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ULUSLARARASI ORTAK GIRISIMLERDE MULKIYET YAPISI:
YONETSEL KONTROL DUZEYININ VE KULTUREL
FARKLILIKLARIN ETKIiSi

OWNERSHIP STRUCTURE IN INTERNATIONAL JOINT
VENTURES: THE EFFECTS OF MANAGERIAL CONTROL AND
CROSS-CULTURAL DIFFERENCES

Tilay ILHAN®

OZET

Bu ¢aligmada, uluslararast ortak girisimlerin (UOG) miilkiyet yapilarint betimleme
ve agtklama amagclarina kiltiirel kuram izlenerek ulasilmaya calisilacaktir. Temelde
milkiyet oraninin, UOG’letin kontrol detrecesinin ve ortaklar arasindaki kulturel
farkliliklarin bir gostergesi oldugu yaklasimindan hareket edilmektedir. ISO’nun
belirledigi ilk 500 firma igerisinde yer alan ve yabanct ortak orani % 10-90 arasinda
degisen UOG’leri kapsayan bu gorgil ¢alismanin sonuglarina gére, yabanct ¢okuluslu
ortagin, mulkiyet yapist icerisinde azinlik paya sahip olma olasiligini sadece yonetsel
kontrol diizeyi etkilemektedit. Kéken ve evsahibi tilke arasindaki kiltiirel farkliliklarin
yabanci ¢okuluslu ortagin UOG’lerinde azinliga dayali miilkiyet oranini olumlu yénde
etkilemesi beklenirken, yapilan logit analizi sonucunda kiiltiirel mesafe ile miilkiyet
yapist arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin olmadigi gérilmektedir. Bu
sonug, UOG’lerin miilkiyet kompozisyonunda belitleyici faktoriin,  kiiltiirel
farklihiklardan ziyade, yatirim yapilan evsahibi tlkenin ¢ogunluk diinya tlkesi ve
yabanct cokuluslu ortagin gelismis tlke kokenli olup olmamasina bagli oldugunu
ortaya koymaktadir.

Anabtar Sozciikler: Ulnslararas: ortak girisim, miilkiyet yapisi (giris stratejisi), kiiltiirel
mesafe, yonetsel kontrol diizeyi, codunluk diinya iilkeleri

ABSTRACT

The aim of this paper is to examine the ownership structure of international joint
ventures (IJVs) in light of the cultural theory. It is generally accepted that the
petrcentage of ownership is reflected by both the control-level of the IJVs and cross-
cultural differences amongst partners. According to the results of the questionnary
based study which includes the IJV firms indicated by the Istanbul Chamber of
Industry as being in major 500 Largest Industrial Enterprises and the foreign equity
ownership ranges from 10-90 %, the level of managerial control only affects the
possibility of minority ownership concerning the ownership structure of the IJVs. It
is normally expected that cultural differences between the host and home country
affect the minority ownership percentage of foreign partners regarding their IJVs in a
positive way. However, the conducted logit regressions do not provide any
meaningful relationship between the cultural distance and the ownership structure. In
accordance with this conclusion, it can clearly be indicated that the most significant
factors relating to the ownership structure of the IJVs are to whether the invested
host country belongs to developing countries and to whether the origin of foreign
partner is a developed country, rather than cultural differences.

Keywords: International joint venture, ownership structure (entry choice), cultural distance, level of
managerial control, developing countries.
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GIRIS

Literatiirde giris stratejilerine iliskin gelistirilen teoriler!, Orglitsel
goriingiiyll ve miilkiyet yapisini agtklamada toplumsal kiltiiriin roliinii hafife
almakta ve deterministik bir uyum sergilemektedir. Ancak son dénemlerde
dogrudan yabanct yatirimlarin giris stratejilerini sosyo-kiiltiirel acidan ele alan
bazi ¢alismalar (Kogut ve Singh, 1988; Barkema ve Vermeulen, 1997; Park
ve Ungson, 1997; Erramilli, 1996; Erramilli vd., 1997; Hennart ve Larimo,
1998) da yapimus, cokuluslu isletmenin milliyetinin firma davranisini
etkiledigi akademik cevrelerde tartigilan Onemli konulardan biri haline
gelmistir (Hofstede, 1980; 1991; Kanungo, 1983; Laurent, 1983; 1986; Adler,
1983; 1991; Kogut ve Singh, 1988; Boyacigiller ve Adler, 1991; Schein, 1992;
Trompenaars, 1993; Schuler ve Rogovsky, 1998; Rosenzweigh, 1994;
Newman ve Nollen, 1996; Kagitcibasi, 2000; Oudenhoven, 2001). Bu
calismada ise uluslararast ortak girisimlerin (UOG) milkiyet yapilarint
betimleme ve aciklama amaclarina &diltirel furam izlenerck ulasilmaya
calisilacaktir. Miilkiyet yapist (giris stratejisi) sadece ekonomik, finansal ve
pazar kosullar1 gibi temel faktorler ile degil, onlart da gevreleyen zoplumsal
kiiltiir Ve  kiiltiirler aras: farkliliklar baglaminda ele alinacaktir. Kdultirel
farkhiliklarin, is ortakliklarinda ortaklar arast bilgi akisini (Yan ve Child,
2004), catismayt (Johnson vd., 2001), performanst (Geringer ve Hebert,
1991; Pothukuchi vd., 2002; Johnson vd., 2001; Larimo, 2003; Demirbag ve
Mirza, 2000) ve orgiitsel yapiyt yakindan etkiledigi bilinmektedir. Burada agik
olmayan nokta, UOG seklinde kurulan dogrudan yabanci yatirimlarda,
milkiyet yapist (¢ogunluk veya azinlik durumu) ile yabanct ortagin ulusal
kokenleri arasinda bir iliskinin olup olmadigidir. Literatlirde aksini belirten
calismalar olmasina karsin, kiltiirel uzakligin yabanci yatrimelarn yan
kurulus a¢ma cesaretini kirdigi, bu nedenle belirsizligi azaltmak, bilgi
engellerini ortadan kaldirmak ve yerel ortagin pazar bilgisi katkisindan
faydalanmak icin daha ¢ok azinlik payr ile olusturulan ortak girisim

