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OZET

Bu ¢alismada, Tiirk kokenli cokuluslu sirketlerin uluslararasilasma siiregleri ve ters bilgi
transferi irdelenmeye caligilmaktadir. Ilgili yazinda yeterli diizeyde ¢alisma olmadigu icin kesifsel bilgi
ortaya koymak giidiisiiyle vaka analizi yontemi kullanilmistir. Bu amagla, gelismis ve gelismekte olan ev
sahibi iilkelerde faaliyette bulunan bir Tiirk ¢cokuluslu sirketinin iist diizey yoneticileri ile derinlemesine
miilakatlar gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular ¢cercevesinde, yalnizca gelismis ev sahibi iilkelerden
degil aymi zamanda diger gelismekte olan ev sahibi iilkelerden de ters bilgi transferinin gerceklestigi
goriilmektedir. Ters bilgi transferinin, zaman ve maliyet acisindan faydalar saglayarak merkez firmada ve
subeler arasinda siireglerin iyilestirilmesine yardimct oldugu ortaya cikmaktadir. Ters bilgi transferinin
yani sira hem merkezden subelere yonelik hem de subeler arasinda etkin bilgi transferlerinin formal ve
informal kanallarla yaygin kullanmaktadirlar. Ayrica, bulgular genel olarak degerlendirildiginde, Tiirk
kokenli firmalarin uluslararasilagsma siireclerini aciklamada tek bir uluslararasilagma teorisinin yetersiz
kalacag birden ¢ok teorinin bir arada ele alinmasiin daha dogru olacag goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Tiirk Cokuluslu Sirketleri, Ters Bilgi Transferi, Bilgi Transferi, Uluslararasilasma
Motivasyonu, Uluslararasilagma Teorileri.

THE INTERNATIONALIZATION OF TURKISH MULTINATIONAL
COMPANIES AND REVERSE KNOWLEDGE TRANSFER THROUGH FDI:
A CASE STUDY

ABSTRACT

In this study, we examine the internationalization processes and reverse knowledge transfer of
Turkish multinational companies. Case study was used with the aim of revealing exploratory knowledge
because there is no enough study in the related literature. In-depth interviews were conducted with senior
executives of a Turkish multinational company. This company has subsidiaries operating in developed
and developing host countries. When the findings are evaluated, it is seen that reverse knowledge transfer
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takes place not only from developed host countries but also from other developing host countries. It turns
out that reverse knowledge transfer helps to improve processes in the head firm and between branches
by providing benefits in terms of time and cost. In addition to reverse knowledge transfer, they widely use
formal and informal channels of effective information transfer, both from the head office to the branches
and between the branches. In addition, when the findings are evaluated in general, it is seen that a single
internationalization theory will not be sufficient to explain the internationalization processes of Turkish
multinational companies and it would be more accurate to consider multiple theories together.
Keywords: Turkish Multinational Companies, Knowledge Transfer, Reverse Knowledge Transfer,
Internationalization Motivation, Internationalization Theories.

JEL Classification Codes: M16, F23, D83

EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

The aim of this study is to examine the knowledge levels that emerge in locations and
the benefits of reverse knowledge transfer (RKT) by focusing on the internationalization pro-
cesses of Turkish multinational companies. This study will provide a contribution to the inter-
nationalization and RKT literature by conducting an in-depth analysis of whether knowledge
sharing occurs between Turkish multinational firms (MNEs) and local firms through FDI, at
what level it occurs, and which mechanisms are used. There are many theories in the relevant
literature that attempt to explain the internationalization processes of MNEs. Johanson & Vahl-
ne (1977) provide the Stage Model and the International Process Model; Dunning (1980) uses
the Eclectic Paradigm and the OLI (Ownership, Location, Internalization) approach; Mathews
(2006) introduces the LLLL. Model (Linkage, Leverage, Learning); and Luo and Tung (2007)
describe the Springboard perspective to explain the internationalization processes of firms.
However, there is no commonly agreed upon theory in the relevant literature explaining the
internationalization processes of firms originating from developing countries. In the limited
number of studies conducted specifically for Turkey (e.g. Sahin et al., 2022; Ilhan-Nas et al.,
2020; Tiirken, 2018; Ayden et al., 2018; Yaprak & Karademir, 2010), it is observed that there
are still unresolved issues regarding the internationalization process of Turkish MNEs. The aim
of this study is to contribute to the understanding of gray areas related to the internationalization
process of Turkish MNEs by generating in-depth knowledge through a qualitative approach.

Literature Review

This study consists of three main themes regarding the internationalization processes
of Turkish MNEs: “internationalization process”, “knowledge transfer”, and “contributions of
countries”. Four different sub-codes were created for the first theme, which is the international-
ization process: motivation, investment decision in internationalization, entry mode, and region
selection. The motivation code contains information about four different motivations that drive
the internationalization process: Market-seeking, resource-seeking, efficiency-seeking, and
strategic asset-seeking. Investment decision in internationalization consists of two different
sub-codes, which are driving and attractive factors. Driving factors are the reasons that push
companies to engage in FDI, which are related to the home country. Attractive factors, on the
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other hand, are the factors related to the host country. The entry mode code refers to the deci-
sion of multinational companies to either establish a foreign subsidiary from scratch or prefer
to make an acquisition when deciding to engage in FDI in a foreign country. The entry mode
code includes two different sub-codes: greenfield investment and brownfield investment. FDIs
made by multinational companies can reveal differences in terms of knowledge levels between
developed and developing countries. Therefore, the region selection code consists of two dif-
ferent sub-codes: developed and developing countries. The second theme, knowledge transfer
process, consists of three different codes: knowledge transfer mechanisms, internal transfer,
and external transfer. Knowledge transfer mechanisms consists of four different sub-codes:
personal coordination mechanisms, technology-based coordination mechanisms, fair and edu-
cation. Internal transfer includes traditional knowledge transfer from headquarters to subsidiar-
ies and reverse knowledge transfer from subsidiaries to headquarters. External transfer, on the
other hand, refers to external sources of knowledge such as knowledge providers outside the
company. The third theme covers the contributions obtained from countries, providing infor-
mation on what kind of benefits are gained from which countries.

Methodology

In this study, in-depth interviews were conducted with senior executives of a Turkish
company operating in developed and developing host countries. The case study method, a qual-
itative research method, was used to investigate in-depth the internationalization processes and
RKT activities of Turkish MNEs. The reason for choosing this method is to provide exploratory
knowledge due to the lack of sufficient research in the literature on the topics in question. In this
way, comprehensive and in-depth information that is not easily accessible through quantitative
methods about the internationalization processes and RKT activities of MNESs originating from
developing countries is attempted to be obtained by using a qualitative research method such
as case study analysis.

Results and Conclusions

When the findings are evaluated in general, it is suggested that a single internation-
alization theory would be insufficient to explain the internationalization and FDI processes
of firms from developing countries. Instead, multiple theories should be considered together
to provide a more comprehensive explanation, thus contributing to the existing literature in
the field. It is observed that the most frequently used internationalization theories that can be
applied in explaining the internationalization process of the case firm are the Uppsala Model
and OLI. Considering the study findings, it is observed that the case firm also prefers to invest
both in developed and developing countries while conducting its FDI activities, and generally
prefers to invest alone without a partner, and chooses to acquire existing companies rather than
building from scratch. It is also seen that market search, raw material search, and strategic
asset search are effective in their choices. As a result, the case firm aims to target developing
countries with the motivation of utilizing assets (search for markets, resources, and efficien-
cy). It can be concluded that the case firm targets developed countries with the motivation of
exploring assets (strategic asset-seeking). When the knowledge transferred to various locations
with different motivations is evaluated, it can be seen that knowledge transfer is developed
as much as possible at the center and transferred to subsidiaries along with strategies, that is,
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traditional knowledge transfer (TKT) is more intensive than RKT. Although the results indicate
that knowledge is mostly transferred from the headquarters to subsidiaries, when evaluated
within the scope of RKT, it can be suggested that, as proposed in the business literature, RKT
can come not only from developed countries but also from other developing countries. The case
company’s emphasis on personal coordination mechanisms in the transfer of difficult-to-trans-
fer, technically demanding information indicates that such mechanisms are important. In addi-
tion, when the case company is examined, it is revealed that technology-based coordination
mechanisms provide benefits in terms of costs. In terms of information, it is observed that more
explicit information (codifiable and explainable) transfer is more effective in such mechanisms.
The case company’s new business models achieved through RKT are seen to provide benefits
in terms of time and cost, contributing to the improvement of processes. In addition, it is seen
that the case company has benefited from RKT in terms of reducing product offers by obtaining
RKT from subsidiary companies through global meetings.

1. Giris

Gelismekte olan iilke kokenli cokuluslu girketlerin (CUS) gelismis iilke kokenli rakip-
lerinden daha hizli biiyiiyerek uluslararasi ig diinyasinda 6nemli bir rol tistlendikleri goriilmek-
tedir (Kogut & Mello, 2018:78). Gerek kendi iilkelerindeki kurumsal baglamin itici giiclerinin
neden oldugu kurumsal kagis (institutional escape) giidiisiiyle gerekse daha fazla gelir elde
etmek i¢in ev sahibi iilkenin sundugu firsatlar1 degerlendirmek amaciyla rotalarini yurtdigina
cevirdikleri goriilmektedir. ilgili yazinda CUS’larm uluslararasilasma siireclerini agiklamaya
calisan ¢ok sayida teori bulunmaktadir. Johanson & Vahlne (1977) Asama Modeli ve Ulusla-
rarast Siire¢ Modeliyle; Dunning (1980) Eklektik Paradigma kapsaminda OLI (sahiplik-yer-
icsellestirme) bakis acistyla; Mathews (2006) LLL Modeliyle (baglanti-kaldirag-6grenme);
Luo & Tung (2007) ise Sicrama Tahtas1 davranisiyla firmalarin uluslararasilagsma siireglerini
aciklamaya caligmaktadirlar. Bununla birlikte, gelismekte olan iilke kokenli firmalarin ulus-
lararasilagma siireclerini agiklayan ilgili yazinda hemfikir olunan bir teori bulunmamaktadir.
Tiirkiye 6zelinde yapilan smirli sayidaki ¢alismada (6rnegin; Sahin vd., 2022; ilhan-Nas vd.,
2020; Tiirken, 2018; Ayden vd., 2018; Yaprak & Karademir, 2010) da Tiirk CUS’larmn ulusla-
rarasilagma siireci ile ilgili hala agikliga kavusturulmamig noktalarin oldugu goriilmektedir. Bu
calismayla da Tiirk CUS’larmn uluslararasilagma stiregleri ile ilgili gri alanlart anlamlandirmaya
katkida bulunmak i¢in nitel yontemle derinlemesine bilgi tiretmek amaglanmaktadir.

Tiirk CUS’larin uluslararasilagma siireclerinin yani sira uluslararasilasma yazininda son
donemlerde daha fazla dikkat cekmeye baslayan ters bilgi transferini (TBT) irdelemek bu calis-
manin diger amacini olusturmaktadir. TBT, bilgilerin bir yan kurulustan (subsidiary) ana sirke-
te aktarildig1 ve bu aktarilan bilgilerin bir sonraki organizasyon birimi tarafindan kaydedildigi
ve kullanildig siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Jimenez vd., 2020:632). CUS’larin yan kurulus-
lar1 yerel cevreden ¢ok sayida yeni fikir ve bilgi kaynagina erisim saglama imkani tanimaktadir
(Tavani-Najafi vd., 2012:462). Diger bir ifadeyle, yan kuruluglarin, ev sahibi konumundaki
degerli bilgilere erisime imkan tanidig1 icin yeni bilgi kaynag1 olabilecegini savunulmakta-
dir (Driffield vd., 2016; Eden, 2009; McGuinness vd., 2013; Miao vd., 2011; Michailova &
Mustaffa, 2012; Mudambi vd., 2014; Nair vd., 2015; Nair vd., 2016; Tavani- Najafi vd., 2012;
Yang vd., 2008). Yan kuruluglardaki bilgi kaynaklarina ulasarak bu bilgileri birlestirip entegre
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eden CUS’lar bugiiniin piyasasinda kazananlar olarak konumlandirilmaktadir (Tavani-Najafi
vd., 2012:462). Giinlimiiziin en kiymetli stratejik varlig1 olan DYY aracilifiyla bilgiyi elde
etme, ana iilkesindeki merkez firmasina ve diger subelere transfer etme uluslararasilagmanin
en 6nemli giidiileyicilerinden kabul edilmektedir. Bu nedenle gelismekte olan CUS larin bilgi
arayiglarini ve bunlardan elde ettikleri faydalarin daha iyi anlagilmasi onlarin uluslararasilagsma
stireclerini anlamak i¢in dnemli olmaktadir (Nair vd., 2018:429).

flgili yazma bakildiginda gelismekte olan iilke kokenli CUS’larin uluslararasilasma
motivasyonlari, uluslararasilagma siirecleri ve uluslararasilagma sonucu elde ettikleri TBT ile
ilgili yeterli ¢caligmanin olmadig1 goriilmektedir. Oysaki son 30 yildir diinya genelinde DYY
dolagiminda 6nemli bir paya sahip olan gelismekte olan iilke kokenli CUS’larin daha derin-
lemesine irdelenmesi hem ilgili yazina hem de uygulayicilara yonelik bilgi iiretecektir. Tlgili
yazinda geligsmekte olan iilke kokenli CUS larin uluslararasilagma siireclerini agiklamada han-
gi teorilerin 1s1k tuttugu bile tizerinde karara vartlmamig bir alandir. Sinirh sayida ¢aligmada
Tiirk CUS’larin lokasyon tercihleri ele alinmis olsa da hala ¢ok sayida soru ilgili yazinda yani-
tin1 beklemektedir. Bilhassa gelismekte olan tilke kokenli CUS ’larin uluslararasilagma giidiileri
icinde 6nemli bir yere sahip olan TBT ile ilgili ise Tiirkiye baglaminda su ana kadar herhangi
bir akademik ¢aligmaya arastirmacilar tarafindan ulagilamamistir. Bu ¢aligsma ile de gelismekte
olan iilke olarak Tiirk CUS’larin hem uluslararasilagma motivasyonlart hem de TBT siiregleri
irdelenerek derinlemesine bilgi tiretip ilgili yazina katkida bulunulmaya calisilmaktadir.

