olusan nitel arastirma basamaklar takip edilmistir.

o [slenmemis verilerin organize edilmesi ve hazirlanmasi: Arastirmanin nitel asamasinda
kullanilan veriler; holding yoneticileri ile yapilan goriisme dokiimleri, gériigmelerde alinan notlar ve
holdinglerin faaliyet raporlari, siirdiiriilebilirlik raporlari, sirket hikayeleri/gecmisi, hakkimizda
boliimiinde yer alan vizyon, misyon, degerler kisimlari, holdinglere ait basin merkezlerinde yer alan
gorsel ya da yazili basin haberleri, holdinglere ait dergiler ile gazete haberleri, dergi haberleri,

roportajlarindan olugmaktadir. Bu veriler 5 yillik bir periyot icerisinde yer almaktadir.

o Tiim verinin okunmasi. Caligmada ikinci diizey igerik analizi i¢in elde edilen islenmemis
veriler, Microsoft Word programinda hazirlanmis yaklagik 10.000 sayfalik metin ve alt1 adet video
kayd1 ile 14 adet ses kaydindan olusmaktadir. icerik analizinin bu asamasinda hazirlanan tiim
metinler okunarak ve video ile ses kayitlar1 izlenerek igerik hakkinda genel bir fikir sahibi olunmasi
saglanmistir. Olusan bu genel fikir dogrultusunda bir sonraki basamak olan verilerin ayristirilmasi

ve diizenlenmesi asamasina gecilmistir.

o Verilerin ayristirilmast ve diizenlenmesi: Bu asamada toplanan tiim igerikler, NVivo 12
programina aktarilmis ve kodlamalarin yapilabilmesi icin diizenlenmistir. Biitiin verilerin ilk
okunmasi1 asamasi neticesinde, verilerin kodlanmasinin dogru bir bicimde yapilabilmesi ve farkli

kaynaklardan alinan verilerin diizenlenmesi i¢in programa metinler bu dogrultuda yiiklenmistir.

o Kodlarn olusturulmasr: Igerik analizinde kodlarin olusturulmasi asamasinda 30 — 40 kod
olusturulmas1 beklenmektedir. Ikinci diizey icerik analizinde kodlamalar igin kullanilacak kayit
birimlerinin belirlenmesinde kelimelerin, ciimlelerin ve temalarin kullanilmasi secenekleri tercih
edilmis, kimi noktalarda ise paragraf olarak alintilar da yapilmistir. NVivo 12 programinda yiiklenen

tiim metinler, detayli bir sekilde incelenerek 6nemli noktalar belirlenmis ve kodlar olusturulmustur.

e [igili kodlarin birlestirilmesi: Bu asamada, ar-ge projeleri ve harcamalar1 yapma, gevreye
duyarli teknolojiler kullanma, endiistri 4.0, dijitallesme yatirimlari yapma, etkin, verimli iriin,
hizmet {iretme giicli, inovasyon projeleri gerceklestirme, siirdiiriilebilirlik c¢alismalari, {iretim
yatirnmlari gergeklestirme, iiriin ve hizmet kalitesi gelistirme, ¢aliganlara egitim olanaklar1 sunma,
yeni teknolojileri gelistirme ve uygulama, yeni iiriin hizmet liretme ve gelistirme, gayri resmi
kurumlar, resmi kurumlar, gelismekte olan iilke, gelismis iilke, basarili pazarlama, reklam, sosyal
medya kampanyalar1 gerceklestirme, marka degeri, miisteri ihtiyaglarina cevap verme ve miisteri
tatmini saglama, miigteri ve pazar arastirmalar1 yapma, pazarda dncii ve pay sahibi olma, pazarlama
stratejileri gelistirme, satis portfoyli olusturma ve gelistirme, satis ve kar artis1 saglama, yeni pazarlar

ve dagitim aglar1 olusturma gelistirme, sektor, stratejik varlik arama, etkinlik arama, kaynak arama,
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pazar arama, ihracat gelistirme, uluslararasi arenada pay ya da soz sahibi olma, uluslararasi
ortakliklar yiiriitme, uluslararasi projeler gerceklestirme, uluslararasi sirketler olusturma, tiretim
yapma, uluslararasi sirketleri satin alma, uluslararasilagsma deneyimi, yiiksek uluslararasilagma orani

seklinde olusturulan tiim kodlarin ilgilerine gore birlestirilmesi gergeklestirilmistir.

o Temalarin olusturulmast ve sunulmast: Bir dnceki asamada birlestirilen ilgili kodlarin bir
arada toplandig alt kategoriler; kurumlar, lokasyon tercihi, varliklarin arastirilmasi motivasyonu,
varliklarin  kullanilmas1 motivasyonunu igeren uluslararasilasma motivasyonlari, inovasyon
yetenekleri, uluslararasilagsma yetenekleri, pazarlama yetenekleri olarak belirlenmistir. Sayfa 76’da
yer alan Tablo 14’te, NVivo 12 programi kullanilarak olusturulan kodlama kategorileri, ana
kategoriler, alt kategoriler ve kodlardan olusan Kodlama Tablosu (Codebook) goriilmektedir.

3.2.3. Arastirmanin Nitel Asamas1 Bulgulari

Nitel asamadaki yar1 yapilandirilmis goriismeler sirasinda; goriisme yapilan holdinglerdeki
yoOneticilere arastirma kapsaminda yer alan holdinglerin bagl isletmelerinin sayisi teyit ettirilmis,
yeni yatirimlar varsa ilave edilerek aktif olmayan igletmeler ¢ikarilmistir. 274 bagl isletmeden dordii
yurt dis1 yatirimin gercgeklestigi lokasyonda i¢ savas olmasi ve faaliyetlerin siirdiiriilememesi
nedeniyle 6rneklemden ¢ikarilmistir. Son haliyle nicel analizlerin veri seti 270 bagh isletmeden
olusmaktadir. Glincellenen haliyle bagl isletme sayilari, Tablo 11°de yer almaktadir. Holdinglerin
bagl isletme sayilarina bakilarak baglanti kurulmamasi ig¢in Tablo 11’de holding isimleri ya da

kodlar1 paylagilmamistir.

Tablo 11: Holdinglerin Bagh isletme Sayilari

Bagh Isletme Sayilar Toplam
7 25 40 17 38 46 14 6 29 42 10 270

Yari1 yapilandirilmig goriisme ve birinci diizey igerik analizi sonucunda; bagl isletmelerin her
bir lokasyonu ig¢in tespit edilen uluslararasilasma motivasyonlarinin &zeti Tablo 12°de
bulunmaktadir. Pazar arama ile 185 lokasyona (%68,5), kaynak arama motivasyonu ile 33 lokasyona
(%12,2), etkinlik arama motivasyonu ile 17 lokasyona (%6,3) ve stratejik varlik arama motivasyonu
ile 35 lokasyona (%13) gidilmistir. Dolayisiyla, arastirma kapsaminda yer alan holdinglerin biiyiik
oranda pazar arama motivasyonu ile DYY gergeklestirdikleri, pazar arama motivasyonundan sonra

ise DYY i¢in stratejik varlik arama motivasyonun giidiileyici oldugu goériilmektedir.
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Tablo 12: Uluslararasilasma Motivasyonlari

Motivasyon Sikhik Yiizde
Pazar arama 185 68,5
Kaynak arama 33 12,2
Etkinlik arama 17 6,3
Stratejik varlik arama 35 13,0
Toplam 270 100

Aragtirma kapsamindaki bagl isletmelerin yer aldigi lokasyonlar Tablo 13’te belirtilmistir.

Tabloda ayni1 sikliga ve yiizdeye sahip olunan lokasyonlar bir arada gosterilmis ve herhangi birine

ait siklik ve yiizde oran1 verilmistir. Ornegin Kazakistan ve Pakistan iilkelerinin her birinin sikhig: 14

olup yiizdesi %5,2°dir. Orneklemde yer alan bagh isletmelerin en ¢ok (26 adet) Rusya’da,
Almanya’da (19 adet), Kazakistan’da (14 adet), Pakistan’da (14 adet), ABD’de (13 adet) ve
Hollanda’da (12 adet) faaliyette bulundugu goriilmektedir. DYY gergeklestirilen lokasyonlarin

gelismislik diizeyleri incelediginde ise, DYY yapilan tilkelerin sirasiyla yiiksek gelir diizeyinde (132

adet), orta yiiksek gelir diizeyinde (84 adet), orta diisiik gelir diizeyinde (54 adet) oldugu

goriilmektedir.

Tablo 13: Lokasyon
Lokasyon Sikhik  Yiizde
Rusya 26 9,6
Almanya 19 7,0
Kazakistan, Pakistan 14 5,2
ABD 13 4,8
Hollanda 12 4,4
Birlesik Krallik, Suudi Arabistan 9 3,3
Giircistan, Romanya 8 3,0
[srail, 1talya, Makedonya, Misir, Tunus 6 2,2
Birlesik Arap Emirlikleri, Cin, Fransa, Hindistan, Kibris, Letonya 5 19
Hirvatistan, Ispanya, Polonya, Ukrayna 4 15
Avusturya, Azerbaycan, Endonezya, isveg, Malta 3 1,1
Bosna Hersek, Bulgaristan, Cezayir, Cek Cumhuriyeti, Finlandiya, Giiney 2 0,7
Afrika, Hong Kong, Irlanda, Portekiz, Slovakya, Tayland, Urdiin
Avusturalya, Belgika, Beyaz Rusya, Botsvana, Brezilya, Fas, Iran, Isvicre, 1 0,4

Kenya, Kirgizistan, Kuveyt, Macaristan, Malezya, Moldova, Namibya, Norveg,
Sirbistan, Singapur, Sili, Tacikistan, Tiirkmenistan, Umman, Vietnam
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Calismanin bu noktadan sonraki nitel bulgulari ikinci diizey icerik analizi sonuglarini ifade
etmektedir. Tablo 14’teki kodlama kitabinda dosya sayist kismi, ilgili kodun kag¢ tane dosyada
gectigini belirtirken; alint1 sayis1 da o kodla ilgili olarak igerik analizindeki metinlerinden kag tane
alint1 yapildigin1 gostermektedir. Tablo 14°te yer alan dosya sayilar1 temel alindiginda, sirasiyla ilgili
kodun en ¢ok gectigi dosya sayis1 anlaminda; gelismekte olan iilke, ihracat gelistirme, gelismis tilke,
satig ve kar artig1 saglama, miisteri ihtiyaglarina cevap verme ve miisteri tatmini saglama olarak ilk
bes siralanmaktadir. En ¢ok alint1 yapilan kodlamalarin siralamasi incelendiginde ise ilk bes kod
sirasiyla; gelismekte olan {ilke, gelismis iilke, ihracat gelistirme, pazar arama, ar-ge projeleri ve
harcamalar1 yapma olmaktadir. Dosya ve atif sayilarinin en az oldugu kodlar; gayri resmi kurumlar,
kaynak arama, etkinlik arama, ¢alisanlara egitim olanaklari sunma seklinde tespit edilmistir. Bu

baglamda, en diigiik alint1 sayisina sahip olan gayri resmi kurumlar nicel analize dahil edilmemistir.

Tablo 14: Kodlama Tablosu

Kod Ad1 Dosya Sayis1  Alinti Sayisi
Lokasyon Tercihi
Gelismekte olan iilke 147 1923
Gelismis iilke 136 1226

Uluslararasilasma Motivasyonlar1

Varliklarin Kullanilmas1 Motivasyonu

Pazar arama 118 1045
Kaynak arama 18 61
Etkinlik arama 29 62
Varliklarin Arastirilmasit Motivasyonu
Stratejik varlik arama 84 531
Inovasyon Yetenekleri
Ar-ge projeleri ve harcamalar1 yapma 122 939
Cevreye duyarli teknolojiler kullanma 58 134
Endiistri 4.0, dijitallesme yatirimlart yapma 94 610
Etkin, verimli {irlin, hizmet iiretme giicii 84 272
Inovasyon projeleri gergeklestirme 106 857
Siirdiiriilebilirlik ¢aligmalar 64 194
Uretim yatirimlar gergeklestirme 83 462
Uriin ve hizmet kalitesi gelistirme 112 541
Caliganlara egitim olanaklar1 sunma 45 65
Yeni teknolojileri gelistirme ve uygulama 104 489
Yeni {irlin hizmet liretme ve gelistirme 99 453
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Tablo 14: (Devami)

Kod Ad1 Dosya Sayis1  Alinti Sayisi
Uluslararasilasma Yetenekleri
Thracat gelistirme 137 1113
Uluslararasi arenada pay ya da s6z sahibi olma 94 533
Uluslararasi ortakliklar yiiriitme 108 770
Uluslararasi projeler gerceklestirme 72 495
Uluslararas: sirketler olusturma, iiretim yapma 99 665
Uluslararasi sirketleri satin alma 77 491
Uluslararasilagsma deneyimi 76 271
Yiiksek uluslararasilasma orani 66 317

Pazarlama Yetenekleri

Basarili pazarlama, reklam, sosyal medya kampanyalari gergek. 80 275
Marka degeri 100 317
Miisteri ihtiyaclarina cevap verme ve miisteri tatmini saglama 129 787
Miisteri ve pazar arastirmalar1 yapma 97 423
Pazarda oncii ve pay sahibi olma 111 759
Pazarlama stratejileri gelistirme 109 535
Satig portfoyii olusturma ve geligtirme 109 803
Satis ve kar artis1 saglama 132 924
Yeni pazarlar ve dagitim aglari olusturma gelistirme 128 723
Kurumlar
Gayri resmi kurumlar 20 48
Resmi kurumlar 91 610
Sektor 103 476

NVivo 12 programi ile gergeklestirilen igerik analizi sonucu elde edilen kodlama haritasi, Sekil
2'de; kodlamalar sonucunda olusan kavramsal model Sekil 3’te verilmistir. Kodlama haritasi ve

kavramsal model, kodlama kitabiyla uyumluluk gostermektedir.
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Sekil 2: Kodlama Haritasi

Geligmekte olan  Geligmig iilke
ilke
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Child Child
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Stratejik varlik Pazararama  Kaynakarama  Etkinlik arama
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RS
OO OO 0 000

Ar-ge pm'elen ve lnovasyon pro;elen Etkin, verimli iiriin, Endiistri 4.0, Cevreye duyarh U retim Uriin ve hizmet Yeni teknolojiler Yeni iiriin h|zmel
yapma hizmet iretme guca dijitallegme teknolojiler kullanma igmal gergeklesti kalitesi geligti ligtirme ve dretme li
yatnmlan yapma uygulama
Iuslararasllasma
Yeteneklen
Ulustararasilagma Yitksek Ulustararast Uluslararasi girketler  Uluslararasi projeler L Ulus; Ihracat
deneyimi uluslararasilagma  girketleri satn alma olugturma, Giretim gergeklestirme ortakliklar yiritme ~ arenada pay ya da
orani yapma 56z sahibi olma
Pazarlama
Yeaenelden
6}&"“ Chlld cthlld Chlld ch'”%
Pazarlama Pazarda éncii ve Msgteri ve pazar Masgteri ibtiyaglanna ~ Marka degeri Sans portfoyi Saus ve hr amsl Basanl pandama Yeni pazarlar ve
stratejileri gelistime pay sahibi olma aragtirmalan yapma cevap verme ve sturma ve dagntn aglan
misgteri tatmini gelnsurme medya k ;
saglama gergeklestirme
Kurumlar
Chlld Chnld

00

Resmi kurumlar ~ Gayri resmi
kurumlar
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Sekil 3: Kavramsal Model
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NVivo 12 programi araciligiyla; hedeflenen dosya, kod ya da kategori icerisinde en sik gecen
kelimeleri gorsel hale getiren, kelime bulutlar1 olusturulmaktadir. Caligmanin izleyen kisminda yer
alan tim kelime bulutlarinda, en ¢ok gecen kelimeler, kirmizi renk ve koyu karakter ile
belirtilmektedir. Sekil 4’te tiim metinler kullanilarak olusturulan kelime bulutu incelendiginde, igerik
analizi i¢in toplanan metinlerde; biiyiik, yeni, yiizde, i¢in, daha, olarak, yatirim, holding, devam,
olan, gibi, iiriin, 6nemli, y1linda, milyon, biiyiime, enerji, satin, iiretim, pazar, milyar kelimeleri en

sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir.

Sekil 4: Tiim Metinler Kelime Bulutlar:

Kiresel
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. | tarafindan  mugteri
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marka b' H . - e . .
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| gére alaninda

eden sati . globa
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rusya

ozel Uzerinde birlikte

beyaz

seklide

ok iginde ayny  YaKlasik
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sektorinde

3.2.3.1. Lokasyon Tercihi

Sekil 5’te lokasyon tercihine iligkin kodlamalar ile olusturulan kelime bulutu incelendiginde,
igerik analizi i¢in toplanan metinlerde; olarak, yeni, biiyiik, i¢in, olan, daha, holding, devam, yiizde,
Rusya, milyon, satin, Suudi, iiretim, gibi, havalimani, uluslararasi, Afrika, 6nemli, pazar, yatirim
kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir. Tablo 15°te lokasyon tercihine yonelik
yapilan kodlamalar ile ilgili baz1 6rnekler verilmektedir. Yiizde kisminda o kodlamanin tiim metin

igerisindeki orani goriilmektedir.

Sekil 5: Lokasyon Tercihi Kelime Bulutlari

mesela
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danya B o 7
oldu . ingiltere  marka
amerika {1ede
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80



Tablo 15: Lokasyon Tercihi Anahtar ilke Ornekleri

Yiizde

Anahtar ilke Ornekleri

2,31

Gelismis Ulke

Gelismis tilkelerde pazar biiyiik, para birimleri istikrarli, siirdiiriilebilirlik avantajlar1 var.
Rekabet yiiksek, oyuncular biiyiik, tiiketim aligkanliklar1 gibi zorluklar var.

Biz daha 6nce ihracatimizin %40’1mn1 ABD’ye yapiyorduk.

Italya'da ambalaj tesisi satin aldi.

Geligmis pazarlardan ... Avrupa'da da biiyiimeye devam etmemiz kaginilmaz

Yani biz bu konuda gelismis iilke sayilabilecek cografyalari tercih ederiz.

Mesela gelismis iilkelerin regiilasyonlari daha zorlayici olabiliyor ama burada bir optimum
nokta var. Tamamen regiilasyon olmayan hani diizensiz bir iilkede de is yapmaniz zorlar.
Biz iki farkli koldan, iki farkli strateji ile beraber, hem gelismis hem de gelismekte olan
iilkelere bakmaya devam ediyoruz.

3,12

Gelismekte Olan Ulke

Ayrica gelismekte olan pazarlarin kendilerine 6zgii zorluklar: var; bunlardan ilki altyap1
yetersizligi. Bunun disinda giimriik islemleri de sik sik problem yaratabiliyor. Uciincii bir
sorun ise gelismekte olan pazarlarin ekonomik krizlerden genellikle daha ¢cabuk ve daha
biiyiik oranda etkilenmeleri.

Pazarlarin gelismekte oldugu Rusya, Hindistan gibi iilkelerde markalarimiza yatirim
yapliyoruz.

Liiks tiiketim en fazla gelismekte olan iilkelerde ragbet goriiyor.

Gelismis doygun pazarlar yerine gelismekte olan iilke pazarlarina agirlik vermekteyiz.
Bu alanda tiikketimin diisiik, bliylime potansiyelinin yiiksek oldugu, 6zellikle gelismekte
olan ve gelisim potansiyeli yiiksek pazarlar tercih ediliyor.

Biz genelde ¢ok gelismis iilkeleri pek tercih etmiyoruz, gelismekte olan iilkeleri tercih
ediyoruz. Ciinkii oralarda biiyiime ¢ok daha hizli oluyor.

Grafik 1’de sol tarafta gelismis tilke; sag tarafta gelismekte olan iilke kodlama oranlari

bulunmaktadir. Buna gore gelismis iilke kodlamalarini iceren holdingler; C, H, J, B, E, A, D, F

holding olarak siralanmaktadir. Gelismekte olan iilke kodlamalarini igeren holdingler; G, A, F, I, D,

J, H, K, E, B holding olarak siralanmaktadir. Holdinglerin gelismekte olan iilkelerle ilgili

kodlamalari, gelismis tilkelere yonelik kodlamalara kiyasla daha fazladir.
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Grafik 1: Gelismislik Diizeyi
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3.2.3.2. Uluslararasilasma Motivasyonlari

Sekil 6’da uluslararasilasma motivasyonlarina iliskin kodlamalar tiim metinler kullanilarak
olusturulan kelime bulutu incelendiginde, icerik analizi igin toplanan metinlerde; olan, i¢in, olarak,
pazar, satin, daha, yeni, devam, yatirim, iiretim, milyon, biiyiik, dnemli, gibi, holding, alma, yani,
sirket, bizim, yiizde, biiylime kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir. Tablo
16’da uluslararasilasma motivasyonlarina yonelik yapilan kodlamalar ile ilgili bazi ornekler

verilmektedir. Yiizde kisminda o kodlamanin tiim metin igerisindeki oran1 goriilmektedir.

Sekil 6: Uluslararasilasma Motivasyonlar: Kelime Bulutlari
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Tablo 16: Uluslararasilasma Motivasyonlar1 Anahtar flke Ornekleri

Yiizde Anahtar ilke Ornekleri

= Yeni pazarlar i¢in de galisiyoruz.
= Yurt dis1 miteahhitlikte her pazari zorluyoruz
= Topluluk olarak stratejik planlarimiz ¢er¢evesinde hem yurti¢i, hem de yurtdiginda

g biliylimemizi siirdiirmeyi planliyoruz.
o = Bunun yan sira diger sirketlerimizle de diinyaya agiliyoruz
f 2,72 = Bir yandan organik bitylimemize devam ederken sirketimiz yeni pazarlarda iretim ve
< satis olanaklarini siirekli arastirarak, yatirim ve satin alma firsatlarini degerlendiriyor
g = Markayi yeni pazarlara agtyor
= Yeni pazarlarda biiyliyecek
= Disarida daha fazla pazar pay1 kazanmak i¢cin Romanya, Bulgaristan ve Rusya’ya
yatirim planladiklarini anlatiyor
< =  Siirekli hammadde ve pazara yakin olma stratejisi ile
% *  Rusya diinya ormanlarinin % 28'ine sahip. Hammadde agisindan ¢ok cazip.
b = Hammaddeye yakin olmak gerekir
X~ 0,30 = Kaynaga dayali bir sektoriiz
g *  Biz madencilik isinde variz maden yatirimi yapacaksak hani o ister istemez iste
8 kaynak neredeyse orada olacak
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Tablo 16: (Devami)

Yiizde

Anahtar ilke Ornekleri

Burada hammadde ve enerji maliyetleri ¢ok ucuz.

Alabuga essiz bir sanayi bolgesi. Arsayr bedava veriyorlar, altyapiyr bedelsiz
getiriyorlar. Giimriik, KDV, kurumlar vergisi olmayan bir cazibe merkezi.

Rusya’da tiretim yapmak lazim.

Giiney Dogu Asya’da iiretim merkezi olarak Tayland’1 secti.

Enerji fiyatlar1 Endonezya’ya geldigimizde enerji fiyatlar1 ¢ok cazipti.

Ama burada tiretip gotiirmektense orada o liretimi yapmanin getirmis oldugu maliyet
avantajlart da var... Bu bir motivasyon olmus ge¢mis dénemde ve Rusya’ya iki
fabrika ag¢ilmus.
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Uluslararas1 pazarda yiiriittiigii gii¢lii biiyiime stratejisi kapsaminda gelistirdigi bu
satin alma ile birlikte...

Stratejik satin alma ile Viyana’da daha da giiglendi.

Hem uluslararasi biiylime, hem de uluslararasi etkin olma stratejisi ger¢evesinde
degisik markalar1 biinyelerine kattiklarini...

Yeni satin almalar ve yeni markalar1 biinyemize katarak yapmaya devam edecegiz.
Diinya devi ¢ikolata markasi ... satin aldi.

Farkli cografyalarda marka ve tiretim tesisi ar1yoruz.

Stratejik varlik arama boyutu da yani bizim yaptigimiz sektor veya iste bir takim
endiistrilerdeki basarili sirketlerin degerlendirilip onlarin alinmasi veya onlara yatirim
yapilmasi da giindemimize gelmis.

Icerik analizi igin hazirlanan verilerin uluslararasilasma motivasyonlarina iliskin yapilan

kodlamalarinda, her bir motivasyon i¢in tek tek grafik olusturulmustur. Grafik 2’de yer alan pazar

arama motivasyonuna iliskin kodlamalar incelendiginde; pazar arama motivasyonu kodlamalarini

oransal olarak en ¢ok igeren holdingler, J, A, C, D, I, G, E, F, B, K, H holding olarak siralanmaktadir.

Bu baglamda, tiim holdinglerin pazar arama motivasyonuna iligkin kodlamalar1 bulunmaktadir.
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Grafik 2: Pazar Arama
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Grafik 3’te yer alan kaynak arama motivasyonuna iligkin kodlamalar incelendiginde; kaynak

arama motivasyonu kodlamalarini oransal olarak en ¢ok igeren holdingler, G, F, D, K, J, B, E, |

holding olarak siralanmaktadir. Buna gore, her holdingin kaynak arama motivasyonuna iliskin
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kodlamalar1 olmadigi, pazar arama motivasyonuna kiyasla kaynak arama motivasyonuna iligkin
kodlamalarin daha az oldugu goriilmektedir.
Grafik 3: Kaynak Arama
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Grafik 4’te yer alan etkinlik arama motivasyonuna iligskin kodlamalar incelendiginde; etkinlik
arama motivasyonu kodlamalarini oransal olarak en ¢ok i¢eren holdingler, F, G, D, J, E, H holding
olarak siralanmaktadir. Buna gore, etkinlik arama motivasyonuna iliskin az sayida holdingin
kodlamalar1 oldugu, pazar arama motivasyonuna kiyasla etkinlik arama motivasyonuna iligkin

kodlamalarin daha az oldugu goriilmektedir.