! Dogrudan yatirimlar yoluyla yabanci tlkelerin pazarlarina girmeyi amaglayan
isletmelerin hangi giris stratejilerini secebileceklerine iliskin literatiirde cesitli teoriler
gelistirilmistir. ~ Hymer’ in Aksak Pazar Teorisi, Islem Maliyeti Iktisatcilart,
Igsellestirme Teorisi, Dunnings’ in Eklektik Paradigmasi, Stratejik Davranis
Yaklagimi, Orgiitsel Ogrenme Yaklasimi ve Kaynak Esasli Yaklasim teorileri,
isletmelerin hangi giris stratejisiyle uluslararasi pazarlara girmesi gerektigini agiklayan
teoriler arasinda yer almaktadir. Bu konu hakkinda daha fazla bilgi almak igin;
Hymer’ in Aksak Pazar Teorisi igin bkz. Horaguchi ve Toyne, 1990: 490; Lslens Maliyeti
Léz‘z'mz‘pz/an icin bkz. Sun, 1999: 645; 1996: 54; Cullen ve Johnson, 1995: 91; Tatoglu
ve Glaister, 1997: 390; Igsellestirme Teorisi icin bkz. Fina ve Rugman, 1996: 200;
Dunnings’ in Eklektik Paradigmas: i¢in bkz. Child ve Faulkner, 1998: 66; Tatoglu ve
Glaister, 1998: 207; Stratejik Davrants Yaklasim: igin bkz. Child ve Faulkner, 1998: 66;
Orgiitsel Ogrenme Yaklagim icin bkz. Tatoglu ve Glaister , 1997: 394 ve Kaynak Esasl:
Yaklagim i¢in bkz. Bell, 1996: 23; Tatoglu ve Glaister, 1997: 392.
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olusturma egiliminde olmalarina neden oldugu goriisti hakimdir. Kilttrel
mesafenin az olmast durumunda ise, tlkelere en uygun giris stratejilerini, tam
sahiplik ya da yabanct ortagin cogunluk payt ile olusturulan ortak girisimler
olusturmaktadir.

Bu calismada da yabanct ¢okuluslu ortaklarin milliyetlerinin, Turkiye’de
olusturduklart dogrudan yabanci yatirimlarda segtikleri miilkiyet yapilarina
yansimalar1 tzerinde durulmaktadir. Ancak, toplumsal kiltir, UOG’ lerin
sahiplik yapilar1 Gizerinde etkili olan tek degisken degildir. Dogrudan yabanci
yatirimlarin milkiyet yapist, kéken iilke (home country) 6zellikleri, evsahibi
tlke (host country) O6zellikleri, UOG’in Orgiitsel faktorleri ve faaliyette
bulunulan endistriyel ortam gibi bircok faktére bagl bir fonksiyon olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda, dogrudan yabanci
yatrimlarin - miilkiyet oranlarini  belirlemede kiltirel mesafe (cultural
distance) ve yonetsel kontrol dizeyleri ile yukarida sayilan kontrol
degiskenlerinin etkisine yonelik bir dizi hipotez gelistirilmesi ve bu
hipotezlerin isletmelerden elde edilen birincil veriler 151¢1inda logit analizi ile
test edilmesi amaclanmaktadir.

KAVRAMSAL CERCEVE VE HIPOTEZ GELISTIRME

Uluslararast yonetim literatirinde lzerinde ¢okg¢a durulan konulardan
biri, ¢okuluslu isletmelerin bagl kuruluslarinda ya da ortak girisimlerinde
arzu ettikleri yonetsel kontrol dizeyidir. Bu alandaki calismalar genellikle
pazara giris stratejilerinin secimi baglaminda ele alinmaktadir (Anderson ve
Gatignon, 1986; Erramilli ve Rao, 1993; Erramilli, 1996). Arastirmacilar bu
soru ile ilgilenirken temelde milkiyet oraninin bagli kuruluslarin ya da
UOGlerin kontrol derecesinin bir gdstergesi oldugu yaklasimindan hareket
etmekteditler.

Kontrol Diizeyi

UOG, ortaklardan en az birisinin yonetim merkezinin ortaklasa
girisimin faaliyet gosterdigi tlke disinda oldugu, iki veya daha fazla ortak
firmanin kismi miilkiyetlerini iceren bagimsiz hukuki bir varlik olarak
tanimlanabilmektedir (Auster, 1987). Diger bir deyisle, UOG, resmi
birlesmelerden, satinalmalardan ya da sirketler arast anlagmalardan farklt bir
dogaya sahip olup, kurulusundan itibaren 6zerk bir orgiit (Geringer ve
Hebert, 1991) olmaktadir. Ancak akademik ve uygulayict literatiir, UOG’in
ana firmalardan bagmmsiz bir kimlik yaratmasina ve bagimsiz olarak
calismasina, ana firmalarin glicli bir bicimde izin vermedigini (belki de izin
vermemesi gerektigini) ileri stirmektedir (Geringer ve Hebert, 1989; Main,
1990). Bununla tutarli olarak, uluslararast yonetim literatiiriinde, ana
isletmelerin UOG’lerde arzu ettikleri yonetsel kontrol diizeyleri, 6zellikle
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cogunluk diinya iilkelerinde (CDU)?2, belirsizlik baglaminda (Child ve Yan,
1999: 3), tizerinde cok¢a durulan konulardan birisidir (Parkhe, 1996: 435;
Anderson ve Gatignon, 1986; Mjoen ve Tallman, 1997, Barkema ve
Vermeulen, 1997; Erramilli vd., 1997; Kogut ve Singh, 1988; Erramilli, 1996;
Hennart ve Larimo, 1998; Yan ve Child, 2004; Tatoglu ve Glaister, 1998:
208).

Literatiirde yapilan c¢alismalarda kontrol i¢ farkll acidan ele
alinmaktadir. Birinci arastirma akimi, is ortakliklarindaki ortaklarin miilkiyet
oranlarini ortaklatin is ortakligt Gzerindeki kontroliiniin bir géstergesi olarak
kabul etmektedir (Stopford ve Wells, 1972; Killings, 1983; Hennart, 1988;
Beamish, 1988; Parkhe, 1996; Child ve Yan, 1999). Bloddgett (1991)’ e ve
Child ve Yan (1999: 3)’a gore hisse sahipligi nihai kontrol aracidir ve
cogunluk seklindeki miilkiyet oranina sahip olan ortak daha fazla oy giiciine
sahip olmaktadir. Beamish (1985: 16) calismasinda, sahiplik yapist ve kontrol
diizeyleri arasinda gerekli korelasyon bulamamasina karsin, 6zellikle gelismis
tlkelerde uygulamalarda bu iki yap1 arasindaki iliskinin stk stk kullanildigint
ileri strmektedir. Diger yandan bazt arastirmaciar mulkiyet sahipligi ve
kontroliin kavramsal olarak farkli yapilar olduklarini belirterek, milkiyet
oraninin is ortakliklarinda kontrol siirecini belitlemede etkili olan
degiskenlerden sadece biti oldugunu ileri stirmekteditler (Yan ve Gray, 1994;
Mjoen ve Tallman, 1997; Richards, 2000; Johnson vd., 2001).

Kontrol konusundaki ikinci akim ise, UOGlerin belitli faaliyetlerine
uygulanan kontrol tzerinde yogunlagsmaktadir. Geringer ve Hebert (1989:
236)e gore, bir UOG’in belirli faaliyetleri tizerinde kontrol uygulanmast
“stratejinin, teknolojik 6ziin ve Gzgun unsutlarin grup disina sizmasinin
engellenmesine yardimer olmaktadir”. Bazi aragtirmacilar ise UOG’lerde baz
ortak firmalarin butiiniiyle kontrol yerine belitli alanlart kontrol etmeyi
hedeflediklerini belirtmektedir (Mjoen ve Tallman, 1997). Belirli alanlarin
kontrol edilmesi ile ortaklar, ¢ok kiiciik bir milkiyet orant ile dahi
kaynaklarini etkin bir bicimde korumayi basarabilmektedir (Johnson vd.,
2001: 36; Schaan, 1988’ den aktaran Schuler vd., 1991: 88-89).