TBT caligmalarinda, genel olarak gelismis kokenli CUS lara odaklanildigi (Ambos vd.,
2006; Mudambi vd., 2014; Rabbiosi, 2011), gelismekte olan piyasalar baglamina ilginin az
oldugu goriilmektedir (Peng vd., 2016; Kogut & Mello, 2018). Gelismekte olan CUS’lar {ize-
rine yapilan sinirhi sayidaki caligmalarin cogunlugunun da hala Cin (Deng, 2013; Di Minin
& Zhang, 2010; Liu vd., 2013; Peng vd., 2016), Hindistan (Nair vd., 2015) ya da Brezilya’ya
(Kogut & Mello, 2018) odaklanildig1 goriilmektedir. Bununla birlikte, diger gelismekte olan
iilke kokenli CUS’lar gibi Tiirk CUS’larin da bazi sektorlerde diinyadaki sayili iireticilerden
biri haline gelmesi ve bu nedenle yalnizca sermaye girisi yarattiklari icin degil ayn1 zamanda
bilgi paylagiminin kritik bir kaynagi olduklari icin incelenmeleri gerekmektedir. Bu baglamda,
TBT’yi gelismekte olan bir pazar baglaminda, daha spesifik olarak Tiirk CUS’lar ve onlarin
denizasir1 yan kuruluglari diizeyinde kesfedilmesi amaglanmaktadir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde ¢alismanin kavramsal ¢ergevesi sunulmaktadir.
Daha sonra da ¢alismanin yontemi, veri seti ve analiz sonuglar1 aktarilmaktadir. Son boliimde
de sonug ve oneriler yer almaktadir.

2. Calismanin Kavramsal Cercevesi

Calismanin nitel analiz kismini1 daha dogru anlamlandirabilmek i¢in ilgili yazin 1s1§inda
gelismekte olan iilke kokenli CUS larin uluslararasilagma siiregleri ile ters bilgi transferini ele
almanin faydali olacag diistintilmektedir.

2.1. Gelismekte Olan Ulke Kokenli Cokuluslu Sirketlerde Uluslararasilasma Siirecleri

Gelismekte olan iilke kokenli firmalarin disartya DYY gerceklestirirken firmaya 6zgii
avantajlarimin yani sira ev sahibi ya da koken iilke kaynakli bir dizi motivasyonu ve ilgili yazin-
da bu motivasyonlari ele alan ¢esitli teoriler yer almaktadir. Bu teorilerden Eklektik Paradigma
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(OLI) bakis a¢isina gore firmalarin DY'Y gerceklestirmesinde temelde iki neden bulunmaktadir
(Dunning vd.,2007:9). Bunlardan ilki, sahip olduklar: varlik veya rekabet yeteneklerini kullan-
mak yani varliklarin kullanilmasi stratejisi (asset-exploitation); bir digeri ise yeni varliklar elde
etmek amaciyla varliklarin aragtirilmasidir (asset-seeking). Varlik kullanma motivasyonu; kay-
nak, etkinlik ve pazar arama kriterlerini icermektedir (Dunning & Lundan, 2008). S6z konusu
motivasyon, genellikle firmaya 0zgii avantajlara sahip olan firmalarin, bu avantajlar1, pazar-
lar veya diisiik maliyetli dogal kaynaklar veya isgiicli aramak i¢in yurtdiginda faaliyet goster-
mek i¢in kullandigimi varsaymaktadir (Makino vd., 2002:407). Gelismekte olan iilke kdkenli
CUS’larin genellikle pazar arama motivasyonu ile DY'Y gerceklestirdikleri ifade edilmektedir
(Lu vd., 2010:228-229). Bu firmalar dogalar1 geregi az sayida igletmenin bulundugu ve bu
nedenle rekabet ortaminin sinirli oldugu iilkelerde faaliyette bulunmaktadir (Saray, 2011:385)

OLI paradigmasi isletmelerin sahip olduklari avantajlardan faydalanarak uluslararasi
stratejilerinde rekabetci basari elde ettiklerini sdylerken Mathews (2006) tarafindan gelistiri-
len LLL Modeli, gelismekte olan iilkelerdeki igletmelerin avantaj elde etme yolu olarak ulus-
lararasilagtiklarini savunmaktadir. OLI paradigmasi uluslararasilagsmay1 asamalt ve uzun bir
stirece yayilmig bir faaliyetler dizisi olarak gormekteyken LLL Modeli isletmelerin hizli bir
sekilde bu siireci gerceklestirdiklerini ve ¢ogalarak biiyiidiiklerini ifade etmektedir. Asamali
bir sekilde varlik kullanarak uluslararasilasmak yerine hizli ve ¢ogalarak biiyiimeyi hedefleyen
LLL modeli varlik ¢ogaltma stratejisi sunmaktadir (Sahin & Mert, 2014:77). Mathews (2006:7-
9) OLI paradigmasinin agiklamada yetersiz kaldig1 gelismekte olan iilke kokenli CUS’larin
uluslararasilagma siireglerini kaynak bagimliligi yaklagimi ile agiklamaya c¢alismis ve bu tiir
sirketlerin kaynak eksikliginden dolayi ortaya ¢ikacak olan hizli geniglemenin yaratacagi riski
yaymak i¢in stratejik ortakliklar kurma egiliminde oldugunu savunmaktadir.

Uppsala Teorisi (Johanson & Wiedersheim, 1975; Johanson & Vahlne, 1977) asama
modelinde ise uluslararasi faaliyetlerin biiyiik kaynak, pazar deneyimi ve bilgisi gerektirdigi,
bu nedenle isletmelerin uluslararasi faaliyetlere ancak iilke i¢indeki piyasalarda gelistikten son-
ra ve goreceli olarak kiigiik olcekte iken bagladiklar1 ve uluslararasi faaliyetleri, ani gelismeler
ve ozellikle yatirim yaparak degil asamal olarak gelistirdikleri goriisii savunulmaktadir. Islet-
meler iilke disindaki pazar hakkinda bilgi eksikligi oldugunda, ilk ihracat faaliyetlerine komsu
iilkelerle ve daha iyi bildikleri tilkelerle veya pazarlarla baglamaktadirlar (Ulasg, 2009:32).

Uppsala Teorisinin aksine Luo & Tung (2007)’a gore, Sigrama Tahtas1 Modelini benim-
seyen bir isletmenin uluslararasilagma siireci yavag ve asamali degil, sigrama seklinde olmak-
tadir. Gelismekte olan CUS$’lar, sanayilesmis ekonomilerden daha hizli uluslararasilasma
stirecine girmektedir. Bunun nedeni, gelismekte olan CUS’lar, hizli uluslararasilagma stirecini
girerek dis pazarlar1 kesfetmekte ve bu durum da onlart sanayilesmis ekonomilerde devasa
satin almalar agisindan motive edebilmektedir (Can & Utlu, 2018:61). Luo & Tung (2007)
tarafindan gelistirilen Sigrama Tahtas ¢esitli davranis veya etkiler ile kendini gostermektedir.
Ik olarak, gelismekte olan iilke kokenli isletmeler gelismis iilkelere yatirim karari verirken
yabanci sirketleri veya tescilli teknolojiye sahip birimleri satin alarak burada teknoloji ve iire-
tim bilgisi aramakta bdylece rekabet dezavantajlarin iistesinden gelmeye ¢aligmaktadir. ikinci
olarak, kritik kaynaklar1 giivence altina alma, ileri teknoloji edinme, yonetimsel uzmanlik edin-
me ve geg kalan dezavantajlarini bertaraf edebilmeleri i¢in uluslararasi genislemeyi bir sigrama
tahtasi olarak kullanilmaktadir. Ugiincii olarak kiiresel rakiplerinin kendi iilke pazarindaki ana

476



Uluslararasi Yonetim Iktisat ve fgletme Dergisi, Cilt 19, Sayt 3, 2023, ss.471-500
International Journal of Management Economics and Business, Vol. 19, No. 3, 2023, pp.471-500

dayanak noktalarma karg: saldirida bulunmak icin uluslararas: genislemeyi bir sicrama tahtasi
olarak kullanmaktadirlar (Luo & Tung, 2007:485-487).

CUS’larda uluslararasilagsma stireclerini ele alan teoriler genel olarak degerlendirildi-
ginde, bilgi transferi onemli bir faktor olarak kargsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla uluslara-
rastlagma stireclerini ve sonuglarini anlama baglaminda bilgi konusunun ele alinmasi 6nemli
olmaktadir. CUS’larda bilgi transferi, 6zellikle kiiresellesme egiliminde deger yaratmak veya
rekabet avantajlari gelistirmek icin ¢ekici bir ara¢ haline gelmektedir (Fang, vd., 2013:945).
Bilgiyi bir birimden digerine etkin bir sekilde transfer edebilen CUS lar, bilgi transferinde daha
az yetenekli olan CUS’lara gore daha iiretken olmakta ve hayatta kalma olasiliklarinin daha
yiiksek olmaktadir (Argote vd. 2000). Bu durum da bilgi transfer kavraminin 6nemini ortaya
koymaktadir.

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

Bilgi hem kar odakli hem de kér odakli olmayan isletmelerin bir {iriin ya da hizmet
tiretip iiretilmemesine bakilmaksizin etkili performans ortaya koyabilmeleri igin iyi yonetil-
mesi gereken degerli bir kaynaktir (Nooshinfard & Anaraki, 2014:242). Bilgi, ¢ercevelenmis
deneyim, degerler, baglamsal bilgiler ve yeni deneyimleri ve bilgileri degerlendirmek ve dahil
etmek icin bir cerceve saglayan uzman goriisiiniin bir karigtmi olmaktadir. Orgiitlerde, genel-
likle sadece belgelere veya havuzlara degil, ayn1 zamanda orgiitsel rutinlere, siireglere, uygula-
malara ve normlara da gomiilii hale gelmektedir (Davenport & Prusak, 1998:5).

Bilgi, yonlendirdigi kararlar ve eylemler hakkinda sonuclar iliretmekle birlikte, rakiple-
rin, miisterilerin, dagitim kanallarinin, lirlin ve hizmetlerin dongii siireleri hakkinda akilli karar-
lar vermede CUS’lar i¢in 6nemli bir etken olmaktadir (ince & Oktay, 2006:17). Bu nedenle
CUS’larda bilgi, en 6nemli stratejik kaynak olarak ifade edilirken bilgi elde etme, entegre etme,
saklama, paylagsma ve uygulama becerisi, rekabet avantaji olusturmak ve siirdiirmek icin en
onemli yetenek olarak kabul edilmektedir (Zack, 1999:128). Bu stratejik varlig1 rakiplerinden
daha hizli elde eden ve daha etkin kullanan firmalar basarili olabilmektedir (iraz ve Yildirim,
2004:90). Bilgi, CUS larin sadece kendi i¢ pazarinda biiyiiyen kiiresel rakipleri karsisinda ken-
di rekabetc¢i pozisyonlari giiclendirmelerine degil, aynt zamanda yeni ve yabanci pazarla-
ra girme ve biiyiimeleri konusunda da yardim etmektedir (Chattopadhyay vd., 2013:128). O
nedenle CUS’larda bilginin transferi ayr1 bir 6neme sahip olmaktadir.