Grafik 4: Etkinlik Arama
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Grafik 5’te yer alan stratejik varlik arama motivasyonuna iliskin kodlamalar incelendiginde;
stratejik varlik arama motivasyonu kodlamalarini oransal olarak en ¢ok igeren holdingler, F, D, E,
A, ], C, H, G, B holding olarak siralanmaktadir. Yani, stratejik varlik arama motivasyonuna iligkin
dokuz holdingin ifadelerinin oldugu ve pazar arama motivasyondan sonra en fazla kodlama olan

uluslararasilasma motivasyonunun, stratejik varlik arama motivasyonu oldugu goriilmektedir.

84



Grafik 5: Stratejik Varlhik Arama

35%

30%

25%

20%

15%

10%

=B 1HE

0% -

B G H C JHolding A E D F
Holding Holding Holding Holding Holding Holding Holding Holding

3.2.3.3. Dinamik Yetenekler

Yapilan icerik analizi sonucunda arastirma kapsaminda yer alan holdinglerin sahip oldugu
dinamik yeteneklerin pazarlama yetenekleri, uluslararasilagsma yetenekleri ve inovasyon

yeteneklerinden olustugu tespit edilmis ve detaylari asagida verilmistir.
e Inovasyon Yetenekleri

Sekil 7°de Inovasyon yeteneklerine iliskin kodlamalar kullanilarak olusturulan kelime bulutu
incelendiginde, igerik analizi i¢in toplanan metinlerde; inovasyon, i¢in, yeni, daha, olan, olarak,
yiizde, devam, zorlu, 6nemli, milyon, enerji, biiyiik, dijital, teknoloji, holding, yilinda, iiriin, Vestel,
iretim, yatirim kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir. Tablo 17°de inovasyon
yeteneklerine yonelik yapilan kodlamalar ile ilgili baz1 6rnekler verilmektedir. Yiizde kisminda o

kodlamanin tiim metin icerisindeki oran1 goriilmektedir.

Sekil 7: inovasyon Yetenekleri Kelime Bulutlar
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Tablo 17: inovasyon Yetenekleri Anahtar flke Ornekleri

Yiizde Anahtar ilke Ornekleri

=  Grup olarak baslattifimiz bu doniisim hareketini inovasyon, ar-ge ve dijitallesme
alanlarma yatirim yaparak siirdiirityoruz

=  Buyil da, ar-ge ve inovasyon alanindaki liderligimizi gii¢clendirdik. Sirketlerimiz, patent
portfdyiimiiz, ar-ge merkezlerimiz ve yatirimlarimizla ilgili birgok 6diil alarak, bizleri
gururlandirdilar.

= Inovasyon, ar-ge, yeni iiriin gelistirmek, rakiplerden farklilasmak en temel konumuz.

»  Ogzellikle yurt disinda biiyiime hedefine yénelik ¢aligmalara, yeni iiriin, marka, ar-ge ve
teknoloji yatirimlarina topyekiin devam edecegiz

= 1200 ar-ge ... miihendislerini serbest biraktik, yeni projelere bakiyorlar

= 8 ar-ge merkezi ile Tiirkiye’nin en fazla marka-patent iireten sirketi

= Diinyada en ¢ok ar-ge harcamasi yapan ilk 1000 firma arasinda yer alan 3 Tirk
sirketinden biri

= Ar-ge merkezimiz, lilkemizin en nitelikli 2 nci ar-ge merkezi segildi.

= Bagka bir konu da endiistri 4.0 ile birlikte robotlar ve insanlarin birlikte ¢alistig1 yeni is
modeli... Tiim bunlar gerceklestirebilmek i¢in insan kaynagimizi siirekli gelistiriyoruz.

= Dijital doniisiimde 6ncii olmak istiyoruz

= Sektoriimiizde diinyada bir ilke imza attik. Sanayideki dijitallesmeyi yakindan takip
eden sirketimiz ... dijital bir uygulama hayata gecirdi.

*  Oniimiizdeki 5 yil i¢inde diinyadaki biitiin fabrikalarimiz akill iiretim iislerine dénecek.

=  Endiistri 4.0 entegrasyonu tamamlanmus ileri teknolojiye dayali {iretim hatt1 ile iiretim
gerceklestirecek olan fabrika

= O nedenle bizim teknoloji kaslarimizin ¢ok kuvvetli olmasi bize avantaj sagliyor.

7,16

Inovasyon Yetenekleri

Grafik 6’da sol tarafta ar-ge projeleri ve harcamalar1 yapma; sag tarafta ¢evreye duyarli
teknolojiler kullanma kodlama oranlart bulunmaktadir. Ar-ge projeleri ve harcamalari yapma
kodlamalarinm1 iceren holdingler; F, J, B, D, K, E, G, H holding olarak siralanmaktadir. Cevreye
duyarli teknolojiler kullanma kodlamalarini oransal olarak en ¢ok i¢eren holdingler; J, F, I, C, D, B,
E, G, A holding olarak siralanmaktadir. Buna gore, ar-ge projeleri ve harcamalar1 yapma ile ilgili

kodlamalar, ¢evreye duyarl teknolojiler kullanmaya yonelik kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 6: Ar-Ge Projeleri ve Harcamalar1 Yapma ile Cevreye Duyarh Teknolojiler Kullanma
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Grafik 7°de sol tarafta endiistri 4.0, dijitallesme yatirimlari yapma; sag tarafta etkin, verimli

iirlin, hizmet tiretme giicli kodlama oranlari bulunmaktadir. Buna gore endiistri 4.0, dijitallesme

yatirimlar1 yapma kodlamalarini igeren holdingler; F, B, D, H, J, G, I holding olarak siralanmaktadir.

Etkin, verimli iiriin, hizmet tiretme giicii kodlamalarini igeren holdingler; G, B, D, F, J, I, K, H

holding olarak siralanmaktadir. Endiistri 4.0, dijitallesme yatirimlar1 yapma ile ilgili kodlamalar,

etkin, verimli {irlin, hizmet tiretme giicii ile ilgili kodlamalardan daha fazla olmasina ragmen; etkin,

verimli {irlin, hizmet tiretme gliciine yonelik daha fazla sayida holdingin ifadesi bulunmaktadir.

Grafik 7: Endiistri 4.0, Dijitallesme Yatirimlar1 Yapma ile Etkin, Verimli Uriin, Hizmet
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Grafik 8’de solda inovasyon projeleri gerceklestirme; sagda siirdiiriilebilirlik ¢alismalar

kodlama oranlar1 vardir. Inovasyon projeleri gerceklestirme kodlamalarini igeren holdingler; E, H, 1,

F, J, G, B, D holding olarak siralanmaktadir. Siirdiiriilebilirlik ¢alismalar1 kodlamalarini igeren

holdingler; J, C, H, G, E, F, D, K holdingdir. Buna gére inovasyon projeleri gergeklestirmeye yonelik

kodlamalar siirdiiriilebilirlik ¢alismalarina iliskin kodlamalardan daha fazladir.
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Grafik 8: inovasyon Projeleri Gergeklestirme ile Siirdiiriilebilirlik Calismalar
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Grafik 9’da sol tarafta tiretim yatirimlari gerceklestirme; sag tarafta iiriin ve hizmet kalitesi
gelistirme kodlama oranlar1 bulunmaktadir. Uretim yatirimlar1 gergeklestirme kodlamalarini iceren
holdingler; G, J, D, B, E, K, F holding olarak siralanmaktadir. Uriin ve hizmet kalitesi gelistirme
kodlamalarini igeren holdingler; A, C, I, H, G, J, B, E, D holding olarak siralanmaktadir. Buna goére
irtin ve hizmet kalitesi gelistirmeye yonelik kodlamalar, tiretim yatirimlar1 gergeklestirme ile ilgili

kodlamalardan daha fazladir ve daha fazla sayida holdingde bulunmaktadir.

Grafik 9: Uretim Yatirnmlar1 Gerceklestirme ile Uriin ve Hizmet Kalitesi Gelistirme
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Grafik 10’da sol tarafta galisanlara egitim olanaklari sunma; sag tarafta yeni teknolojileri
gelistirme ve uygulama kodlama oranlart bulunmaktadir. Calisanlara egitim olanaklart sunma
kodlamalarimi igeren holdingler; K, E, I, A, B, F, J, G holding olarak siralanmaktadir. Yeni
teknolojileri gelistirme ve uygulama kodlamalarini igeren holdingler J, B, F, G, I, C, K, D holding
olarak siralanmaktadir. Buna gore yeni teknolojileri gelistirme ve uygulama ile ilgili kodlamalar,

calisanlara egitim olanaklart sunmaya yonelik kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 10: Calisanlara Egitim Olanaklar1 Sunma ile Yeni Teknolojileri Gelistirme ve
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Grafik 11’e gore yeni {iriin hizmet tiretme ve gelistirme kodlamalarini oransal olarak en ¢ok
iceren holdingler; J, E, F, B, H, D, G, C, A holding olarak siralanmaktadir. Buna gore, dokuz

holdingde yeni {irlin hizmet iiretme ve gelistirmeye yonelik kodlamalar bulunmaktadir.

Grafik 11: Yeni Uriin Hizmet Uretme ve Gelistirme
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o Uluslararasilasma Yetenekleri

Sekil 8’de uluslararasilasma yeteneklerine iligkin yapilan kodlamalar kullanilarak olusturulan
kelime bulutu incelendiginde, igerik analizi i¢in toplanan metinlerde; biiyiik, ihracat, yeni, yiizde,
icin, olarak, sirket, satin, pazar, devam, diinyanin, olan, énemli, iiretim, Tiirkiye, yatirim, milyon,
global, daha, holding kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir. Tablo 18’de
uluslararasilasma yeteneklerine yonelik yapilan kodlamalar ile ilgili baz1 drnekler verilmektedir.

Yiizde kisminda o kodlamanin tim metin i¢erisindeki oran1 gériilmektedir.

Sekil 8: Uluslararasilasma Yetenekleri Kelime Bulutlar
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Tablo 18: Uluslararasilasma Yetenekleri Anahtar ilke Ornekleri

Yiizde

Anahtar ilke Ornekleri

Uluslararasilasma Yetenekleri

9,58

Ihracatimizi da artirmayi planlryoruz

En ¢ok iilkeye ihracat yapan firma

ABD'ye 100 milyon dolarlik ihracat yapiyoruz

75'ten fazla iilkeye ihracat"

... milyon USD ihracatla sektdr birincisi olmustur

... milyon dolarlik ihracat rakamu ile agik ara sektdr birincisi olarak basariya ulasti
Tiirkiye’nin lider sirketleri olarak toplam iiretimin ve ihracatinin yaklasik %50’sini
gerceklestiriyoruz

Ulkemizin ihracat liderleri listesinde ilk 10°da olmalar1 ve her yil basarilarini
korumalar1 bize ¢ok gurur veriyor.

Ihracat odakli yeni projeler gelistirerek, yeni pazarlar yaratarak ve yeni yatirimlar
yaparak sirketlerimiz, uluslararasi faaliyetlerini siirekli daha da gelistiriyorlar
Avrupa'da ¢ok ciddi bir oyuncuyuz

Hedefimiz tiim markalariyla Avrupa'da 6. sirada yer alan grubumuzu daha da
gelistirerek, oniimiizdeki donemde yeni firmalari ve markalari da biinyemize katarak,
ilk 3 i¢inde yer almak istiyoruz.

Yurtdisinda ise; Balkanlar, Rusya, Ukrayna, Tiirki Cumhuriyetleri, iran, Ortadogu ve
Kuzey Afrika pazarlarinda bilinen bir markayiz

Sektoriinde diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri

Avrupa’nin 6., diinyanin ise 10. Sirada bulunmaktadir

Kazakistan'da biiyiik bir yol projemiz var

Yurt dis1 miiteahhitlik hizmetlerinde potansiyel pazarlar1 zorlayacak

Grup biinyesindeki 16 iiretim tesisinden 8’inin yurtdisinda yer aldigini ve uluslararasi
pazarlara tiretim yaptigin belirterek

Cirosunun %70’ini Tirkiye disi1 satiglardan elde eden

Uriin ihracatimiza ilave olarak, yurt disina teknoloji de satiyoruz.

Grafik 12’de sol tarafta ihracat gelistirme; sag tarafta uluslararasi arenada pay ya da s6z sahibi

olma kodlama oranlar1 bulunmaktadir. Buna gore ihracat gelistirme kodlamalarini igeren holdingler

G,H, D, C, F, E, K, I holding olarak siralanmaktadir. Uluslararasi arenada pay ya da s6z sahibi olma

kodlamalarim iceren holdingler; J, G, F, D, H, K, B, | holdingdir. ihracat gelistirme ile ilgili

kodlamalar, uluslararasi arenada pay ya da s6z sahibi olmaya yonelik kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 12: Thracat Gelistirme ile Uluslararasi Arenada Pay ya da S6z Sahibi Olma
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Grafik 13’te sol tarafta uluslararasi ortakliklar yiirlitme; sag tarafta uluslararasi projeler
gerceklestirme kodlama oranlart bulunmaktadir. Uluslararasi ortakliklar yiirlitme kodlamalarin
igeren holdingler; [, F, B, C, K, E, D, J, A, H, G holding olarak siralanmaktadir. Uluslararasi projeler
gerceklestirme kodlamalarmi igeren holdingler; C, A, K, G, J, B holding olarak siralanmaktadir.
Buna gore uluslararasi ortakliklar yiiriitme ile ilgili daha fazla sayida holdingin ifadesi var iken;

uluslararasi projeler gergeklestirmeye yonelik kodlamalarin orani daha fazladir.

Grafik 13: Uluslararasi Ortakhiklar Yiiriitme ile Uluslararasi Projeler Gergeklestirme
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Grafik 14°te sol tarafta uluslararasi sirketler olusturma, tiretim yapma; sag tarafta uluslararasi
sirketleri satin alma ile ilgili kodlama oranlari bulunmaktadir. Uluslararasi sirketler olusturma, tiretim
yapma kodlamalarini iceren holdingler; G, F, J, D, I, E, H, B holding olarak siralanmaktadir.
Uluslararas: sirketleri satin alma kodlamalarini iceren holdingler; F, E, H, D, A, G, J, B holding
olarak siralanmaktadir. Buna gore uluslararasi sirketler olusturma, liretim yapma grafigi ile ilgili

kodlamalar, uluslararasi sirketleri satin almaya yonelik kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 14: Uluslararasi Sirketler Olusturma, Uretim Yapma Grafigi ile Uluslararasi
Sirketleri Satin Alma
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Grafik 15°te solda uluslararasilagsma deneyimi; sagda yiiksek uluslararasilagsma orani kodlama
oranlar1 bulunmaktadir. Uluslararasilagsma deneyimi kodlamalarini igeren holdingler; J, G, H, I E, F,
B, A, K, D holding olarak siralanmaktadir. Yiiksek uluslararasilasma orani kodlamalarini i¢eren
holdingler; H, C, B, F, D, J, E, A, G, I holding olarak siralanmaktadir. Buna gore, uluslararasilagma
deneyimi ile ilgili kodlamalar, yiiksek uluslararasilasma oranina yonelik kodlamadan daha fazladur.

Grafik 15: Uluslararasilasma Deneyimi ile Yiiksek Uluslararasilasma Oram
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e Pazarlama Yetenekleri

Sekil 9°da pazarlama yeteneklerine iligskin yapilan kodlamalar kullanilarak olusturulan kelime
bulutu incelendiginde, igerik analizi i¢in toplanan metinlerde; milyar, olarak, yiizde, yeni, daha, i¢in,
onemli, bliylime, pazar, gibi, oldu, olan, satis, miisteri, yilinda, holding, milyon, Tiirkiye, biiyiik,
devam, gore kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir. Tablo 19°da pazarlama
yeteneklerine yonelik yapilan kodlamalar ile ilgili baz1 6rnekler verilmektedir. Yiizde kisminda o

kodlamanin tiim metin igerisindeki oran1 goriilmektedir.

Sekil 9: Pazarlama Yetenekleri Kelime Bulutlar:

havalimanian  gonsorge  tATafindan  sekilde .

wn elde glmak sahip uluslararasi yaklasik
v tiirkiye'de tiirkiye’nin grubu e faza
degil  Ulker markast
. gecen hizmet 8Or€ onem||3gi<§etl o
e glCll  @ayvam mllyar bii yilda dinya
e 0 YN larak tyime ;5p,) ...
v toplam bUYUk olara pazar dunyanm biei

dolar

lider turkiye |(;|n yuzde yenl g|b| yiiksek ee
satin ayni g sabanci
sa{d“ece. delérun ml|y0n daha olan Oldu;ZT::-:m
iriinleri bzl h0|d|ng \/Illnda satls bizim ciro

9 icin | arasinda
dolu ZOI’ u marka mU$ter| kadar havaliman
5|rket| yildiz faaliyet tiretim oldugu ..
meacat Oldugunu Uzerinde hedefliyoruz e

pazarlama  sektOrinde  alarko
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Tablo 19: Pazarlama Yetenekleri Anahtar ilke Ornekleri

Yiizde

Anahtar ilke Ornekleri

Pazarlama Yetenekleri

8,74

“Tiirkiye’nin En Degerli 100 Markas1” listesinde yerini aldi.

3. kez “Yilin En Itibarlis1” diiliinii almaya hak kazandik.

Ayrica markalarimizi global marka haline getirmek en 6nemli hedefim

Sadece en degerli holding sirketi olmakla kalmayip, en degerli sirket konumuna
yiikseldik.

En begenilen marka secildi

En begenilen sirket secildi

Tiirkiye’ nin en bilinen 10 markasindan biri

Uriinlerimizi tasarlar veya yenilerken, tiiketicilerden gelen istek ve beklentileri goz
oniinde bulunduruyoruz.

Misteri odakli hizmet anlayisimiz dogrultusunda bayilere sundugumuz {iriin
cesitliligiyle miisterileriniz i¢in komple ¢oziimler liretiyoruz.

En yiiksek miisteri memnuniyetini saglayan sirket

Miisteri deneyimini en iyi yoneten marka

Tiiketici aragtirmasindan iiriin gelistirmeye biitiinsel bir pazarlama yaklagimiyla
sectigimiz pazarlarda liderligi hedefliyoruz.

Belirli araliklarda diizenli olarak sektdrde iiriinlerini degistiren ustalar ile anketler
gerceklestirdiklerini belirten .... Bu sayede bir yandan miisterilerimizin mevcut
tirlinlerimiz ile ilgili fikirlerini 6grenirken, diger yandan ise piyasanin yeni {iriin
ihtiyaglarina yonelik beklentilerini almis oluyoruz.

"Tiirkiye'de pazar payinda agik ara 6ndeyiz"

Yaptigimiz satin almalarla elektrik perakende pazar payimiz yiizde 20’yi gecti.

21 ise, sirketimizin 2021 yilina kadar, faaliyet gosterdigi pazarlarda birinci ya da giiglii
bir ikinci olma hedefine isaret ediyor.

Pop-up showroomlar ile yeni satig kanallar1 olusturduk.

Dagitim kanallarimizi genigletmeye ve istihdam yaratmaya devam edecegiz

Grafik 16’da solda basarili pazarlama, reklam, sosyal medya kampanyalar1 gergeklestirme;

sagda marka degeri ile ilgili kodlama oranlar1 bulunmaktadir. Bagsarili pazarlama, reklam, sosyal

medya kampanyalari gergeklestirme kodlamalarini igeren holdingler; I, C, G, K, F, H, A, E, D, J, B
holdingdir. Marka degeri kodlamalarini igeren holdingler; H, K, A, G, F, C, 1, E, D holdingdir. Buna
gore basarili pazarlama, reklam, sosyal medya kampanyalar1 gergeklestirme ile ilgili kodlamalar,

marka degerine yonelik kodlamalardan daha fazladir ve daha ¢ok holdingde goriilmektedir.

Grafik 16: Basarih Pazarlama, Reklam, Sosyal Medya Kampanyalar1 Gergeklestirme ile
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Grafik 17°de solda miisteri ihtiyaglarina cevap verme ve miisteri tatmini saglama; sagda
miigteri ve pazar arastirmalart yapma ile ilgili kodlama oranlar1 mevcuttur. Miisteri ihtiyaglarina
cevap verme ve miisteri tatmini saglama kodlamalarini igeren holdingler; H, G, C, B, A E, J, K, [,
D holdingdir. Miisteri ve pazar arastirmalari yapma kodlamalarini igeren holdingler; J, H, A, B, G,
F, K, D, E, I holdingdir. Miisteri ve pazar arastirmalar1 yapma ile ilgili kodlamalar, miisteri

ihtiyaglarina cevap verme ve miisteri tatmini saglamaya yonelik kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 17: Miisteri Ihtiyaclarina Cevap Verme ve Miisteri Tatmini Saglama ile Miisteri ve

Pazar Arastirmalar1 Yapma
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Grafik 18°de sol tarafta pazarda 6ncii ve pay sahibi olma; sag tarafta ise pazarlama stratejileri
gelistirme ile ilgili kodlama oranlar1 bulunmaktadir. Pazarda oncii ve pay sahibi olma kodlamalarini
iceren holdingler; D, H, G, F, J, A, I, B, C, K holding olarak siralanmaktadir. Pazarlama stratejileri
gelistirme kodlamalarini igceren holdingler; H, A, B, G, I, D, F, J, K holding olarak siralanmaktadir.
Buna gore pazarda oncii ve pay sahibi olma ile ilgili kodlamalar, pazarlama stratejileri gelistirmeye

yonelik kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 18: Pazarda Oncii ve Pay Sahibi Olma ile Pazarlama Stratejileri Gelistirme
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Grafik 19°da solda satis portfoyii olusturma ve gelistirme; sagda satig ve kar artigi saglama ile
ilgili kodlama oranlar1 vardir. Satis portfoyii olusturma ve gelistirme kodlamalarini igeren holdingler;
C, A, J,D, H, G, L, F, B holding olarak siralanmaktadir. Satig ve kar artis1 saglama kodlamalarin
icerenler ise; C, D, I, H, F, B, G, J, K holdingdir. Buna gore satis ve kar artis1 saglamaya yonelik
kodlamalar, satig portfoyii olusturma ve gelistirme ile ilgili kodlamalardan daha fazladir.

Grafik 19: Satis Portfoyii Olusturma ve Gelistirme ile Satis ve Kar Artis1 Saglama
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Grafik 20°de yer alan yeni pazarlar ve dagitim aglari olusturma gelistirme kodlamalart
incelendiginde, yeni pazarlar ve dagitim aglar1 olusturma gelistirme kodlamalarin igeren holdingler;
J,H,F, I, A, B, C, D, G, E holding olarak siralanmaktadir. Buna gore, K disindaki holdinglerde yeni

pazarlar ve dagitim aglari olusturma gelistirmeye yonelik kodlamalar bulunmaktadir.

Grafik 20: Yeni Pazarlar ve Dagitim Aglar1 Olusturma Gelistirme
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3.2.3.4. Kurumlar

Sekil 10’da kurumlara iliskin yapilan kodlamalar kullanilarak olusturulan kelime bulutu

incelendiginde, igerik analizi i¢in toplanan metinlerde; enerji, yani, 6nemli, i¢in, olarak, daha,
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uluslararasi, iste, milyon, olan, gibi, bizim, kadar, iilke, havalimani, tarafindan, mesela, biiyiik, pazar,
yatirim, yeni kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir. Tablo 20°de kurumlara
yonelik yapilan kodlama oOrnekleri verilmektedir. Yilizde kisminda o kodlamanin tiim metin

icerisindeki oran1 goriilmektedir.

Sekil 10: Kurumlar Kelime Bulutu
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Tablo 20: Kurumlar Anahtar ilke Ornekleri

Yiizde Anahtar ilke Ornekleri

= Gelismis iilkelerin kiiltiirleriyle az gelismis tilkelerin kiiltiirleri ¢ok farklilik olabiliyor.

=  Hig bilmedigimiz bir kiiltiirde tabi ki adaptasyonu zorlastirabilir.

» Bildigimiz kiiltiirlerde ... muhakkak ki bir kolaylastiric1 tarafi vardir.

= Tirkiye 6nemli bir yerde ... ithal etmek zorunda olan iilkelere komsuyuz ve tarihi ve
kdiltiirel baglar1 var.

0,40

Gayri Resmi
Kurumlar

» Faaliyet gosterdigimiz {iilkelerde yonetimlerin degismesi krizler yaratti, para
birimlerinde meydana gelen devaliiasyonlar nedeniyle 6nemli sorunlar yasadik.

= Cevre yolu yapim ve isletilmesine iligkin ihaleyi kazandi ve ilgili bakanlik ile sirket
arasinda bugiin sdzlesme imzaland1

»  Tim korumaci politikalara ragmen ...

» Tlgili otoriteler tarafindan ihalesi ¢ikacak olan ... ihalelerini takip edecegiz.

= Buiilke riigveti nleme konusunda biiyiik bir reforma imza att1... 1 lira riigvet vermedik.

= Belirli izinlerin alinmasi gerekiyor, igbirlikleri yapiyoruz.

» [lgili devlet dairelerini, siyasetgilerle, devlet yetkilileriyle goriismeler yapiyor...

»  Yasal zorunluluklar lokal ortak istiyor, Ortadogu’da daha ¢ok karsilasiyoruz, Suudi
Arabistan’da falan da karsilasiyoruz

1,50 = Bizbiraz da seye tabiyiz yani hiikiimetlerin 6zellikle bu konuda verecegi karara tabiyiz.
= Rusya pazarinda Rusya pazarmin lokal vergi zorunlulugu vs. ¢ok ciddi onu agmak igin
igerde bir iiretim sistemi kuruldu.

=  Giineste biirokratik formalitelerin azaltilmasi gerekiyor.

*  Avrupa Birligi uyum yasalariyla birlikte biitiin {irinlerimizi bu yonetmeliklere uygun
hale getirdik...Ciinkii kanunlar ve tebligler degistig§i zaman mal satamaz hale
geliyorsunuz.