2 Kagitcibast (2000: 13) “Gelismekte Olan Ulkeler” veya “Uciincii Diinya” olarak
nitelemek yerine “Cogunluk Diinya” terimini kullanmay tercih etmektedir. Uglinci
Diinya, sanayi sonrast Batt yasaminin yararlarint ve sorunlarini tam olarak yasamayan
tlkeleri kapsamaktadir. Kagitcibasi (2000), gelismekte olan dlkelerin  gelismis
tlkelere yaklasmadigini (eger bir degisiklik oluyorsa da aradaki mesafenin biytimesi
yoniinde oldugunu) ve “Ikinci Diinya” nin ¢okiisiiyle de “Uciincii Diinya” nin pek
bir anlami1 kalmadigini belirtmekte, bu nedenle de dinyanin niifusunun cogunlugunu
kapsayan “Cogunluk Diinya” terimini kullanmayi tercih etmektedir. Bu ¢alismada da
“Gelismekte Olan Ulkeler” kavrami yerine, Kagitcibast (2000)” nin “Cogunluk
Diinya” terimi kullanilacaktir.
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Uglincii  yaklasim ise, UOG’ lerde stratejik kontrol iizerinde
yogunlagmaktadir. Bu yaklasim icinde siniflandirilabilecek aragtirmacilar,
kontrol yapisini ikili veya tiglii bir ayirima tabi tutarak ortaklardan hangisinin
bu alanlar Uzerinde daha agirlikli olarak karar verme yetkisine ve yetenegine
sahip olduklarint belirlemektedirler (Yan ve Gray, 1994; Child ve Yan, 1999).
Bu siniflamalar genellikle, tek tarafin egemen oldugu yapilar, ortaklasa karar
alma dizenlemeleri ve ortak girisimin karar vermede otonom davranmast
seklinde siralanabilmektedir. Child ve Yan (1999: 4)a gére UOG’lerde
yatirimctlarin elde etmeyi umabilecekleri iki tiir kontrol alami mevcuttur.
Bunlar stratejik ve operasyonel fontrol alanlart olarak adlandirilabilmektedir.
Stratejik  kontrol, organizasyonun tim isleyisinin bagli oldugu sermaye
harcamalari, stratejik  Onceliklerin  belirlenmesi, Gst diizey atamalarin
yapilmasi gibi kararlara yonelik ara¢ ve yontemler tzerinde kontroliin
saglanmastdir (Child, 1984: 137). Prahalad ve Doz (1993: 234), stratejik
kontrolii ana merkezin bagh kurulusun stratejisini etkileyen kararlar
lzerindeki etkisinin boyutu olarak tanimlamaktadir. UOG’lerde bu etki
oranlarin strateji formulasyonu izerindeki etkisi olarak dustntlmelidir.
Operasyonel kontrol, bir organizasyonda satinalma, satis ve dagium ve kalite
gibi  calisanlarin  islerini  nasil  yapacaklarini  belitflemek  acisindan
organizasyondaki dretim strect Uzerindeki kontrol olarak
tanimlanabilmektedir (Child, 1984: 138)5.

Gelismis tlkelerde miilkiyet yapist ve kontrol diizeyi arasindaki iliski sik
stk kullanilmaktadir. Gelismis tlkelerdeki UOG’lerde yabanci c¢okuluslu
isletme azinlik paya sahip oldugunda, ortak girisimdeki roli nispeten zayif
olmaktadir. Ancak bu durum CDU igin gecerli olmamaktadir. UOG’lerin
ozellikleri ve kontrol yapilari, gelismis iilkelerde ve CDUnde farklilik
gostermektedir (Hebert ve Beamish, 2002; Schaan ve Beamish, 1988).
Erramilli ve calisma arkadaslart (1997: 735-737), gelismis ya da CDU kokenli
cokuluslu isletmelerin ayni sahiplik avantajina sahip olmadigini, CDU’nde

3 Yan ve Gray (2001: 395) ise, UOG’ lerde yatirimeilarin elde etmeyi umabilecekleri
kontrol alanlarini, Child ve Yan (1999)’ in siniflandirmasina tGgtinct bir kontrol alani
olarak yapsal kontrofi lave ederek Ggli bir stuflandirma yapmakta ve yapzsal kontroki,
UOG’ lerde, ortaklarin prosedir ve adetlerin  kabul edilmesi olarak
tanimlamaktadirlar (Yan ve Gray, 2001: 395).

Bu formel kontrol yaklagimlarinin yanisira enformel kontrol dizeylerine de dikkati
ceken diger bir grup arastirmact given (Gill ve Butler, 1996; Das ve Teng, 1998;
Madhok, 1995; Inkpen ve Curral, 1998) ve griglii orgiit kdiltiirii (Ouchi ve Jaeger, 1978;
Jaeger, 1983; Peters ve Waterman, 1987) kavramlarint 6n plana ¢ikarmaktaditlar.
Madhok (1995)’ un da ifade ettigi gibi, giiven ve giicli 6rgiit kiltird ile mulkiyet
merkezli yaklasimlar aslinda ortaklasa girisimlerin etkin ve esnek olarak
yonetilebilmeleri icin birbirlerini tamamlar nitelikteditler. Ancak bu c¢alisma
kapsaminda yapzsal ya da enformel kontrol diizeyleri ele alinmayacagi icin bu boyutlara
deginilmeyecektir.
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firmaya Ozgi avantajlar kullanildigi sonucuna ulasmuslardir. Gelismis
tlkelerde direkt yatirimlar Uzerinde kontrol yetkisi miilkiyet yapilart ile
saglanirken, CDUndeki yatirimlarda, 6zellikle gelismis tilke kékenli yabanct
ortagin kicltk bir milkiyet yapisina sahip olmast bile kontrolii elinde
bulundurmasina yetebilmektedir. Ciinkii, CDU’nde yatirim yapan gelismis
ilke kokenli yabanci ortak hem toplumsal kiiltir hem de teknoloji ve
yonetim/orgut uygulamalart agisindan Ustin  gorulebilmektedir. Yabanct
ortagin gelismis bir teknolojiye sahip olmasi, 6rgltsel yap1 ve 6rgut kiltiri
tzerindeki yaptirim giiciini  arttirmaktadir. Tarihin baslangicindan  beri
teknoloji bir iktidar aract islevi gérmekte ve insanlarin gevrelerini
yonlendirme, denetleme ve kendilerini cevrelerine kabul ettirme becerisini
arttrmaktadir (Nowinski ve Crenshaw, 1988: 144). Bu baglamda gelismis
teknolojiyi elinde bulunduran ortaklar, azinlik payina sahip olsalar bile, 6rgiit
tzerinde daha fazla s6z s6yleme hakkina sahip olabilmektedirler. Dogrudan
yabanct yatirimlarda, ortaklarin sahip olduklart kaynaklarin ve ortak girisime
verdikleri katkinin ¢ok énemli oldugu, bilgi ve teknolojiye sahip olan tarafin
is ortakliklarinda verilen kararlarda etkisinin biyilk oldugu soylenebilir.
Sonucta, gelismis tilke kékenli yabanct ortaklar CDUnde faaliyette bulunan
UOGlerde azinlik paya sahip olmay tercih etmektedirler. CDU arasinda yer
alan Turkiye’ de faaliyette bulunan UOG’lerde de, gelismis tlke kokenli
yabanct ortaklar hem belirsiz ¢evre kosullarinin yarattgr riske karst
kendilerini korumak hem de kontroli ellerinde bulundurmak amaciyla
sahiplik yapisina ihtiya¢ duymadiklart igin azinlk payint tercih etmekteditler.
Dolayistyla, CDU arasinda yer alan Tiirkiye’de faaliyette bulunan ve yabanci
ortagt gelismis tlke kokenli olan UOG’lerde, yonetsel kontrol duzeyi,
cogunluk paymna dayali ortak girisim olusturma egilimini olumsuz yénde
ctkileyecektir.