Uluslararast isletmecilik yazininda bilgi transferinin cesitli tanimlar1 yer almaktadir.
Ornegin, Lord & Ranft (2000) bilgi transferini “bilginin ayn1 firma icindeki bir boliimden dige-
rine yayilmasi” olarak tanimlamaktadir. Van Wijk (2008) bilgi transferini isletme ¢alisanla-
rinin, gruplarin veya kuruluslarin bagkalarinin tecriibe ve bilgilerinden etkilendigi bir siire¢
olarak tanimlayarak bu siireci 6grenme siireci olarak kavramlagtirmaktadir. Szulanski (1996)
bilgi transferini alic1 ve verici birimler arasinda karsilikli bilgi aligveris siireci olarak tanimla-
maktadir. Genel olarak, CUS’larda bilgi transferi, i¢ ve dis transfer olarak siniflandirilmakta-
dir. D1s transfer, CUS larin birimlerinin disaridan gelenlerle, 6rnegin miisteriler, tedarik¢iler,
diger firmalar ve hiikiimetler arasindaki bilgi paylagimi faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir.
I¢ transfer ise CUS larda bilgi aligverisi faaliyetlerini ifade etmektedir. (Wang, 2016:26-27).
Grosse (1996) gore bilgi transferinin yatay ve dikey sekilde gergeklestirildigi ifade edilmekte-
dir. Yatay transfer, bagli yan kuruluglar arasinda gerceklesen transfer olarak ifade edilmektedir
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(Ambos vd., 2006). Dikey transfer ise ana sirket ve yan kuruluslar arasinda gerceklesen trans-
fer olarak ifade edilmektedir (Dobrai vd., 2012). Dikey transfer kendi icinde geleneksel bilgi
transferi (GBT) ve ters bilgi transferi (TBT) olarak iki boliime ayrilmaktadir. GBT ve TBT nin
belirleyicilerinin farkli transfer mantiklarina dayanmaktadir. (Yang vd., 2008:882). GBT ana
merkezden yan kurulusa aktarilan bilgi transferi iken TBT, yan kuruluslardan ana merkeze
transfer edilen bilgi olarak adlandirilmaktadir (Mudambi & Navarra, 2004).

Calismalarda TBT nin 6neminin vurgulamasi bircok nedene dayanmaktadir. Yan kuru-
luslar, cesitli dig bilgilere erisim saglayarak kendilerine yeni yetkinlikler gelistirmekte, bu bil-
giyi ana sirket ve ag icindeki diger birimlerle paylasarak, CUS’larin rekabet avantajlarimin
yaratilmasina katkida bulunabilmektedir (Tavani-Najafi vd., 2012:463). Merkez farkli lokas-
yonlarda bulunan yan kuruluslardan elde ettikleri bilgileri birlestirerek deger yaratabilmekte-
dir (Blomkvist, 2012:904). CUS’lar ve onlarin yan kuruluglarindan olusan genis bir 6rneklem
kullanarak, yan kuruluglarin verimliliginin genel merkez tiretkenligi tizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu goriilmekte ve bu durum TBT’ nin ana merkez i¢in faydali olduguna dair kanit
olarak yorumlanmaktadir (Jimenez vd., 2020:632). Nair vd. (2018), gelismekte olan piyasa-
larda yan kuruluslart olan CUS’lara odaklanarak, yan kuruluglarin ana merkeze sagladig: bilgi
ve beceriler ile TBT nin genel olarak teknoloji, pazarlama ve yonetimdeki gelismeler agisindan
sagladig faydalar arasinda giiglii iligkiler olduguna dair kanitlar sunmaktadir. Yerel bilgi, genel
merkezin stratejilerini iyilestirmesine ve koordine etmesine, kendi veya agdaki diger birim-
lerdeki siirecleri iyilestirmesine ve yeni iiriinlerin daha da gelistirilmesinde eksik baglantilari
saglamasina olanak tanimaktadir (Ambos vd., 2006:296). Ayrica TBT, ana sirketin inovasyon
kapasitesinin artmasina katkida bulunarak yeni iirtinlerin gelistirilmesine ve cesitli boliimlerde
yeniliklerin uygulanmasina yardimci olarak rekabet avantajinin gelistirilmesini biiytik ol¢iide
kolaylastirabilmektedir (Jimenez vd., 2014:48).

Bu caligmada, geligsmis ve gelismekte olan ev sahibi iilkelerde yan kuruluslart olan bir
Tiirk CUS’un TBT faaliyetleri irdelenerek ilgili yazindaki bilgi birikimine Tiirk CUS’lar 6ze-
linde bilgi sunulmaya caligilmaktadir.

3. Aragtirma Tasarimm

Bu boliimde aragtirma yontemi, aragtirmanin deseni, arastirmanin 6rneklemi, aragtirma-
nin veri toplama siireci, elde edilen verilerin ¢éziimleme siireci ve aragtirmanin gegerliligi ve
giivenirliligi hakkinda bilgiler sunulmaktadir.

3.1. Arastirmamin Yontemi

Bu calismada, Tiirk CUS larmin uluslararasilagma siirecleri ile TBT faaliyetlerini daha
derinlemesine aragtirmak amaciyla nitel arastirma yontemi olan vaka caligmasi (case study)
yontemi kullanilmaktadir. Bu yontemin tercih edilme nedeni, s6z konusu konularla ilgili yazin-
da yeterli ¢caligmanin olmamasindan dolay1 kesifsel bilgi sunmaya imkan tanimasidir. Bu saye-
de gelismekte olan iilke kokenli CUS larin uluslararasilagma siirecleri ve TBT lerine iligkin
nicel yontemlerle elde edilmesi cok da miimkiin olmayan kapsaml1 ve derinlemesine bilgi edin-
meye ¢alisilmaktadir.
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3.2. Aragtirmanin Deseni

Nitel arastirma, standartlastirilmamis verileri toplayarak ve sayilar ve istatistiklerden
ziyade metinleri ve goriintiileri analiz ederek 6znel anlami veya sorunlarin, olaylarin ya da
uygulamalarin toplumsal iiretimini analiz etmekle ilgilenmektedir (Flick, 2014:542). Nitel
arastirmada, tiimevarim ilkesi hakim olmakta ve sahada kazanilan gozlemlerden ve sezgisel
anlayislardan teoriye dogru insa edilmektedir (Merriam, 1998:7). Eisenhardt vd. (2016) tara-
findan oOnerildigi iizere timevarimsal yontemler aragtirmacilarin teorik olarak 6rneklenmis bir
veya az saylda vaka derinlemesine analiz etmesine ve bunlar1 zaman i¢inde bir veri karigimiyla
incelemesine izin vermektedir. Ayrica siiregleri aciklamak ve “nasil” sorularia cevap vermek
icin kullanildiklarinda olguya daha detayli bir bakis acist kazandirarak tiimdengelim yontemle-
rinden daha etkili olmaktadirlar (Eisenhardt vd., 2016:1115).

Vaka caligmasi, aragtirmada “nasil” ve “ ni¢in” sorularma odaklanildig1, aragtirmacinin
olaylar iizerinde ¢ok az ya da hi¢ kontroliiniin olmadigi, olay1 ya da olguyu kendi dogal yasam
cercevesinde calistigi, olay ve gercek yasam arasindaki bagin yeterince a¢ik olmadigi zaman-
larda kullanilan bir aragtirma yontemi olarak tanimlamaktadir (Subas1 & Okumus, 2017:420).
Creswell (2007) vaka calismasi aragtirmasini, sinirli bir sistem (yani bir ortam, bir baglam)
icindeki bir veya daha fazla vaka araciligiyla aragtirilan bir konunun incelenmesi olarak tanim-
lamaktadir (Creswell, 2007:225). Bu nedenle, calismada arastirmanin 6rneklemine ve arastir-
manin amacina da paralel olarak bir holding kurulugu olan Vaka Firmasinin' neden ve nasil
uluslararasilagtigini anlamaya calisilarak uluslararasilagsma ile ortaya ¢ikan TBT siirecleri orta-
ya konulmaya calisilmaktadir. Bu calismada birden fazla yonetici ile goriisiilecegi icin vaka
caligmasi desenlerinden i¢ ice gecmis tek durum deseni kullanilarak arastirma kesfedilmeye
caligilmaktadir.

3.3. Arastirmanmn Orneklemi

Calismada amagli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Amagli 6rneklem modelinde temel
amag, aragtirmanin konusunu olusturan kisi, olay ya da durum hakkinda ve belirli bir amag
dogrultusunda derinlemesine bilgi toplamaktir (Ozdemir, 2010:327). Amacli 6rneklem, alanda
caliganlarin elde edilecek verilerin “ne kadar” ve “ne siklikla” gibi sorular1 cevaplandirmak

yerine “ne oldugunu”, “olan seylerin altinda saklanan anlamlar1 ve ilgili olusumlarin arasindaki
iligkileri kesfetme” gibi problemlere ¢oziimler sunmaktadir (Honigmann, 1982:84).

Calismanin amacina uygun olarak amaclt 6rneklemi belirlerken hem gelismis hem de
gelismekte olan tilkede DYY’si bulunan, hem yesilalan hem de kahverengi alan yatirimi olan
bir isletme grubu (holding) firmasi kriterleri belirlenmistir. Bu kriterler baglaminda, holdinge
bagli bir kurulus olan Vaka Firmasinin 1 gelismis, 4 gelismekte olan ev sahibi iilkede faaliyette
bulunan toplamda 5 DYY’si bulunmaktadir. Bu firmalarin 4 tanesi satinalma seklinde 1 tane-
si de sifirdan yatirim olarak gerceklestirilmistir. Vaka Firmasi, Tiirkiye’de uluslararasilagan
CUS’lar1 temsil edebilecek nitelikte olup faaliyette bulundugu sektorde Tiirkiye’de birincisi
kiiresel diizeyde de ilk bes firma igerisinde yer alan basarili bir CUS tur.

1 Gizlilik talebi nedeniyle vaka analizinin ger¢eklestigi firmanin adina ve bilgilerine caligmada yer verilememektedir.
Bu nedenle vaka analizinin gerceklestirildigi firma caligma boyunca “Vaka Firmas1” olarak adlandirilmaktadir.
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3.4. Veri toplama Siireci

Vaka caligmalari, goriismeler, arsiv verileri, anket verileri, etnografiler ve gozlemler
dahil olmak iizere ¢ok cesitli veri kaynaklarini barindirabilmektedir (Eisenhardt & Graebner,
2007:28). Aragtirmanin veri toplama siireci iki koldan ilerlemistir. Ilk olarak firma hakkinda
internet sitelerinde yer alana bilgiler, sirketin DYYleri hakkinda basinda ¢ikan haberler ve
firma iist diizey yoneticilerinin basinda yer alan miilakatlari incelenerek firmalarmm DYY leri
hakkinda 6n bilgiler elde edebilmek amaciyla aragtirilmigtir. Ancak bu bilgiler ¢oziimleme
stirecine dahil edilmemistir.

Calismanin amacina uygun olarak 6zel bilgiler toplanmasi ve dogrudan gozlenemeyen
durumlar ¢aligmanin konusunu olusturdugu icin de yar1 yapilandirilmig miilakat yontemi tercih
edilmistir. Miilakat, taraflarin birlikte yer aldigi, arastirma yapilan konuya yonelik hazirlanan
sorulara odaklanan iki tarafin da aktif olarak katildig1 konusma siirecidir (DeMarrais, 2004).
Bu calismada da miilakatlar, konu ile ilgili verilerin elde edilmesi i¢in karar siirecinde etkili iist
diizey yoneticilerle gerceklestirilmistir (Tablo 1). Yar1 yapilandirilmig goriismelerde sorulacak
sorular literatiirle baglantili olarak ve daha once ifade edilen Vaka Firmasinin DY Y leri hak-
kinda elde edilen 6n bilgiler 15181nda titiz bir sekilde hazirlanmistir Goriigmeler araciliiyla veri
toplama siireci yaklasik iki aylik bir siirecte tamamlanmistir. Goriismeler Covid-19 sebebi ile
Online Platform (Zoom) lizerinden saglanan goriintiilii goriisme ile gerceklegtirilmistir.

Tablo 1: Goriismelerle Tlgili Temel Bilgiler

Goriisme Yapilan Tarih  Yonetici Kodu Bulundugu Gorev” Goriisme Siiresi
ég }gggii Y1 Teknik Direktor 184(? (;jli(
21.10.2021 Y2 Insan Kaynaklar1 Direktorii 60 dk
26.10.2021 Y3 Is Planlama ve Inovasyon Direktorii 60 dk
20.11.2021 Y4 Kalite ve Kalite Sistemleri Direktorii 90 dk
21.11.2021 Y5 Satinalma Direktorii 50 dk
26.11.2021 Y6 Tedarik Zinciri Direktori 60 dk
27.11.2021 Y7 Yatirim ve Projeler Direktorii 60 dk
27.11.2021 Y8 Bilgi Teknolojileri Direktorii 50 dk
28.11.2021 YO Satig ve Pazarlama Direktorii 60 dk

* Yari yapilandirilmig goriismelerin gerceklestirildigi yoneticiler Vaka Firmasimnin Kiiresel Diizeyde gorev yapan
direktorleridir
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3.5. Verilerin Coziimlenme, Kod ve Temalarm Olusturulma Siireci

Miilakat siirecinin tamamlanmasindan sonra elde edilen 700 dakikadan fazla olan ses
kayitlari, analiz edilmek amacryla tiimiiyle yazili bir metin haline getirilmistir. Son yillarda
nitel verilerin analiz edilmesi siirecinde bilgisayar destekli yaklagimlarin giderek agirlik kazan-
dig1 goriilmektedir (Ozdemir, 2010:325). Bu ¢alismada da birincil verilerin ¢oziimlenmesi ve
kodlanan verilerin haritasini ¢ikarmak i¢in MAXQDA adli bilgisayar destekli nitel veri analizi
yazilimi kullanilmistir. Elde edilen ses kayitlarinin hepsi bu yazilim ile ¢oziilmiistiir. Verile-
rin kodlanma siireci genellikle arastirmacilarin verileri tekrar tekrar okumas: ve daha once-
den yapilmis olan literatiir aragtirmast yardimiyla olusturdugu kodlarin iizerinde tekrar tekrar
caligmasini gerektirmektedir. Verilerinin derinligine ve kapsamina gore kodlar degismektedir
(Yildirim & Simsek, 2018:244). Aragtirmanin analizinde kullanilan tema ve kodlarm haritasi
Sekil 1’de yer almaktadir.