» Tirkiye ve Rusya bira pazarinda yasanan vergi artislar1 ve getirilen sektorel
diizenlemeler

= o Mesela gelismis iilkelerin regiilasyonlar1 daha zorlayici olabiliyor ama burada bir
optimum nokta var. Tamamen regiilasyon olmayan hani diizensiz bir iilkede de is
yapmaniz zorlar

Resmi Kurumlar
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Grafik 21’de solda gayri resmi kurumlar; sagda resmi kurumlar bulunmaktadir. Gayri resmi
kurumlar kodlamalarini igeren holdingler; B, G, F, J, C, K, A, I, H, E holdingdir. Resmi kurumlar
kodlamalarini igerenler; J, A, C, F, D, B, H, K, G, I, E holdingdir. Buna gére resmi kurumlar ile ilgili
kodlamalar, gayri resmi kurumlara yonelik kodlamalardan oldukga fazladir.

Grafik 21: Gayri Resmi Kurumlar ile Resmi Kurumlar
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3.2.3.5. Sektor

Sekil 11°de sektore iliskin yapilan kodlamalar kullanilarak olusturulan kelime bulutu
incelendiginde, igerik analizi i¢in toplanan metinlerde; yeni, yiizde, daha, enerji, igin, olarak, devam,
onemli, iiretim, holding, biiyiik, yani, milyar, bibim, gibi, sektoriinde, faaliyet, yatirim, olan sektor,

milyon kelimeleri en sik kullanilan kelimeler olarak goriilmektedir.

Sekil 11: Sektor

dnemde

yiciz  Ulkede  {izere _—
sekt8rll yoyetim

e tlrkiye'nin glaninda asinda snedolt e
o d°'aV'5'V'a sahip cimento sektsriinin _,
. kadar Milyon devam giretim o,
e sanayi sektor dnemli holding fazla bev:zum

" o olmak iste yenl yuzde buyuk sektoriin "

uuuuu wi ayn yilinda pazar toplam

siet saes daha enerji icin yanigsre
grubu turklye Olan biraz e

oldugunu

- inde olarak bizim mllyart an o
et g YATIFim ibi farkl Y4
perakende deil sektoriinde 801720 ..

ana lidei sektorde faaIIYEt buyumeeden satin
s tiirkiye'de otomotiv global ", e
snimizdel gely  dUnyada oldu rin oo

mesela

Tablo 21°de sektore yonelik yapilan kodlamalar ile ilgili baz1 6rnekler verilmektedir. Yiizde

kisminda o kodlamanin tiim metin igerisindeki oran1 goriilmektedir..
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Tablo 21: Sektor Anahtar ilke Ornekleri

Yiizde Anahtar ilke Ornekleri

= 5 sektorde, 24 kurulus ve 7 bin calisani ile faaliyet gosteriyor. Bu sektorlerden biri de
turizm.

*  Yatimmlarin en bilyiigii, holding i¢inde agirlig1 yiizde 50’lere ulasan enerji sektdriinde.

= Sektoriin, Tiirkiye’de birden fazla yerde ve yurtdisinda iiretim yapan ilk ve tek sirketiyiz.

= =  Bu sektor bildiginiz gibi, istthdam agirlikl bir sektdrdiir. Dolayisiyla tiretimler yavas
% 1,50 yavas Dogu’ya dogru kaymaktadir.
»n = ... milyon dolarlik ihracat rakamu ile agik ara sektor birincisi olarak basariya ulasti.

=  Bu yil enerji sektdriinde petrol ve LPG’de acik ara tistiinliiklerini koruduklarini ifade etti.
=  Cimento sektdriine baktigimizda, Tiirkiye 6nemli bir ¢cimento iireticisi konumunda.

=  Bir sektor devi yarattik

»  Kendi sektoriimiizde tiretim ve satis cografyamizi gelistirerek biiytimeyi tercih ediyoruz

Grafik 22’de goriilecegi lizere sektor kodlamalarini iceren holdingler; F, C, I, D, A, E, G, B, J,
H, K holding olarak siralanmaktadir. Buna gore tiim holdinglere iligskin verilerde sektor ile ilgili

kodlamalar bulunmaktadir.

Grafik 22: Sektor
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Birinci diizey bulgular neticesinde, arastirmanin ikinci diizeyinde kullanilacak olan degiskenler
belirlenmistir. Arastirmanin birinci diizey bulgularina gore isletmelerde 6n plana ¢ikan dinamik
yetenekler; inovasyon yetenekleri, uluslararasilasma yetenekleri ve pazarlama yetenekleri olarak
belirlenmistir. Ayrica, yapilan igerik analizinde kurumsal baglamda holdinglerin uluslararasilasma
kararlarmin verilmesi noktasinda; resmi kurumlarin gayri resmi kurumlara kiyasla daha etkili

olabilecegi tespit edildigi i¢in; gayri resmi kurumlar ikinci diizey analizlere dahil edilmemistir.
3.3. Arastirmanin Nicel Asamasi

Calismanin nicel asamasina iliskin veri toplama ve veri isleme detaylar1 izleyen alt basliklarda

acgiklanmigtir.
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3.3.1. Arastirmamn Nicel Asamasi Verilerin Toplanmasi

Nitel asama sonucunda holdinglerin yurt dis1 yatirim lokasyonlarindaki uluslararasilagsma
motivasyonlar1 ve sahip olduklar1 dinamik yetenekleri ile holdingleri etkileyen kurumsal baglamin
unsurlar1 tespit edilmistir. Buradan elde edilen veriler, c¢alismanin nicel analiz asamasinda
kullanilmaktadir. Nicel analiz ile dinamik yetenekler ve kurumsal baglam diizenleyiciliginde
uluslararasilasma motivasyonlarimin lokasyon tercihi {izerindeki etkisinin tespit edilmesi
amaclanmaktadir (Baron ve Kenny, 1986). Calismanin nicel asamasinda gergeklestirilen analizlerde

kullanilan tiim degiskenlere ait bilgiler sonraki baslikta yer almaktadir.

3.3.1.1. Arastirmanin Nicel Asamasinda Kullanilan Degiskenler

Dinamik  yetenekler ve kurumsal baglam diizenleyiciliginde uluslararasilasma
motivasyonlarinin lokasyon tercihi iizerindeki etkisinin tespit edilmesi amaciyla gerceklestirilen
analizlerde kullanilan arastirma degiskenlerinin 6zeti Tablo 22’de goriilmektedir. Bu ¢alismada
bagimli, bagimsiz ve kontrol degiskenlerinin yaninda biri temel, digeri yardimci olmak iizere iki
diizenleyici degisken bulunmaktadir ve nicel boyutta kullanilan degiskenlere ait bilgilerin detaylar
asagida yer almaktadir. Nicel asama analizlerden 6nce arastirma degiskenleri standartlastirilmis ve

bagimsiz, diizenleyici degiskenler diizenleyici etkilerin 6l¢iildiigii analizlerde merkezilestirilmistir.

Bagimsiz Degiskenler:

Uluslararasilagma Motivasyonu: Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan uluslararasilagma
motivasyonlari, varliklarin kullanilmasi ve varliklarin arastirilmasi olarak iki gruba ayrilmaktadir.
Varliklarin kullanilmasi motivasyonu anlaminda, pazar arama, kaynak arama ve etkinlik arama
motivasyonlari ele alinirken varliklarin arastirilmasi anlaminda, stratejik varlik arama motivasyonu

kullanilmaktadir (Dunning ve Lundan 2008a).

e Pazar Arama Motivasyonu: Bagl isletme diizeyinde bulunulan lokasyona yurt dis1 yatirim
karar1; i¢ piyasadaki rekabetten kaginma, yeni piyasalara girme, gidilen lokasyondaki pazarin
biiytikliigi, gidilen lokasyondaki ekonomik biiyiime orani gidilen lokasyondaki pazar payini artirma
gibi motivasyonlar ile gerceklesmisse 1, bdyle bir motivasyon s6z konusu degilse 0 olarak

kodlanmustir.
e Kaynak Arama: Bagli isletme diizeyinde bulunulan lokasyona yurt dist yatirim karar1; ucuz

ve Kkaliteli kaynaklari, dogal kaynaklari, hammaddeleri elde etme gibi motivasyonlar ile

gerceklesmisse 1, boyle bir motivasyon s6z konusu degilse 0 olarak kodlanmustir.
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o Etkinlik Arama: Bagli isletme diizeyinde bulunulan lokasyona yurt dis1 yatirim karari; ucuz
is giicli ya da {retim maliyetleri elde etme, tasima, dagitim, iletisim maliyetlerini diistirme gibi

motivasyonlar ile gerceklesmisse 1, boyle bir motivasyon séz konusu degilse 0 olarak kodlanmustir.

o Stratejik Varlik Arama: Bagh isletme diizeyinde bulunulan lokasyona yurt disi yatirim
karari; gelismis teknolojiyi elde etme, yiliksek kalitedeki markay: elde etme ve yiiksek kalitedeki
insan varligini elde etme gibi motivasyonlar ile gergeklesmisse 1, bdyle bir motivasyon s6z konusu

degilse 0 olarak kodlanmustir.

Diizenleyici Degiskenler:

Diizenleyici degisken, iki degisken arasindaki iliskinin hangi durumlarda degistigini anlamak
icin kullanilmaktadir. Diizenleyici degisken; bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
iliskinin siddetini etkilemektedir. Yani, diizenleyici degiskenin yiiksek ya da disik oldugu
durumlarda, bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki iliskiler farklilasmaktadir (Giirbiiz, 2019:
19). Arastirmada iki tip diizenleyici degisken bulunmaktadir. Bu diizenleyici degiskenlerden dinamik
yetenekler temel diizenleyici, kurumsal baglam ise yardimci diizenleyici olarak belirlenmistir.
Calismanin nitel analiz asamasinda ikinci diizey igerik analizi sonucunda; holdinglerin dinamik

yeteneklerinin neler oldugu ve kurumsal baglamda 6ne ¢ikan kurumlar belirlenmistir.

Dinamik Yetenekler: Arastirmanin moderatér degiskenlerinden olan dinamik yeteneklerin
tanimlamalar1; yetenek ya da beceri olarak kabul eden Teece’e (2007) dayanan temel akima uygun
olarak ele alinmaktadir. Bu ¢alismada, dinamik yetenekler isletmelerin sahip olduklar1 rutinlerden
farkli olarak gelistirdikleri {ist diizey beceriler olarak kabul edilmektedir. Arastirmanin nitel agamas1
sonucunda dinamik yetenekler; inovasyon yetenekleri, uluslararasilasma yetenekleri, pazarlama
yetenekleri seklinde belirlenmistir.

e Inovasyon Yetenekleri: Inovasyon yeteneklerini 6lgmek icin kullanilan ar-ge derinligi, ar-ge
harcamalarinin satislara orani (Filatotchev ve Piesse, 2009; Chakrabarty ve Wang, 2012) belirlenerek
analize dahil edilmistir. Ar-ge derinligi, holdinglerin faaliyet ve finansal raporlarindan alinarak
hesaplanmugtir. Tiirkiye’nin Ar-Ge Harcamalari En Yiiksek 250 Sirketi raporundan yararlanilarak
veriler teyit edilmistir (Ar-Ge 250 (2017),
http://www.turkishtimedergi.com/wpcontent/uploads/2018/12/arge250_2017_low.pdf).

o Uluslararasilasma Yetenekleri: Uluslararasilasma yeteneklerini 6lgmek i¢in kullanilan
uluslararasilasma orani, uluslararasi satiglarin toplam satislara orami (Filatotchev ve Piesse, 2009;
Chakrabarty ve Wang, 2012) ile hesaplanmustir. Uluslararasilagsma orani, holdinglerin faaliyet ve

finansal raporlart ile tarih¢e béliimlerinden alinmustir.
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o Pazarlama Yetenekleri: Pazarlama yeteneklerini 6l¢gmek i¢in kullanilan satig artig orani son
iic yilda satiglarin biiylime oran1 (Hsu ve Wang, 2012) ile tespit edilerek analize tabi tutulmustur.

Satis artig orani, holdinglerin faaliyet ve finansal raporlarindan alinmigtir.

Kurumsal Baglam: Arastirmanin moderator degiskenlerinden olan kurumsal baglam North’un
(1990) kurumlar tanimlamalarina uygun olarak yapilandirilmistir. Arastirmanin nitel agsamasinda
holdinglerin uluslararasilagma faaliyetlerinde resmi kurumlarin 6nemi vurgulanmaktadir. Bu nedenle
Hernandez ve Nieto (2012), Contractor ve digerleri (2014), Yang (2015), Van Hoorn ve Maseland
(2016), He ve Zhang (2018), Konara ve Shirodkar (2018) gibi gesitli yazarlar tarafindan yapilan
arastirmalarda oldugu gibi resmi kurumlara iliskin verilerin; koken iilke ile DYY yapilan iilke

arasindaki kurumsal mesafe olarak hesaplanmasi yoluyla analizlerde kullanilmasi tercih edilmistir.

o Kurumsal Mesafe: Resmi kurumlar; hiikiimet etkinligi, idari kalite, hukukun istlinligi,
yolsuzluk, kontroldi, siyasi istikrar ve siddetsizlik, ifade 6zgiirliigii ve hesap verebilirlik alt bagliklar
altinda Diinya Capinda Yonetisim Gostergeleri (WGI) 2017 yili veri setinden alinmistir. Bu
calismada da resmi kurumlara iligkin degerler, kdken iilke olan Tiirkiye ile kurumsal mesafesi
hesaplanarak analize dahil edilmistir (Diinya Capinda Yonetisim Gostergeleri (2017),
http://info.worldbank.org/governance/wgi/Home/Reports). Sonraki sayfada Kogut ve Sing (1988)

prosediirii ile kurumsal mesafe hesaplanma denklemi bulunmaktadir.

2
D= Z (Ihost,i - Iorigin,i)
: Vi
i

Kontrol Degiskenleri:

Bagli isletme Diizeyinde Kontrol Degiskenleri: Bagh isletme diizeyinde uluslararasilagma
stireclerini etkileyebilecek kontrol degiskeni, bagli isletmenin yer aldig1 sektdr olarak belirlenmigtir.
Bagl isletme diizeyi kontrol degiskenlerine iliskin bilgi, holdinglerin faaliyet raporlarindan ve bagh

isletmelerin internet sitelerinden alinmistir.

o Sektor: Bagl isletme imalat sektoriinde faaliyet gosteriyorsa 1 olarak kodlanmus, hizmet

sektoriinde faaliyet gosteriyorsa 0 olarak kodlanmigtir.

Holding Diizeyinde Kontrol Degiskenleri: Holding diizeyinde uluslararasilagsma siireglerini

etkileyebilecek kontrol degiskenleri, genisleme yogunlugu ve giris hizi olarak belirlenmistir. Holding
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diizeyi kontrol degiskenlerine iligskin veriler; holdinglerin faaliyet raporlarindan ve tarihgelerinden

aliarak hesaplanmigtir.

o Genisleme Yogunlugu: Holdingin aym1 anda ka¢ iilkeye girdigi tespit edilerek

hesaplanmaktadir.

o Girig Hizi: Holdingin kuruldugu ilk y1l ile uluslararasi pazarlara girdigi ilk yil arasindaki fark

olarak belirlenmistir.

Bagimh Degisken:

Ulkenin Gelismislik Diizeyi: Calismanin bagimli degiskeni, iilkenin gelismislik diizeyi olarak
belirlenmistir. Bagli isletmenin faaliyet gosterdigi lokasyonun gelismis {ilke mi yoksa geligsmekte
olan iilke mi oldugunun belirlenmesi amaciyla, Diinya Bankasi tarafindan yapilan gelismislik indeksi
kullanilmistir. Bu indekste iilkeler gelirlerine gore diisiik gelirli, diisiik orta gelirli, orta yiiksek gelirli
ve yiiksek gelirli olmak iizere dort farkli grupta yer almaktadir.

e Ulkenin Gelismislik Diizeyi: Bu ¢alismada gelir siniflandirmasi kullamlmadan Atlas yontemi
ile belirlenen gelir diizeyleri dogrudan alinmustir.

Tablo 22: Arastirma Degiskenleri Tablosu

Degisken Adi Veri Kaynaklari

* Varliklarin Kullanilmasi

Pazar Arama Yar1 yapilandirilmis gbériisme ve
Kaynak Arama yap 3 BOTLS

Uluslararasilasma . birinci diizey igerik analizi
Motivasyonu Etkinlik Arama dogrultusunda yapilan kodlamalar

* Varliklarin Arastirilmasi
Stratejik Varlik Arama

» Pazarlama Yetenekleri

Satig Artis Orant fkinci diizey igerik analizi ile

Dinamik . belirlenen dinamik yeteneklere
¢ Uluslararasilasma Yetenekleri N X
Yetenekler iliskin isletme gruplarmin faaliyet
Uluslararasilagma Oram .
ve finansal raporlarindan alian
ikincil veriler

« inovasyon Yetenekleri
Ar-Ge Derinligi
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Tablo 22: (Devami)

Degisken Adi Veri Kaynaklari
» Kurumsal Mesafe
Hiikiimet Etkinligi Diinya Capinda Y 6netigim
Idari Kalite Gostergeleri (WGI) 2017 yil1 veri
Kurumsal Baglam Hukukun Ustiinliigii setinden alman verilerin Kogut ve
Yolsuzluk Kontrolii Sing (1988) prosediirti ile
Siyasi Istikrar ve Siddetsizlik kurumsal mesafe hesaplanmasi

ifade Ozgiirliigii ve Hesap Verebilirlik

* Bagli isletme Diizeyinde Isletme gruplarinin faaliyet
Sektor raporlari, internet siteleri
Kontrol
Degiskenleri * Holding Diizeyinde Isletme gruplarinin faaliyet
Genisleme Yogunlugu raporlari, tarihge
Giris Hiz1

Diinya Bankasi tilke gelir diizeyi

Bagimh Degisken * Ulkenin Geligmislik Diizeyi aelismislik verisi

* Tkincil veriler 2017 y1l1 verilerinden olusmaktadir.

3.3.2. Arastirmanin Nicel Asamasi Bulgulari

Aragtirmanin ikinci diizeyinde holdinglerin 270 bagl isletmeleri referans alinarak, hipotezlerin
test edilmesi saglanmustir. Tablo 23’te goriilebilecegi gibi, arastirma kapsamindaki bagli isletmelerin
162’si yani %60°1 hizmet sektoriinde faaliyet gosterirken 108’1 yani %401 imalat sektdriinde yer
almaktadir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bagh isletmelerin Onemli bir bolimil

havalimani/havacilik hizmetleri alanindadir.

Tablo 23: Sektor

Sektor Sikhik Yiizde

Hizmet 162 60,0

Imalat 108 40,0

Tablo 24’te degiskenlerin aralarindaki korelasyonlar1 gosteren korelasyon tablosu bulgulart
verilmistir. Iki degisken arasindaki korelasyon katsayilar1 0.8 degerini asmadig1 siirece dogrusal
baglant1 problemi olugsmamaktadir (Gujarati, 1995; Kennedy, 1995). Hair ve digerlerine (2017) gore;
iki degisken arasindaki korelasyon katsayilar1 0.8 veya 0.9’un iizerindeyse iki degiskeni tek bir
degisken olarak birlestirmek ya da her degiskeni ayr1 ayr1 denkleme dahil ederek analiz yapilmalidir.
Tabloda goriilecegi lizere ¢alismada degiskenlerin arasinda herhangi bir dogrusal baglanti problemi

bulunmamaktadir.
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Tablo 24: Korelasyon Tablosu

Ort. Std. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Sapma
1Sektor 400,491 1
2Genisleme 3,007 1,174 145° 1
Yogunlugu
3Giris Hizt 3,040 ,961 ,303™ ,079 1

4Pazar Arama 685 465 -586™ 071 -127° 1

5Kaynak Arama 122 328 457 ,234™ 115" -551" 1

6Etkinlik Arama 063 ,243 ,286™ -,120" ,098 -382™ -097 1

7Stratejik Varlik ok ok ok *

Arama ,130 ,337 ,158™ -,240™ -,007 -569 -,144" -100 1

8Inovasyon = N r. = -
Yetenekleri 400 ,145 2017 -,006 ,243" -206" -,029 ,142™ 211 1
9Uluslararasilagsma A . - . ”
Yetenekleri ,284 1,098 1377 321 4517 - 114 ,039 ,062 ,075 ,240 1

10Pazarlama - - o =
,008 ,007 -,164™ -037 -231™ ,028 -049 -055 ,049 -269™ -089 1

Yetenekleri

11Kurumsal 2,994 904 -142" -036 -,099° -022 -065 -157 208" ,095° 037 -130" 1
Mesafe

]gzﬁgzly‘fmwhk 4111 493 -124* -047 -108" -017 -074 -102° 169" ,118™ ,005 -104° 671" 1

o **p<0,01 diizeyinde, * p<0,05 diizeyinde anlamlidir.

Korelasyon tablosu incelendiginde, sektor ile giris hiz1 (.303), sektor ile kaynak arama (.457),
sektor ile etkinlik arama (.286), sektor ile stratejik varlik arama (.158), sektor ile inovasyon
yetenekleri (.201), sektor ile uluslararasilagma yetenekleri (.137), genisleme yogunlugu ile kaynak
arama (.234), genisleme yogunlugu ile uluslararasilagsma yetenekleri (.321), giris hiz1 ile inovasyon
yetenekleri (.243), giris hiz1 ile uluslararasilasma yetenekleri (.451), inovasyon yetenekleri ile
etkinlik arama (.142), inovasyon yetenekleri ile stratejik varlik arama (.211), stratejik varlik arama
ile kurumsal mesafe (.208), stratejik varlik arama ile gelismislik diizeyi (.169), inovasyon yetenekleri
ile uluslararasilasma yetenekleri (.240), inovasyon yetenekleri ile gelismislik diizeyi (.118),
geligsmislik diizeyi ile kurumsal mesafe (.671) arasinda pozitif yonlii iligkiler goriilmektedir
(p<0,01).
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Pazar arama ile sektor (-.586), sektor ile pazarlama yetenekleri (-.164), sektor ile kurumsal
mesafe (-.142), stratejik varlik arama ile genisleme yogunlugu (-.240), giris hiz1 ile pazarlama
yetenekleri (-.231), pazar arama ile kaynak arama (-.551), pazar arama ile etkinlik arama (-.382),
pazar arama ile stratejik varlik arama (-.569), pazar arama ile inovasyon yetenekleri (-.206), kurumsal
mesafe ile etkinlik arama (-.157), pazarlama yetenekleri ile inovasyon yetenekleri (-.269), pazarlama
yetenekleri ile kurumsal mesafe (-.130) arasinda negatif yonlii iligkiler bulunmaktadir (p<0,01).

3.3.2.1. Uluslararasilasma Motivasyonlarinin Lokasyon Tercihi Uzerindeki Etkisi

Korelasyon analizinin tamamlanmasindan sonra hipotezlerin test edilmesi i¢in regresyon
analizleri yapilmugtir. Sonraki sayfada bulunan Tablo 25°te kontrol ve bagimsiz degiskenlere iligkin
regresyon analizi bulgular1 yer almaktadir. Model 1 bagh isletme diizeyi kontrol degiskeninin
dogrudan etkisini, model 2 holding diizeyi kontrol degiskenlerinin dogrudan etkisini, model 3 ise
tim kontrol degiskenlerinin dogrudan etkisini gostermektedir. Model 4, 5, 6, 7°de bagl isletme
diizeyi kontrol degiskeni ile birlikte uluslararasilasma motivasyonlarinin dogrudan etkileri
bulunmaktadir. Model 8, 9, 10, 11 tiim kontrol degiskenleri ile birlikte uluslararasilagma

motivasyonlarinin dogrudan etkilerini igcermektedir.

Tablo 25’te verilen kontrol ve bagimsiz degiskenlere iliskin regresyon analizi sonuglarina gore,
model 1, 4, 7 (p<0,01) ve model 3,5, 6, 8, 11°de (p<0,10) goruldigi tizere sektor, lokasyon tercihi
iizerinde dogrudan etkilidir ve bu etki ters yonliidiir. Yani, arastirma kapsaminda yer alan bagh
isletmelerin sektorleri imalat sanayinde ise, bu isletmeler daha ¢ok gelismekte olan {ilkeye dogru bir
lokasyon tercihi gergeklestirmektedir. Model 2 (p<0,01) ve model 3, 8, 9, 10, 11’¢ (p<0,05) gore
holding diizeyi kontrol degiskenlerinden giris hizi, lokasyon tercihini ters yonlii etkilemektedir. Bu
noktada, belirtilen modellere gore holdinglerin giris hiz1 arttik¢a, lokasyon olarak daha c¢ok

gelismekte olan iilkenin tercih edildigi goriilmektedir.

Bagli isletme diizeyi kontrol degiskeni olan sektdr ile uluslararasilasma motivasyonlarinin
lokasyon tercihi tizerindeki etkisinin incelendigi model 4’¢ gore pazar arama (p<0,05) motivasyonu
lokasyon tercihini negatif olarak etkilemektedir. Model 7’ye gore stratejik varlik arama motivasyonu
(p<0,01) pozitif olarak lokasyon tercihi lizerinde etkilidir. Yani arastirma kapsaminda yer alan
holdingler, pazar arama motivasyonu ile DYY yaptiklarinda gelismekte olan dilkeyi tercih
etmektedir. Diger yandan bu holdingler, stratejik varlik arama motivasyonu ile DYY

gerceklestirdiklerinde ise, gelismis iilkeyi tercih etmektedir.