Hipotez 1: CDU arasinda yer alan Tiirkiye’ de faaliyette bulunan
UOG’lerde, yabanct ortagin gelismis tlke kokenli olmast durumunda,
yonetsel kontrol diizeyi, yabanci ¢okuluslu ortagin cogunluk payl ortak
girisim olusturma egilimini olumsuz yonde etkileyecektir.

Kultiirel Mesafe

Uluslararast  yonetim literatirinde yapilan calismalarda genellikle
kiltiirel mesafe (cultural distance) kavrami, ¢okuluslu isletmelerin pazara
giris stratejileri se¢imi (Barkema ve Vermeulen, 1997; Kogut ve Singh, 1988;
Lane ve Beamish, 1990; Erramilli, 1996; Shenkar, 2001) ve stratejik
birliklerin performanst (Geringer ve Hebert, 1991; Gray ve Yan, 1991; Park
ve Ungson, 1997) baglaminda ele alinmaktadir. Bu ¢alismada da kiiltiirel
mesafe, koken iilke ve evsahibi ilke arasinda toplumsal kultir 6zellikleri
acisindan farkliliklar olarak tanimlanmakta ve kaltirel farkhiliklar araciligiyla
cokuluslu isletmelerin stratejik olarak pazara giris yontemleri tahmin
edilmeye calisiimaktadir (Hennart ve Larimo, 1998: 515). Kéken ilke ve ev

127



Uluslararass Ortak Girisimlerde Miilkiyet Yapisi: Yinetsel Kontrol
Diizeyinin ve Kiiltiirel Farklhiliklarin Etkisi

sahibi iilke arasindaki kiltiirel mesafe, UOG’ler ve ana isletmeler arasindaki
bitinlesme tirtini tanimlamakta (Yan, 2003: 487) ve UOG’lerde
benimsenen kontrol stratejilerini etkileyebilmektedir (Yan, 2003: 496;
Rosenzweig ve Singh, 1991: 350). Padmanabbahan ve Cho (1999)’nun
toplumsal kiltirin ¢okuluslu isletmelerin pazara giris sratejileri ve miilkiyet
yapilart Uzerindeki etkilerini inceledikleri ¢alismalarinda, kiltiirel mesafenin
fazla oldugu kosullarda, daha fazla kontrol gerektiren giris stratejilerinin
tercih edildigini ortaya koymaktadirlar. Brouthers ve Brouthers (2001: 180)
ise, ortak girisim stratejisinin, yerel ortagin pazar bilgisi katkisindan dolayt
kultir farkldiklar arasinda bir kopri gorevi gérdigini, bu nedenle kiltirel
mesafenin fazla oldugu durumlarda ortaklarin UOG’leri tercih ettiklerini
belirtmektedirler. Kiiltiirel mesafenin fazla olmasi yabanct yatirimcilarin yan
kurulus acma cesaretlerini kirmakta, bu nedenle de azinlik payll ortak
girisimlerin kiltirel mesafenin fazla oldugu tlkelere en uygun giris stratejisi
oldugu ortaya ¢itkmaktadir (Kogut ve Singh, 1988: 414). Bu gortsler 15inda
asagidaki hipotez gelistirilebilmektedir,

Hipotez 2: Ortaklarin ulusal kdkenleri (kdken ilke ve evsahibi tlke)
arasindaki kiltirel mesafenin fazla olmasi, yabanci c¢okuluslu ortagin
cogunluk payll ortak girisim olusturma egilimini olumsuz yénde
ctkileyecektir.

Gegmige Dayali Ticari Iligkiler

Miilkiyet yapisina karar verirken, yabanct ¢okuluslu ortak, genel olarak
uluslararasi isletmecilik veya evsahibi ilke konusunda bir deneyime sahip
olmast durumunda tam milkiyeti (tamamiyle kontrolii) tercih etme
egiliminde olabilmektedir. Yabanci ¢okuluslu ortagin sahip oldugu deneyim,
firmanin finansal, yoOnetsel, teknolojik ve stratejik kaynak gereksinimini
karsilayabilme ve faaliyette bulunulan evsahibi iilkede politik ve ekonomik
riski yonetebilme konusunda bir yeterlilik saglayabilmektedir. Ortak girisim
Oncest ticari deneyim veya iliski konusunda alanda yapian ¢aligmalar sonucu
elde edilen ampirik bulgular, karmasik bir kompozisyon sergilemektedir.
Gatignon ve Anderson (1988) deneyimli ¢okuluslu isletmelerin, ortaklasa
girisimlere girme olasiliginin disik oldugunu, daha ziyade tam miilkiyet
yapist tercih ettiklerini ileri siirerken, Kogut ve Singh (1988) evsahibi iilke
konusundaki deneyimin milkiyet yapist ve kontrol stratejisi tzerinde
etkisinin istatistiksel olarak 6nemli olmadigini ortaya koymaktadir.

Hipotez 3: Evsahibi tilke konusunda deneyimli olmasi, yabanci ¢okuluslu
ortagin, cogunluk payina dayali ortak girisim olusturma egilimini olumlu
yonde etkileyecektir.
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Uluslararasi Ortak Girigimin Yag1

Orgiitsel tarih, ortagin davranisinin énemli bir karar vericisidir (Park ve
Ungson, 1997: 287). Orgiitiin kurulug tarihinden giiniimiize kadar gecen
sire olarak tamimladigimiz drgitse/ yas deSiskeni, zaman icinde miilkiyetin
(kontroliin) ortak girisimin taraflarindan birine kaymast olasiligi dikkate
alindiginda, UOG’lerin mtlkiyet yapisini etkileyen 6nemli bir degiskendir.
Hennart ve Larimo (1998: 523), uzun siredir evsahibi tlkede faaliyette
bulunan yabanct ¢okuluslu isletmelerin, evsahibi tilke sartlart hakkinda daha
kisa streli faaliyette bulunan isletmelere gbre daha fazla bilgi sahibi
olacagindan kontrol ihtiyacinin da giderek azalacagini belirtmektedirler.
Ayrica, UOG’in yast arttikca, yabanct ¢okuluslu isletme evsahibi tlkeninin
cevresel baglamlart hakkinda yeterli bilgiye sahip olmakta ve ortak girisimde
cogunluk payina sahip olmayi tercih etmektedir.