3.6. Arastirmanmin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Bu ¢aligmada aragtirmanin gecerlilik ve giivenirliligini saglamak ile ilgili Yin (2003)
tarafindan Onerilen yontemlerden yararlanilmigtir. Yapisal (construct) gecerlilik; arastirmada
incelenen kavramlar icin dogru islevsel dl¢ctim araclarinin kullanilmasidir. Vaka caligmalari
yaparken yap1 gecerliligini artirmak i¢in tic durum mevcuttur. Birincisi, tutarli sorgulama hat-
larint tegvik edecek sekilde birden fazla kanit kaynaginin kullanilmasidir ve bu durum veri
toplama sirasinda gecerli olmaktadir. Ikinci durum, veri toplama sirasinda da gegerli olan bir
kanit zinciri olusturmaktir. Ugiincii durum, taslak vaka calismasi raporunun kilit bilgi kaynak-
lar1 tarafindan gozden gecirilmesini saglamaktir (Yin, 2003:35-36). Bu calismada, goriismeler
oncesi firmanin DY ile ilgili web sitesinde yer alan ve firmanin yaptig1 agiklamalardan bunun
yani sira firmanin DY'Y ve faaliyetleri ile ilgili basinda ¢ikan haberlerden ve firma {ist diizey
yoneticilerinin basinda ve tezlerde yer alan miilakatlarindan gerekli bilgiler elde edilmis, daha
sonra firmanin {ist diizey yoneticileri ile derinlemesine miilakatlar yapilarak veriler toplanmig-
tir. Firma yoneticileri ile yapilan miilakatlar, ses kayit cihazina alinarak goriisme esnasinda
ya da sonrasinda goriismeyi yapan aragtirmacidan kaynaklanabilecek yanlis ya da eksik yazi-
ya gecirme gibi ihtimaller ortadan kaldirilmistir. Miilakatlar sonrasinda ses kayit cihazindaki
bilgiler yaziya ge¢irilmis ve yapilan miilakatlardan elde edilen bilgiler ile daha 6nce cesitli
kaynaklardan toplanan bilgiler karsilastirilmistir. Toplanan veriler firma yoneticileri ile yap-
t1iZimiz derinlemesine miilakatlara atiflar yoluyla ve gerekli durumlarda firmalarla ilgili diger
kaynaklardan toplanan verilere atiflar yoluyla ardi1 ardina sunularak toplanan verilerle ilgili bir
kanit zinciri olugturulmustur.

I¢ gecerlilik, yalnizca bir aragtirmacinin x olayinin y olayina yol a¢ip agmadigini belirle-
meye calistig1 nedensel (veya agiklayict) vaka caligmalart ile ilgilidir (Yin, 2003:36). Bu calis-
mada i¢sel gecerliligi arttirmak i¢in yazindaki diger caligmalardaki benzer ve catigan bulgulara
atif yapilarak ¢ikarimlara nasil ulasildigr acik bir bicimde ortaya konulmaya ¢aligilmigtir.
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4. Arastirmanmin Bulgular Yorumlanmasi ve Onermeler

Sekil 1°de de goriildiigii izere arastirma; uluslararasilagsma siireci, bilgi transferi ve ev
sahibi iilkelerden saglanan katki olmak tizere 3 hiyerarsik kod altinda toplanmaktadir.

4.1. Uluslararasilasma Siireci

Vaka Firmas1 bagli oldugu holdingin iki lokomotif sirketinden biri olup son yirmi yildir
uluslararasilagma siirecine odaklanan bir CUS tur. Sekil 1°de de goriildiigii tizere bir gelismis
tilkede, dort gelismekte olan iilkede DYY’si bulunmaktadir. Gelismis tilkelerdeki yatirimla-
rindan bir tanesi yesil alan iken digerleri kahverengi alan yatirimidir. Yatirimlarinda ortaklik
bulunmamakta, tam sahiplik yapist olarak tercih edilmistir. Uluslararasilasma Siireci ile ilgili

tema ve kodlar ile 6rnek ifadeler Tablo 2’de 6zetlenmektedir.

Tablo 2: Uluslararasilasma Siireci ile Ilgili Tema ve Kodlar ile Ornek ifadeler

Grafikler Ornek ifadeler
Uluslararasilasmada Itici Faktorler Temasi ve Kodlart — « 7k Ekonomisinde gerekse global
itici Faktérler kiiresellesmenin de bugiinkiine gore

— _M daha hizli bir sekilde yayuryor olmast
" ashinda global agilimi  beraberinde

getiriyor ve aslinda zimni olarak vizyon
olusuyor. Yani resmen stratejinin bir
— e omurgast haline geliyor. Diinyanin en
\ biiyiik 5 iireticiden biri olmak ve global

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 0% 45% 50%

marka olmak...”(Y3)

“...Tiirkiye’de biiyiirken 2 tane konuyu kacirmamaniz gerekiyordu. Birincisi Tiirkiye’deki ekonomik
dongiideki  riskler ¢ok sorunluydu yani Tiirkiye’deki ekonomi bizim sektordeki tehditler dongiideki
riskler ¢ok sorunluydu yani Tiirkiye’deki ekonomi bizim sektordeki tehditler... Sirketin Tiirkiye’deki
ekonomik dongiideki 2-3 yilda bir yaganan krizler bor¢clanmayi revize etmekte ¢ok zorlandik...” (Y1)

“...Ana rakiplerimizin biitiin yatirimlarini nig pazarda yapmasi, arz-talepte bir dengesizlik olugturmaya
basladi. Bu durumda kalite ile, iiriin ¢esitliligi ile, zamaninda teslim ile sirketin kurmug oldugu iicgen
sallanmaya bagladi. Ciinkii fiyat ile pazarlik edilen bir yapt kdrliligi ve biiyiimeyi riske eden haldeydi,
bunu dengelemek icin de yatirimlarin yurtdisina gitmesi gerekliydi...” (Y1)

Uluslararasilasmada Cekici Faktorler Temasi ve Kodlart <y, i1k szellikie ilk yatirimlarda ok

Gekici Faktdrler onemli. 1998-2000 yillarda bugiinkii
et | 25
cesaretimiz yoktu. Yani elimizin altinda

vropa i | 15
olsun, sabah arabaya bindigimizde

ogleyin varabilelim, cok hizly etkilesim
kurabilmeliyiz diye arzu ediyorduk.
B __ Bu(ngn yakinlik ¢ok bﬁyﬁk bir faktor
o = £ » s 155 8% o« degil. Bugiin boyle degil, en uzak yerle

bile sadece saat farki var” (Y1)

Risk Orans 145%
Devlet Destegi |GG — 13.0%
Bankacilk Yasalan | R, <>
Milkiyet Garantisi | 10,1%

“Bizim iiriiniimiiz ¢ok teknolojik bir iiriin degil. Agwr bir iiriin dolayistyla transform maliyeti
de yiiksek ¢ikiyor. Ornegin, ... nereden baksamz % 25 falan naviun tutan cografyalara kadar
gidebiliyorsunuz ..Dolayistyla navlun bedellerinin yiiksek olmasindan kaynakli cok uzak cografyalara
hedeflemiyoruz.”(Y9)

483



Tiilay ILHAN NAS, Sevval TONEL

“Tiirkiye’den bir Balkan iilkesine ihracat yapmakla, Avrupa’dan iiriin gondermek arasinda miithig
bir kolaylik var. Yani Avrupa’dan iiriinii almak, satmak, bunun ticari anlamda, odeme kolayliklar
anlaminda, giimriik islemleri anlaminda hala Tiirkiye’den ticaret yapmaya gore daha kolaylik arz
eder.”(Y1)

“Sonugta Orta Avrupa Birligi iilkesi yani her sey yasalar, rekabet kurumu, iilkedeki isgiicii piyasalart
cok stabil. Yani 10 yillik bor¢lanabiliyorsunuz. Major seyler beklemiyorsunuz. Ama mesela .... yatirim
yaparken Tiirkiye ile iilke arasinda bir kriz neredeyse iki iilke arasinda savasa kadar gidebiliyor. Boyle
bir senaryo Tiirkiye ile Avrupa iilkeleri arast yasanma olasiligi, oldukga diigiik” (Y1)

“Tegvikler, sunlar bunlar da ¢cok énemli oluyor karar verirken. Diyelim diger sartlar ayn tegvik daha
iyi olan yere yatirim yapryorsunuz onemli bir sey ama tegvik sonugcta siireli bir tegvik oluyor belli siire 3
yil 5 yil 10 yil 15 yil neyse ama bizim tesislerimiz 30 yil 50 yul siiren tesisler uzun vadeli, mantiklt olmasi
gerekiyor. Yatirum uzun vadede fizibil olmasi gerekiyor.”(Y6)

“...Burada benim gordiigiim, hissettigim yatirim tegviki énemli bir kavram.”(Y2)

“...Mesela biz aym yilarda Trabzon’un karsisinda Sochi, Tuapse, Giircistan’da da ¢ok arastirma
yaptik, cok kaldik orada. Yatirim yapmak ¢ok cazipti, hammadde vardi, pazar vardi ama hukuk yoktu
yani hukuk ve miilkiyet garantisi olmayinca hi¢ diisiinmedik. Yani aym yillarda bizim belki yatirum
maliyetleri acisindan, belki hammaddeyi elde etme maliyetleri acisindan kesinlikle Tuapse, Krasnodar,
Sochi gibi bolgeler teknik olarak da daha cazipti ama hukuki anlamda, miilkiyet anlaminda, bankacilik
anlaminda, sanayicilik anlaminda giiven vermedigi icin iizerinden 20 yil gecti hala diigiinmiiyoruz.” (Y1)

Motivasyon Temasi ve Kodlari “Ulkede ... sektoriiniin  biiyiime
potansiyeli yatirim yapmaya deger

Motivasyon A .
mi? Hemen akabinde hammadde
gelir. ..... Bu ii¢ tane temel; pazar var
Kaynak 247% mi, hammadde var mi, enerji var mi,

« [ olmazsa olmazlarimizdandur..... Ulke

ekonomisi bu yatirimi yapma cezbeden
s | N - - niifusu, ... sektorii gelismekte olan
o " o wewe a3 ye hgmmadde ve  enerji  kaynaklart
ile birlikte rekabetin ¢ok acimasiz
olmadig yerler olmasi lazim.” (Y1)

“Ihracatta potansiyeli gordiigiimiiz iilkelerde hacimsel, once ihra¢ ederek devam ediyoruz sonra da
bu iilkede gercekten hammadde ve pazar biiyiikliigii veya ihracata lokasyonlari diger lokasyonlart
acilmaya yetenegi var ise bununla ilgili de yatirim planlari konusulmaya baslryor.”(Y9)

“Gidecegimiz iilkedeki gayri safi milli hasila bizim icin onemli bir parametre. Diger bir konu iilkedeki
niifus artisi, mevcut demografik yapisi bizim icin onemli. Diger bir faktor o iilke .... sektorii olarak
nereye gidiyor? Nasil bir sehirlesme var? Nasul bir yeniden yapilanma haritasi soz konusu? Bu konuda
... tiretiminin iilke yiizolgiimii ile, iilke ekonomisi ile, kigi niifusuyla pek cok Olgcegimiz var. Yani en
nihayetinde biz, niifus ile biiyiiyiip yerlesebiliyoruz. Bu bizim icin ¢cok dn planda yani biz bir iilkeye
gitmeden bu haritayt oniimiize koyup bu iilkenin yukarida bahsettigim, pazar var mi? Gayrisafi milli
hasila nasil gidiyor? Niifus demografik yapisi nasil? Hangi tiir iiriin ganuna ihtiyaglari var? Bu iilkedeki
...diretimi o iilke icin mi yapiliyor? O iilke baska iilkelerin ....isini karsilayan ayr: bir rolii var mu? Dort
tane parametre bizim icin onemli. Yatirum kararlarinda yon gosteren kriterdir.” (Y1)
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“Hammadde erigimi ve miisteriye erigim temel parametrelerimiz bunlar.”(Y6)