105



Tablo 25: Bagimsiz Degiskenlere iliskin Regresyon Tablosu

Ana Etkiler
Degiskenler

Model1 Model 2 Model 3 Model4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8 Model 9 Model 10 Model 11
Kontrol Degiskenleri
Sektor -0,159*** -0,108* -0,248*** -0,141** -0,133** -0,197*** -0,194** -0,089  -0,077 -0,153**
Genisleme Yogunlugu -0,041 -0,033 -0,023  -0,029 -0,041 0,000
Giris Hiz1 -0,082*** -0,065** -0,065** -0,067** -0,063** -0,071**
Bagimsiz Degiskenler
Pazar Arama -0,158** -0,149*
Kaynak Arama -0,063 -0,062
Etkinlik Arama -0,191 -0,208%
Stratejik Varlik Arama 0,346*** 0,359***

Sabit 4,175*** 4 111***

4,154*** 4 319%** 4 175%** 4,176*** 4,145*** 4 291*** 4 154*** 4 155*** 4,126***

F 6,958*** 4, 737*** 4 117*** 5562*** 3,659** 4,621** 11,574*** 4,009*** 3,169** 3,762*** 7,237***

R? 0,025 0,034 0,044 0,040

0,027 0,033 0,080 0,057

0,046 0,054 0,098

e ***n<0,01 diizeyinde, ** p<0,01 diizeyinde, * p<0,10 diizeyinde anlamlidir. * p<0,11 diizeyinde anlamlidir.
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Tim kontrol degiskenlerinin yer aldigt Model 8, 9, 10 ve 11’de uluslararasilasma
motivasyonlarinin lokasyon tercihleri lizerindeki etkisi incelendiginde, model 8’e gore, pazar arama
motivasyonu lokasyon tercihini negatif yonde etkilemektedir (p<0,10). Bu nedenle, “Pazar arama
motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan tilke tercih edilecektir”
bi¢iminde ifade edilen H1 hipotezi ile kabul edilmistir. Model 9’da goriilecegi tizere, kaynak arama
motivasyonunun lokasyon tercihi {izerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (p>0,10). Yani;
“Kaynak arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan iilke tercih
edilecektir” olarak 6ne siiriilen H2 hipotezi reddedilmistir. Model 10’a goére ise, etkinlik arama
motivasyonun lokasyon tercihi tizerinde sinirli bir etkisi bulunmaktadir (p<0,11). Dolayisiyla
“Etkinlik arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan tilke tercih
edilecektir” seklinde tanimlanan H3 hipotezi kabul edilmistir. Model 11°de stratejik varlik arama
motivasyonun lokasyon tercihini pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir (p<0,01). Dolayisiyla,
“Stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismis iilke tercih
edilecektir” olarak one siiriilen H4 hipotezi kabul edilmistir. Ozetle, arastirma kapsaminda yer alan
holdingler, pazar arama ve etkinlik arama motivasyonu ile hareket ettiklerinde daha gok gelismekte
olan tlkeleri tercih ederken; stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket ettiklerinde daha ¢ok
gelismis tlkeleri tercih etmektedir. Calismanin izleyen kisminda; arastirma kapsaminda yer alan
holdinglerin dinamik yeteneklerinin ve kurumsal baglamin diizenleyici etkilerine iliskin bulgular
verilmektedir.

3.3.2.2. Uluslararasilasma Motivasyonlari ile Lokasyon Tercihi Arasindaki iliskide
Dinamik Yeteneklerin ve Kurumsal Baglamin Diizenleyici Etkisi

Hayes (2018) tarafindan gelistirilen Process Makro uygulamas1 IBM, SPSS, SAS programlar
ile birlikte kullanilabilmektedir. Bu uygulama araci (mediator), diizenleyici (moderator) ve durumsal
(conditional) etkilerin daha pratik ve kolay bir sekilde analiz edilmesini saglamaktadir. Bootstrap
teknigi kullanildig1 icin ¢arpiklik (skewness) ve yanlilik (bias) diizeltilerek sonuglarin giivenirligi
artmakta ve giiven araliklarina gore degerlendirilmektedir. Bootstrap teknigi ile yapilan analizlerin
araci, diizenleyici ve durumsal etkilerin sinandigi modellerde gecerli ve giivenilir sonuglar verdigi
cesitli arastirmacilar tarafindan 6ne siirilmektedir (Hayes, 2018; Giirbiiz, 2019: 40-87). Temel ve
yardimci diizenleyici modelin (moderated moderation model) oldugu ¢alismalarda da genellikle
Process Makro eklentisinde bulunan Model 3 kullanilmaktadir (Zuaniga, 2018; Ali ve Golgeci, 2020;
Fisak vd., 2020; Rainville ve Krause, 2020; Rousseau vd., 2020). Bu nedenlerle; dinamik yetenekler
ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde, uluslararasilasma motivasyonlarimin lokasyon tercihi
tizerindeki etkisinin analizi i¢in SPSS 25 programi Process Makro Model 3 uygulamasi
kullanilmigtir. Regresyon sonuglarina ait tiim tablolarda model 1, 2, 3 ana etkileri; model 5, 6, 7

diizenleyici etkileri gostermektedir.
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SPSS Makro Process uygulamasi ile durumsal etki 6l¢iimii i¢in yapilan analizlerde bagimsiz
ve diizenleyici degiskenlerin goreceli etkisini gérmek miimkiin olmaktadir. Ozellikle birden fazla
diizenleyici degiskenin oldugu modellerde, her iki diizenleyicinin farkli kosullarindaki etkisinin
tespit edilmesi adina (Aiken ve West, 1991) slope grafikleri olduk¢a agiklayici olmakta ve
kullanilmaktadir (Hayes, 2018). Bu nedenle, dinamik yetenekler ve kurumsal baglamin
diizenleyiciliginde uluslararasilagsma motivasyonlarinin lokasyon tercihleri iizerindeki etkisine
iliskin regresyon sonuglar1 verildikten sonra, kabul edilen hipotezlerdeki diizenleyici etkinlerin slope

grafikleri verilecektir.
3.3.2.2.1. Pazar Arama Motivasyonuna Iliskin Bulgular

Pazar arama motivasyonunun lokasyon tercihi lizerindeki etkisine iligkin regresyon sonuglari
bir sonraki sayfada bulunan Tablo 26’da yer almaktadir. Pazar arama motivasyonu ile lokasyon
tercihi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin etkisi incelendiginde; inovasyon yetenekleri,
uluslararasilasma yetenekleri ve pazarlama yeteneklerinin diizenleyiciligi tespit edilmemistir. Bu
nedenle pazar arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin
diizenleyiciligine dair “Dinamik yetenekler yiliksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev
sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligski de kuvvetlenecektir” olarak ifade

edilen H5 temel hipoteziyle birlikte H5a, H5b, H5c¢ alt hipotezlerinin reddedildigi goriilmektedir.

Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde pazar arama motivasyonunun
lokasyon tercihi {lizerindeki etkisine iligskin regresyon sonuglari incelendiginde ise anlamli bir etki
tespit edilemedigi icin H9a, H9b hipotezleri reddedilmistir. Model 6’ya gore, pazar arama
motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iligkide kurumsal mesafenin ve pazarlama yeteneklerin
diizenleyici etkisinin negatif ve anlamli oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Dolayisiyla, “Kurumsal
mesafe yliksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, pazar arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir” seklinde ifade
edilen H9c hipotezi kabul edilmistir. Diger bir ifadeyle, sahip isletmenin yer aldig1 kdken iilke ile
bagl isletmenin bulundugu iilkeler arasindaki kurumsal mesafe arttik¢a, pazar arama motivasyonu
ile gelismekte olan iilkenin tercih edilmesinde pazarlama yeteneklerinin diizenleyici etkisi

artmaktadir.
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Tablo 26: Pazar Arama Motivasyonu Regresyon Tablosu

Ana Etkiler Moderator Etkiler
Degiskenler

Model1l Model2 Model3  Model4 Model5 Model 6
Sektor 0,016 0,006 0,013 0,017 0,010 0,042
Genigleme Yogunlugu -0,018 -0,005 -0,023 -0,016 -0,008 -0,010
Giris Hiz1 -0,027 0,016 0,000 -0,03 0,019 -0,019
Pazar Arama (PA) 0,056 0,029 0,044 0,050 0,051 0,017
Inovasyon Yetenekleri (1Y) 0,055*** 0,058***
Uluslararasilasma Yetenekleri (UY) -0,041** -0,018
Pazarlama Yetenekleri (PY) -0,003 -0,010
Kurumsal Mesafe (KM) 0,398***  0,414*** 0,409***  0,400*** 0,415*** 0,412***
PAXIY 0,011
PA X KM -0,012
IY X KM 0,020
PA X 1Y X KM 0,034
PAXUY -0,063
PA X KM -0,012
Uy X KM 0,029
PAXUY XKM 0,030
PAXPY 0,020
PA X KM -0,028
PY X KM 0,020
PAXPY X KM -0,109**

Sabit 4,067***  4,089*** 4,076***  4,102*** 4,101*** 4,103***

F 103,696*** 101,413*** 99,275***  62,005*** 61,862*** 61,565***
0,698***  0,694*** 0,705 0,705 0,704

Rz 0,703

o ¥¥¥ p<(),01 diizeyinde, ** p<0,01 diizeyinde, * p<0,10 diizeyinde anlamlidir.

H9c hipotezine gore, kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, pazar
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici
etkisi kuvvetlenmektedir (R? degisimi, 0,007; F, 6,472; p<0,05). Sonraki sayfada yer alan Grafik
23’e gore; kurumsal mesafenin disiik (b, 0,130; p>0,10) ve orta diizey (b, 0,062; p>0,10) oldugu
durumda anlamli bir etki bulunmamaktadir. Grafikte goriilebilecegi lizere, kurumsal mesafe diisiik
ve orta diizey oldugunda paralel olan egim ¢izgileri; bize bu noktada pazarlama yeteneklerinin

diizenleyici etkisinin anlamli olmadigin1 desteklemektedir. Kurumsal mesafenin yiiksek oldugu
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durumda ise; yiiksek pazarlama yeteneklerinin, pazar arama motivasyonu ile gelismekte olan tilkeyi

tercih etme arasindaki diizenleyici etkisinin kuvveti artmaktadir (b, -0,131; p<0,05).

Grafik 23: Pazar Arama X Pazarlama Yetenekleri X Kurumsal Mesafe
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Pazar Arama Motivasyonu
3.3.2.2.2. Kaynak Arama Motivasyonuna iliskin Bulgular

Kaynak arama motivasyonunun lokasyon tercihi tizerindeki etkisine iliskin regresyon sonuglari
sonraki sayfada bulunan Tablo 27°de yer almaktadir. Holding diizeyi kontrol degiskenlerinden giris
hizi model 4’e gore lokasyon tercihini negatif yonde etkilemektedir (p<0,05). Yani; aragtirma
kapsaminda yer alan holdinglerin giris hiz1 arttik¢a, lokasyon olarak daha ¢ok gelismekte olan iilke
tercih edilmektedir. Kaynak arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik
yeteneklerin etkisi incelendiginde; model 4’¢ gore inovasyon yeteneklerinin diizenleyici etkisi
bulunmaktadir (p<0,01). Yani, “Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de
kuvvetlenecektir” olarak tanimlanan Hé6a hipotezi kabul edilmistir. Model 5’te goriildiigi iizere,
kaynak arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iligkide uluslararasilasma yeteneklerinin
diizenleyici etkisi vardir. Bu nedenle, “Uluslararasilagma yetenekleri yliksek oldugunda; kaynak
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de
kuvvetlenecektir” bigiminde ifade edilen H6b hipotezi kabul edilmistir (p<0,01). Yani inovasyon
yetenekleri, uluslararasilasma yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev

sahibi olarak gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenmektedir. Model 6’ya
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gore pazarlama yeteneklerinin kaynak arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iligskide
diizenleyici etkisi olmadigindan “Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak geligmekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki iliski de

kuvvetlenecektir” olarak 6ne siiriilen H6¢ hipotezi reddedilmistir (p>0,10).

Tablo 27: Kaynak Arama Motivasyonu Regresyon Tablosu

Ana Etkiler Moderator Etkiler
Degiskenler

Model1l  Model2 Model3 Model4 Model5 Model 6
Sektor -0,007 0,007 0,003 -0,001 0,009 0,010
Genisleme Yogunlugu -0,012 0,002 -0,017 -0,001 0,015 -0,010
Giris Hiz1 -0,027 0,015 -0,001  -0,052** 0,004 -0,012
Kaynak Arama (KA) -0,033 -0,060 -0,064  0,356*** -0,092 0,309***
Inovasyon Yetenekleri (IY) 0,052%** 0,113%**
Uluslararasilagsma Yetenekleri (UY) -0,044** 0,052*
Pazarlama Yetenekleri (PY) -0,005 0,007
Kurumsal Mesafe 0,395***  (,412*** (0,405*** 0,453*** 0,386*** 0,458***
KA X 1Y 0,388***
KA X KM 0564***
Iy X KM 0,108***
KA X 1Y X KM 0,795***
KA X UY 0,711***
KA X KM -0,143**
Uy X KM 0,208***
KA X UY X KM 1,483%**
KA X PY 0,105
KA X KM 0,480***
PY X KM 0,021
KA XPY X KM 0,294***

Sabit  4,118***  4,116%** 4,117*** 4,158*** 4,104*** 4 151***

F 103,037*** 101,774*** 99,253*** 78,138*** 74,950*** 71,492***
R? 0,702 0,699***  0,694*** 0,751 0,743 0,734

o F¥Ep<(,01 diizeyinde, ** p<0,01 diizeyinde, * p<0,10 diizeyinde anlamlidur.
Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde kaynak arama motivasyonunun

lokasyon tercihi iizerindeki etkisine iligkin regresyon sonuglarina gore; model 4, 5, 6’da kurumsal

mesafe ve dinamik yeteneklerin anlamli ve diizenleyici etkisi goriilmektedir. Dolayisiyla, “Kurumsal
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mesafe yiiksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan tlkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir” H10 temel
hipotezi ile H10a, H10b, H10c alt hipotezleri kabul edilmistir (p<0,01). Diger bir ifadeyle, sahip
isletmenin yer aldig1 koken iilke ile bagli isletmenin bulundugu {ilkeler arasindaki kurumsal mesafe
arttikga, kaynak arama motivasyonu ile gelismekte olan iilkenin tercih edilmesinde dinamik

yeteneklerin diizenleyici etkisi artmaktadir.

H10a hipotezine gore, kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, kaynak
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici
etkisi kuvvetlenmektedir (R? degisimi, 0,046; F, 47,830; p<0,01). Grafik 24’e gore; kurumsal
mesafenin diisiik oldugu durumda anlamli bir etki bulunmaktadir (b, -0,411; p<0,01). Kurumsal
mesafe orta diizeyde oldugunda yiiksek inovasyon yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile ev
sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etki bulunmamaktadir (b,
0,078; p>0,10). Grafikte goriilebilecegi tizere kurumsal mesafe orta diizey oldugunda paralel olan
egim ¢izgileri; bize bu noktada inovasyon yeteneklerinin diizenleyici etkisinin anlamli olmadigini
desteklemektedir. Kurumsal mesafenin yiiksek oldugu durumda ise; yiiksek inovasyon
yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile gelismekte olan ilkeyi tercih etme arasindaki
diizenleyici etkisinin kuvveti en iist diizeye ¢ikmakta hatta yon degistirmesine neden olmaktadir (b,
1,486; p<0,01).

Grafik 24: Kaynak Arama X Inovasyon Yetenekleri X Kurumsal Mesafe
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Kaynak arama motivasyonu ile ilgili regresyon analizi tablosu incelendiginde H10b hipotezinin
kabul edildigi goriilmektedir. Yani; kurumsal mesafe yiliksek oldugunda; uluslararasilasma
yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme
arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenmektedir (R? degisimi, 0,037; F, 36,983; p<0,01). Grafik 25’¢
gore; kurumsal mesafenin diisiik oldugu durumda anlamli bir etki bulunmaktadir (b, -0,779; p<0,01).
Kurumsal mesafe orta diizeyde oldugunda yiiksek uluslararasilagsma yeteneklerinin, kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi
bulunmamaktadir (b, 0,133; p>0,10). Zaten grafikte goriilebilecegi ilizere birbiri ile paralel olan egim
cizgileri; bize diizenleyici etkinin anlamli olmadigini géstermektedir. Kurumsal mesafenin yiiksek
oldugu durumda ise; yiiksek uluslararasilagma yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisinin kuvveti en st diizeye ¢ikmakta

hatta y6n degistirmesine neden olmaktadir (b, 2,759; p<0,01).

Grafik 25: Kaynak Arama X Uluslararasilasma Yetenekleri X Kurumsal Mesafe
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Kaynak arama motivasyonu ile ilgili regresyon analizi tablosu incelendiginde; H10c
hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir. Yani; kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama
yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme
arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenmektedir (R? degisimi, 0,029; F, 28,451; p<0,01). Grafik
26’ya gore; kurumsal mesafenin diisik oldugu durumda simirhi diizeyde anlamli bir etki
bulunmaktadir (b, -0,191; p<0,10). Kurumsal mesafe orta diizeyde oldugunda yiiksek pazarlama

yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme
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arasindaki diizenleyici etki bulunmamaktadir (b, -0,009; p>0,10). Grafikte goriilebilecegi tizere
kurumsal mesafe orta diizey oldugunda paralel olan egim ¢izgileri; bu noktada pazarlama
yeteneklerinin diizenleyici etkisinin anlamli olmadigimi desteklemektedir. Kurumsal mesafenin
yiiksek oldugu durumda ise; yiiksek pazarlama yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile
gelismekte olan lilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisinin kuvveti en {ist diizeye ¢ikmakta

hatta yon degistirmesine neden olmaktadir (b, 0,511; p<0,01).

Grafik 26: Kaynak Arama X Pazarlama Yetenekleri X Kurumsal Mesafe
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3.3.2.2.3. Etkinlik Arama Motivasyonuna iliskin Bulgular

Etkinlik arama motivasyonunun lokasyon tercihi iizerindeki etkisine iliskin regresyon
sonuglar1 sonraki sayfada bulunan Tablo 28’de yer almaktadir. Etkinlik arama motivasyonu ile
lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin etkisi incelendiginde; “Dinamik yetenekler
yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih
etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir” olarak tanmimlanan H7 temel hipotezi ile H7a, H7b, H7c
alt hipotezlerinin reddedildigi goriilmektedir. Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe
diizenleyiciliginde etkinlik arama motivasyonunun lokasyon tercihi iizerindeki etkisine iligkin
regresyon sonuclari incelendiginde ise anlamli bir etki tespit edilemedigi i¢in “Kurumsal mesafe
yiikksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir” seklinde 6ne

stiriilen H11 temel hipotezi ile H11a, H11b, H11c alt hipotezleri reddedilmistir.
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Tablo 28: Etkinlik Arama Motivasyonu Regresyon Tablosu

Ana Etkiler Moderator Etkiler
Degiskenler
Modell  Model2 Model3 Model4 Model5 Model 6
Sektor -0,022 -0,023 -0,023 -0,024 -0,027 -0,018
Genigleme Yogunlugu -0,013 0,002 -0,018 -0,006 0,008 -0,016
Giris Hiz1 -0,026 0,018 0,000 -0,028 0,021 -0,004
Etkinlik Arama 0,034 0,084 0,063 0,024 -0,047 0,105
Inovasyon Yetenekleri (1Y) 0,052%*** 0,047**
Uluslararasilasma Yetenekleri (UY) -0,046** -0,029
Pazarlama Yetenekleri (PY) -0,006 -0,015
Kurumsal Mesafe 0,396***  0,416*** 0,408*** 0,403*** 0,413*** (0,411***
EA X IY 0,086
EA X KM 0,056
IY X KM 0,029
EA X 1Y X KM -0,060
EA X UY 0,256
EA X KM -0,075
Uy X KM 0,034
EA X UY X KM -0,173
EA X PY -0,110
EA X KM 0,037
PY X KM -0,003
EA X PY XKM -0,241

Sabit  4,118***  4,115%** 4116*** 4,113*** 4,112*** 4,124***
F 102,984*** 101,917*** 99,192*** 62,649*** 64,976*** 58,885***
R? 0,701 0,699 0,694 0,708 0,715 0,695

o ¥¥¥ p<(),01 diizeyinde, ** p<0,01 diizeyinde, * p<0,10 diizeyinde anlamlidir.

3.3.2.2.4. Stratejik Varlik Arama Motivasyonuna iliskin Bulgular

Stratejik varlik arama motivasyonunun lokasyon tercihi tizerindeki etkisine iligkin regresyon
sonuglar1 sonraki sayfada bulunan Tablo 29°da yer almaktadir. Stratejik varlik arama motivasyonu
ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin etkisi incelendiginde; model 4’e gore,
inovasyon yeteneklerinin negatif yonlii diizenleyici etkisi bulunmaktadir (p<0,05). Etki beklenen
yonden farkli oldugu igin “Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir”

115



olarak tanimlanan H8a hipotezi reddedilmistir. Model 5°te goriilecegi iizere stratejik varlik arama
motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide uluslararasilagsma yeteneklerinin anlamli bir
diizenleyici etkisi bulunmaktadir (p<0,10). Dolayisiyla, “Uluslararasilasma yetenekleri yiiksek
oldugunda; stratejik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki
iliski de kuvvetlenecektir” seklinde ifade edilen H8b hipotezi kabul edilmistir. Model 6’da pazarlama
yeteneklerinin diizenleyiciligine iliskin anlamli bir etki bulunmadigindan, H8c hipotezinin

reddedildigi goriilmektedir.

Tablo 29: Stratejik Varlik Arama Motivasyonu Regresyon Tablosu

Ana Etkiler Moderator Etkiler
Degiskenler
Model1l  Model2 Model3 Model4 Model5 Model 6
Sektor -0,006 -0,006 -0,005 0,009 -0,006 -0,001
Genisleme Yogunlugu -0,020 -0,006 -0,025 -0,016 -0,003 -0,024
Giris Hiz1 -0,026 0,017 0,001 -0,042 0,020 -0,004
Stratejik Varlik Arama (SVA) -0,073 -0,036 -0,051 -0,020 -0,048 -0,101
1novasy0n Yetenekleri (1Y) 0,056*** 0,039
Uluslararasilasma Yetenekleri (UY) -0,041** -0,006
Pazarlama Yetenekleri (PY) -0,004 0,005
Kurumsal Mesafe 0,402***  0,416*** 0,411*** 0,403*** 0,416*** 0,415***
SVA X IY -0,294**
SVA X KM 0,003
Iy X KM 0,058
SVA X IY X KM 0,129
SVA X UY 0,236*
SVA X KM 0,005
Uy X KM 0,017
SVA X UY X KM -0,189*
SVA X PY 0,108
SVA X KM 0,040
PY X KM 0,006
SVAXPY X KM -0,064

Sabit  4,123***  4,118*** 4,120*** 4,114*** 4,113*** 4,108***
F 103,824*** 101,426*** 99,248*** 64,440*** 62,797*** 59,261***
R? 0,703 0,698 0,694 0,713 0,708 0,696

o *¥Ep<(,01 diizeyinde, ** p<0,01 diizeyinde, * p<0,10 diizeyinde anlamlidur.
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Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde stratejik varlik arama
motivasyonunun lokasyon tercihi {lizerindeki etkisine iliskin regresyon sonuglari incelendiginde;
model 5’e gore uluslararasilagma yetenekleri ve kurumsal mesafenin negatif yonlii diizenleyici etkisi
bulunmaktadir. Bu nedenle, “Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin,
stratejik varlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis {iilkeyi tercih etme arasindaki
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir” olarak tanimlanan H12b hipotezi kabul edilmistir. Bunun yan1
sira, inovasyon yetenekleri ile pazarlama yetenekleri ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde stratejik
varlik arama motivasyonunun lokasyon tercihi {izerindeki etkisine dair anlamli bir etki tespit

edilemediginden H12a, H12c¢ hipotezleri reddedilmistir.

H12b hipotezine gore, kurumsal mesafe diisiikk oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin,
stratejik varlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasinda
diizenleyici etkisi kuvvetlenmektedir (R? degisimi, 0,004; F, 3,287; p<0,10). Grafik 27’ye gore;
kurumsal mesafenin yiiksek oldugu durumda anlamli bir etki bulunmamaktadir (b, -0,025; p>0,10).
Kurumsal mesafe orta diizeyde oldugunda yiiksek uluslararasilasma yeteneklerinin, stratejik varlik
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasinda diizenleyici etkisi
kuvvetlenmektedir (b, 0,310; p<0,10). Kurumsal mesafenin diisiik oldugu durumda ise; yiiksek
uluslararasilasma yeteneklerinin, stratejik varlik arama motivasyonu ile gelismis tilkeyi tercih etme
arasindaki diizenleyici etkisinin kuvveti en iist diizeye ¢ikmaktadir (b, 0,426; p<0,05).

Grafik 27: Stratejik Varlik Arama X Uluslararasilasma Yetenekleri X Kurumsal Mesafe
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Sonraki sayfada yer alan Tablo 30’da, aragtirmanin hipotez sonuglari tablosu bulunmaktadir.
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Tablo 30: Arastirma Hipotez Sonuclar:

Hipotezler Sonug

H1. Pazar arama motivasyonu ile hareket eden igletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan —
. N ’ Kabul Edildi
tilke tercih edilecektir.

H2. Kaynak arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan -
; o ; Reddedildi
iilke tercih edilecektir.

H3. Etkinlik arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismekte olan -
. o : Kabul Edildi
iilke tercih edilecektir.

H4. Stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket eden isletmeler, ev sahibi olarak gelismis —
. S . Kabul Edildi
iilke tercih edilecektir.

H5. Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev sahibi olarak Reddedildi

gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H5a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev sahibi Reddedildi
olarak gelismekte olan lilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H5b. Uluslararasilagma yetenekleri yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev Reddedildi
sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de kuvvetlenecektir.
H5c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; pazar arama motivasyonu ile ev sahibi Reddedildi
olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.