Hipotez 4: UOG’ in yasi, yabanct cokuluslu ortagin cogunluk payina
dayalt ortak girisim olugturma egilimini olumlu yénde etkileyecektir

Ana Igletmenin Biyiikliigii

Genellikle, bir 6rgiitte calisan insan sayist biciminde tanimlanan drgiit
bipyiikligintn (ortaklarm ana orgit hacimlerinin), UOG’in milkiyet yapilar ile
iligkili olmast beklenmektedir (Larimo, 2003: 294). Cunkt buyuk isletmeler
genellikle daha fazla finansal, yonetim vb. kaynaklara, gérismelerde daha
fazla s6z sOyleme hakkina, pazarlik sansina ve kiiciik isletmelerden daha
fazla uluslararasi deneyimlere sahip olabilmekte ve yerel ortaklara daha az
ihtiya¢ duyabilmektedirler. Alanda yapilan calismalarda bu konuda bir fikir
birligi bulunmamaktadir. Bir kisim arastirmaci, kiiciik isletmelerin ortak
girisimin tim sermayesini ve gerekli kaynaklart karsilamada yetersiz kalmalart
olasiliginin yiiksek oldugunu ve bu nedenle yabanct ¢okuluslu isletme kiigiik
ise ortak girisimde azinlk hisseye veya esit hisseye sahip olma olasiliginin
yiksek olacagini ileri stirmektedir (Hennart ve Larimo, 1998: 523). Aksi
yondeki goris ise, biylik dleekli cokuluslu isletmelerin esit milkiyet oranini
tercih ettikleri yonindedir.

Hipotez 5: Yabanct ¢okuluslu ortagin ana Orgiitiiniin biyik olmasi,
cogunluk payina dayali ortak girisim olusturma egilimini olumlu yoénde
etkileyecektir

Uluslararas1 Ortak Girigimin Kaynak Bagimlilig:

UOG’in milkiyet yapisint etkileyen bir diger degisken ise, UOG —
yabanct ¢okuluslu isletme arasindaki kaynak bagimliligidir. Kaynak
bagimlilig: teorisi (Pfeffer ve Salancik, 1978), Orgiitlerarast iliskilerde giice
sahip olmay1r ve stratejik ve operasyonel dizeyde kontroli elinde
bulundurmayi, krittk kaynaklara veya kontrollerine sahip olmanin
belirledigini ileri sirmektedir. Ortagin UOG’de hisse orant % 50° nin altinda
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olsa bile, kritik kaynaga sahip olmasi kendi acisindan gerekli kontrol diizeyi
icin yeterli olmaktadir (Mjoen ve Tallman, 1997). Stuphesiz ki burada s6z
konusu olan UOG’in ana isletmelerin girdilerine bagliik durumu ve ana
firmanin bu kaynaklari saglayabilme yetenegidir. Pfeffer ve Salancik (1978)’e
gbre Orgutin varh@ini strdiirebilmesi acisindan bu kaynagi saglayan 6rglit
UOG iizerinde Onemli bir gi¢ elde etmis olmaktadir. Bu durumda
UOG’lerde gerekli girdileri bir tarafin saglaytp diger tarafin saglayamamast
durumunda kaynagi saglayan taraf UOG Uzerinde daha fazla kontrol elde
edecektir (Child ve Yan, 1999: 4). UOG, ana isletmeler icin stratejik 6nem
tasidigt ve kaynaklar icin ana isletmelere bagli oldugu zaman, dogrudan ya da
dolaylt olarak UOG tzerinde aile kontrolleti artmaktadir (Johnson vd., 2001:
38; Yan, 2003: 493). Kaynak tabanl bakis agis1t UOG’leri, stratejik ittifaklar
ve birlesmeleri, bir isletmenin diger bir isletmenin sahip oldugu, ikamesi
mimkiin olmayan ve rekabetci avantaj saglamak icin elde edilmesi zorunlu
olan kaynaklarina erisim saglama stratejisi olarak gérmektedir. Dolayisiyla,
UOG’in yabanct cokuluslu ortaga kaynak bagimliligi arttikga, yabanct
cokuluslu ortagin UOG’lerde ¢ogunluk payina sahip olmayi tercih etmesi
beklenmektedir.

Hipotez 6: UOG’in yabanci ¢okuluslu ortaga kaynak bagimliligi, yabanct
cokuluslu ortagin cogunluk payina dayali ortak girisim olusturma egilimini
olumlu yonde etkileyecektir

UOG’ in Faaliyette Bulundugu Endiistriyel Ortam

Porter (1986), uluslararast rekabet Oriintiileri bir endistriden digerine
genis bir degisim gosterdigi icin, ¢okuluslu isletmenin faliyette bulundugu
endistrinin (ya da isletme bir holding ise endistrilerin) biylik 6nem
tastdigint ifade etmektedir. Uluslararasi rekabetin stirekliliginin bir ucunda,
her tlkedeki rekabetin temelde diger iilkelerdeki rekabetten bagimsiz oldugu
cokiilkeli  (multidomestic) endjistriler (Porter, 1986: 18); diger ucunda ise,
isletmenin bir ilkedeki rekabet konumunun diger tlkedeki pozisyonu
tarafindan Onemli derecede etkilendigi Adresel endiistriler bulunmaktadir.
Cokiilkeli ve kiiresel endustriler arasindaki temel fark: Porter (1986) “kiiresel
endiistri sadece yerel endustrilerin bir toplami degildir, ayni zamanda
tamamen dinya genelinde birbirlere karst rekabet eden rakiplerin bulundugu
birbirleriyle iligkili cokulkeli endustriler dizisidit” seklinde tanimlamaktadit.
Ulkeler arast talebin yaygin ve diinya genelinde biitiinlesme icin giiclii
gliclerin var oldugu kiiresel endistrilerde, yabanct ¢okuluslu ortagin UOG’
lerde cogunluk payina sahip olmayt tercih etmesi beklenmektedir.