“.... hammadde kaynaklarima ulasim maliyet agisindan da makul oldugu icin oray: tercih ettik...
Tiirkiye’de de zaten kapasite anlaminda belli bir doygunluk noktasina geldi. Dolayistyla siz yurtdisinda
yeni yaturum sartlari, yeni yatirim imkanlart bulmak durumundasiniz, onun da temel parametresi az
once bahsettigim uygun pazar olmast ve hammadde kaynaklarina erisim.”(Y6)

“.... hem hammadde ¢ok yogun bir ortam, hammadde maliyeti ¢cok diisiik. Diger sunulan firsatlar da
bizim igin bir cazibiyet olusturuyordu... O pazarda olmak bizim acimizdan sektorel bir kariyer firsati.
...bizim icin ¢ok farkli deneyimlerde getirdi... (Y9)

“Bizim aslinda temel yatirim yaparken iki tane parametremiz var. Biri hammadde kaynaklarina ulasim
ve hammadde maliyeti, hammaddenin de temel maliyeti aslinda ... kaynaklarina yakin olmast ve
buramin maliyeti nasil diger iilkelerle kiyaslandiginda.” (Y6)

“...1ile birlikte durum daha farkli bir anlam kazaniyor. ...’da ilk defa bir Bati pazarinda hatta ....
sektoriiniin kalbinde. Kendine gore birtakim spesifikasyonlarimin daha farkli oldugu bir cografya.
Giiglii bir ispatlama ama burada ikincil bir know-how elde etme oradaki kendi markasini ve imajina
deger katacak bir nosyonu da olusturmak burada net bir sekilde devreye giriyor.”(Y3)

Bolge Secimi Temasi ve Kodlar: “Ilk yillarda niye X iilkesine gittik? Niye
Y iilkesine gittik? Niye bu gelismekte
olan iilkeler ile basladik sorusunu

Geumeowke—w biraz acabiliriz. Bu sorunun cevabi

pazar payt ve hazir miisteridir. Yani
bizim o iilkelerde bir pazarimiz vardi.
“P“S’“’s“‘“-m Bir miisteri vardi. Depolarumiz vardi.
Icerde isletmeci vardi. Isletmeciligi biz
yapiyorduk. Mal satip birisi iizerinden
daginryorduk. Ama bu iilkelerde bir
satis agr kurmayt basardik ve bu satig

ag bizi oteye gitme konusunda en ¢ok
cesaretlendiren kriter olmugtur.”(Y1)

Bélge Secimi

“...Egitim seviyesine gire ¢ok fark ediyor. Mesela 1998 senesinde GOUI iilkesine giderken soyle
bakiyorduk, GOUI geri kalnus bir iilke, bir baktik ki GOU1’in mental anlamdaki seviyesi bizden ¢cok
ileridir.” (Y1)

“Gelismis iilke olmast tabii avantajlar: orada kurulu sistemin, idari sistemi isleyisin, kurallarin daha
net, belirli olmasi, ongoriilebilir olmasi ¢ok biiyiik bir avantaj. Maliyetleri biraz yiiksek olabiliyor,
farkli eksi taraflart olabiliyor ama sonugta gelismis iilke her yerinde gelismis oluyor siyaseti ile
gelismis oluyor, ekonomisi ile gelismis oluyor, cevre sartlari ile gelismis oluyor. Bircok sey, kurallar
net on goriilebilir. Siz hesabinizi, kitabinizi ona gore yaparsiniz. Eger isinize gelirse yatirum yaparsiniz,
isinize gelmezse yapmazsiniz. Gelismemis iilkelerde de avantajlar var, dezavantajlar var. Yani sistem
tam oturmadig icin, tam ongoriilebilir olmadigy icin, farkl iligkiler oldugu icin, burada sizin onceden
hesap edemediginiz bir takim siirprizler olabildigi icin, o sizin i¢cin bir dezavantaj olabiliyor. Bazen
bu avantaj da olabiliyor. Dogru baglanti, dogru iligki kurdugunuz zaman isleriniz ¢ok hizlt bir sekilde
yiiriiyebiliyor.” (Y6)

“GUI gelismis bir iilke, Avrupa Birligi’nin icerisinde oldugu icin orada kiymetli bir know-how var
baktigimizda ve bizim operasyonlarimizdaki tek ... iiretim yaptigimiz yer.”(Y2)
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“«

Giris Sekli Temasi ve Kodlar: . ¢ok wuygun bir fiyat ile satin

alinmig.”(Y2)

Girig Modu

“GUI iilkesine 3 iilkeden transfer
et H —W’ yapryorduk, oraya ihracat yapiyorduk
sonrasinda boyle bir satin alma firsati
ctkti.  Firmamin  satin  alinmasiyla
s -w% alakali  oyle bir firsat olunca da
o E e w w e e degerlendirmek istedik. Sirket zaten
bir satis vardi, sifirdan bir satis gibi
degil neredeyse 1/3’iinii yakinint zaten
sattyordu sonrasinda da o pazarda
olmak bizim acwumizdan sektorel bir
kariyer firsati. Sektoriin merkezi gibi
bir sey, kalbi gibi bir sey dolayisiyla
orada olmak istedi.”( Y9)

“Firmayt satin alarak know-how’u satin almis oluyorsunuz. Baktigimizda bu size bir bilgi akigi
saglyor.” (Y2)

“GUI iilkesi sonucta Avrupa Birligi’nin onde gelen iilkelerinden birisi. Sartlar, kurallar, maliyetler
cok farkli ama orasi da mesela prestijli bir iilke. Bu iilke ... sektoriinde, diinyada lider konumunda.
Standartlart belirleyen, trendleri belirleyen bir iilke. Orada da giizel bir yatirim sanst kargimiza ¢ikti.
... makul fiyatla satinalma yaptik orada farkli bir tecriibe ettik.”(Y6)

“...milyon dolarlik sifirdan yatirum yapmugiz. Cok ciddi bir risk ama bunu nasil yapabildik ... bir siirii
tesvikler verildi tabii bir de pazar iyiydi.”(Y6)

“...Hukuki acidan o bolgede yer alabilmek icin o yatirum greenfield olarak gerceklesmistir. Tabii ki o
bolgede sey daha onemli mesela dlgek ekonomisi elde etme dedim ya pazarda bir bosluk var biz oraya
gidip yatirum yaptik.” (Y1)

4.2. Bilgi Transfer Siireci

Vaka Firmasinda gergeklestirilen goriismeler sonucunda bilgi transfer siireci ile ilgili
tema ve kodlar ile 6rnek ifadeler Tablo 3’de 6zetlenmektedir.

Tablo 3: Bilgi Transfer Siireci Ile Tlgili Tema ve Kodlar ile Ornek ifadeler

i¢ Transfer Tema ve Kodlar “Tiirkiye’de yeni bir teknoloji uygu-
i¢ Transfer landigr zaman mutlaka bizim sonucunu
gordiigiimiiz an bagarily ise istirakleri-

Ge‘E"ekselwgmmm—SZ‘Ea lele hayata ge?irmek durumundaylz’
geciriyoruz.”(Y6)
“Teknik know-how, teknik gelistirme
Ters Bilgi Transferi 47,2% e ey .
tarafini merkezden Tiirkiye’den yiiriitii-
0% 6% 12% 18% 24% 30% 36% 2% 48% 54% yoruz'” (Y8)

“Ulke operasyonuna baktigimiz zaman
Tiirkiye’de firma
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olarak baktigimizda bir iilke operasyonumuz var. Tiirkiye’de bir uygulamay: normal bir isle hazirltyoruz
ve bu iilkelerde yayginlastirilarak ilerliyoruz. Fakat iilkelerinde bazi lokalizasyon ihtiyaglart oluyor
mesela yasal mevzuat iilkedeki bazi gereksinimlerden kaynaklanan yani normalde yaklasuminuz bir
siire¢ tasarvmn, i¢ tasarumm Tiirkive’de hazirliyoruz, iilkeye gidiyoruz. Ulkede bunu uygularken
ihtiyag varsa oradaki gerekli revizeleri ve giincellemeleri yapiyoruz.”(YS)

“..yani gittigi iilkenin Ar-Ge yeteneginden istifade etmeden ¢ok veya inovasyon yetenegi etmeden
cok kendi Tiirkiye’de olusturdugu is modelini, Tiirkiye’de elde ettigi iiretim miikemmeliyetini baska
bir iilkede de test ederek orada da kendi normlart ile ciinkii her iilkenin kendine has dogrulart var,
bir basar hikayesi yazma giidiisii var. Benim gordiigiim gelismekte olan iilkelerde boyle ana hatlart
ile bakngimizda ve buradan da baktigimizda Tiirkiye'deki elde ettigi yetenegi orayla bulusturarak
ama oradaki yeteneklerden de istifa ederek bir karma olusturma diigiincesi var, dengeli bir karma
veya faydali bir karma olusturma diisiincesi var. Boyle baktigimizda direkt olarak ben konuyu Ar-Ge,
inovasyon, teknolojiye baglayamiyorum.” (Y3)

“Biz de buradan GOU2 iilkesinde is yapma modeli transfer edebildigimiz gibi oradan gordiigiimiiz
daha once kullanmadiginiz basarili bir modeli buraya da getirebiliyoruz.” (Y1)

“.... Hem oraya bizim firmamn know-how getiriyor, aynt zamanda oradaki know-how Tiirkiye’ye
getiriyor.... Mesela GOUS3 gibi iilkelerden biz de alltyoruz, tabii tersine bilgi akist mutlaka vardir. .. Ar-
Ge, inovasyon da yurtdist istiraklerimizde daha tam arzu ettigimiz noktada degildir. Daha iyi olmamiz
gerektigini diigiiniiyoruz. Yatirimlarimiz devam ediyor daha ¢ok know-how transferi buradan oraya
yapabiliriz....Benim gordiigiim, miihendis zihnimi de ¢aligtirdigimda yani know-how anlaminda bence
gelismiy iilkedeki GOU3 yatirumi onemli bir know-how transferi Tiirkiye icin. (Y2)

“Tasarim konusu gelismis iilkedeki GUI firmas: ekibi bize yon veriyor. Biz simdi yiizey gelistirme
konusunda Tiirkiye’de, diger subelerde cok fazla bir sey yapmiyoruz. ... ¢oziim teknolojileri GUI
firmasinda daha giiclii, oradaki ekip bunu calistyor biitiin firmaya servis ediyor. Robotik ¢oziimleri
GOUS3 firmast ¢alisip servis ediyor. Lojistik tedarik zinciri yonetimi Tiirkiye'de cok giiclii. Mesela
Tiirkiye’deki ekip bu konularda cok giiclii ama her iilkenin farkli altyapilart var. Mesela GOUl
firmasina gittigimizde bizim karayolu dagitim depolama tecriibemiz ¢ok bir ise yaramiyor. O zaman ne
yapiyoruz, orada da farkl yollar konusunda uzman iki kisiyi o ekibin icerisine dahil ediyoruz.” (Y1)

Dis Transfer Tema ve Kodlar:

Dis Transfer “2019°da 8 tane trendsetter miisteri
sterier | . , . . . . .
e *" belirledik. Miisteriler ile bir takim

oigerFirnalar | -- ¢

Aademi 2% odaklr calismalar yaparak, ticari degeri
Holding Diteyi Tser | o2 olabilecek inovasyon proje portfoyii
oigersciorer Y 2 gelistirdik. Simdi bu da artik ete kemige

3 1% 8% 12% 16% 20% 2% 28% 2%

biiriindii, bunu onemsiyoruz.” (Y3)

“Bolgedeki miisterilerden besleniyoruz. Boyle oldugunda pazar kendi birimim ile ilgili sdyleyeyim
pazarla ilgili genel manada o iilkenin hangi iiriin grubunda, ne kadar satig yaptigini, bunun ne kadari
hangi iiretici tarafindan iiretildigi,

ne kadar ithal edildigi, ne kadara ihra¢ edildigi, iilkenin potansiyeli oldugu, potansiyel ihrag
pazarlarimin ne oldugu buradaki aktorlerin kimler oldugu bunlara kadar detaylarda siirekli ¢alisma
icerisinde oluyor. Ekipler sonrasinda da dogru kararlar veriliyor diye diisiiniiyorum agikcast dyle
goriiniiyor.” (Y9)

“..firmamiz icin ne yurtdisi istirakler ne de sadece istirakler ile degil bizim yurt disindaki igtirak
iilkesi disinda da ¢ok miisterimiz var onlar ile de birlikte oturup calisilmasi gereken bir siire¢ olarak
goriiyoruz.”(Y3)
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“Bizim organizasyonumuzda bir stratejik pazarlama grup miidiirliigii roliimiiz var ve bunun bir ekibi
var. Bu ekibin temel gorevi, dzellikle hem miisteri insight alma bir de hem oldugumuz pazarlarda hem
de olmadigmz pazarlardaki miisteri ihtiyaglarint anlayp ona doniik iiriin iiretme ile ilgili faaliyet
gosteren bir birimimiz var. Bu departman bagindaki arkadas ile birlikte pandemi ile gidemiyorlar ¢ok
fazla ama pandemi olmasa da ¢ok seyahat edip hem var oldugumuz pazardaki miisteri ihtiyaglarin
dinleyip, anlayip onlara doniik yeni seyler gelistirmek hem de var olmadigimiz pazarlarda miisteri
bulmak, ihtiyact anlamak. O feedbacklerle ilgili, iiretimle ilgili ya da istiraklerimizdeki iiretim
faaliyetlerimizdeki yonlendirmek feedback gorevieri var.”(Y2)