H6. Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak Kismen

gelismekte olan tilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir. Kabul Edildi
H6a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi Kabul Edildi
olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H6b. Uluslararasilagma yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev ~ Kabul Edildi
sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de kuvvetlenecektir.
H6c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi Reddedildi
olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H7. Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi olarak Reddedildi
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligski de kuvvetlenecektir.
H7a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi Reddedildi
olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H7b. Uluslararasilagsma yetenekleri yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ileev ~ Reddedildi
sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H7c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; etkinlik arama motivasyonu ile ev sahibi Reddedildi
olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H8. Dinamik yetenekler yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu ile ev sahibi Kismen
olarak gelismis tilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir. Kabul Edildi
H8a. Inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu ile ev Reddedildi
sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H8Db. Uluslararasilagsma yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu Kabul Edildi
ile ev sahibi olarak gelismis tilkeyi tercih etme arasindaki iliski de kuvvetlenecektir.
H8c. Pazarlama yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik varlik arama motivasyonu ile ev Reddedildi
sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki iligki de kuvvetlenecektir.
H9. Kurumsal mesafe yiliksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, pazar arama motivasyonu
. . . s . . e R Kismen
ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi Kabul Edildi

kuvvetlenecektir.
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Tablo 30: (Devam)

Hipotezler Sonug¢

H9a. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, pazar arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Reddedildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H9b. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, pazar arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Reddedildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H9c. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, pazar arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Kabul Edildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Kabul Edildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10a. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan {ilkeyi tercih etme arasindaki Kabul Edildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10b. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, kaynak
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme Kabul Edildi
arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H10c. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Kabul Edildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H11. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, etkinlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Reddedildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H1la. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, etkinlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Reddedildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H11b. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; uluslararasilagma yeteneklerinin, etkinlik
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan tilkeyi tercih etme Reddedildi
arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H11c. Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, etkinlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki Reddedildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H12. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; dinamik yeteneklerin, stratejik varlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak geligmis iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi
kuvvetlenecektir.

Kismen
Kabul Edildi

H12a. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, stratejik varlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici ~ Reddedildi
etkisi kuvvetlenecektir.

H12b. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, stratejik varlik
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis tilkeyi tercih etme arasindaki Kabul Edildi
diizenleyici etkisi kuvvetlenecektir.

H12c. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda; pazarlama yeteneklerinin, stratejik varlik arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak geligmis lilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici ~ Reddedildi
etkisi kuvvetlenecektir.
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SONUC VE ONERILER

Dinamik yetenekler yaklasimi ile uluslararasilagma siireglerini ele alan, ya da ¢ok uluslu
isletmeleri inceleyen pek ¢ok ¢alisma olmasina ragmen, kurumlarin etkisini ele alan galismalarin
sayist oldukca siirhidir (Dunning ve Lundan, 2010). Dinamik yetenekler yaklagimi ile kurumsal
baglamin birlikte incelenmesi gerektigini One siiren Dunning ve Lundan (2010), dinamik
yeteneklerin OLI paradigmasinin destekleyicisi olarak goriilebilecegini 6ne siirmiistiir. Bu noktada
ozellikle cok uluslu isletmeler baglaminda, kurumsal faktorler ile birlikte dinamik yetenekler
yaklasimimin ele almmasi gerekmektedir. Bu calismanin amaci, Tiirkiye'deki oncii igletme
gruplarinin disa doniik DYY’lar ile ilgili lokasyon kararlarini; uluslararasilasma motivasyonlari,

dinamik yetenekler yaklasimi ve kurumsal faktorler baglaminda incelemektir.

Aragtirmanin nitel agsamasinda yar1 yapilandirilmisg gortiisme ile toplanan verilerin, birinci
diizey icerik analizi ile degerlendirilmesi neticesinde uluslararasilasma motivasyonlarina
bakildiginda; arastirma kapsaminda yer alan holdingler sirasiyla pazar arama, stratejik varlik arama,
kaynak arama ve etkinlik arama motivasyonu ile hareket etmektedir. Holdinglerin bagl
isletmelerinin bulundugu lokasyonlarin gelismislik diizeyleri incelediginde ise, yatirim yapilan
tilkelerin sirasiyla yiiksek gelir diizeyinde, orta yiiksek gelir diizeyinde, orta diisiik gelir diizeyinde
oldugu goriilmektedir. Bu noktada, arastirma kapsaminda yer alan holdinglerin biiyiik bir oranda
(%68,5) pazar arama motivasyonu ile hareket ettikleri ve yine biiyiik bir oranda (%80) gelir diizeyi

yiiksek tilkeleri tercih ettikleri sdylenebilecektir.

Aragtirmanin nitel agamasinda yari yapilandirilmig goriisme metinlerinin de dahil edildigi,
dokiimanlar ile toplanan verilerin, ikinci diizey igerik analizi sonuglarina gére arastirma kapsaminda
yer alan holdinglerin uluslararasilasma motivasyonlarina bakildiginda; sirasiyla pazar arama,
stratejik varlik arama, etkinlik arama ve kaynak arama motivasyonu ile ilgili kodlamalarin bulundugu
goriilmektedir. Bu baglamda, nitel asamada yer alan iki diizey igerik analizi sonuglari birbirini
destekler niteliktedir. Sadece ikinci diizey icerik analizinde, etkinlik arama ile ilgili kodlamalar daha
fazla oldugu i¢in birinci diizey igerik analizinden farkli olarak etkinlik arama motivasyonu t¢iinci
siradadir. Bu durum, ozellikle yeni tiretim yatirimlari ile ilgili haberlerin yogun olmasi, cesitli
iilkelerde ucuz maliyetlerin haberlere konu olmasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin, bir holdingin
faaliyet raporunda; “Diisiik maliyetli tiretim merkezleri: Tiirkive, Romanya, Rusya, Cin, Giiney

Afrika, Tayland ve Pakistan” olarak tanimlanmakta ve bu tilkelere yatirim dnerilmektedir. Diger bir



ornek ise; bir bagka holding iist diizey yoneticisinin yeni bir fabrika acilisinda verdigi gazete
demecinde belirttigi “Rusya ’da tiretim yapmak lazim... Burada hammadde ve enerji maliyetleri ¢ok

ucuz.” ifadesidir.

Uluslararasilagsma siirecinde kurumlarin etkisi ile ilgili kodlamalar degerlendirildiginde, resmi
kurumlarn gayri resmi kurumlara kiyasla daha etkili oldugu goriilmektedir. Ornegin; “Kiiltiirel
mesafe ¢ok degil bence. Hizmet satisiysa belki olabilir de ama ... biz daha ¢ok sanayi agirlikliyiz, o
da ¢ok yani oncelikli degil siralamaya girecegini diisiinmiiyorum.” ifadesi imalat faaliyetlerinin
agirlikta oldugu holdingler i¢in gegerlidir. Agirlikli olarak nihai tiiketiciye triin satig1 yapan iki
holdingin disinda gayri resmi kurumlarin bir unsuru olarak kiiltiir daha g¢ok yolsuzluk ile
bagdastirilarak bir bariyer olarak ifade edilmektedir. Ornegin, ... kiiltiir konusunda su agidan etkiler
eger siz burada bir pazar goriiyorsaniz ama ... ¢ok riigvetgi bir kiiltiirii vardir ... O mesela bir bariyer
olabilir sizin i¢in.” agiklamasi bu duruma ornektir. Bu ¢aligmada yolsuzluk, resmi kurumlarin bir
unsuru olarak ele alinmaktadir. EK olarak, aragtirma kapsaminda yer alan holdinglerden bazilari,
havacilik, insaat sanayinde faaliyet gosterdigi ya da taahhiit ve ihale usulii is yapmakta oldugundan
yurt dis1 faaliyetleri, agirlikli olarak resmi kurumlar ile dogrudan iliskilidir. Bu nedenler ile

calismada, nicel analizlerde kurumsal baglamda resmi kurumlar analize dahil edilmistir.

Arastirmanin nitel asamasi ikinci diizey igerik analizi sonuglaria gore arastirma kapsaminda
yer alan holdingler dinamik yetenekler gelistirmektedir. Dinamik yetenekleri yetenek ya da beceri
olarak ele alan Teece’in (1997) tanmimina goére dinamik yetenekler; firsatlar1 sezme, firsatlari
yakalama ve tehditleri yoneterek yeniden yapilandirma becerilerini i¢ermektedir. Arastirma
kapsaminda yer alan holdinglerin sdylemlerinde bu becerileri gérmek miimkiindiir. Ornegin, iist
diizey bir yoneticinin holding ile ilgili firsatlari sezme becerilerine yonelik olarak “Global piyasada
aktif olmayan oyuncular Afrika'daki bir yatirim firsatini heniiz duymadan bir kag ay evvel global
oyuncularin éniine gelir ve bunlar onu degerlendirme imkdanina kavusurlar ... Dolayisiyla diinyanin
pek ¢ok yerinden pek ¢ok firsat bize gelmektedir ... global piyasada aktif bir oyuncu olarak
taminmaniz bir¢ok firsati onceden duymaniz, siirece ddhil olmaniz agisindan ¢ok kritik” ifadesi belli
bir esik asildiktan sonra artik firsatlar1 sezme becerisinin doniisiimiinii gdstermesi agisindan
onemlidir. Arastirmanin kapsaminda yer alan holdinglerin bazilarinin ¢ok biiyiik ¢apl satin almalar
yaptiklari, diinyaca bilinen markalar1 biinyelerine kattiklari, hatta bazilarinin diinya geneline
yayilmis aglar esgiidiimlii olarak yonettikleri diisiiniildiigiinde sezilen firsatlarin, dogru bir sekilde
yakalandig1 ve sonrasinda da entegrasyon ve yeniden yapilandirma faaliyetlerinin etkin yiiriitiildigii
sdylenebilecektir. Ornegin, farkli lokasyonlardaki iiretim hatlarinin yeniden diizenlenmesi ile ilgili
“Bu fabrikalara bakildiginda bazi hatlarin kapasiteleri dolu, bazilarimin bos. Bir araya

koydugunuzda ise hat kapasiteleri ¢ok giizel dengeleniyor.” ifadesi, “Bilisim altyapisini yeniden
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yapilandirma karart alan holding, kiiresel teknolojik merkezini de Istanbul yapma karart aldi.” ya
da “Yeniden yapilanma c¢alismalart ve onceliklerinin tespitinin ne kadar isabetli oldugunu

gostermektedir.” ifadeleri bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.

Aragtirmanin nitel asamasi ikinci diizey igerik analizi sonuglarima gére olan holdinglerin
dinamik yetenekleri; inovasyon, uluslararasilagsma, pazarlama yeteneklerinden olugmaktadir.
Inovasyon yeteneklerine yonelik kodlamalari yiiksek olan holdinglerin, inovasyona verdikleri nem
on plana ¢ikmakta; neredeyse tamaminda dijitallesme ve endiistri 4.0 uygulamalarina yonelik
yatirnmlar goriilmekte ya da planlanmaktadir. 2020 itibariyle yasanan kiiresel pandemi nedeniyle
dijitallesme, inovasyon ve endiistri 4.0 siireglerinin hiz kazanacagi ve bu tiirlii yatirimlarin artarak

devam edecegi diigiiniilmektedir.

Uluslararasilasma yeteneklerine yonelik kodlamalar1 yiiksek olan holdinglerin bazilari igin
artik uluslararasilagma siirecleri, ¢ok uluslu isletme olmanin da Otesine ge¢mis durumundadir.
Biinyelerinde diinya genelinde taninmig olan markalari barindiran holdinglerin kendileri ya da bazi
bagli isletmeleri kiiresel bir oyuncu haline gelmis, baz1 holdingler ise artik bolgesel yonetime gecmis
durumdadir. Ornegin, “Bu cercevede sirket yapisini yeniden organize eden ... Holding, diinyay:
bolgelere aywrdi ve CEO larina bu bolgeleri paylastirdl.” ya da “Yani cografi uzakligi biz Tiirkiye ye
uzaklik olarak tamimlamak kismini gectik.” ifadeleri holdinglerin uluslararasilasma yeteneklerinin

etkinligini gosterebilecektir.

Pazarlama yeteneklerine yonelik kodlamalari yiiksek olan holdinglerin; hem Tiirkiye’de, hem
de uluslararasi arenada sahip olduklar1 pazarlama yetenekleri sayesinde girdikleri pazarlarda basarili
olduklarini séylemek miimkiindiir. Ornegin bir holdingin bagl isletmesinin “basar: hikdyesi”, bir
diger holdingin ise “biiyiime stratejisi”’, Harvard Business School'da ders olarak islenmistir. Bugiin
Tiirkiye’nin en bilinen, en yiiksek marka degerine sahip, en itibarli markalarindan bazilarina sahip
olan arastirma kapsaminda yer alan holdingler, yurt disinda da pazarda oOncii konumlarin
korumaktadir. Ornegin, “Avrupa 'min ikinci biiyiik markasi, Ingiltere’de ... pazarinin lider markast,
Polonya ve Fransa’da ... pazarimin birincisi, Almanya’da son 5 yilda pazar payini iki katindan fazla
artirarak pazarin en hizly biiyiiyen markast” ile “Diinyamin ii¢ numarali ... sirketi konumuna

yiikseldi.” ifadeleri pazarlama yeteneklerine 6rnek olabilecektir.

Calismanin nitel asamasi sonucunda, nicel analiz igin kullanilacak olan degiskenlerin neler
oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda birincil ve ikincil veriler kullanilarak pazarlama yetenekleri,
uluslararasilasma  yetenekleri, inovasyon yetenekleri ile birlikte kurumsal mesafenin

diizenleyiciliginde uluslararasilagma motivasyonlarinin lokasyon tercihi lizerindeki etkisinin test
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edilmesi igin ¢ift diizenleyici modele uygun olarak regresyon analizleri gerceklestirilmis ve slope

grafikleri hazirlanmisgtir.

Varliklarin kullanilmasi olarak ifade edilen pazar arama, kaynak arama, etkinlik arama
motivasyonlarinin lokasyon tercihleri iizerindeki dogrudan etkisine iliskin regresyon analizi
sonuglarina gore; kaynak arama motivasyonu agisindan anlamli bir etki tespit edilmemistir. Kaynak
arama motivasyonunun dogrudan etkisi anlaminda DY'Y yapilan iilkenin gelismislik diizeyi ile degil,
tilkenin sahip oldugu kaynaklar ile iliskili oldugu goriilmektedir. Diger yandan pazar arama
motivasyonu lokasyon tercihini etkilemektedir. Yani arastirma kapsaminda yer alan holdingler pazar
arama motivasyonlari ile hareket ettiklerinde daha ¢ok gelismekte olan iilkeleri tercih etmektedir.
Etkinlik arama motivasyonun lokasyon tercihi tizerinde sinirlt bir etkisi bulunmaktadir. Buna gore,
etkinlik arama motivasyonu ile DYY gerg¢eklestirildiginde, ev sahibi olarak gelismekte olan iilkenin
tercih edildigi goriilmektedir. Dolayisiyla bu g¢alismada OLI paradigmasinin agikladigi {izere;
Tiirkiye’den disar1 DYY yapan holdingler agisindan varliklarin kullanimi olarak tanimlanan pazar
ve etkinlik arama motivasyonlari ile daha ¢ok gelismekte olan iilkeleri tercih ettikleri goriilmektedir.
Bu baglamda arastirma kapsaminda yer alan holdingler, Erdener ve Shapiro’nun (2005) belirttigi
lizere isletme grubu olmanin getirdigi sahiplik avantajini tagimaktadir. Varliklarin kullanilmasi
motivasyonlarinin dogrudan etkilerine iliskin sonuglar, literatiirdeki daha 6nce gelismekte olan tilke
baglamini inceleyen gesitli galismalar1 destekler niteliktedir (Makino vd., 2002; Lu vd., 2011; Benito,
2015; Luo ve Tung, 2018).

Dunning ve Lundan (2008) stratejik varlik arama motivasyonu ile yapilan DYY’lart
isletmelerin sahiplik avantajlarin1 stirdiirmesini, gliglendirmesini ya da rakiplerinin sahiplik
avantajlarim azaltmasini saglayacak global bir portfoyii olusturmaya yonelik yatirnmlar olarak
tamimlamakta ve isletmelerin ar-ge giiciine sahip olmak, gelismis teknolojiyi elde etmek, yeni
pazarlar yaratmak, yeni Orgiitsel yeteneklere sahip olmak, stratejik esnekligi arttirmak amaciyla
stratejik varlik aradiklarini 6ne siirmektedir. Varliklarin arastirilmasi olarak ifade edilen stratejik
varlik arama motivasyonunun lokasyon tercihleri iizerindeki dogrudan etkisine iliskin regresyon
analizi sonucglarina gore; stratejik varlik arama motivasyonun lokasyon tercihini etkiledigi
goriilmektedir. Dolayisiyla, arastirma kapsaminda yer alan holdingler, stratejik varlik arama
motivasyonu ile hareket ettiklerinde daha ¢ok gelismis tilkeleri tercih etmektedir. Varliklarin
arastirilmast motivasyonunun dogrudan etkilerine iligkin sonuglar, literatiirdeki daha 6nce
gelismekte olan iilkelerden ¢ikan ¢ok uluslu isletmelerin stratejik varlik arama motivasyonunu
inceleyen ¢esitli calismalari destekler niteliktedir (Deng, 2009; Liu ve Scott-Kennel, 2011; Holmes
vd., 2018; Luo ve Tung, 2018).

Lokasyon tercihi agisindan arastirma sonuglari ele alindiginda, Yamakawa ve digerlerinin
(2008) aksine bu ¢aligmada geligsmekte olan iilkeden disa doniik DY 'Y ’lar; sadece kii¢iik isletmelerin

geligmis iilkeye yaptig1 yatirimlar diizeyinde ele alinmamaktadir. Bu ¢alismanin sonuglarina gore,
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arastirma kapsaminda yer alan holdinglerin; bagl isletmeleri i¢cin gelismis iilkelerin ve gelismekte
olan iilkelerin lokasyon olarak tercih edildigi tespit edilmistir. Cesitli altyap1 sorunlar1 olan, Siyasi
istikrarsizliklar, hukuki ¢oztiimsiizliikler, miilkiyet haklar1 problemleri ile miicadele eden, milli ve
kisi bagina diisen gelir diizeyi diisiik gelismekte olan tilke kokenli ¢cok uluslu isletmeler, tiim bu
zorluklara ragmen, yeni kaynak ve yeteneklere ulagsmak i¢in lokasyon olarak gelismis iilkeleri tercih
etmektedir (Wright vd., 2005: 14). Bu ¢alismada da aragtirma kapsaminda yer alan holdinglerin;
varliklarin kullanilma motivasyonu ile gelismekte olan iilkeye, varliklarin arastirilmas: motivasyonu

ile gelismis iilkeye DY'Y gerceklestirdigi tespit edilmistir.

Dinamik yeteneklerin diizenleyiciligine uluslararasilasma motivasyonlarinin lokasyon
tercihleri {izerindeki etkisine iligkin regresyon sonuglar1 incelendiginde; pazar arama motivasyonu
ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide inovasyon yetenekleri, uluslararasilasma yetenekleri ve
pazarlama yeteneklerinin diizenleyiciligi tespit edilmemistir. Kaynak arama motivasyonu ile
lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin etkisi incelendiginde; inovasyon
yeteneklerinin ve uluslararasilagma yeteneklerinin diizenleyici etkisi bulunmaktadir. Yani, aragtirma
kapsaminda yer alan holdinglerin inovasyon yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak arama
motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligki
kuvvetlenmektedir. Ayrica holdinglerin uluslararasilasma yetenekleri yiiksek oldugunda; kaynak
arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki iligki
kuvvetlenmektedir. Etkinlik arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik
yeteneklerin etkisi incelendiginde ise herhangi anlamli bir etki tespit edilmemistir. Stratejik varlik
arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide dinamik yeteneklerin etkisi
incelendiginde; uluslararasilasma yeteneklerinin anlamli bir diizenleyici etkisinin bulundugu
goriilmektedir. Dolayistyla, uluslararasilasma yetenekleri yiiksek oldugunda; stratejik arama

motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismis iilkeyi tercih etme arasindaki iligski kuvvetlenmektedir.

Dinamik yetenekler agisindan arastirma sonuglari ele alindiginda, uluslararasilagsma
motivasyonlarinin lokasyon tercihi {izerinde inovasyon yetenekleri ile uluslararasilasma
yeteneklerinin diizenleyici etkisinin oldugu goriilmektedir. Fainshmidt ve digerleri (2016: 1355)
dinamik yeteneklerin gelismekte olan iilkelerde performansi daha ¢ok etkiledigini dne siirmektedir.
Bu c¢alismada Fainshmidt ve digerlerinin (2016) arastirmasi ile paralel olarak kaynak arama
motivasyonu baglaminda, dinamik yetenekler; DYY’lar igin gelismekte olan {ilkenin tercih
edilmesinde daha etkilidir. Ayrica, Chakrabarty ve Wang’in (2012) ¢alismasinda siirdiiriilebilirligi
etkileyen unsurlar olarak tespit ettigi ar-ge derinligi ve uluslararasilagma orani; Filatotchev ve
Piesse’nin (2009) ¢aligmasinda satis artisini etkileyen unsurlar olarak one siiriilmektedir. Benzer
sekilde bu ¢alismada da uluslararasilasma yetenekleri ile inovasyon yeteneklerinin isletmeler igin

Onemi ortaya ¢ikmaktadir.
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Dinamik  yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde uluslararasilagsma
motivasyonlariin lokasyon tercihi tizerindeki etkisinin test edildigi regresyon analizi sonuglarina
gore; etkinlik arama motivasyonu ile ilgili anlamli bir etki tespit edilememistir. Dinamik yetenekler
ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde pazar arama motivasyonunun lokasyon tercihi {izerindeki
etkisine iliskin regresyon sonuglari incelendiginde ise; inovasyon yetenekleri ile uluslararasilagsma
yeteneklerinin diizenleyiciligine iliskin anlamli bir etki bulunamamistir. Pazar arama motivasyonu
ile lokasyon tercihi arasindaki iliskide kurumsal mesafenin ve pazarlama yeteneklerin diizenleyici
etkisinin anlaml1 oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, holdingin yer aldigi koken iilke olan Tiirkiye
ile bagli isletmenin bulundugu iilkeler arasindaki kurumsal mesafe arttikca, pazar arama
motivasyonu ile gelismekte olan iilkenin tercih edilmesinde pazarlama yeteneklerinin diizenleyici

etkisi kuvvetlenmektedir.

Dunning ve Lundan’a (2008a) gore; global iiretim ve pazarlama stratejisinin bir pargasi olarak
lider olan rakiplerine karsi avantaj kazanabilmek isteyen isletmeler, pazar arama motivasyonu ile
hareket etmektedir. Pazar arama motivasyonu ile gelismekte olan tilkelere dogru gergeklestirilen
DYY’lar ile ilgili cesitli ¢alismalar bu noktada desteklenmektedir (Makino vd., 2002; Buckley,
2007a; Lu vd., 2011; Ramasamy vd., 2012; Benito, 2015). Pazar arama motivasyonu ile hareket eden
cok uluslu igletmeler, yeni pazarlar aramak, var olan pazarlari korumak, siirdiirmek, genisletmek,
pazar paylarini arttirmak ya da yeni pazarlar elde etmek amaciyla pazar aramaktadir. Pazarlama
yetenekleri olan isletmeler de zaten bu faaliyetleri gerceklestirmek igin gerekli becerilere sahip olan
isletmelerdir (Ellonen vd., 2011). Bu baglamda, ¢alisma, uluslararasilasma siireglerinde pazarlama
yeteneklerinin igletmeler igin kritik 6nemde oldugunu vurgulayan arastirmalar1 desteklemektedir
(Chakrabarty ve Wang, 2012; Ripolles ve Blesa, 2012; Weerawardena vd., 2014).

Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde kaynak arama motivasyonunun
lokasyon tercihi tizerindeki etkisine iliskin regresyon sonuglart incelendiginde; kurumsal mesafe
yiikksek oldugunda; dinamik yeteneklerinin, kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak
gelismekte olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisinin kuvvetlendigi goriilmektedir.
Diger bir ifadeyle, sahip isletmenin yer aldigi koken iilke ile bagh isletmenin bulundugu iilkeler
arasindaki kurumsal mesafe arttik¢a, kaynak arama motivasyonu ile gelismekte olan iilkenin tercih
edilmesinde dinamik yeteneklerin diizenleyici etkisi artmaktadir. Kaynak arama motivasyonun
lokasyon tercihi lizerinde dogrudan etkisi olmadigi halde; hem dinamik yeteneklerin
diizenleyiciliginde, hem de kurumsal mesafe ile birlikte dinamik yeteneklerin diizenleyiciliginde
etkisinin anlamli oldugu goriilmektedir. Bu anlamda, ozellikle kaynak arama motivasyonu

baglaminda diizenleyici etkilerin giicii vurgulanmaktadir (Baron ve Kenny, 1986).
Kurumsal mesafe yiiksek oldugunda; inovasyon yeteneklerinin, uluslararasilagma
yeteneklerinin, pazarlama yeteneklerinin kaynak arama motivasyonu ile ev sahibi olarak gelismekte

olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenmektedir ve bu baglamdaki hipotezler
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kabul edilmistir. Inovasyon, uluslararasilasma, pazarlama yetenekleri ve kurumsal mesafe
diizenleyiciliginde kaynak arama motivasyonunun lokasyon tercihi iizerindeki etkisine iligkin
regresyon sonuglart ile slope grafikleri incelendiginde; dinamik yeteneklerin sadece kurumsal mesafe
yiiksek oldugunda diizenleyici etkisinin anlamli olmadigi, kurumsal mesafe diisiik oldugunda da
daha smirli ve ters yonlii bir etkinin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, koken iilke olan Tiirkiye ile
bagli isletmenin bulundugu iilkeler arasindaki kurumsal mesafe yiiksek oldugunda, yiiksek
inovasyon, uluslararasilasma, pazarlama yetenekleri olan kaynak arama motivasyonu ile hareket
eden holdingler gelismis iilkelere DY'Y gergeklestirmektedir. Kurumsal mesafe diisiik oldugunda ise,
yiiksek inovasyon, uluslararasilasma, pazarlama yetenekleri olan ve kaynak arama motivasyonu ile
hareket eden holdingler gelismekte olan {ilkelere DYY gerceklestirmektedir.

Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde kaynak arama motivasyonunun
lokasyon tercihi iizerindeki etkisine iligkin olarak, kurumsal mesafenin yiiksek ve diisiik
diizeylerinde lokasyon tercihinin degismesinde; kaynak arama motivasyonun yapisinin etkilidir.
Geligmekte olan iilke 6rnegi olarak Cin’in kaynak arama motivasyonu ile gerceklestirilen DY'Y ’larim
inceledikleri ¢aligsmalarinda Huang ve Renyong (2011); dogal kaynaklara yapilacak yatirimlarin ¢ok
yiiksek olmas1 nedeniyle, 6zel sektdr isletmelerinden daha ziyade devlet sahipli isletmelerin sahip
olduklar finansal giigle birlikte kaynak arama motivasyonuyla DYY yaptiklarini 6ne siirmektedir.
Bu baglamda ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar neredeyse oraya gitmek durumunda olan bu isletmelerin,
devlet destegi ile hareket ettikleri goriilmektedir. Bu ¢alismada ise dinamik yetenekler; lokasyon
kararlart igin bir kaldirag gorevi gormektedir. Dunning ve Lundan’mn (2010) belirttigi tizere farkli
lokasyonlarda farkli kurumsal baglamlarda faaliyet gosteren bagl isletmelere sahip holdinglerin,
yiiksek kurumsal mesafelerde gelistirdikleri dinamik yeteneklerinin etkinligi artmakta ve bu durum
onlarin kaynak arama motivasyonu ile lokasyon olarak gelismis iilkeye DYY yapabilmesini
saglamaktadir. Kurumsal mesafe daha diisiik oldugunda ise, sahip olduklar1 dinamik yetenekler ile
beraber kaynak arama motivasyonuyla hareket eden holdingler; gelismekte olan iilkelere DYY
gerceklestirmektedir.

Dinamik yetenekler ve kurumsal mesafe diizenleyiciliginde stratejik varlik arama
motivasyonunun lokasyon tercihi tizerindeki etkisine iliskin regresyon sonuglari incelendiginde ise;
inovasyon yetenekleri ile pazarlama yeteneklerinin diizenleyiciligine dair anlamli bir etki
bulunamamustir. Stratejik varlik arama motivasyonu ile lokasyon tercihi arasindaki iligkide
uluslararasilagsma yeteneklerinin anlamli bir diizenleyici etkisi bulunmaktadir Dolayistyla, kurumsal
mesafe diisiik oldugunda; uluslararasilasma yeteneklerinin, stratejik varlik arama motivasyonu ile ev
sahibi olarak geligmis iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici etkisi kuvvetlenmektedir. Diger bir
ifadeyle kurumsal mesafenin diisiik oldugu durumda; yiiksek uluslararasilasma yeteneklerinin,
stratejik varlik arama motivasyonu ile gelismis olan iilkeyi tercih etme arasindaki diizenleyici

etkisinin kuvveti en iist diizeye ¢ikmaktadir.
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Dunning ve Lundan’a (2008a) gore, isletmeler kendi sahiplik avantajlarini siirdiirmek,
giiclendirmek, rakiplerinin sahiplik avantajlarim1 azaltmasimi saglayacak global bir portfoyii
olusturmak gibi amaglar ile stratejik varliklar aramaktadir. Isletmenin rekabet avantaji kazabilmesi
icin gerekli olan, taklit edilmesi zor, nadir, 6zellikli kaynak ve yetenekler biitiniinii ifade eden
stratejik varliklara sahip olmak isteyen isletmeler stratejik varlik arama motivasyonu ile DYY
yapmaktadir (Deng, 2009). Dolayisiyla, stratejik varlik arama motivasyonu zaten bir stratejik
varligin aranmasi temeline dayandigindan; stratejik varlik arama motivasyonu ile hareket eden
holdinglerin uluslararasilasma yeteneklerinin etkinliginin artmasi i¢in, yiiksek kurumsal mesafenin

varligiin giidiileyici olmadig1 goriilmektedir.

Hillman ve Wan’1n (2005) 6nerdigi iizere, koken iilkede yer alan sahip isletme ile DY'Y yapilan
iilkede yer alan bagli isletme arasindaki kurumsal farkliliklarin isletmeleri etkiledigi goriilmektedir.
Ang ve digerlerinin (2015) 6ne siirdiigii kurumsal mesafenin giris modunu etkileyecegi tezine benzer
olarak, bu c¢aligmada da kurumsal mesafenin lokasyon kararlari iizerinde diizenleyici etkisi
bulunmaktadir. Stoian ve digerlerinin (2013) ¢alismasini destekleyecek sekilde, gelismekte olan tilke
kokenli disa dogru yabanci yatirimlarin incelendigi bu ¢aligmada kurumsal baglamin Onemi
vurgulanmaktadir. Diger yandan bu galisma; North’un (1990) resmi kurumlar tanimlamasi temelinde
hesaplanan kurumsal mesafenin uluslararasilagsma kararlarinda etkili oldugunu iddia eden ¢aligsmalari
desteklemektedir (Hernandez ve Nieto, 2012; Contractor vd., 2014; Yang vd. 2015; He ve Zang,
2018). Ayrica, bu ¢alisma sonuglarina gore kurumsal baglam; Kouznetsov ve digerlerinin (2014)
calismasinda oldugu gibi sadece kiigiik ¢capli imalat isletmelerini degil, arastirma kapsaminda yer

alan Tiirkiye kokenli imalat ve hizmet sektoriinde faaliyetleri bulunan holdingleri etkilemektedir.

Uluslararasilagma teorilerinden olan Dunning’in (1998) OLI paradigmas: ile dinamik
yetenekler yaklasimi ve isletme gruplarinin i¢inde yer aldiklari ¢gevrenin bir unsuru olan kurumlari,
gelismekte olan iilke O6rnegi olarak Tiirkiye ekseninde biitiinlestirmesi; bu c¢alismayi, diger
calismalardan ayirmaktadir. Cok uluslu isletmeler baglaminda, kurumsal faktorler ile birlikte
dinamik yetenekler yaklagiminin ele alinmasinin yaninda; Fainshmidt ve digerlerinin (2016) eksiklik
olarak belirttigi, dinamik yeteneklere yonelik ¢calismalarda tilkelerin gelismislik diizeylerinin dikkate

almmasi konularinda, bu ¢aligma yazina katki sunmaktadir.

Aguilera ve digerlerine (2020) gore isletme gruplari ile ilgili yazindan secilen 6rneklemde, hem
isletme gruplari, hem de isletme gruplarinin bagl kuruluslar diizeyinde gerceklestirilen; birincil ve
ikincil veri kaynaklarindan yararlanilan ¢alismalarin sayisi sinirli iken; nitel ve nicel yontemlerin bir
arada kullanildig bir ¢alisma bulunmamaktadir. Tiirkiye’deki 6ncii isletme gruplarini temel alan bu
calismanin; hem isletme gruplari hem de bagh isletme diizeyini ele almasi, hem birincil hem de
ikincil kaynaklardan verilerin toplanmasi, hem nitel hem de nicel analizleri icermesi ¢aligmanin {istiin

yonlerini olusturmaktadir.
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Bu calismada yapilan analizler i¢in hem nitel hem de nicel analiz yontemlerinden
yararlanilmaktadir. Calismanin nitel boyutunda yar1 yapilandirilmis goriisme ve ¢esitli dokiimanlarin
toplanmasi ile birlikte, iki diizeyde igerik analizi gerceklestirilmektedir. Caligmanin nicel boyutunda
ise, dinamik yetenekler ve kurumsal baglam diizenleyiciliginde uluslararasilagsma motivasyonlarinin
lokasyon tercihi lizerindeki etkisini tespit etmek icin; nitel agama sonucunda elde edilen bazi birincil
veriler ile ikincil veriler biitiinlestirilerek regresyon analizleri yapilmakta ve slope grafikleri ile
arastirma sonuglarinin gorsel olarak ortaya konulmasi ve yorumlanmasi saglanmistir. Tiim bu

acilardan doktora tez ¢aligmasi diger ¢caligsmalardan farklilagmaktadir.

Calismanin cesitli kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle gosterilen tiim cabaya ragmen
arastirmanin 6rnekleminde yer alan bazi holdinglere ulasilamamistir. Arastirmanin 6rneklemi veri
elde etme giicliikleri nedeniyle sinirh sayida holding ile kalmis ve yurt dis1 yatirimlari olan diger
holdingler 6rnekleme dahil edilememistir. Ayica, uluslararasilasma kararlar stratejik kararlardir ve
bu stratejik kararlar ile ilgili tiim unsurlarin ortaya konulmasi kolay olmamaktadir. Ornegin, yurt dis
yatinnmlarin bazilarinin altina yatan neden doviz akisi saglamak iken, pek ¢ok yonetici bunun
acgiklanmasini dogru bulmamaktadir. Bu gibi gerekgeler, stratejik kararlarin altinda yatan nedenlerin

tespit edilmesini zorlastirmaktadir.

Gelecek ¢alisma dnerilerinden ilki, arastirmanin ayni zamanda kisitlarindan biri olan arastirma
kapsamu ile ilgili olarak 6rneklemin genisletilmesidir. Gelecek calisma Onerilerinden digerleri,
lokasyon tercihi sonrasina yonelik sekillenebilir. Daha once de belirtildigi iizere, uluslararasi
isletmecilik yazininda lokasyon tercihine etki eden faktorlere iligkin ¢aligmalar yogun olmasina
ragmen, lokasyon tercihi sonrasi siireg ile ilgili calismalar sinirli kalmaktadir. Bu dogrultuda, DYY
sonrasi entegrasyon siirecleri incelenebilir. Bu siiregler, Tiirkiye kokenli bazi holdinglerin artik

bolgesel yonetime gegmeye bagladigi giiniimiizde ayr1 ayr1 6rnek olay calismasi olarak arastirilabilir.

Gelecek calisma Onerisi olarak DYY sonrasi 6grenme siirecleri arastirilabilecek bir diger
konudur. Yabanci yatirim yapilan iilkedeki bagli isletmelerden, koken iilkede yer alan sahip
isletmeye dogru tersine bilgi transferi 6nemli bir arastirma konusudur. Bu 6grenme siirecinde ve
ogrenme siireci sonunda elde edilen bilgi birikimi ve uygulamalarin koken iilkedeki sahip isletme ile
entegre edilmesi noktasi, gelecekte galisilacak dnerilerden biri olarak diisiiniilmektedir. Giiniimiizde
giderek artan dijitallesme siireclerinin; sahip isletme ile DYY yapilan bagl isletme arasindaki
adaptasyon saglama faaliyetlerine etkisi, yine iizerinde arastirma yapilabilecek bir ¢aligma Onerisi

olarak goriilmektedir.

Diinya bankasi global ekonomik beklentiler raporuna goére, 2022 yilinda diinyanin dnemli
ekonomilerinden ABD’nin 3.3, Avrupa’nin 4.0, Japonya’nin 2.3 biiylimesi beklenirken, ayn1 donem
Cin’in biiyiime beklentisi 5.2, Tiirkiye nin biiylime beklentisi ise 5.0 olarak belirlenmistir (Diinya

Bankasi, 2021). Cin’in yeni ipek yolu projesi, ¢esitli otomotiv, beyaz esya ve cep telefonu tiretimi
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yapan diinyaca taninan isletmelerin {retimlerini Tiirkiye’ye tasiyacaklarimi duyurmalari,
ontimiizdeki yillarda Tiirkiye’ye gelen ige dogru DY Y larn artacagin1 gostermektedir. Dolayisiyla,
biiyiime beklentisi ile 6n plana ¢ikan Tiirkiye’ye gelen i¢e dogru DYY’lara yonelik aragtirma
yapilabilir.

Son olarak, 2020 yilinin bagindan beri diinya giindeminde olan Covid-19 gibi kiiresel
salginlarin uluslararasilagma siireglerine etkisi; bu tiirlii salginlarin ortaya ¢ikardigi ¢alkantili ¢evre
kosullar1 karsisinda ¢ok uluslu isletmelerin gelistirmek durumunda kaldiklar1 yeteneklerin neler
oldugu, cevaplanmas1 gereken sorular olarak onerilebilecektir. Aslinda tarih boyunca yasanan pek
cok krizin ayn1 zamanda cok cesitli firsatlara da kucak actig1 diisiiniiliirse; icinde bulundugumuz
donemde yasanan kiiresel salgin ile birlikte miicadele edilen zorluklarmin iistesinden gelmeyi

basaran ¢ok uluslu isletmelerin, bu miicadelede sahip olduklari yeteneklerin etkisi incelenebilir.
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EKLER



EKk 1: Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Formu

1. Ne kadar siiredir bu isletmede gorev aliyorsunuz? Isletmenizin DY karar1 alinmasi konusunda yetkili

misiniz? Karar siireglerine nasil katiliyorsunuz ve etki dereceniz nedir?

2. lIsletmeniz DYY yaparken lokasyon tercihlerini neye gére belirlemektedir? DY'Y hangi motivasyonlarla
hareket etmektesiniz? Hangi bolgelere DYY yatinminda bulunmaktasiniz? DDY karar1 verirken
gelismisg ve gelismekte olan ekonomi baglami yatirim karariizi nasil etkilemektedir?

Alternatif: Kaynak arama, etkinlik arama, pazar arama, stratejik varlik arama motivasyonlarindan hangisi

veya hangileri DYY yapmak konusunda size motivasyon saglamaktadir? Bu motivasyonlar lokasyon

tercihinizi nasil etkilemektedir? Bu motivasyonlardan hangileri gelismis ve gelismekte olan iilkelere yatirim
yaparken sizi etkilemektedir?

Alternatif: Tirkiye gibi gelismekte olan bir iilkenin dig yatirim potansiyelini nasil buluyorsunuz? Diger

gelismekte olan iilkelere gore dis yatirimda Tiirkiye sizce nerededir?

Alternatif: Tercih ettiginiz giris modlari, motivasyonlar ve sectiginiz iilkelerin gelismislik diizeyleri

arasinda nasil bir iligski bulunmaktadir?

3. DYY karari alirken ev sahibi iilkenin makro-ekonomik gostergeleri kararinizi ne yonde etkilemektedir?

4. Tirkiye ve ev-sahibi iilke arasindaki kiiltiir, dil, etnik veya dini unsurlar DYY kararimizi nasil
etkilemektedir? Tirkiye ve ev-sahibi iilke arasindaki ticari iligkiler, yasal, politik sistem DY'Y kararinizi
nasil etkilemektedir?

5. Bir yatiim yapma karar1 diistiniilirken firsatlar nasil goriiliiyor? Nasil algilaniyor? Bu firsatlari

arastiran ekipler mi var?

6. Stratejik planmi hazirlarken iilkeleri, lokasyonlar1 belirlerken orada neyi basat aliyorsunuz, firsatlari
sezme ile ilgili nasil bir yol izliyorsunuz?
Alternatif: Pazar1 koklamak igin ofis agmak, 2-3 y1l orada kalmak gibi var midir rutinleriniz ya da genel

anlamda ne yaparsiniz?

7. Yatiim yapmay1 disiindigiiniiz tlkeler ile ilgili veri toplama siireglerinizi ne sekilde dizayn
ediyorsunuz?

Alternatif: Yatirim yapmayi diigiindiigiiniiz tilkeler ile ilgili olarak degerlendirmeler yaparken kullandiginiz

kriterler nelerdir? Bu kriterleri neden segmektesiniz ve nasil kullanmaktasiniz?




Ek 2: Tiirkiye’de Uluslararasilasan Oncii Holding Ornekleri

Vale Columbia Siirdiiriilebilir Uluslararas1 Yatirim Merkezi, DEIK ve Kadir Has Universitesi
tarafindan hazirlanan “Tiirkiye’den Disa Dogru Yabanci Yatirimlar Biiylimeye Devam Ediyor”
basligiyla 2014 yilinda yayinlanan raporda yer alan, DY'Y’lar1 100 milyon Amerikan dolarini agan
29 cok uluslu isletmeleri Tablo 31°dedir. DEIK in “Gelismekte Olan Pazarlarin Global Oyuncular1”
aragtirmasi kapsaminda yayimlanan raporunda, Tiirkiye’nin uluslararast DYY’lar1 en yiiksek ¢ok
uluslu isletmeleri bulunmaktadir. 2010-2012 dénemi verileri ile hazirlannms DEIK in {igiincii raporu;
alt1 kitada 426 yurtdisi bagli isletmenin toplam 23 Milyar Amerikan dolarlik yurtdisi satisi, 37 Milyar
ABD dolarlik yurtdis1 6zvarligini ifade etmektedir.

Tablo 31: Yabanc1 Varhiklarina Gore En Biiyiik Finansal Olmayan Cok Uluslu Sirket

isletme Ad1 Sektor Yabanc1 Varliklar (Milyon $)
TPAO Petrol ve dogalgaz 4.872
Anadolu Grubu Holding 4.443
ENKA Altyap1 ve gayrimenkul 3.779
Kog Holding Holding 3.333
Dogus Grubu Holding 3.104
Yildirim Holding Holding 1.867
Sisecam A.S. Cam 1.368
Yildiz Holding Gida ve Igecek 1.277
Tekfen Holding Holding 1.250
Zorlu Enerji Grubu Enerji 1.120
TAV Holding Holding 1.081
Turkcell Iletisim 1.057
Borusan Holding Holding 973
Sabanci Holding Holding 828
Calik Holding Holding 816
Hayat Holding Holding 780
Giibretas Giibre 686
Alarko Grubu Holding 651
Orhan Holding Holding 534
Dogan Holding Holding 486
Tiirk Telekom Iletisim 444
Tiirk Havayollar Havayolu 400
Ekol Lojistik Lojistik 375
Eczacibas1 Holding Holding 371
Kiiriim Holding Demir Celik 281
Teklas Otomotiv 175
Celebi Holding Holding 167
Eroglu Holding Tekstil 148
Evyap Tiiketici tiriinleri 98
Toplam 36.766

Kaynak: DEIK 2014, “Tiirkiye’den Disa Dogru Yabanci Yatirimlar Biiyiimeye Devam

Ediyor” raporundan yararlanilarak hazirlanmistir.



e Anadolu Grubu Holding:

Anadolu Grubu; 1950 yilinda Kamil Yazici ve izzet Ozilhan liderliginde kurulmustur. izzet
Ozilhan’m (2020: 107) anlatimiyla; askerlik déneminde Kamil Yazic1’nin Istanbul’a alinmas yillar
stirecek ortakligin baslangict olmustur. Yazici’ya (2012: 78) gore, 1969 yilinda holding olarak
yapilanmasiyla merkezden yonetim ve denetime ilk adim atilmistir. Anadolu Grubu, bugiin 19 iilkede
yaklasik 80 bin ¢alisani ile Tiirkiye’nin en biiyiik holdinglerindendir. Anadolu Grubu, bira (Anadolu
Efes), mesrubat (Coca-Cola Icecek), perakende (Migros), otomotiv (Anadolu Isuzu, Celik Motor,
Anadolu Motor), kirtasiye (Adel Kalemcilik), hizli servis restoran1 (McDonald’s), tarim (Anadolu
Etap), enerji (Anadolu Kafkasya, AES Elektrik, Aslancik Flektrik), gayrimenkul (AND
Gayrimenkul), turizm (Efestur) sektorlerinde ve sosyal kuruluslari (Anadolu Vakfi, Anadolu Saglik
Merkezi, Anadolu Efes Spor Kuliibii) ile birlikte 80’e yakin igletmesi bulunmaktadir. Giiniimiiz
itibariyle, diinya genelinde toplam 66 iiretim tesisi bulunan Anadolu Grubu; 80’den fazla iilkeye
ihracat yapmaktadir. 2019 yilsonu itibariyle 51,7 milyar TL cirosu olan Anadolu Grubu’nun
sirketlerinden Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi kurulusu icerisinde Coca-Cola Igecek, Anadolu Efes,
Anadolu Isuzu yer almaktadir (Anadolu Grubu 2020, https://www.anadolugrubu.com.tr/).

Anadolu Grubu’nun uluslararas1 ortakliklari; Anheuser-Busch InBev, The Coca-Cola
Company, McDonald’s, Faber-Castell, Isuzu, Kia ve Honda isletmeleridir. 1983 yilinda ISUZU
Motors, 1992 yilinda Honda, 1995 yilinda Faber-Castell, 2001 yilinda KIA, 2005 yilinda
McDonald’s ile ortakliklar kurulmustur (Anadolu Grubu 2020, https://www.anadolugrubu.com.tr/).
Anadolu Grubu’nun tarihgesi incelendiginde kurulan ortakliklarin son derece 6nemli oldugu ve

holdingin gelisimine biiyiik katki sagladigi goriilmektedir. Kamil Yazici’nin (2012: 117) anlatimyla;

Diinya yildiz1 Coca Cola firmasi ile ortaklik kurarak, bu igecegin Tiirkiye ve yurt dis1 iiretim ve
pazarlamasinda da biiyiik hedeflere ulagtik. Bu alandaki caligmalarimizi sinirlarimiz Gtesine
tasidik ve bugiin iilkemizdeki fabrikalarin yani sira, Kazakistan, Kirgizistan, Azerbaycan ve
Tiirkmenistan’da kurulu fabrikalarimizla igecek Grubu’nun biiyiik performansii kamitlayarak,
“Anadolu” bayragin1 Avrasya’da serefle dalgalandirmaya basladik.

Sonraki sayfada yer alan Tablo 32’de Anadolu Grubu’nun 2017 yilsonu itibariyle DY Y lari
goriilmektedir. Anadolu Grubu’nun 2017 yili itibariyle 26 adet bagl isletmesiyle DYY
gerceklestirdigi iilkeler; Kazakistan, Azerbaycan, Kirgizistan, Urdiin, Tiirkmenistan, Tacikistan,
Pakistan, Kazakistan, Makedonya, Almanya, Giircistan, Rusya, Moldova, Ukrayna ve Beyaz
Rusya’dir. Yatirimlarin biiyiik bir ¢ogunlugunu Anadolu Efes ve Coca-Cola igecek olusturmaktadir
ki bu DYY’larin sektorleri ise; cola ve bira tiretimi, satis ve dagitimi, pazarlamasi, perakendecilik,
enerji ve kirtasiye alim-satimi olarak gerceklesmistir. Anadolu Grubu Holding’in dig yatirimlarinin
biiylik bir kismi gelismekte olan iilkelerden olusurken sadece iki tanesi (Hollanda ve Almanya)

gelismis iilkelerde bulunmaktadir.
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Tablo 32: Anadolu Grubu Holding DYY’lar1

Isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Ramstore Kazakhstan Kazakistan Perakendecilik

Ramstore Macedonia Makedonya Perakendecilik

Oyex Handels GmbH (Oyex) Almanya Malzeme alim satimi
Faber-Castell Anadolu Rusya Kirtasiye alis, satig

Efes Holland Technical Man. Cons. Hollanda Teknik danigmanlik

JSC FE Efes Kazakhstan Bre. Kazakistan Bira tiretim, pazarlama

Efes Vitanta Moldova Bre. Moldova Bira, diisiik alkollii igecek iiretim, satis
JSC Lomisi Gilircistan Bira, alkolsiiz igecek iiretim, satig
PJSC Efes Ukraine Ukrayna Bira {iretim, pazarlama
International Beers Trading Kazakistan Bira pazarlama

Efes Deutschland GmbH Almanya Bira pazarlama, dagitim

JSC Moscow-Efes Bre. Rusya Bira iiretim, pazarlama

Cypex Kibris Bira pazarlama, dagitim

Efes Trade BY Beyaz Rusya Pazar gelistirme

Efes Ukraine Ukrayna Bira satig, dagitim

Vostok Solod Rusya Malt tiretimi

Efes Solod Rusya Malt {iretimi

Georgia Urban Enerji Giircistan Elektrik tiretimi, satigt

Kheledula Enerji Giircistan Elektrik tiretimi, satig1

The Coca-Cola Bottling Comp. Jordan Urdiin Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig
Turkmenistan Coca-Cola Bottlers Tiirkmenistan Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig
Coca-Cola Bishkek Bottlers Kirgizistan Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig
Coca-Cola Beverages Tajikistan Tacikistan Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig
Coca-Cola Beverages Pakistan Pakistan Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig
J.V. Coca-Cola Almaty Bottlers Kazakistan Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig
Azerbaijan Coca-Cola Bottlers Azerbaycan Coca-Cola - iiretim, dagitim, satig

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmistir  (Anadolu  Grubu 2020,
https://www.anadolugrubu.com.tr/).

¢ Koc¢ Holding:

1926 yilinda Vehbi Kog tarafindan temeli atilan Kog Toplulugu, 1963 yilinda holding formuna
kavusmustur. Vehbi Kog¢’un anilarinda Kog¢ Holding A.S.’nin kurulmasi asamasi incelendiginde;
Vehbi Kog¢’un o giinlerde en ¢ok, birbirinden farkli pek ¢ok isletmenin bir arada yonetilmesini
kolaylastirmak ve ailenin siirekliligini saglamak konusunda kaygili oldugu goriilmektedir. Vehbi
Kog; isletmelerini bir arada yonetmek isterken hem koordinasyonu giiclendirmek, hem temeli
saglamlagtirmak hem de isletmelerin siirekliligini korumayi amaglamakta, fakat merkeziyetciligin
risk olusturmasindan ¢ekinmekteydi. Tiim isletmelerinin etkin yonetimi i¢in uygun orgiitsel yapiy1
ararken O’nu disiindiiren diger konu; aile sahipliginin devamliligim1 saglayabilmekti. Kendi
anlatimiyla Vehbi Kog bu durumu, “Ileri iilkelerde biiyiik babalardan toruna gecen yiizy1llik firmalar

yaninda, iilkemizde zamaninda bir varlik olan firmalarin kurucularinin  6liimden sonra
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parcalanmalari silinip gitmeleri beni ¢ok iiziiyordu” ciimlesi ile 6zetlemektedir (Tiiziin, 2018: 198).

Vehbi Kog tiim bu kaygilara ¢oziim olarak holding 6rgiit yapisini se¢gmistir.

Yerli ya da yabanci pek ¢ok calismaya (Bonaglia vd., 2008; Colpan vd., 2010; Yaprak ve
Karademir, 2010; Barbero ve Puig, 2016; Colpan ve Jones, 2014, 2016) konu olan Kog¢ Holding;
Tiirkiye’nin Fortune Global 500’e giren tek isletmesidir. Konsolide faaliyet karini son bes y1lda %26
artiran Kog¢ Holding; enerji, otomotiv, dayanikli tiiketim ve finans sektorlerinde faaliyet
gostermektedir. Yaklagik 100 bin kisiye istihdam saglayan Ko¢ Holding’in Ford Otosan, Tofas,
Tiipras, Arcelik isletmeleri Tiirkiye’nin en biiyiik sanayi kuruluslari icerisinde yer almaktadir. Bugiin
145’ten daha fazla iilkeye ihracat yapan ve yurt disinda 60’dan fazla pazarlama ve iiretim tesisi
bulunan Kog¢ Holding; Avrupa Komisyonu’nun “Diinyanin En Cok Ar-Ge Harcamas1 Yapan 2.500
Sirketi” 2019 listesinde Tofas, Ford Otosan, Argelik ve Ko¢ Holding bulunmaktadir (Ko¢ Holding
2020, https://www.koc.com.tr/).