Hipotez 7: UOG’ in kiresel endustrilerde faaliyette bulunmasi, yabanct
cokuluslu ortagin ¢ogunluk payina dayali ortak girisim olusturma egilimini
olumlu yonde etkileyecektir.
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ARASTIRMA TASARIMI
Orneklem ve Veri Toplama Yéntemi

Bu calisma, isletme diizeyinde toplanan birincil verilere dayanilarak
gereklestirilmigtir. Calismanin veri toplama aract olarak, Ust diizey yonetici
anketi kullandmistir. Calismanin  ana  kitlesi iki temel kritere gore
belirlenmistir. Bunlar, UOG’in biytkligi ve yerel-yabanct ortaklarin
UOG’deki paylanidir. Bu kriterlere gbre, ISO’nun belirledigi ilk 500 firma
icerisinde yer alan ve yabanct ortak orani % 10-90 arasinda olan 76 firma
belirlenmistir*. Firmalatla yapilan gbrismeler sonucunda, 3 firma hakkinda
ISO’nun yanlis bilgi verdigi, bu firmalarin hicbir zaman yabanct bir
ortaklarinin olmadigy; 4 firmanin Tirk ortagt ve 2 firmanin yabanci ortagt
tarafindan devralindign 6grenilmistir. Dolayisiyla 6rneklem 67 firmadan
olusmaktadir. 67 firmanin Ust diizey yOneticileri veya yonetici asistanlari ile
yapilan 6n gbrismeler sonucunda, anketler firmalara mail ve fax araciligtyla
ulagtinlmustir. 3 ay siresince yapian gorismeler sonunda firmalara
gonderilen anketlerden 38 tanesine (% 56.7” sine) yanit alinmustir. Orneklemi
olusturan firmalarin 6zellikleri Tablo 1’ de 6zetlenmektedir.

4 Yabanci ortak orani %10-90 arasinda olan firmalart 6rnek kiitlesi olarak
se¢memizin nedeni, % 10’ dan duistk hisseye sahip olunmasinin portféy yatirimi, %
90’ dan fazla hisseye sahip olunmasinin ise bagl kurulus olarak kabul edilmesidir.
Daha fazla bilgi i¢in bkz. Tatoglu ve Glaister, 1998b: 636.
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Tablo 1: Orneklem Ozellikleri

n % n %
UOG’ in sahiplik yapist UOG’ in maddi
Azmlik (% 50 ve asagisi) 27 71 olmayan (know-how)
Cogunluk (% 50’ nin yukaris1) 11 29 kaynak bagimlilig
Kurulus tarihi % 1-20 23 60.5
1980 oncesi 10 263 %21-50 5 132
1980-1994 21 553 % 50’ den fazla 10 263
1995-2003 7 184  UOG’ in maddi
UOG"’ in endiistrisi (finansal agidan)
Dokuma, giyim esyasi, deri ve 7.9 kaynak bagimlilig
ayakkabi sanayi 3 % 1-20 27 711
Kagit ve kagit tiriinleri 1 2.6 % 21-50 6 15.8
Kimya, petrol iir., lastik ve 184 % 50’ den fazla 5 13.1
plastik sanayi 7 13.2  Yabanci ortagin kiiltiirel
Metal esya, makine ve teghizat 15.8  mengei
sanayi 5 2.6 ABD 11 28.9
Gida, igki ve tiitiin sanayi 6 10.5 Almanya 5 133
Tas ve topraga dayali sanayi 1 264  Finlandiya 1 2.6
Metal ana sanayi 4 2.6 Fransa 5 13.3
Otomotiv endiistrisi 10 Hollanda 3 7.8
Hizmet sektorii 1 2.6  Ingiltere 3 7.8
UOG”’ in yillik satis1 ($) 184  Irlanda 1 2.6
0-10 milyon 1 79 Israil 1 2.6
10.1-50 milyon 7 italya 4 10.6
50 milyon yukarisi 30 Kanada 1 2.6
Tayland 2 53
Yunanistan 1 2.6
Kiiltiirel Mesafe
Disiik (0.4-1.5) 18 474
Orta (1.6-2.5) 5 13.1
Yiiksek (2.6 ve iistii) 15 395
Toplam 38 100.00 38 100.00
Bagimli Degisken

Arastirmanin bagiml degiskenini olusturan UOG’ deki yabanc miilkiyet
oranz (giris stratejisi), kategorik olarak ikili degiskenle olctlmektedir. Cogunink
payina dayali baglt isletmeler 1 rakamu ile, agzn/ik payina dayalt olanlar ise 0
rakami ile gésterilmistir>.

> Yabanct miilkiyet orant % 50’ nin Uzetrinde olan yabanci sermayeli isletmeler
coguniuk paymna dayal isletmeleri, % 50 ve altinda olanlar ise agik payina dayal
isletmeleri ifade etmektedir. Orneklemde esitlik miilkiyet yapisina sahip sadece 7
firmanin  bulunmasinin  G¢li kategorik degiskenle yapilan c¢oklu logit analizi
hesaplama mantigina ters dismesi ve sonuclari carpitacagi distincesiyle, mulkiyet
oranlarint % 50’ den az ve % 50-50 olan isletmeler ayni kategoride birlestirilmistir.
Ayrica miilkiyet oranlarinin bu sekilde kategori edilmesi literatiirde yer alan diger
calismalarla (Tatoglu-Demirbag, 2001: 100) da tutarlilik g6stermektedir.
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Bagimsiz Degisken

Gergeklestirilen yonetsel kontrol diizeyi (YON-KONT), 15 adet
yonetsel karar alani tizerinden besli Likert dlcekleri kullanarak Slctilmektedir.
Olcek gegerliligi icin kullanilan test tatminkar bir sonu¢ vermektedir
(Cronbach a= 0.975). Yo6netsel kontrol diizeyinin boyutlarini belirlemede
kullanilan temel bilesenler analizi, yliksek dizeyde bir boyut tanimlamasint
gerceklestirmekte ve analiz sonucunda 2 adet temel kontrol boyutu (FACT1
ve FACT?2) ortaya ctkmaktadir. Faktorler ve faktorlere iliskin istatistiksel
degerler Tablo 2’ de gosterilmektedir.

Tablo 2: Yonetsel Kontrol Boyutlari

Faktorler Faktor Eigen- Acgiklanan Kiim. Cronbach

Yiikleri degeri Varyans alpha

Faktor 1 (FACTI) 7.06 47.06 47.06 0.974

Operasyonel kontrol

Ucret ve isgiicii politikast 0.717

Tedarikgilerin segimi 0.826

Fiyatlandirma strateji 0.613

Pazarlama ve satis 0.594

Egitim ve gelistirme politikas1 0.728

Alt  kademe  yoneticilerin 0.933
secimi, terfisi ve ikramiye.

Orta kademe yoneticilerin 0.906
secimi, terfisi ve ikramiye.

Kalite standartlari 0.837
Genel olarak  operasyonel 0.814
kontrol politikalari

Faktor 2 (FACT2) 5.37 35.84 82.90 0.928
Stratejik kontrol

Sermaye harcamalari 0.865

Ust kademe  yoneticilerin 0.647

se¢imi, yiikseltilmesi ve

odiillendirilmesi

Strateji gelistirme 0.839
Biitgeleme siireci 0.854
Uriin gelistirme 0.804
Genel olarak stratejik kontrol 0.602
politikalari

Varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi
K-M-O Orneklem yeterliligi élciisii = 0.848
Bartlett test of sphetiicity = 750.997 ; p <0.000
Serbestlik derecesi= 105

Genel Cronbach Alpha= 0.975

Koéken iilke ve ev sahibi iilke arasindaki kiiltiirel mesafe (KUL-MES)
degiskeni iki ayrt yontem ile hesap edilebilmektedir. 1lki, ev sahibi iilkeden
her bir itlkenin sapmalarin karesinin (squared deviations) aritmetik
ortalamastna dayanan Kogut ve Singh (1988) formiiliidiir. Tkincisi, ev sahibi

tlkenin siralamasindan her ilkenin sapmasinin karesinin, karakékiiniin
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alinmast ile hesaplanan Euclidean mesafedir® (Barkema ve Vermeulen, 1997:
854). Yapilan hesaplamalar, bu iki formilden elde edilen sonuglarin birbiri
ile tutarli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle burada, UOG’
olusturan ortaklar arasindaki kiltiirel mesafeler sadece, Kogut ve Singh
(1988)’in, Hofstede (1980)’nin toplumsal kiltir boyutlarini (glic mesafesi,
bireysellik/ortaklaga davraniscilik, erillik/disilik, belirsizlikten kaginma) temel
alarak gelistirdikleri formile dayanilarak Sl¢iilmektedir?.