“Isbirligi yaptiginuz iiniversiteler var... Universitelerde TUBITAK destegi ile 15 doktora ogrencisi
vetistiriyor. Ar-Ge onceliklerimiz etrafinda bunu yapiyoruz. Soyle bir sey imkam da sagliyor,
iiniversitelerle yakin calisinca bir iiniversitenin o konuda bir odaklanmast oluyor, iiniversiteler
vasitastyla biz Avrupa’daki iiniversiteler ile isbirligi yapma yolunu kegsfettik o yonde de adimlarimiz
var.”(Y3)

“... biz burada yillarca séyle bir sey yaptik.... sektorii mithendislik olarak Isve¢, Finlandiya, Almanya
gibi iilkelerden akademisyenleri, profesyonelleri ¢ok siki izliyoruz. Yani ben ilk once diinya bu isi ne
yapiyor, nereye gidiyor ozellikle bizim camiamiz da akademi neyle ugragiyor bir yandan organizasyonlar
takip ediliyor. Ikincisi bizim sektor global oyunculart giindemi 5 sene sonra neleri tartistyorlar bu
seminerler, sempozyumlar neleri prezente ediyorlar.” (Y1)

“Yatirim yaptigiz iilkelerde hem eleman temini noktasinda isbirliklerimiz var, hem know-how
anlaninda isbirliklerimiz var.”(Y2)

“Bizim Ar-Ge ve inovasyon ¢ok ciddi yatirimumiz var. Ar-Ge merkezimiz var. Ar-Ge ve inovasyon
yapilanmasi var. Fabrikalarimizdaki teknik teknoloji altyapt kendi personelimizin beyin giiciinii sadece
onlart degil tedarikgilerimizi, miisterilerimizi siirecin icine katarak hem iiriin gelistirme anlaminda
hem de siireclerinizi yonetme anlaminda en son teknolojileri takip ettigimizde ben cok rahatlikla
soyleyebilirim kendi faaliyet alamm ile alakali.”(Y6)

“Simdi biz birbirimizin yaptigi islere karismiyoruz, birbirimizden destek aliyoruz. Sonucta ¢ati bir,
aynt yonetim kurulu bagkant var, ayni icra kurulu bagkan: var. Kan bagimiz ayni, birbirimizin islerine
karismayiz fakat her tiirlii destegi veririz. ... Baska firma ile paylasmiyoruz, kendi icimizdeyiz onu
paylasiriz, uygun firmalart paylasiriz. Bu tiir paylagimlart yapariz.”(Y7)

“... bir tiir olcek ekonomisinden istifade edebilmek icin bazi operasyonlart tek ¢ati altinda
yiiriitiiriiz.” (Y1)

“...Biz daha ¢ok diger sektorleri izleyerek cok sey elde ettik...”(Y1)

“Uretim yatirumlari ile bir bag olabilir ama olmak zorunda da degil. Mesela atiyorum size cok biiyiik
katkt saglayacak bir tane start-up var, kobi var ne bileyim sirket kendi stratejisinde biiyiik bir katki
saglayacagim diigiiniirse onu satin alma yoluna gidebilir, isbirligi yoluna gidebilir yani bu yonde
Sfirmamin kaslarimin ¢ok hizli bir sekilde gelistigini goriiyorum.”(Y3)

“Satin almada bunu ¢ok soyliiyorum sahaya inmek, satis ekibi dolasmak, tedarikgileri gezmek hicbir
amaciniz olmasa bile gittiginizde, sohbet ettiginizde inanin benim meslek hayatinda ¢ok uzun yillar
bu isi yapryorum boyle bir sahaya gidip bazen tedarikgileri gezerim, bazen organize gideriz boyle
3-5 tedarikciye gezerim hadi 2-3 giinliik bazen de bir giin gidip de inamin elimde bir projeyle veya bir
firsatla donmedigim ¢ok ¢ok cok azdir ya gitmisimdir onemli bir bilgi, bir farkinda olmadigim bir sey
bulmugsumdur veya bir tedarikciden bir proje kesfetmisimdir.”(Y5)
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Bilgi Transfer Mekanizmalar1 Temasi ve Kodlar1

Bilgi Transfer Mekanizmasi

Teknoloji Tabanli Kordinasyon Mekanizmalari _27,9%

Fuar

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kisisel Koordinasyon Mekanizmalari Temasi ve Kodlar1  “Aslinda soyle yillik toplantilart yaptigi-
nuzda soyle bir seyler yapryoruz kiiciik
kategorileri biiyiikten asagi, yukaridan

Toplanti _ZB’B% aé‘ag’l diziyoruz. Bir pareto analizi yapi-

Kisisel Kordinasyon Mekanizmalar

zvarece | yoruz iste one ¢ikan mal gruplart neler,
ek Calgmos 2% one ¢ikan tedarikgiler neler orada ¢iinkii
- bir workshop da oluyor, gruplara ayrili-

yoruz. Arkadaglar bir araya geliyorlar,
aynt tip kategorileri yoneten arkadaglar
bir araya geliyor. Bir masa etrafinda ya-
rim giin mesela o alanlari nasil yaptikla-
rut birbirlerine anlatiyorlar kimlerden
alyorlar oradan ¢ikti.”(Y5)

% 3% 6% 9% 12% 15% 18% 21% 2% 2% 30%

“Yurtdisindaki miisterilerin ozelinde de bunu yapmak istiyoruz. Mesela covid bu yonde bir engel olusturdu
ciinkii fiziksel bir temas kurmak gerekiyor yani bu yaptigumz uygulamada fiilen yerinde ziyaret edip
bizzat fabrika icine girerek, isletme kokusunu da alarak orada en iist seviyede yani miisterinizle patron
seviyesinde bir takum goriismeler yapiyoruz, ortak sagda birtakim testlerimiz oluyor dolayisiyla fiziksel
temas onemli yani covid uluslararasi seyahati engelledigi icin aslinda burada engel tegkil etti.”(Y3)

“..yurtdisindaki fabrikalardaki kadrolara gitti bakti. O kadrolar: Tiirkiye’ye getirip belli egitimlerden
gecirdi. Iste tekrardan iilkesine dondii, iilkesinde benzer sekilde wygulamalar yiiriitmesi istendi.
Mesela bizim o bir grupla yaptigimiz ¢calismalardan bir tanesi ortaklastirma ¢alismalart yani iiriin
kalitesi Oyle bir sey olmali ki Tiirkiye’de iirettiginle iste ....da iirettiginin arasinda fark olmamali, ayn
kaliteyi yakalayabilmeli. Yani ¢ok temel zorlayict seyler disinda benzer sonuglar: oradan da buradan
da almalisimiz. Bu ¢alismalart yine yapiyoruz. Fabrikamin kurulumunda dedigim gibi uzmanlarin proje
yatirimunda ¢ok tecriibeli arkadaglarin liderliginde baslaywp gittiginiz yerdeki fabrikadaki calisanlarin
egitilmesi, oradaki makine - ekipman parkurunun birlegtirilmesi, diizenlenmesi ile devam eden buradaki
sistemi oraya kopyalama ¢alisma seklinde yiiriiyen bir seydir. Bundan dolay: fabrikalarimiz arasinda
cok biiyiik farkliliklar yok.”(Y4)

“Yaklasik 10 yildir yaptigimiz bu KAIZEN, 5S gibi Yalin Uretim gibi lokal iyilestirme ya da kazanim
faaliyetlerinin globalde her yil bir lokasyonda tamitildigi prezente ederdik. Birazcik da ¢alisanlar
arasindaki o kiiltiirii tabii .. .a gidiyorsun 4 giin 50 kisi ...."da kalvyor onlara bir aksam orann tarihi bir
yerinde yemek veriliyor, sunum yapiliyor, ertesi giin mag yapiliyor gibi bunlar da var.” (Y1)

“Ar-Ge projeleri ozelinde de siirekli olarak fabrikalara tur yapryoruz. Yurtici-yurtdist ayirt etmeksizin
su ana kadar mesela biitiin fabrikalar ile turu tamamladik, ikinci tura baslayacagiz. Orada da yil
icerisinde projelerimizi anlatiyoruz. Biz su projede suradayiz sende ne var? Birlikte ne yapabiliriz?
Bu da aslinda daha odakli bir siire¢ oluyor ve bu odakli siire¢ dogrudan fabrika yoneticisi ile birlikte
tartismis oluyoruz, direktorler ile birlikte karsiliklt ne yapmamiz gerektigini tartisnug oluyoruz. Esas
projelerde oradan ¢ikiyor.”(Y3)
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“Kalite sistemleri direktorliigii yapilan biitiin iiriinleri iiretim fiziksel, mekaniksel ozellikleri karsilama
ve miisteri geri bildirimlerini izlemek ile ilgili bir yiikiimlii bir birimi var. Bu birim kritik olarak biitiin
iilkelerde yapilan satislari, miisteri sikayetleri icin ¢cok ugragir. Biitiin fabrikalarimiza gittigimizde en
cok miisteri sikayetleri ile ugrasiriz. Iyi yapilan isleri takdir edip, bayi ziyaretleri yapariz. Sikayet
olsun olmasn gideriz, deriz ki, biz geldik hem sizi gormek istedik, kahvenizi icmek istiyoruz senin icin
yapabilecegimiz bir ¢oziim var mi?” (Y1)

“Biz siirekli merkezi kadrolari olarak siirekli bu fabrikalara gidiyoruz, fabrikalarda da Tiirkiye’deki
durumu yansitmaya ¢alistyoruz. Yonetici konumundaki kaliteci arkadaslar Tiirkiye’ye getirme seklinde
oluyor. Orada bu isi yonetecek olan kalite yoneticilerinin Tiirkiye’ye getirip Tiirkiye’deki uygulamalart
fabrikalarda gosterme seklinde ekiplerimiz var...”(Y4)

“Hem kendi biinyemizde kendi kendimiz de transferler tasiriz. Bir arkadasimiz ...’daki tesise igletme
miidiirii, igletme sefi olarak gidebiliyor hi¢ sorun olmuyor ya da oradan gelebiliyor. Mesela X iilke
vatandagt satis yoneticisi Y’deki fabrikamin satis miidiirii oldu. Yani bilgi ve paylasumda hi¢ simir yoktur,
cok rahat paylagiriz. Insanlar internet iizerinden, mail yoluyla ¢ok rahat telefonlart ¢ok rahat iletir.”(Y7)

“...Dolayistyla know-how oradaki deneyim ile birlikte Tiirkiye akiyor. Tiirkiye’deki know-how oraya
akiyor. Gegislerden dolayt da know-how transferlerimiz var. Yani rakip ne yapmis, ne yontem bulmusg,
ne gelistirmig bunlari yazar bize rapor olarak gonderir. Okuruz, bakariz, inceleriz uygulamaya degerse
uygulamaya alimir diye diisiinebilirsiniz.”(Y2)

Teknoloji Tabanh Koordinasyon

Mekanizmalar: Temasi ve Kodlar1 “Fikir platformunda kisi aklina gelen

Teknoloji Tabanh Kordinasyon Mekanizmalar anlamli olacak OImayacak her tiirlii

I - [ oreva kaydedebiliyor. Bununia il
Dijital Platform 46,2%

gili bir simirlama yok. O fikirlerin hep-

waeo onens oinion || si okunuyor, belirli siireclerde anlamli

olanlar is paketlerine aliniyor ya da
destek veriliyor. O is i¢cin ayrt bir ¢alis-
eein [ -+ ma ekibi kurulabiliyor.”(Y1)

0% 5% 10% 15% 20% 2% 30% 35% 0% 5% 50%

Mail 154%

“..Kullamict dostu daha sicak bir platforma tasidilar. Calisanlar istedikleri her konu ile ilgili
goriislerini rahatlikla ifade edebildikleri bir platform. Bu platformda belli bir akisi var. Bu akista
gerilla fikir oncelikle bir on degerlendirmeden geger, uygulanabilir fikir olup olmadigr bakilir bunu
belli komiteler degerlendirip uygulanabilir fikirse bir iist komiteye gelir, o iist komite onu olgunlastirir
bir inkiibasyon iste bu tiinel’e girer daha sonra yatirim yapilabilir bir fikir olup olmadigina, kulucka
safhasma alimir. Yatirum yapilabilir fikir olup olmadigina bakilir, ona gore iste iist yonetimden destek
alimir, sponsor bulunur...”(Y2)

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

“Artik teknoloji ilerledi boyle bir stkintimiz yok. Video konferans olursa simdi herkes herkesi goriiyor
bu artik degisti, bu degistigi icin yurtdisindan da bize iyi fikirler gelebilir yurticinden de gelebilir. O
konuda bir sey olusmuyor yani rahatlikla bilgi paylasimi saglanabiliyor.”(Y7)

“Teknik anlamda ve platform anlaninda yani mail sistemimiz diginda bir de whatsapp grubumuz var.
Hem lokal Tiirkiye icin ayri bir grubumuz var. Global de ayri whatsapp grubumuz var. Bir ihtiyag
oldugunda iletisim araglarumiz mail sistemi veya telefon onun disinda hani ozel bir platformumuz
vesaire yok.”(Y5)
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4.3. Ev Sahibi Ulkelerden Saglanan Katki

Vaka firmasimin yatirim yaptigi ev sahibi iilkelerden saglanan katki ile ilgili tema ve

kodlar ile 6rnek ifadeler Tablo 4’te 6zetlenmektedir.