100 yila yaklasan yolculugu boyunca Tiirkiye’de ilk anonim sirketinin kurulmasi, ilk
endiistriyel girisim, ilk halka arz, ilk uluslararas1 ortaklik, sosyal sorumluluk uygulamalarinin ilk kez
dile getirilmesi (Yamak, 2007: 178) gibi pek cok ilki gergeklestiren Kog Holding; 1970'ten itibaren
ihracata yonelmis ve bu amagcla dis ticaret sirketleri kurmustur. Ko¢ Holding’in bagli isletmelerinin
onemli global ortakliklari arasinda; ABG Group, CNH Industrial, Fiat Chrysler Automobiles, Fuchs
Petrolub AG, Kagome, Sumitomo, Kingfisher, Ford Motor Company, LG Electronics Giiney Kore
isletmeleri bulunmaktadir. Ko¢ Holding kurmus oldugu bu ortakliklardan da aldigi giigle,
Tiirkiye’deki ilk otomobil, ilk traktor, ilk kamyon, ilk buzdolabi, ilk gamasir makinesi, ilk ampul, ilk
sofben, ilk camyiinii, ilk kompresor, ilk LPG gazi, ilk motor bloku ve ilk kablo fabrikas1 yatirimlarim
gergeklestirmistir (Kog Holding 2020, https://www.koc.com.tr/).

Sonraki sayfada yer alan Tablo 33’te Ko¢ Holding’in 2017 yilsonu itibariyle DYY’lari
goriilmektedir. Ko¢ Holding’in DYY’lar1; Hollanda, Ispanya, Italya, Singapur, Birlesik Krallik,
Fransa, Azerbaycan, Hong Kong, Cin, Giiney Afrika, Botsvana, Avusturalya, Endonezya, Malezya,
Sirbistan, Cekya, Almanya, Misir, Tayland, Ukrayna, Rusya, Slovakya, Polonya, ABD, Portekiz,
Pakistan, Namibya, Avusturya, Isvigre, isve¢, Norveg, Romanya, Vietnam ve Hindistan olmak iizere
genis bir cografyada bulunmaktadir. 34 ayr iilkede, 46 bagl isletmeyle bu genis cografya, gelismis
iilkelerden (13 adet) daha ¢ok gelismekte olan iilkelerden (21 adet) olusmaktadir. Ko¢ Holding,
DYY’larint petrol iiriinleri ticareti, ara¢ kiralama, iiretim ve satig alanlarinda, agirlikli olarak

dayanikli tiiketim ve tiiketici elektronigi sektorlerinde gergeklestirmektedir.
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Tablo 33: Ko¢ Holding DYY’lan

Isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Opet Trade Hollanda Petrol {iriinleri
Opet Trade Singapur Petrol {iriinleri
Opet International Birlesik Krallik Petrol {iriinleri
Otokar Europe Fransa Satis, pazarlama
Set Auto Azerbaycan Arag kiralama
Archin Hong Kong Satig

Ardutch Taiwan Cin Satin alma
Grundig Intermedia Avusturya Satig

Grundig Intermedia Almanya Satig

Grundig Multimedia Isvigre Satis

Grundig Nordic Isveg Satis

Grundig Nordic No Norveg Satig

Grundig Portugues Portekiz Satig
Computer Vision Interaction Portekiz Ar-Ge
Dawlance Electronics Pakistan Satig
Dawlance Pakistan Uretim, satis
Defy Appliances Giiney Afrika Uretim, satis
Defy Botsvana Satig

Defy Namibya Satig

Defy Giiney Afrika Satig

Beko Electronics Espana Ispanya Satig

Beko France Fransa Satig

Beko Hong Kong Hong Kong Satin alma
Beko Italy Italya Satis

Beko Rusya Uretim, satis
Beko Slovakia Slovakya Satig

Beko Ukraine Ukrayna Satig

Beko Czech Republic Cekya Satig

Beko Thai Tayland Uretim, satis
Beko Polonya Satig

Beko US ABD Satig
Changzhou Beko Electrical Cin Uretim, satis
Beko Deutschland Almanya Satig

Beko Egypt Trading Misir Satig

Beko Birlesik Krallik Satig

Beko A and NZ Pty Avusturalya Satig
Vietbeko Vietnam Satig

VoltBek Home Appliances Hindistan Uretim, satig
Beko Balkans Sirbistan Satig

Beko Cesko Cekya Satig

Beko Appliances Indonesia Endonezya Satig

Beko Appliances Malaysia Malezya Satig

SC Arctic Romanya Uretim, satis
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Tablo 33: (Devami)

isletme Ad1 Lokasyon Sektor
Elektra Bregenz Avusturya Satig

United Refrigeration Industries Pakistan Uretim, satis
Beko Shanghai Cin Satig

Kaynak: Holding web sitesinden almmarak hazirlanmistir  (Ko¢  Holding 2020,
https://www.koc.com.tr/).

¢ Yildiz Holding:

Yildiz Holding’in yolculugu 1944 yilinda, Ulker markasim tasiyan ilk potibor biskiivinin
imalatiyla baglamistir. 13 Kasim 1989 tarihinde ise tiim bagl isletmeler, Y1ldiz Holding ¢atisi altinda
toplanmustir. Giiniimiizde Y1ldiz Holding 54 milyar TL’yi asan geliriyle ve yurt disinda 13 iilkede
iiretim faaliyetlerine devam etmektedir. 65 bin ¢aligani bulunan Yildiz Holding; 100’den fazla iilkeye
ihracat yapmaktadir. Kiimas, Makina Takim, Azmiisebat, Penta, Polinas isletmeleri Gozde Girigim
grubu i¢inde; Godiva Tiirkiye, Besler, Kerevitas, Aytag, Adapazari Seker, Pendik Nisasta igletmeleri
Yildiz Gida grubunda; Komili, SOK, Bizim Toptan, G2MEksper, Sun Gayrimenkul Y1ldiz Gida Dis1
grubunda ve Ulker Pladis grubundadir (Yildiz Holding 2020, https://www.yildizholding.com.tr/).

Yildiz Holding’in bugiinkii basarisinin altinda hem Tiirkiye’de kurdugu uluslararasi
ortakliklarin hem de yurt disinda gergeklestirdigi satin almalarin etkisi biiyiiktiir. Tiim bu ortaklik
kurma ya da satin alma teklifleri, Sabri Ulker déneminde baslamis ve nasil bir teklif olursa olsun
Ulker’in tiimiiyle satilmasina higbir zaman sicak bakilmamistir. Bu konu, Murat Ulker’in
anlatimyla; “Velhasil, Ulker’e ortak olmaya gelen Avrupalilardan kimisi sirketin tamamini almak
istemis, kimisi de ne istedigini bilememisti. Biz de, tiim talep sahiplerini dinlemis, “Ortakliga evet,
tamamini satmaya hayir” demistik. Tamamu igin 1srar edenlere de, kibarca yolu gostermistik™ olarak
ifade edilmektedir (Yildiz Holding 2020, http://sabriulkerinhayathikayesi.com/). Yildiz Holding’in
uluslararast ortakliklarindan ilki, 1993 yilinda Cerestar Grubu ile baglamistir. 2005 yilinda Kellogg’s
ile ortaklik gerceklestirilmigtir. 2007 yilinda, ABD’li Campbell Soup sirketine ait Godiva satin
almarak (Marinov ve Marinova, 2012), biiyiik bir adim atilmis ve bu adim Yildiz Holding i¢in doniim

noktas1 olmustur. 2009’da Gumlink ortakligiyla Continental Confectionery Company kurulmustur.

Yildiz Holding i¢in biilyiik 6neme sahip diger ortakliklara bakildiginda; 2010 yilinda, Eckes-
Granini Group ile ortak olunarak meyve suyu sektoriinde faaliyet gosterecek Y1ldiz Granini isletmesi
faaliyete gecirilmistir. Yine ayni yi1l McCormick ile Tiirkiye’de Yildiz McCormick isletmesini
kurmak igin anlasma yapilmistir. 2011°de, italyan Nuroll’u satin alinnus, Isvecli kagit hijyen devi
SCA ile ortaklik gergeklestirilmistir. 2012 yilinda Japon Nissin Foods Holdings ile Nissin Yildiz
Gida kurulmustur. 2014 yilinda diinyanin altinct biiyiik biskiivi iireticisi Ingiliz United Biscuits’i

satin alinmigtir. Bu satin alma ile Y1ldiz Holding diinyanin ii¢ numarali biskiivi girketi konumuna
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yiikselmistir. Tiim bu satin almalar neticesinde Y1ldiz Holding; Godiva, United Biscuits ve Ulker'i,
2016 yilinda Pladis ¢atis1 altinda birlestirerek artik global bir kurulus haline gelmistir (Y1ldiz Holding
2020, https://www.yildizholding.com.tr/). Karar alma mekanizmalarinin konsolide edilmesi ve
sinerjik yonetim yaratilmasi amaciyla kurulan (Ayden vd., 2018: 225) Pladis, 2018 yil1 itibariyle tatl

biskiivi kategorisinde diinyada ikincilige yerlesirken ¢ikolata kategorisinde de yedinci siradadir.

1974 yilinda Ortadogu’ya biskiivi ihraciyla diinyaya acilan Yildiz Holding’in 2017 yilsonu
itibariyle DYY’lar1 Tablo 34’tedir. Belgika, Italya, ABD, Ingiltere, Misir, Suudi Arabistan’da
goriilen dis yatirim aglar1 aslinda satin alinan markalarin kurulus merkezlerini géstermektedir. Yildiz
Holding biraz daha konservatif bir grup oldugu ve satin almalar sonra elde edilen diger tesis
bilgilerine ulasilamadig: igin bu lokasyonlar Tablo 34’te bulunmamaktadir. Ilgisiz alanda gesitlenen
holdinglere kiyasla, sinirli olarak faaliyetlerini c¢esitlendiren holdinglerden biri olan Yildiz

Holding’in ana segmenti biskiivi, ¢ikolata ve sekerleme iiretimidir.

Tablo 34: Yildiz Holding DYY’lar1

Isletme Ad1 Lokasyon Sektor

United Biscuits Ingiltere Biskiivi

Hi Food Misir Biskiivi

Demet’s Candy ABD Cikolata ve sekerleme
Nuroll Italya Ambalaj

Food Manufacturing Company Suudi Arabistan Biskiivi

Godiva Belgika Cikolata

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmigtir (Yildiz Holding 2020,
https://www.yildizholding.com.tr/).

e Zorlu Holding:

Zorlu Holding’in temelleri Mehmet Zorlu tarafindan 1953 yilinda Denizli’de atilmigtir. 1990
yilinda holding formuna kavusan Zorlu Grubu, Zorluteks Tekstil, Zorlu Dis Ticaret, Korteks Iplik,
Zorlu Mensucat, Zorlu USA, Zorlu UK isletmeleri ile tekstil sektoriinde; Zorlu Enerji Elektrik
Uretim, Zorlu Dogal Elektrik Uretimi, Zorlu O&M Enerji Tesisleri Isletme ve Bakim, Zorlu
Hidroelektrik Enerji Uretim, Rotor Elektrik Uretim, Zorlu Elektrik Enerjisi Ithalat Ihracat ve Toptan
Ticaret, Trakya Bolgesi Dogal Gaz Dagitim, GAZDAS Gaziantep Dogal Gaz Dagitim, Zorlu Dogal
Gaz Tedarik Ticaret gibi isletmeleri ile enerji sektoriinde; Vestel Savunma, Vestel LED Aydinlatma,
Vestel Teknoloji Coziimleri isletmeleri ile tiiketici elektronigi, beyaz esya ve telekomiinikasyon
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Ayrica, Zorlu Holding’in gayrimenkul, maden ve metaliirji,
finans, havacilik, turizm gibi sektdrlerde diger baglh isletmeleri bulunmaktadir. Zorlu Holding,
Tiirkiye’nin en biiyiik yedi ihracatgisindan biridir. Tiirkiye’ nin ilk insansiz hava araci lireticisi ve

diinyada en ¢ok ar-ge harcamasi yapan ilk 1000 isletme arasinda yer alan Zorlu Holding aym
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zamanda Tirkiye’nin ilk, Avrupa’nin tek nikel kobalt konsantre tesisine sahiptir (Zorlu Holding

2020, https://www.zorlu.com.tr/).

Zorlu Holding tekstil sektoriinde markalasirken; elektronik, beyaz esya, telekomiinikasyon
sektoriinde daha ¢cok markalara, markasiz (private label) iiriin iireterek bu biiyiikliige ulagsmistir. Bu
baglamda 1984 yilinda Korteks, ilk tiil perde ihracatin1 gerceklestirmis ve ABD, Giiney Afrika,
Almanya, Japonya ve Singapur’a perde ihracati baglamigtir. 1998 yilinda yurt disinda ilk sirket
kurulurken Avrupa perde pazarina girmek i¢in Fransiz Bel Air satin alimmistir. 2017 yilsonu
itibariyle Zorlu Holding’in DYY’lar1 Tablo 35’te goriilmektedir. Zorlu Holding’in enerji, elektrik
iiretimi, yazilim, iiretim-satis ve pazarlama faaliyetlerini gerceklestirdigi 42 DY Y 1 bulunmaktadir.
Zorlu Holding’in, 17 farkl iilkedeki yatirimlarinin 10 tanesi gelismis iilkelerde (ABD, Almanya,
Birlesik Krallik, Finlandiya, Fransa, Hollanda, ispanya) yedisi gelismekte olan iilkelerdedir.

Tablo 35: Zorlu Holding DYY’lar1

isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Ashdod Dogalgaz Kojenerasyon Santrali Israil Enerji

Ezotech Israil Enerji

Dorad Energy Israil Enerji

Ramat Negev Israil Enerji

Zorlu Industrial Pakistan Pakistan Enerji

Zorlu Renewable Pakistan Pakistan Enerji

Solad Energy Israil Enerji

Zorlu Enerji Pakistan Pakistan Enerji

Zorlu Solar Pakistan Pakistan Enerji

Zorlu Sun Power Pakistan Enerji

Zorlu Wind Pakistan Pakistan Enerji

Rosmiks Rusya Enerji

Zorlu O&M Pakistan Pakistan Enerji

Zorlu Wind Pakistan Pakistan Elektrik tiretimi
Zorlu Enerji Israil Israil Elektrik iiretimi
Zorlu Renewable Pakistan Pakistan Elektrik tiretimi
Zorlu East Cin Diger

Zorlu O/M Pakistan Pakistan Diger

Zorlu Ventures USD ABD Teknoloji

Zorluteks Makedonya Tekstil pazarlama
Zorluteks Rusya Tekstil pazarlama
Zorlu UK Birlesik Krallik Tekstil pazarlama
Zorlu USA ABD Pazarlama

Zorlu OMR Rusya Fabrika

United Technical Services Slovakya Uriin degerlendirme
Cabot Communications Ingiltere Yazilim
Intertechnika Rusya Operasyonel kiralama
Vestel Central Asia Kazakistan Pazarlama, satis
Vestel CIS Rusya TV ve beyaz esya satist
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Tablo 35: (Devami)

isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Vestel Iberia Ispanya Pazarlama, satig
Vestel Holland Hollanda Toptan alis, satis
Vestel France Fransa Pazarlama, satis
Vestel Germany Almanya Pazarlama, satis
Vestel Benelux Hollanda Pazarlama, satig
Vestel UK Birlesik Krallik Pazarlama, satig
Vestel Trade Rusya Pazarlama, satis
OY Vestel Scandinavia Finlandiya Pazarlama, satis
Vestel Central Asia Kazakistan Satig

Vestel Electronica Romanya Pazarlama, satis
Vestel Poland Polonya Pazarlama, satis
Vestel Polska Technology Center Polonya Uretim, satis
Vestel Electronics Shanghai Cin Tanitim Ofisi

Kaynak: Holding web sitesinden alimarak hazirlanmistir  (Zorlu Holding 2020,

https://www.zorlu.com.tr/).

e TAYV Havalimanlari Holding:

1997 yilinda Tepe ve Akfen gruplarimin ortak girisimleriyle Istanbul'da kurulan TAV
Havalimanlar1 Holding; 2006 yilinda yeniden yapilanarak isletme ve yapim faaliyetlerini, TAV
Havalimanlar1 Holding ve TAV Insaat olarak yeniden diizenlemistir. TAV giiniimiizde havalimani
isletmeciligi alaninda global bir marka konumuna gelmis ve 30 iilkede 100 havalimanina ulasmistir.
TAYV; Tirkiye’de Antalya, Milas Bodrum, Ankara Esenboga, [zmir Adnan Menderes, Gazipasa
Alanya ile yurtdisinda Tunus’un Monastir ve Enfidha-Hammamet, Makedonya’nin Uskiip ile Ohrid,
Giircistan’in Tiflis ve Batum, Suudi Arabistan’in Medine ve Hirvatistan’in Zagreb Havalimani’nda
yer almaktadir. TAV Havalimanlar1 Holding, yiyecek-icecek hizmetleri, yer hizmetleri, duty free,
biligim, giivenlik ve isletme hizmetleri gibi havalimani operasyonunun diger alanlarinda da faaliyet

gostermektedir (TAV Havalimanlari Holding 2020, http://www.tavhavalimanlari.com.tr/tr-TR/).

Tablo 36’da 2017 yilsonu itibariyle TAV Havalimanlari Holding’in DYY’lar1 goriilmektedir.
Gircistan, Finlandiya, Isveg, Almanya, Kenya, Makedonya, Letonya, Tunus, ABD, Sili, Suudi
Arabistan, Hirvatistan’da toplamda 40 adet DYY’1 olan Tav Holding’in yatirimlarinin doérdii
gelismis, sekizi gelismekte olan iilkede bulunmaktadir. TAV Havalimanlart Holding, faaliyette
bulundugu sektore bagl olarak iligkili ¢esitlenme stratejisi izledigi i¢in, ayni1 iilkede farkli isletmeleri
vardir. Tav Havalimanlar1 Holding; bazi lokasyonlarda hem havalimaninin igletmesini, hem de o

havalimaninda yer hizmetlerini, hem de yiyecek ve i¢ecek hizmetlerini tistlenmektedir.
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Tablo 36: TAV Havalimanlar:1 Holding DYY’lar1

isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Medunarodna Zracna Luka Zagreb Hirvatistan Havaliman Isletmeciligi
Upraviteli Zracne Luke Zagreb Hirvatistan Havaliman Isletmeciligi
AMS Airport Management Services Hirvatistan Havaliman Isletmeciligi
TAV Tunisie Tunus Havaliman Isletmeciligi

Tibah Airports Development Company

Suudi Arabistan

Havalimani Isletmeciligi

Tibah Airports Operation

Suudi Arabistan

Havalimani Isletmeciligi

TAV Urban Georgia

Giircistan

Havalimani Isletmeciligi

TAV Macedonia Dooel

Makedonya

Havalimani Isletmeciligi

SAUDI HAVAS

Suudi Arabistan

Yer Hizmetleri

North Hub Services

Letonya

Yer Hizmetleri

North Hub Services Finland Finlandiya Yer Hizmetleri

HAVAS Germany Almanya Yer Hizmetleri

North Hub Services Stockholm Isveg Yer Hizmetleri

SIA TAV Latvia Letonya Ticari Alan Isletmeciligi

TAV Batumi Operations Giircistan Havalimani Yonetim Hizmetleri
MZLZ Ugostiteljstvo Hirvatistan Yiyecek ve Icecek Hizmetleri
BTA Georgia Giircistan Yiyecek ve Igecek Hizmetleri
BTA Tunisie Tunus Yiyecek ve Icecek Hizmetleri
BTA Macedonia Dooel Makedonya Yiyecek ve Icecek Hizmetleri
SIA Cakes and Bakes Latvia Letonya Yiyecek ve Icecek Hizmetleri

Saudi BTA Airports Food and Beverages

Suudi Arabistan

Yiyecek ve Igecek Hizmetleri

TAYV Operation Services Saudi Arabia

Suudi Arabistan

Ozel Salon Hizmetleri

TAV Tunisie Operation Services Plus

Tunus

Ozel Salon Hizmetleri

Primeclass Pasifico Sili Ozel Salon Hizmetleri
TAV Georgia Operation Services Giircistan Ozel Salon Hizmetleri
TAV Tunisie Operation Services Tunus Ozel Salon Hizmetleri
TAV Latvia Operation Services Letonya Ozel Salon Hizmetleri
TAV Macedonia Operation Services Makedonya Ozel Salon Hizmetleri
TAV Germany Operation Services Almanya Ozel Salon Hizmetleri
TAV Washington Operation Services ABD Ozel Salon Hizmetleri
TAV Africa Operation Services Kenya Ozel Salon Hizmetleri

TAV Information and Technologies Saudi

Suudi Arabistan

Yazilim ve Sistem Hizmetleri

Medinah Airport Hotel Company

Suudi Arabistan

Otel Isletmeciligi

ATU Americas ABD Giimriiksiiz Magaza Hizmetleri
ATU Georgia Operation Services Glircistan Glimriiksiiz Magaza Hizmetleri
Tunisie Duty Free Tunus Giimriiksiiz Magaza Hizmetleri

Saudi ATU Suudi Arabistan Giimriiksiiz Magaza Hizmetleri
AS Riga Airport Letonya Giimriiksiiz Magaza Hizmetleri
ATU Tunisie Tunus Giimriiksiiz Magaza Hizmetleri
ATU Macedonia Dooel Makedonya Giimriiksiiz Magaza Hizmetleri

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmistir (TAV Havalimanlar1 Holding 2020,
http://www.tavhavalimanlari.com.tr/tr-TRY/).
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e Borusan Holding:

1944 yilinda Borusan Grubu’nun ilk igletmesi Istikbal Ticaret kurulmasi ile birlikte temelleri
atilmis olan Borudan Holding, aynm1 y1l demir-¢elik ticareti ve tarim tirlinleri ihracatina baglamistir.
1972 yilinda; tiim Borusan sirketleri Holding ¢atis1 altinda toplanmistir. Borusan Holding; Borusan
Otomotiv, Borusan Oto, Borusan Otomotiv Premium, Borusan Arag Thale isletmeleri ile otomotiv;
Boru Yatirim Holding, Istikbal Ticaret, Borusan Mannesmann, Borusan Mannesmann Pipe US,
Borusan Mannesmann Vobarno, Borgelik, Supsan isletmeleri ile imalat sektoriinde; Borusan Cat
isletmeleri ile makina ve gii¢ sistemleri sektoriinde; Borusan Lojistik ve Borusan Limani igletmeleri
ile lojistik sektoriinde; Borusan EnBW Enerji ile enerji sektoriinde faaliyet gostermektedir. Borusan
Holding’in Borgelik, Borusan Mannesmann isletmeleri Tiirkiye’nin en biiyiik sanayi kuruluslar

icerisinde yer almaktadir (Borusan Holding 2020, https://www.borusan.com/tr/anasayfa).

Giliniimiizde ii¢ kitada 12 iilkede kiiresel faaliyetler siirdiiren Borusan Holding’in ABD,
Almanya, Tiirkiye, Giircistan, Kazakistan, 1talya, Cin, KKTC, Azerbaycan, Kirgizistan, Uzak Dogu
Rusya, Birlesik Krallik’ta yatirimlar1 bulunmaktadir. 2019 yili itibariyle 4.016 milyon ABD dolar1
net satig gergeklestiren Borusan Holding’in 1.412 milyon ABD dolar1 ihracati bulunmaktadir.
Borusan Holding’in gelisiminde kurdugu ¢ok sayida uluslararasi ortakliklarin 6nemi ¢ok biiytiktiir.
Bugiin itibariyle; global olarak bilinen c¢elik isletmesi ArcelorMittal, endiistri isletmesi Salzgitter
Mannesmann, Eaton, otomotiv devi BMW AG, enerji isletmesi EnBW AG, Caterpillar, Mantsinen,
Metso, Terex O&K, Atlas Copco, Agco, Hoist, Genie, Mecalac, CDE, Olympian, BESys, SAM
Elektronik, SPXClydeUnion isletmeleri Borusan Holding’in uluslararasi ortakliklaridir.

2017 yilsonu itibariyle Borusan Holding’in DY Y ’lar1 Tablo 37°de goriilmektedir. Tablo 37’¢
gore, Borusan Holding’in ABD, 1talya, Birlesik Krallik, Malta, Hollanda, Kazakistan, Isve, Rusya,
Kibris, Cezayir, Birlesik Arap Emirligi, Umman’da 25 adet bagli isletmesi bulunmaktadir. Borudan
Holding’in bagli isletmeleri ¢elik boru, distribiitorliikk, enerji ve lojistik sektorlerinde faaliyet

gostermekte ve lokasyon olarak daha ¢ok gelismekte olan iilkeler tercih edilmektedir.