Kogut ve Singh (1988) indeksi, CD, = 24: [(|ij -1, )? IV, ]/4 )
il

CDj : j tlkesinin yerel tilkeye (bu ¢alisgmada Turkiye’ye) olan kiltirel
uzaklig,

Iij : j tlkesine ait 1 kiilttrel boyutunun endeks degeri,
Vi: endeksin i kiiltiirel boyutu i¢in varyanst,
u : yerel tlkeyi (bu ¢alismada Ttirkiye’yi),

i: kultirel boyutlart (glic mesafesi, bireysellik/ortaklasa davraniscilik,
erillik/disilik, belirsizlikten kacinma),

gostermektedir. Distik kultirel fark degerlerine sahip tlkeler kilttrel
acidan Turkiye’ye yakin kabul edilirken, yiksek kiltirel fark degetlerine

¢ Euclidean indeksine gore koken tlke ve evsahibi tilke arasindaki kiltiirel mesafe
asagidaki formulasyonu ile Slgiilmektedir;

CD, = ) Li—1,)°/V, .. .
! \/z':"”"(( sl , CDj;j ulkesinin yerel tlkeye (bu caligmada Turkiye’
ye) olan kiltirel uzakligi (cultural distance), Iij; j tlkesine ait 1 kiltirel boyutunun

endeks degeri, Vi; endeksin i kiltiirel boyutu icin varyansi, u ; yerel dlkeyi (bu
calismada Turkiye’ yi), i= kilturel boyutlart (gi¢ mesafesi, bireysellik/ortaklaga
davraniscilik, erillik/disilik, belirsizlikten kaginma) ifade etmektedir.

7 Hofstede (1980)’nin ¢aligmasinin temelleri 1968’de atilmis ve 40 tlkeyi kapsayan
bu ¢aligmanin verilerinin biytik bir bélimu de 1975-78 yillart arasinda toplanmugtur.
1970’ 1i yillarin sonlarinda yapilmis bir arastirmaya dayanarak, 2000° li yillarin
olgularini agiklamaya calismak ve degisimin bu kadar hizli yasandigt bir dénemde
zamant sabitleyerek 1980’li yillardaki verileri giiniimiiz icin kullanmak her zaman icin
bir siiphe yaratiyor. Ancak sunu da belirtmek de gerekir ki, Hofstede (1980)’ nin
calismasindan sonra yapilan calismalarda elde edilen veriler de Hofstede ile paralellik
tastmaktadir. Ornegin Tiirkiye, Hofstede’ nin verilerine gére ortaklasa davranisct
Ozellik gosteren bir toplumdur. Son dénemde yapilan caligmalar, Tirkiye’ nin
kultirel olarak, 1980° de Hofstede’ nin arastirmasina gore bir azalma gosterse de
halen ortaklasa davranisct oldugunu gostermektedir. Hofstede” den sonra yapilan en
kapsamlt calisma 1990’ It yillarin sonunda tamamlanan GLOBE projesidir. Ve
GLOBE projesinde elde edilen veriler, her ne kadar toplumsal/orgutsel kiltir
boyutlar1 farklt kategorize edilse de, sonuclar incelendiginde Hofstede’nin verilerinde
cok da radikal degisimlerin yasanmadigt gérillmektedir.
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sahip  Ulkeler kiltirel agidan  Turkiye've uzak  ilkeler olarak
degerlendirilmektedir. Ornek kiitleyi olusturan iilkeler ile Tirkiye arasindaki
kiiltiirel mesafeler Tablo 3’ de 6zetlenmektedir.

Tablo 3: Omek Kiitleyi Olusturan Ulkeler ile Tiirkiye’ nin Kiiltiirel
Ozellikleri

Ulke gruplar Ulkeler _Kiiltiirel Deger Boyutlar __ TKU
GMI BKI BI EI
Yakindogu Yunanistan 60 112 35 57 0.44
Nordik Finlandiya 33 59 63 26 1.47
Hollanda 38 53 80 14 2.29
Alman Almanya 35 65 67 66 1.41
Anglo ABD 40 46 91 62 2.46
Kanada 39 48 80 52 1.84
Irlanda 28 35 70 68 2.77
Ingiltere 35 35 89 66 3.07
Latin Avrupa Fransa 68 86 71 43 0.48
Italya 50 75 76 70 1.21
Uzakdogu Tayland 64 64 20 34 0.39
Bagumsiz Israil 13 81 54 47 1.84

GMI: Gii¢ mesafesi indeksi, BKI: Belirsizlikten kacinma indeksi, BI: Bireysellik indeksi, EI:
Erillik indeksi., TKU: Ulkelerin Tiirkiye’ ye olan kiiltiirel uzaklik.

Kaynak: Ulkelerin kiiltiirel deger boyutlart (glic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireysellik /kolektivizm, erillik/ disilik) Hofstede (1980: 315)” nin bulgularini, tilke gruplatt ise
Ronen ve Shenkar (1985)’ in iilke gruplamalarini yansitmaktadir. Kiltiirel uzaklik degerleri ise,

Kogut ve Singh (1988)’ in Kiiltiirel Uzaklik (Cultural Distance) formulasyonu aracihigiyla yazar
tarafindan hesaplanmistir.