Tablo 4: Ev Sahibi Ulkelerden Saglanan Katki ile ilgili Tema ve Kodlar ile Ornek ifadeler

Ulkelerden Saglanan Katkilar Temas: ve Kodlar1

Ulkelerden Saglanan Katki

Gout

0% S8 0% 15% 20 25% 30% 35% 0% 45%

GU1: Gelismis iilke 1, GOU1: Gelismekte olan iilke 1,

“GUl'de bir sey dgrendik GUI
yatirimt  kendi  ozelliginde degil de
bizim biitiin yatirimlarvmzin degerini
artirdi. ... Simdi is modeli bize soyle
bir sey sagladi, biz GUI’de gergekten
ithal iizerinde ¢ok karli bir isletme
degil ama GUI var olduktan sonra
oyle bir kaldirac etkisi yakaladik ki
Tiirkiye’den Cin’e miithis bir ihracat
potansiyeli  yakaladik. Yani adam
sunu diigiiniiyor GUI1’de olmak

endiistrisinin kalbinde olmakunir,
sampiyonlar ligidir. Bu adam orada

GOU2: Gelismekte olan iilke 2, GOU3: Gelismekte olan

.. . olabiliyorsa bunun biitiin tesislerinde
iilke 3, GOU4: Gelismekte olan iilke 4

bir standart vardir ve o benim igin
onemli bir tedarik¢idir diyor. Haliyle
teknik kazamimlarin otesinde global
marka imajina ¢ok giiclii bir etkisi oldu
GUl’e giderken bunu iimit ediyorduk
ama gergeklesmesi iimit ettigimizi ¢ok
iizerinde oldu diyebilirim.” (Y1)

“GUI’de olmalarumn bir sey tarafi da var su anda diinyada bizim sektériin en iyi kopyacilart GU’de.
Onlar da kopyacilart sik sik gezdikleri icin firmalart daha ¢ok tamistyorlar bize oradan o firmalar
da gonderiyorlar. Mesela onlarin avantaji oluyor bizim bir nevi boyle global firma olmanmiz icin
avantajlar da yaratryor diyebiliriz.” (Y7)

“GUI ... sektorii inovasyonu revacta oldugu bir iilke. Size dogrudan bir katki yapiyor. Bulunulan
ortam, iilke kogullari sizi daha inovatif olmaya, daha farkli konularda ugrasmaya tetikliyor nitekim
bizde de oyle oldugunu diisiiniiyorum GUI ozeline baktigimizda.”(Y3)

“Mesela yine GOUI’le verecegimiz bir 6rnek olursa ... coziimleri uygulama miihendislikleri gelistirmis.
Biz bunlart aldik Tiirkiye’ye getirdik ve uyguluyoruz..” (Y1)

“GOU2’den ogrenip Tiirkiye’ye tasinmug bir is modeli, ...... diye bir sistem var. Biz gittigimizde orada
karsilastik ... dagitim sistemi gibi... GOU2’de ogrendik bugiin Istanbul’a tasidik.” (Y1)

“...sistemi denen bir sey var. Miisteri araclart gelip hizmet iiriinii alma noktasinda fabrikalarimizda
cok beklememesi icin, ciinkii boyle sikayetler oluyor. Mesela GOU3’iin bununla ilgili kullanmis oldugu
bir sistem vardi GOU3’den alip da biz bunu Tiirkiye’deki fabrikalarumizda adapte ettik mesela basart
hikayesi bence.”(Y9)
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5. Analiz Sonuclari

Bu calismada, bir Tiirk CUS’un hem uluslararasilagma siiregleri hem de DYY’leri
araciligiyla gerceklestirdigi TBT yi derinlemesine anlamak amaclanmaktadir. Tiirkiye’deki
isletmelerin uluslararasilagma siireci ile elde etmis oldugu bilgi diizeyi ve bu siirecin ilgili lite-
ratiirdeki teorilerle agiklanmasi bir eksiklik olarak goriilmiis ve calismanin nitel analiz yontemi
ile irdelenmesinin daha derinlemesine bilgi tiretmeye katkida bulunacag: diistiniilmiistiir.

Elde edilen bulgular genel olarak degerlendirildiginde, gelismekte olan iilke kokenli
firmalarin uluslararasilagmasini ve DY siireclerini agiklamada tek bir uluslararasilagma teo-
risinin yetersiz kalacagi, birden c¢ok teorinin bir arada ele alinarak daha kapsayict bir agik-
lama saglanacagi ileri siirerek alandaki caligsmalara destek saglamaktadir. Vaka Firmasinin
uluslararasilagsma siirecini aciklamada en fazla bagvurulabilecek uluslararasilagma teorilerinin
Uppsala Modeli ve OLI oldugu goriilmektedir. Johanson & Vahlne (1977) Uppsala Teorisinde
uluslararas: faaliyetlerin biiyilik kaynak, pazar deneyimi ve bilgisi gerektirdigini, bu nedenle
isletmelerin iilke digindaki pazar hakkinda bilgi eksikligi oldugunda, ilk ihracat faaliyetlerine
komsu iilkelerle ve daha iyi bildikleri iilkelerle veya pazarlarla bagladigin ileri siirmektedir.
Vaka Firmasiin da uluslararasilagsma siirecine hem cografi hem de kiiltiirel olarak yakin ve
uzun yillara dayanan ticari iligkilere sahip oldugu Balkan iilkelerinden bagladigi, devam eden
stirecte cografi ve psikolojik olarak daha uzak iilkelere yatirimlar yaparak kademeli bir sekilde
uluslararasilastigi gozlenmistir. Dolayisiyla Vaka Firmasinin uygulamis oldugu uluslararasi-
lagma siireci Uppsala Teorisinin temek yaklagimini yansitmaktadir.

OLI paradigmasina (Dunning, 2000) gore sahiplik avantaji CUS’larin sahip oldugu alan-
la ilgili uzun yillara dayanan tiretim ve ig yapma bilgisini, teknolojik tistiinliikleri, organizasyon
ve yonetim modellerini, ticari markalardan, dagitim kanallarindan, bilgi ve finans kaynaklarina
erisimdeki tstiinliikleri, isletmenin olcek biiyiikliigtinden dolay1 elde ettigi ucuz girdi temin
edebilmeyi ve dlcek ekonomilerinden yararlanabilme imkanini nitelemektedir. Vaka Firmasi
acisindan degerlendirildiginde de, Tiirkiye’de lider bir isletme olmasinin yani sira nce komsu
bolgelere ihracat ile sonrasinda gergeklestirdigi DY Y ler ile marka taninirligr avantajina sahip
olmus bir firmadir. Dolayisiyla Vaka Firmasi, gelismekte olan tilke CUS’u olmasina karsin
sahiplik avantajina sahip bir firmadir. Lokasyon ag¢isindan degerlendirildiginde, Tiirkiye’ye
cografi olarak yakin olan iilkelere agirlikli yatirnm yaptig1 goriilmektedir. Vaka Firmasi pazar
pay1 ve hazir miisteri ag1 oldugundan lokasyon avantajina sahip tilkelere yatirimlarini gercek-
lestirmektedir. Igsellestirme agisindan degerlendirildiginde ise Vaka Firmasinin sahip oldugu
miilkiyet tistiinliiklerini piyasadaki isletmelere satmak veya kullandirmak ya da ortaklik kur-
mak yerine o piyasada tam sahipligi tercih ettigi goriilmektedir. Dolayisiyla Vaka Firmasinda,
Dunning’in OLI Paradigmasi’nda bir igletmenin uluslararasilasma icin sahip olmasi gerektigini
belirttigi ii¢c avantaji da kapsadig1 goriilmektedir.

Stratejik varlik arama motivasyonunu 6n plana ¢ikaran LLL Modeli’ne gore, isletmeler,
oyunun kurallarini kiiresel liderlerden 6grenmekte ve 6grendiklerini diinyadaki herhangi bir
pazarda bagarili bir sekilde uygulamaya koymaktadir (Mathews, 2003, 2006). Gelismekte olan
cokuluslu isletmelerin bagka iilkelerde sirket satin almalar1 i¢in uluslararasi taninmig markalara
sahip olmaktan sonra gelen en 6nemli neden yonetimsel ve teknolojik know-how kazanma
istekleri oldugu ileri siiriilmektedir (Chattopadhyay vd., 2013:128). Vaka Firmas1 agisindan
degerlendirildiginde GU1 yatiriminda Mathews LLL Modeli bakis acis1 etkili olabilmektedir.
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Isletme, GU1 ekonomisinde sirket satin alarak kendi sektériiniin kalbinde olabilmek ve know-
how elde ederek, oradaki kendi markasini ve imajina deger katmak istemektedir. Ayrica oradaki
baglantilar1 sayesinde yeni bir grenme siirecine girerek yeni bir teknik gerektiren iiretim siire-
cini biinyesine katt1g1 goriilmektedir. Bununla birlikte Vaka Firmasimin uluslararasilagma siire-
cinde bir Sicrama Tahtast (Luo & Tung, 2007) hareketi algilamak miimkiin goriilmemektedir.
Bu durum muhtemelen Vaka Firmasinin bir yakalama stratejisine ihtiyac1 olmamasi gergegiyle
ilgili olmaktadir. Ciinkii faaliyette bulundugu sektorde Tiirkiye’de lider bir isletme konumunda
olmakla birlikte bolgedeki en biiyiik firmalardan biri olup bilgi ve donanim agisindan giiclii bir
firmadir. Vaka Firmasi, cogunlukla daha az gelismis finansal piyasalara sahip daha az rekabetci
gelismekte olan iilkelere dogru genislediginden, sahip oldugu bilgiyi kullanmay1 amaglamak-
tadir. Tiirkiye’de sahip oldugu bilgiyi, marka giiciinii uluslararas: arenada hammaddeye yakin
olmak ve pazar elde etmek i¢in kullanmakta oldugu sonucuna varilmaktadir.

Vaka Firmasimin uluslararasilasma giidiisii Luo & Wang (2012)’1n bulgularin1 dogrular
niteliktedir. Luo & Wang (2012) gelismekte olan iilke firmalarinin DYY faaliyetlerinde hem
icinde bulunduklart ana iilkenin hem de ev sahibi iilkenin etkilerinin belirleyici oldugunu ileri
stirmektedirler. Vaka Firmasi degerlendirildiginde Tiirkiye’deki ekonomik dongiideki riskler
ve liberallesme veya degisen ticaret rejimleri birlikte ana iilkede rekabet yogunlugunun artmasi
gibi nedenler DY faaliyetlerinde onemli itici faktorler olarak goriilmektedir. Ev sahibi iilke
acisindan degerlendirildiginde, cografi mesafe, ev sahibi iilkenin AB {iyeligi, Tiirkiye ile ev
sahibi iilke arasindaki ticari iligkiler, ev sahibi iilkedeki yasal ve politik sistem gibi faktorler
DYY kararlarin1 yonlendirmede 6nemli etki yaratan ¢ekici unsurlar olarak goriilmektedir.