Tablo 37: Borusan Holding DYY’lar1

isletme Ad1 Lokasyon Sektor
BM Vobarno Tubi Italya Celik boru
Borusan Mannesmann Pipe US ABD Celik boru
Dardanos Hollanda Enerji
Bendis Hollanda Enerji
Tarhunt Hollanda Enerji

CFlI International Hollanda Enerji

SFI International Hollanda Enerji

TFI International Hollanda Enerji
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Tablo 37: (Devami)

isletme Ad1 Lokasyon Sektor
Machinery Intertrade Birlesik Krallik Distribiitorliik
MIT Machine International Trade Malta Distribiitorlik
Machinery International Trade Hollanda Distribiitorliik
MIT Machine Holding Malta Distribiitorliik
Borusan Makine Kazakhstan Kazakistan Distribiitorliik
Niocorp Isveg Distribiitorliik
Construction Equipment Malta Distribiitorliik
Amur Machinery and Services Rusya Distribiitorliik
Sakhalin Machinery Rusya Distribiitorliik
Technica Dalnii Vostok Rusya Distribiitorliik
Borusan Oto Kibris Kibris Distribiitorliik
Borusan Logistics International Algeria Cezayir Lojistik
Borusan International Gulf Birlesik Arap Emirligi Lojistik
Borusan Logistics International Netherlands Hollanda Lojistik
Borusan Logistics International Kazakhstan Kazakistan Lojistik
Borusan Logistics International Oman Umman Lojistik
Borusan Logistics International USA ABD Lojistik

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmistir  (Borusan Holding 2020,
https://www.borusan.com/tr/anasayfa).

e Sabanci Holding:

Kokenleri 1925’e uzanan Sabanci Toplulugu; Hact Omer Sabanci’nin énderliginde biiyiiyen
isletmelerini 1967 yilinda Hac1 Omer Sabanci Holding gatist altinda birlestirmistir. Sabanci Holding;
Akbank, Aklease, Ak Yatirim, Ak Portfoy, Aksigorta, Ak¢ansa, AvivaSA, SabanciDx, Brisa,
Carrefoursa, Enerjisa Uretim Santralleri A.S., Cimsa, Enerjisa Enerji A.S., Kordsa, Sabanci
Universitesi, Sakip Sabanci Miizesi, Sabanc1 Vakfi, Teknosa, Temsa, Temsa Is Makinalar1, Temsa
Motorlu Araclar, Tursa bagh isletmeleri ile ilgisiz gesitlenme strateji izlemektedir. Glinlimiiz
itibariyle Sabanci Holding; 62 binden fazla ¢alisani ile 12 iilkede faaliyet gostermekte ve {riinlerini
Orta Dogu, Asya, Avrupa, Kuzey Afrika, Kuzey ve Giliney Amerika’da pazarlamaktadir. 2019
yilinda 97,6 milyar TL kombine satig geliri elde eden Sabanci Toplulugu, konsolide net karini 3,8
milyar TL’ye ¢ikarmustir. Sabanci Holding’in Akgansa, Cimsa, Enerjisa Uretim Santralleri A.S.,
Brisa, Temsa, Kordsa gibi ¢ok sayida bagh isletmesi, Tiirkiye’nin en biiyiik sanayi kuruluslar
arasindadir (Sabanci Holding 2020, https://www.sabanci.com/tr).

Sabanci Holding’in global ortakliklari arasinda Ageas, Aviva, E.ON, Heidelberg Cement,
Bridgestone, Carrefour, Marubeni ve Philip Morris isletmeleri yer almaktadir. Sabanci Holding
giiniimiize gelene dek cesitli ortakliklarindan ¢ekilmis, ¢esitli ortakliklarinin da tiim hisselerini satin

almistir. Ornegin Kordsa sadece iiriinleri satmak i¢in anlasma yapmakta zorlandigi DuPont ile 30 y1l
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igerisinde Once ortaklik kurmus, sonra da bu ortakliktaki Dupont hisselerinin tamamini1 satin almistir.
Hatta Kordsa’nin bu basarisi Prof. Ben M. Bensaou’nun “Innovation Machine” kitabinda mavi
okyanus stratejisi ornegi olarak incelenmektedir (Kordsa 2020, https://www.reinforcer.com/en/
category/event-detail/Kordsa-the-Innovation-Machine/). Mavi okyanus stratejisini izleyen isletmeler
kendi pazarlarini kendi yaratmaktadir (Kim ve Mauborgne, 2016: 3-21) ki Kordsa da bu satin alma

ve yenilikgi tirtinleri ile bunu bagarmaktadir.

Tablo 38’de 2017 yilsonu itibariyle Sabanci Holding’in DYY’lar1 goriilmektedir. Sabanci
Holding’in Misir, ABD, Brezilya, Endonezya, Tayland, Almanya, 1talya, Birlesik Krallik, ispanya,
KKTC, Romanya, Rusya, italya’da toplam 17 adet DYY’1 faaliyet gostermektedir. Daha gok
gelismekte olan {ilkelere yatinm yapmayi tercih eden Sabanci Holding’in yurt disi yatirimlar,
endiistriyel iplik ile kord bezi liretimi ve ticareti, pazarlama-satig, kumas tasarimi, beyaz ¢imento
pazarina dokme ve ambalajli ¢imento satisi, beyaz ¢imento pazarlama, ¢imento paketleme, satis ve

pazarlama alanlarindadir. Misir’da ise Temsa otobiis-midibiis fabrikasi bulunmaktadir.

Tablo 38: Sabanc1 Holding DYY’lar:

isletme Ada Lokasyon Sektor

Nile Kordsa Misir Uretim, satis (Kord bezi)

Kordsa ABD Uretim, satis (Endiistriyel iplik, kord bezi)
Kordsa Brezilya Brezilya Uretim, satis (Endiistriyel iplik, kord bezi)
PT Indo Kordsa Endonezya Uretim, satis (Endiistriyel iplik, kord bezi)
PT Indo Kordsa Polyester Endonezya Uretim, satis (Endiistriyel iplik, kord bezi)
Thai Indo Kordsa Tayland Uretim, satis (Kord bezi)

Yiinsa Germany Almanya Pazarlama, satig

Yiinsa Italia Italya Kumas tasarimi

Yiinsa UK Birlesik Krallik Pazarlama, satig

Yiinsa USA ABD Pazarlama, satig

Cimsa Cementos Espana Ispanya Pazarlama, satig (Beyaz Cimento)

Cimsa Cement Free-Zone KKTC Pazarlama, satis (Cimento)

CIMSAROM Marketing Distr. Romanya Pazarlama, satig (Cimento)

Cimsa Cement Sales North Almanya Pazarlama, satig (Beyaz Cimento)

000 Cimsa Rus Rusya Paketleme, pazarlama, satig (Cimento)
Cimsa Adriatico italya Pazarlama, satis (Cimento)

Temsa Misir Misir Otobiis-midibiis fabrikast

Kaynak: Holding web sitesinden alimarak hazirlanmistir  (Sabanct  Holding 2020,
https://www.sabanci.com/tr).

e Hayat Holding:
Hayat Holding’in temelleri 1937°de tekstil ticaretiyle atilmistir. Gliniimiizde Hayat Holding;

hizli tiiketim sektoriinde Hayat Kimya, aga¢ bazli panel sektoriinde Kastamonu Entegre, liman

isletmeciligi sektdriinde Limas basta olmak iizere insaat ve ambalaj gibi farkli alanlarda 41 bagh
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isletmesiyle faaliyet gostermektedir. Hayat Holding’in 17.000’e yakin ¢alisani, 13 iilkede 36 iiretim
tesisinde bulunmakta ve 46 markasi ile globallesme ¢alismalarina devam etmektedir. 101 {ilkeye
yaptig1 ihracatla Tiirkiye’nin 6nde gelen igletmelerinden olan Hayat Holding’in, 2019 cirosu 8 milyar

TL’nin tizerinde gergeklesmistir (Hayat Holding 2020, https://www.hayat.com.tr/).

Hayat Holding’in uluslararasi arenada 6n plana cikan ve Tiirkiye’nin en biiyilk sanayi
kuruluslar icerisinde olan iki isletmesinden biri olan ve yedi iilkede, 14 lokasyonda 19 iiretim tesisi
bulunan Kastamonu Entegre Agac Sanayi, su an sektoriinde Tiirkiye’de birinci, Avrupa’da dérdiincii,
diinyada ise yedinci sirada bulunan global bir giic haline gelmistir (Hayat Holding 2020,
https://www.kastamonuentegre.com.tr/). Hayat Holding’in iki biiyiik isletmesinden bir digeri olan
Hayat Kimya; diinyanin besinci biiyiikk markali bebek bezi iireticisi ve hizl tiiketim sektoriinde
Ortadogu, Dogu Avrupa ve Afrika'nin en biiylik temizlik kagitlari iireticisi olarak, 21 uluslararasi

tiretim tesisi ile faaliyet gostermektedir (Hayat Holding 2020, https://www.hayat.com.tr/).

Hayat Holding; ilk uluslararasi yatirimini, 1987 yilinda Rusya ve Irak’a deterjan ihracatiyla
gerceklestirmistir. Tablo 39°da Hayat Holding’in 2017 yilsonu itibariyle DYY’lar1 goriilmektedir.
Romanya, Bulgaristan, Bosna Hersek, Rusya, Cezayir, iran, Misir’da yatirimlar: olan Hayat Holding,
toplam 14 bagli isletmesi ile gelismekte olan iilkeleri tercih etmektedir. Hayat Holding’in yurt dis1
bagh isletmeleri; kereste, kontraplak, kaplama {iiretimi, yonga levha tesisi, kap1 panel tesisi, kagit
iiretimi, mdf tiretimi, pazarlama, kagit fabrikasi, deterjan, cocuk bezi, temizlik kagitlar1 ve hijyenik

ped tUretimi, seliiloz, kagit, mukavva ve kutu iiretimi alanlarinda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Tablo 39: Hayat Holding DYY’lar1

Isletme Ada Lokasyon Sektor

Natron-Hayat Bosna Hersek Uretim (Seliiloz, kagit, mukavva, kutu)
Hayat Cezayir Uretim (Deterjan, ¢ocuk bezi, hijyenik ped)
Pars Hayat Saglik Uriinleri Iran Uretim (Cocuk bezi, temizlik kagidi, hijyenik ped)
Hayat Hygenic Products Misir Uretim (Hijyen iiriinleri)

Hayat Kimya Rusya Kagit fabrikast

Natron-Maglaj Bosna Hersek Uretim (Kag1t)

Hayat Marketing Rusya Pazarlama

S.C. Kastamonu Romania Romanya Yongalevha tesisi

Gabrovnitsa Bulgaristan Yongalevha tesisi

S.C. Prolemn Romanya Uretim (Kereste, kontraplak, kaplama)
Kastamonu Russia Rusya Uretim

Kastamonu Russia MDF Rusya Uretim

Kastamonu Romania Romanya Kap1 panel tesisi

Kastamonu Romania Dorpan Romanya Kap1 panel tesisi

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmistir  (Hayat Holding 2020,
https://www.hayat.com.tr; https://www.kastamonuentegre.com.tr/).
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e Alarko Holding:

1954 yilinda, ishak Alaton ve Uzeyir Garih ortakhiginda, bir kolektif sirket olarak Kurulan
Alarko Holding 1973 yilinda holding formuna kavusmustur. Holdingin Alarko ismi, o donemki
faaliyetlerini simgelemesi amaciyla; alim, arastirma, komple tesis kurma ifadelerinin ilk harflerinin
birlesmesinden olusturulmustur. Giiniimiizde Alarko Holding’in uluslararasi yabanci ortakliklar
olmak iizere toplam 24 kurulusu mevcuttur. 2019 sonu itibariyle yaklagik 11,2 milyar TL kombine
cirosu ve yaklasik 7.000 calisani ile Tiirkiye’nin 6nde gelen sanayi kuruluslarindan biridir. Alarko
Holding; enerji, taahhiit, sanayi ve ticaret, arazi gelistirme ve turizm sektorlerinde 3 kitada, 10’den
fazla markasi ile faaliyet gostermektedir. Alarko Carrier Sanayi ve Ticaret, Alarko Fenni Malzeme
Satis ve Imalat, Alsim Alarko Sanayi Tesisleri ve Ticaret, Attag Alarko Turistik Tesisler, Alarko
Gayrimenkul Yatirim Ortaklig1, Alarko Enerji Uretim, Al-Riva Projesi Arazi Degerlendirme Konut
Insaat, AO Mosalarko, Cenal Elektrik Uretim, Alcen Enerji Dagitim ve Perakende Satis Hizmetleri,
Meram Elektrik Dagitim, Algiz Enerji, Panel Enerji, Melisa Elektrik Alarko Holding’in bagh
isletmelerinden bazilaridir (Alarko Holding 2020, https://www.alarko.com.tr/tr/ana-sayfa).

Alarko Holding’in 1998 yilinda klima alaninda diinyanin lider isletmelerinden ABD’li Carrier
ile kurdugu stratejik ortaklik neticesinde Alarko Carrier markasinin ortaya ¢ikmasi, holdingin
biiyiimesinde oldukga etkili olmustur. Sonraki sayfada yer alan Tablo 40°da Alarko Holding’in 2017
yilsonu itibariyle DYY ’lar1 goriilmektedir. Fas, Kazakistan, Kibris, Rusya, Ispanya ve Ukrayna’da
bagl isletmeleri bulunan Alarko Holding; su temini ve gol aritma, bakir tesisi, hizli tren altyap1 ve
sanat igleri, karayolu yapim, bakir isleme tesisi dizayn, tedarik ve ingaat isleri, ingaat ve montaj isleri,
otel ingaati isleri, gayrimenkul proje, insaat, hizli tren, havaalan1 insaat1i projeleri
gergeklestirmektedir. Tablo 40°da goriildiigh tizere, 10 yabanci yatirimin dokuzu gelismekte olan

iilkelerde, sadece bir tanesi gelismis iilkede bulunmaktadir.

Tablo 40: Alarko Holding DYY’lar1

isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Fas Tanger Kenitra Hizl1 Tren Projesi Fas Hizli tren projesi

Bozshakol Bakir Tesisi Projesi Kazakistan Bakair tesisi projesi

Astana Su Taldykol Gdl Aritma Projesi Kazakistan Su temini, gol aritma projeleri
Aktau Manasha Yol Projesi Kazakistan Karayolu yapim projesi

Alsim Alarko Astana Kazakistan Insaat ve Montaj Isleri

Alsim Alarko Sanayi KKTC Kibris Otel ingaat1 isleri

OAO Mosalarko Rusya Rusya-Gayrimenkul Proje, Insaat
Obrascon Huarte Lain SA Alsim Alarko Ispanya Hizl1 tren projesi

Dogus Alarko YDA Ingaat Ukrayna Kiev havaalani ingaat:

Aktogay Bakir Konsantre Tesisi Projesi Kazakistan Tesis dizayn, tedarik ve ingaat isleri

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmigtir  (Alarko Holding 2020,
https://www.alarko.com.tr/tr/ana-sayfa).
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o Eczacibas1 Holding:

1942 yilinda Dr. Nejat F. Eczacibasi tarafindan temelleri atilan Eczacibasi Holding;
Tiirkiye’nin 6nde gelen sanayi gruplarindan biri olarak temelde yap1 riinleri, tiikketim iirlinleri ile
saglik alanlarinda faaliyetlerini siirdiirmektedir. 1970 yillarin sonunda holding yapisin1 benimseyen
Eczacibast Holding’in o giinlerini kitabinda anlatan Biilent Eczacibasi bu siireci; “1970’lerin sonuna
gelindiginde Eczacibasi, ilag ve seramik alanlarinin disinda, temizlik kagitlari, kaynak elektrotlari,
ambalaj sanayi, gida sanayi, agir makine sanayi gibi sektorlerde faaliyet gosteren bir sinai ve ticari
kuruluslar topluluguna doniligsmiis, biitiin istirakler Eczacibagi Holding’in semsiyesi altinda

toplanmuist1” olarak ifade etmektedir (Biilent Eczacibasi, 2018: 91).

Eczacibag1t Holding; 2019 sonu itibariyla 9,5 milyar TL cirosu ve biri yabanci ortakli olmak
tizere 40 kurulusu ile 11.300'n iizerinde ¢alisana istihdam olanagi sunmaktadir. Eczacibast Holding
yapi iiriinleri alaninda; VitrA Karo, VitrA Plitka, VitrA Bad, VitrA UK, VitrA Santeknika, VitrA
USA, Eczacibas1 Yap1 Geregleri, Burgbad, Intema, Intema Yasam, V&B Fliesen, VitrA Fliesen,
Eczacibas1 Building Products bagli isletmeleri ile gelirinin %70’ini yurt disindan saglamaktadir.
Yapi iriinleri sektoriinde, Tirkiye’nin biitiin seramik saglik gerecleri ihracatinin %50’sinden
fazlasim1 75’ten daha fazla iilkeye yaptigi ihracat ile gerceklestiren Eczacibasi Holding; AB
iilkelerine yapilan ihracatta, karo iiriinleriyle birinci sirada yer almaktadir. Tiiketim iiriinleri alaninda,
Eczacibas1 Tiiketim Uriinleri ve Ipek KAgit Central Asia bagl isletmeleri olan Eczacibast Holding;
saglik alaninda da Eczacibasi Ilag Pazarlama, Eczacibasi Monrol Niikleer Uriinler, Eczacibas1 Health
Care bagl isletmeleri ile faaliyetlerine devam etmektedir. Eczacibasi Holding igin tarihsel olarak
biiyiik 6nem tasiyan saglik alanindaki (Faruk Eczacibasi, 2018: 93) yatirimlarin baginda 1952 yilinda
Tiirkiye’nin ilk modern ilag fabrikasimin kurulmasi bulunmaktadir. Kanyon Yonetim Isletim ve
Pazarlama, Eczacibasi Ekom, Eczacibasi Gayrimenkul Gelistirme ve Yatirim, Eczacibasi Yatirim
Holding Ortakligi, Eczacibast ilag, Eczacibasi Sigorta Acenteligi, Sinai ve Finansal Yatirimlar, E-
Kart Elektronik Kart Sistemleri, Eczacibasi Bilisim, Esan, Esan Italia Minerals ise Eczacibasi
Holding’in temel faaliyet alanlar1 digindaki sektorlerde yer alan diger bagl isletmeleridir (Eczacibast

Holding 2020, https://www.eczacibasi.com.tr/tr/anasayfa).

Eczacibagi Holding i¢in uluslararasilasma faaliyetlerinin baslamasi 1980’lerde disa agilan
Tiirkiye ekonomisinde yeni rakiplerle karsilagsan igletmelerin rekabet avantaji kazanmak amaciyla
zorlandig1 donemlere denk gelmektedir. Bu amagla, 1981 yilinda Ekom Eczacibasi Dis Ticaret A. S.
kurulmus ve gilinlimiizde dek uluslararasilagma faaliyetleri ¢ok aktif bir bi¢cimde siirdiiriilmiistiir.
Faruk Eczacibasi’nin (2018) anlatimiyla bu siireci 6zetlemek gerekirse; “1980’e kadar yurt dis1 satist
yiizde besi bile bulamayan Eczacibasi Toplulugu, bugiin toplam satiglarinin yarisini yurt disina
yapiyor” seklinde ifade etmek miimkiindiir. 2019 yilsonu itibariyle 120°den fazla iilkeye

gerceklestirilen uluslararasi satiglar, toplam satiglarin %56’sin1 olusturmaktadir.
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Tablo 41°de 2017 yilsonu itibariyle Eczacibast Holding’in DYY’lar1 goriilmektedir. Kibris,
Polonya, Romanya, Misir, Bulgaristan, Urdiin, Birlesik Krallik, irlanda, Fransa, Almanya, Fransa,
ABD, Kazakistan, Rusya, Italya, Kuveyt, Birlesik Arap Emirligi, Azerbaycan’da toplam 37 bagh
isletmesi bulunmaktadir. 18 iilkeye yabanci yatirim yapan Eczacibasi Holding bu yatirimlarin 6nemli
bir bolimiini (12 adet) gelismekte olan iilkelere gerceklestirmektedir. Eczacibast Holding’in
DYY’lar; ilag satig ve pazarlamasi, niikleer tip, karo seramik, pazarlama ve satis, banyo mobilyalart

iretimi, karo seramik iiretimi, siklotron tesisleri alanlarinda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Tablo 41: Eczacibasi Holding DYY’lar1

isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Burgbad Almanya Banyo mobilyalar tiretimi
Burgbad Almanya Banyo mobilyalar1 tiretimi
Burgbad Almanya Banyo mobilyalar tiretimi
Burgbad Fransa Banyo mobilyalar tiretimi
Eczacibas1 Monrol Kuveyt Siklotron tesisleri
Eczacibas1 Monrol Birlegik Arap Emirligi Siklotron tesisleri
Eczacibas1 Monrol Azerbaycan Siklotron tesisleri

Monrol Egypt Misir Niikleer tip

Monrol Poland Polonya Niikleer tip

Monrol Europe Romanya Niikleer tip

Eczacibasi Monrol Jordan Urdiin Niikleer tip

Radiopharma Egypt Misir Niikleer tip

Monrol Bulgaria Bulgaristan Niikleer tip

Capintec ABD Niikleer tip

Monrol Mena Birlesik Arap Emirligi Niikleer tip

HSM Consulting Birlesik Arap Emirligi Niikleer tip

Monrol Gulf Birlesik Arap Emirligi Niikleer tip

V&B Fliesen Almanya Karo seramik iiretimi
V&B Fliesen Almanya Karo seramik tiretimi
V&B Fliesen Fransa Karo seramik tiretimi
Vitra Ireland frlanda Karo seramik

Villeroy & Boch Fliesen Almanya Karo seramik

ZAO Vitra Bath and Tiles Rusya Karo seramik

Engers Keramik Almanya Karo seramik

Engers Keramik Verwaltungs Almanya Karo seramik

Vitra Tiles Rusya Karo seramik

Vitra Santeknika Rusya Yapi geregleri

Eczacibasi Building Products Rusya Yapi geregleri

Vitra USA ABD Yapi geregleri

Vitra Plitka Rusya Yapi geregleri

Eczacibas1 Health Care Products Rusya Saglik

Eczacibas1 Cyprus Kibris Ilag satis ve pazarlamasi
Esan Italia Minerals italya Satig
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Tablo 41: (Devami)

isletme Ad1 Lokasyon Sektor

Ipek Kagit Kazakistan Kazakistan Satis

Vitra UK Birlesik Krallik Satis

Vitra Bad Almanya Pazarlama ve satis
Vitra Ireland irlanda Satig

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmistir (Eczacibagt Holding 2020,
https://www.eczacibasi.com.tr/tr/anasayfa).

e Celebi Havacilik Holding:

Ali Cavit Celebioglu onderliginde; Tiirkiye'nin ilk 6zel yer hizmetleri isletmesi olan Celebi
Hava Servisi'nin 1958 yilinda faaliyete ge¢mesiyle temelleri atilan Celebi Havacilik Holding,
isletmelerini kurumsal bir form altinda tutmak amaciyla, 1995 yilinda holdinglesmistir. Gliniimiizde,
Tiirkiye, Almanya, Macaristan ve Hindistan’da kiiresel istirakleri ile Celebi Holding 300’den fazla
kurumsal miisterisi bulunan, senede 230 binden fazla ucus gerceklestiren 1 milyon tondan fazla kargo
ellegclemesi yapan, diinyaca taninan bir igletme haline gelmistir. 2019 yilsonu itibariyle 13 binden
fazla caligana istihdam olanagi yaratan Celebi Havacilik Holding, ayn1 dénem yaklasik 2 milyar TL
satig geliri elde etmistir (Celebi Havacilik Holding 2020, https://www.celebiaviation.com/tr).

Celebi Holding’in temel faaliyet alanlari genel havacilik, lounge, yer hizmetleri, kargo ve
antrepo, platinum, koprii operasyonu olarak belirlenmistir. Yer hizmetleri alaninda; ramp hizmetleri,
yolcu tagimaciligi, yiik kontrolii ve ugus operasyonu, temsil ve gozetim hizmetleri Celebi Havacilik
Holding tarafindan verilmektedir. Kargo ve antrepo hizmetlerinde kargo tasimaciligi faaliyetleri
yiiriitiiliirken; genel havacilik hizmetlerinde slot ve permit hizmetleri, apron transfer hizmetleri, ugus
plan yonetimi, ucak temizligi gibi pek ¢ok farkli hizmet sunulmaktadir. Celebi Havacilik Holding
tarafindan gergeklestirilen koprii operasyonlari ise, yolcu binis kdpriilerinin ve ekipmanlarinin
isletilmesi ve bakimini kapsamaktadir. Celebi Havacilik Holding, uluslararasi arenada 1984 yilinda
Istanbul'da Lufthansa Havayollari'na hizmet verilmesi ile birlikte taninmaya baslanmistir. Celebi
Havacilik Holding i¢in bir doniim noktasi olan bu tarihten sonra, Celebi Holding i¢in Lufthansa
Havayollari’na sundugu hizmet 6nemli bir referans olusturmustur. 2006 yilinda Celebi Holding’in
Budapeste Ferihegy Uluslararast Havaalani yer hizmetleri ihalesi kazanmasi neticesinde yurt disi
yabanci yatirimlari hiz kazanmistir. Celebi Havacilik Holding’in Hindistan’da giderek artan
faaliyetleri sonucunda, Canan Celebioglu Tiirkiye-Hindistan Is Konseyi Bagkan1 olmustur (Celebi

Havacilik Holding 2020, https://www.celebiaviation.com/tr).
Tablo 42°de Celebi Havacilik Holding’in 2017 yilsonu itibariyle DYY’lar1 bulunmaktadir.

Buna gore, Celebi Havacilik Holding’in Macaristan, Hindistan, Avusturya, Almanya’ya yapilan

yabanci yatirimlarinin iki gelismis (Almanya, Avusturya), kalan ikisi de gelismekte olan iilkeye
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(Macaristan, Hindistan) dogru ger¢eklesmektedir. Tablo 42’de goriilebilecegi iizere; Celebi
Havacilik Holding’in 2 kita ve dort iilkede bulunan toplam yedi yurt disi yatirimin besi yer
hizmetleri, ikisi ise kargo-antrepo alaninda faaliyetlerine devam etmektedir.

Tablo 42: Celebi Havacilik Holding DYY’lar1

isletme Adx Lokasyon Sektor

Celebi Ground Handling Delhi Hindistan Yer hizmetleri
Celebi Cargo GmbH Almanya Kargo-antrepo
Celebi Ground Handling Hungary Macaristan Yer hizmetleri
Celebi Ground Handling India Hindistan Yer hizmetleri
Celebi Ground Services Austria Avusturya Yer hizmetleri
Celebi Delhi Cargo Management India Hindistan Kargo-antrepo
Celebi Nas Airport Services India. Hindistan Yer hizmetleri

Kaynak: Holding web sitesinden alinarak hazirlanmistir (Celebi Havacilik Holding 2020,
https://www.celebiaviation.com/tr).
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