Uluslararasilagsma siirecinde ev sahibi iilke se¢imlerine bakildiginda, gelismekte olan
bir iilke olarak Tiirkiye’den ¢ikan DYY lerin genellikle kendisinden daha az gelismis veya
gelismekte olan lilkelere yatirim yapma egilimi igerisinde olduklar1 gériilmektedir (Demirbag
vd., 2010a). Caligma bulgular1 goz oniine alindiginda Vaka Firmasinin da DYY gerceklesti-
rirken hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelere ve genellikle bir ortak olmaksizin tek
bagina yatirim yapmayi tercih ettigi, sifirdan yatirim kurmak yerine var olan firmalar1 satin
almay1 daha fazla tercih ettigi, bu secimlerinde de pazar arayisi, hammadde arayiginin ve stra-
tejik varlik arayigi etkili oldugu goriilmektedir. Makino vd. (2002), isletmelerin stratejik varlik
arama ve pazar arama motivasyonlari ile daha ¢ok gelismis iilkeleri tercih edeceklerini 6ne
stirerken diger yandan kaynak arama motivasyonu ile daha ¢cok gelismekte olan iilkeyi tercih
edeceklerini iddia etmektedir. Aragtirma sonuglarina gore, Vaka Firmasimin DYY lerinin ana
motivasyonun pazar arayisi oldugu, firmalarin gelismekte olan iilkelerdeki yatirimlarinda pazar
arayisinin yani sira kaynak arayisi ve verimlilik arayisinin da biiyiik etkiye sahip oldugu sonu-
cuna varilmaktadir. Gelismekte olan CUS’larin mevcut kaynak tabanindaki marka, tasarim
yetenekleri ve teknoloji eksikligi, onlar1, gelismis pazarlarda ¢okuluslu sirketlerle veya dogru-
dan dis yatirimlarla stratejik uluslararasi satin alma yatirimlar1 yapmaya tesvik edebilmektedir.
Bu noktada gelismis iilkede yatirimi bulunan Vaka Firmasi, GU1 gibi sektorde éncii olan bir
iilkede yatirim yapma tercihinin en biiyiik nedeni stratejik varlik arama motivasyonu oldugu
sonucuna varilmaktadir. Vaka firmasinin da gelismis ve endiistrilesmenin yiiksek oldugu iilke-
lerde kendilerine rekabet avantaji saglayacak teknoloji, know-how, marka gibi stratejik varlik
arayist ile hareket ettikleri goriilmektedir.
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Sonug olarak vaka firmasi, varliklarin kullanilmas: (pazar, kaynak ve etkinlik arama)
motivasyonu ile gelismekte olan iilkeleri hedeflemektedir. Varliklarin arastirilmas: (stratejik
varlik arama) motivasyonu ile gelismis iilkeleri hedefledigi sonucuna varilmaktadir. Arastir-
ma kapsaminda yatirnm gerceklestirilirken en fazla varliklarin kullanilmasi motivasyonu ile
hareket edildigi buna oranla stratejik varlik arama motivasyonunun daha az dikkate alindig:
tek bir gelismis iilke olan GU1 yatirimi ile goriilmektedir. Aragtirilan firmanin sektorel olarak
onceliklerinin bu motivasyonlar oldugu goriilmektedir. Bu motivasyonlar ile gidilen lokasyon-
larda aslinda kiiresel olarak rekabet yaratabilmektedirler ancak stratejik varliklara sahip kiiresel
liderlerin gerisinde kalabilme riskleri igcermektedir. Bu dogrultuda arastirilan Vaka Firmasi-
nin kiiresel liderlerin gerisinde kalmamak icin daha fazla stratejik varliklara agirlik verilmesi
gerekti8i diisiiniilmektedir. Bu nedenle stratejik varliklarini arttiracak iilkelerdeki firmalar ile
ortakliklar kurarak ya da bu rekabet avantajini arttiracak firmalar1 satin alarak bilgi birikimini
arttirmasina bunun sonucu olarak da uluslararas: rekabette 6nemli katkilar yaratabilecektir.

Cesitli motivasyonlar ile gittigi lokasyonlar agisindan transfer edilen bilgiler degerlen-
dirildiginde, bilgi transferi miimkiin oldugu kadar merkezde gelistirilip stratejilerle birlikte isti-
raklere aktarildigi yani GBT nin TBT ye oranla daha yogun diizeyde oldugu goriilmektedir.
Bilgi diizeyi dikkate alindiginda Ar-Ge ve inovasyon, lojistik tedarik zinciri yonetimi ve insan
kaynaklar1 noktasinda bilgiler merkezden dagilmaktadir. Yazina gore gelismis iilkelerden tek-
noloji, Ar-Ge ve yonetim ve operasyonel uzmanlik gibi st diizey islevsel bilgi tiirlerinin akta-
rilmasi daha olast olmaktadir (Luo & Tung 2007). Gelismis iilkeler, bu bilgi tiirlerine sahip
olan, bunlar1 destekleyen ve koruyan nispeten daha gelismis CUS’lara, egitimli ig giiciine ve
kurumsal altyapiya sahiptir (Kedia vd., 2012:164). Ancak Vaka Firmasi incelendiginde farkl
sonuglara rastlanmaktadir. GU1, GU2, GU3 gibi gelismekte olan iilke konumundan teknolo-
jik kazanimlarin ortaya ¢iktig1 sonucuna varilmaktadir. Gelismekte olan iilkeler bazinda bilgi
diizeyleri dikkate alindiginda GOU3 konumundan robotik yazilim, ambalaj ¢oziimleri, GOU1
ve GOU2 konumundan bilgi islem teknolojileri, iiriin gelistirme ve is yapma modelleri nokta-
sinda ana merkeze bilgiler aktarildig1 goriilmektedir. Varliklarin kullanilmasi (pazar, kaynak
ve etkinlik arama) motivasyonu ile yatirim yapilan gelismekte olan tilkelerdeki yan kurulug-
lardan stratejik olarak biiyiik olmasa da ana sirket icin 6nemli faydalar saglayan etkiler ortaya
ciktig1 goriilmektedir.

GU1 yatinmi dikkate alindiginda tasarim ve inovasyon, iiriin teknolojileri noktasinda
bilgilerin ana merkeze transfer edildigi sonucuna varilmaktadir. Bu noktada varliklarin aragti-
rilmasi (stratejik varlik arama) motivasyonu ile yatirim yapilan gelismis iilkelerdeki yan kuru-
luglardan, teknoloji ve Ar-Ge noktasinda faydalar saglayan etkiler ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Sonuglar her ne kadar bilgilerin yogunluklu olarak ana merkezden yan kuruluglara dogru akis
gosteriyor olsa da TBT kapsaminda degerlendirildiginde, isletme literatiiriiniin 6nerdigi gibi
TBT’nin yalnizca geligmis iilkelerden degil, ayn1 zamanda diger gelismekte olan iilkelerden de
gelebilecegidir. Bunun nedeninin ev sahibi iilkenin giiclii oldugu yonlere, is giicii niteligine ve
egitim seviyesine bagl oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla gelismekte olan iilke firmalarinin
bilgi acisindan yetersiz goriildiigiine dair yaratilan olumsuz etki tersine cevrilerek aslinda gelis-
mekte olan lilkelerde de bilgi arama giidiisiiyle DYY yapilabilmekte ve DY'Y bilgi a¢isindan
isletmelere 6nemli yararlar saglayabilmektedir.

Ambos vd. (2006) genel merkezin TBT’ den faydalanmasinin, yan kuruluslarin stratejik
misyonuna, kaynak iilkenin ekonomik gelisimine bagli oldugunu savunmaktadir. Caligmamiz
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yan kurulusun yer aldig: iilkeler acisindan degerlendirildiginde ekonomik gelisimin en faz-
la oldugu iilke olan GU1’den en fazla fayda saglandigini daha sonrasinda ekonomik gelisim
stralamasina gore bunu GOU1, GOU2 ve GOU3 takip ederek Ambos vd. (2006) ¢aligmasini
destekler bir sonug ortaya koymaktadir. GU1 konumundan elde edilen fayda degerlendiril-
diginde, ana merkeze inovatif, yenilik¢i olmaya zorladig1 bunun yaninda igletmenin marka
degerini arttirarak arz kazandirdig1 ve teknolojik olarak farkli liretim bilgilerini kazandirdig:
sonucuna varilmaktadir. Ortaya ¢ikan sonuclar dogrultusunda DY yatirimlarindan elde edilen
bilgilerin diger iilke yatirimlarda ne oranla kullanildig1 6nem arz etmektedir. Soyle ki GU1
yatirrmindan elde edilen iiretim bilgisi, teknolojik bir kazanim olarak goriilebilmektedir. Ancak
elde edilen bilginin bir kisminin ana iilkede kullanilamamasi elde edilen bilgiden saglanan fay-
day1 ortadan kaldirmaktadir. Ancak faaliyet gosterdigi pazar noktasinda iiretime gegildiginde
rakiplerine oranla en cabuk adapte olabilecek firma olarak goriilmekte ve elde edilen teknolojik
kazanimlar Vaka Firmasina o zaman art1 bir yon katarak fayda noktasinda deger yaratabile-
cektir. Bu noktada bilginin gelismis veya gelismekte olan iilkelerden elde ediliyor olmasindan
ziyade elde edilen bilginin ne diizeyde kullanilip kullanilmadigina dikkat edilmesi firmalara
daha fazla fayda saglayabilmektedir.

Bilgi transfer mekanizmalar1 degerlendirildiginde Nair vd. (2018) gelismekte olan
CUS’lar i¢in, 6zellikle gelismekte olan ana pazar birimleri ile onlarin denizasiri yan kuruluglari
arasindaki kiiltiirel ve orgiitsel farkliliklar goz ontine alindiginda, isbirlik¢i bir ortam yaratmak
icin kisisel koordinasyon mekanizmalara sahip olmalart hem TBT’den elde edilen faydalar
noktasinda hem de TBT nin kapsamui tizerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahip oldugu iddia
etmektedir. Vaka Firmasi incelendiginde, bilgi aktarim1 noktasinda kisisel koordinasyon meka-
nizmalarindan olan bire bir toplantilar, ziyaretler, ekip ¢aligmalart ve yonetici transferlerinin
bilgiyi tasima noktasinda onemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmaktadir. Nonaka &
Takeuchi (1995) ortiik bilginin aktariminda, kisisel koordinasyon mekanizmasinin en etkili
mekanizma oldugunu savunmaktadir. Calismamiz bu iddiay1 destekleyerek, Vaka Firmasimin
aktarilmasi zor, teknik gerektiren bilgilerin transferinde kisisel koordinasyon mekanizmalari-
na agirlik vermekte oldugunu gostermektedir. Ayrica vaka firmasi incelendiginde teknolojik
tabanli koordinasyon mekanizmalart maliyetler acisindan faydalar sagladigi ortaya ¢ikmakta-
dir. Bilgi noktasinda degerlendirildiginde bu tiir mekanizmalarda daha ¢ok acik bilgi (kodlana-
bilir ve aciklanabilir) aktariminin daha etkin oldugu goriilmektedir. Bu noktada isletmeler ve
yan kuruluslar arasinda kiiltiirel baglam bilginin aktarilmasi noktasinda biiyiik 6nem tagimak-
tadir. Bu nedenle isletmelerin kiiltiirel calismalar noktasinda daha fazla yogunlagmasi ve sosyal
etkilesimi daha fazla 6n plana ¢ikarmasi bilgi transferi agisindan fayda saglayabilmektedir

Hgili yazin (0rnegin, Nair vd., 2018; Kotabe vd., 2011; Ambos vd., 2006) ile tutar-
It olarak Vaka Firmasinin TBT ile elde ettigi yeni is modelleri sayesinde, zaman ve mali-
yet acisindan faydalar saglayarak siireclerin iyilestirilmesine yardimci oldugu goriilmektedir.
Bunun yaninda global toplantilarla yan kuruluglardan elde etmis oldugu TBT sayesinde iiriin
tekliflerinin azaltilmasi noktasinda faydalar sagladig1 goriilmektedir. Ayrica GOU3’de iiriin
gelistirme agisindan miisteri ile isbirligi yapma konusunda elde etmis oldugu TBT ile yeni bir
liriin gelistirme arayisindaki eksik halkay1 saglamasina yardimei oldugu goriilmektedir. GOU3
fabrikasindaki robotik ¢coziimler konusunda elde etmis oldugu TBT sayesinde teknolojik gelis-
menin yonlendirilmesine yardime1 oldugu ve son olarak olusturulan platformlardan elde edilen
TBT’ler sayesinde eksik bilgi siireclerinin tamamlanmasi noktasinda faydalar sagladigi goriil-
mektedir.
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Calisma katkilar acisindan degerlendirildiginde, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde
baskin orgiitsel form olan igletme gruplarina (holdinge) bagh bir kurulusun uluslararasilasma
stireclerini derinlemesine irdeleyerek, uluslararasilasma ve TBT literatiirlerine katki sagladig:
diisiiniilmektedir.

Calismanm katkilarinin yani sira kisitlart bulunmaktadir. Ilk kisiti, goriismelerin
Covid-19 salgini oldugu bir donemde tek bir firmanin farkl: iist kademe yoneticileriyle online
goriismeler gerceklestirilerek yapilmasidir. Nitel arastirma etkilesimin yliz ylize goriismeler
araciligiyla daha iyi saglanabildigi yontindedir. Bu dogrultuda goriismeciler ile yiiz yiize geli-
nememesi, nitel arastirmanin gerekliligi olan ortam gozlemlemesi yapilamamasi ¢alismamiz
icin 6nemli bir kisit1 tegkil etmektedir. Bir diger kisit ise Tiirkiye’de tek bir sektore hitap eden
firmay1 baz alarak arastirma kesfedilmeye caligilmaktadir. Ancak arastirmalarimiz sonucunda
da goriiliiyor ki bilgi transferleri agisindan sektorel baglam biiyiik bir 6nem tegkil etmektedir.
Bu nedenle sonuglarimizin genellestirilebilirligini saglamak i¢in daha biiyiik 6rneklemlerle
gelecekteki aragtirmalara ihtiyac vardir. flerleyen arastirmalar daha genis alanlarda yiiriitiile-
rek, daha farkli sektorlerden firmalarin segilmesi arastirmanin zenginligini artirilabilecegi ve
daha genelleyebilir bulgular elde edilebilecegi diisiiniilmektedir.
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