Kontrol Degiskenleri

UOG’ de yabanct ¢okuluslu ortagin gecmise dayalt ticari iliskileri
(GEC-ILS), UOG’ in yast (YAS), yabanct ortagin ana isletmesinin biiyiikliigii
BUY), UOG’ in yabanct ¢okuluslu isletmeye kaynak bagimhligi (KAY-
BAG) ve UOG’ in faaliyette bulundugu endiistriyel ortam (END-ORT) gibi
degiskenler de kontrol degiskeni olarak modele dahil edilmektedir. UOG’de
yabanci cokuluslu ortagin gegmise dayali ticari iliskilerinin (GEG-ILS) olup
olmadig1, yanitlayicilarin kategorik olarak ilgili soruya verdikleri 1= “evet”
veya 0= “hayit” cevabi ile Slcilmektedir. UOG’in yast (YAS), isletmenin
kurulus tarthinden arastirmanin yapildigs tarihe kadar olan zaman dilimi esas
alinarak hesaplanmaktadir. Yabanci ortagin ana isletmesinin buytkliga
(BUY), isletmede toplam olarak istihdam edilen calisan sayist ve yillik satis
miktart ile dl¢tlmektedir. UOG’in yabanci ¢okuluslu isletmeye olan maddi
(finansal) ve maddi olmayan (know-how gibi) kaynak bagimliligi (KAY-
BAG) da, 3’ li bir 6lgek tizerinde artan oranda yiizdelik araliklar ile ifade
edilmektedir. UOG’ in faaliyette bulundugu endistriyel ortam (END-ORT),
daha o6nce de belirttigimiz  gibi, ¢okiilkeli ve  kiirese/  olarak
siniflandirlmaktadir. Bu calisma kapsaminda, Ornek kiitleyi endistriyel
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ortamlarina dayanarak cokiilkeli ve kiiresel olarak siiflandirmak icin, Kobrin
(1991y’in 56 ftretim endistrisinin butiinlesme endeksine (kiitesellesme
derecesine) dayanarak gelistirdigi endiistri siniflandirmast kullanilmaktadir®.

Model

Asagida yer alan formilde goérilecegi Uzere, yabanci ¢okuluslu
isletmenin giris stratejisi (UOG’ in miilkiyet yapist) ile yonetsel kontrol
diizeyleri, kiltirel mesafe, yabanct ¢okuluslu ortagin gecmise dayalt ticari
deneyimi, UOG’ in yast, yabanct ortagin ana isletmesinin biytkligi, UOG’
in yabanct ¢okuluslu isletmeye kaynak bagimliligi, faaliyette bulunulan
endistriyel ortam arasindaki iliski, her bir ortak girisim Orneklemine
uygulanan logit analizi ile tahmin edilmeye calistlmaktadir. Ayrica yapilan
analizler sonucunda elde edilen bulgular, yoneticilerle yapilan telefon
goriismeleri ve yazilt basindan ve firma dokiimanlarindan elde edilen bilgiler
dogrultusunda irdelenecektir.

Miilkiyet Yapisi= f (FACT1,FACT2, KUL-MES, GEG-ILS, YAS,
BUY, KAY-BAG, END-ORT)

Analiz ve Bulgular

Cokuluslu yabanci ortagin UOG’ deki miilkiyet orant ile UOG tizerinde
gerceklestirdigi yonetsel kontrol diizeyi ve diger bagimsiz degiskenler
arasindaki iliski, 38 adet UOG Orneklemi Uzerinde ikili lojistik regresyon
analizi ile tahmin edilmektedir?. Bagimli degiskeni olusturan UOG’ in
milkiyet orant 0 ve 1 seklinde kategorik (dummy variables) olarak ifade
edilmektedir. Bagimsiz degiskenlere ait regresyon katsayilari, 1 ile ifade
edilen cogunluk hissesine dayali bagl firmalarin gerceklesme olasihig
Uzerindeki etkisini tahmin etmektedir. Pozitif katsayt cogunluk hissesine
dayalt bagl firma olasihigini arttirmaktadir. Cokuluslu yabanct ortagin baglt
firmalarinda ¢ogunluk hissesine dayali milkiyet bi¢imini se¢gmenin olasiligi
asagidaki modelde gosterilmektedir.

8 Kobrin (1991) 56 uretim endistrisini, ¢okuluslu isletmelerin bagl kuruluslars
arasinda meydana gelen islem maliyetlerinin, isletmenin toplam uluslararasi satislari
icerisindeki payina oranina ve paralelinde firmalar arast bilgi ve kaynak akisina
dayanarak cokluyerel ya da kiresel endistriler olarak siniflandirmaktadir. Bu
siniflandirmada bitinlesme endeksi olarak tG¢ bagimsiz degisken kullanmaktadir.
Bunlar; (1) teknolojik yogunluk (satis yiizdesi olarak Ar-Ge giderleri), (2) pazar
yapist (reklam yogunlugu, yani satis yiizdesi olarak reklam giderleri), (3)
uluslararasilagmanin 6l¢imi (ilke disinda yapilan satislarin firmanin toplam satiglari
(ana firma ve bagl firmanin toplam satislart) icindeki ylizdesidir). Daha fazla bilgi
almak icin bkz. Kobrin, 1991: 17 31.

° Bu ¢alismada logistik regresyon analizinin kullanilma nedeni, bu analiz yénteminin,
bagimli ya da tepki degiskeninin nitel (0-1 degerleri almasi), agiklayic1 degiskenlerin ise
ya nicel ya nitel ya da bunlarin karigimi olabilen ¢aligmalar i¢in en uygun analiz yontemi
olmasidir. Bu konuda daha fazla bilgi almak i¢in bkz. Gujarati, 2001: 540 583.
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Tablo 4: Logistik Regresyon Sonuglari

Miilkiyet Yapist
(Cogunluk hissesi= 1)

Bagumsiz Wald

degiskenler Agtklama Katsay: degeri

FACT 1 Operasyonel kontrol diizeyi -1.6186**  5.6001
(.0180)

FACT 2 Stratejik kontrol diizeyi -1.9201**  5.0178
(.0251)

KUL-MES Kiiltiirel mesafe 2836 2827
(.5949)

GEC-ILS Gegmise dayali ticari iligkiler 1025 .0095
(.9224)

YAS UOG’ in yas1 .0210 2528
(.6151)

BUY Yabanci ortagin ana igletme biiytikligii .8485 4201
(.5169)

KAY-BAG UOG’ in kaynak bagimlilig .0015 .0566
(.8120)

END-ORT uoG’ in  faaliyette  bulundugu .0828 .0050

endiistriyel ortam (.9437)
Constant (Sabit terim) -.4956 .1064

(.7443)

Model’in ki-karesi 22.927%**
(.0035)

Modelin serbestlik 8

derecesi

Modelin dogru % 84.21

siniflandirma

diizeyi

n=38 Azinlik=27; Cogunluk= 11

Cox & Snell R 453

square

Nagelkerke R .605

square

*p<0.1; #p<0.05; **+p<0.01

Ikili logistik regresyon sonuglart Tablo 4’ de sunulmaktadir. Bagimh
degiskenin % 60.5” si bagimsiz degisken tarafindan agiklanmaktadir. Model
yuksek oranda bir actklama glictine sahip olup (modelin ki-karesi= 22.927; p
< 0.01), modeli olusturan toplam 8 adet bagimsiz degiskenden 2 tanesi Wald
degeri acisindan istatistiksel Oneme sahip bulunmaktadir. Modelin
istatistiksel acidan 6nemli olan degiskenleri: operasyonel kontrol (FACT1)
ve stratejik kontroldiir (FACT2). FACT1 ve FACT2 degiskenleri, milkiyetin
% 50’ nin altinda olma olasiligini etkilemektedir. Buna karsin, kéken ve
evsahibi iilke arasindaki kiiltiirel mesafe (KUL-MES), yabanct ¢okuluslu
ortagin gecmise dayali ticari iliskileri (GEC-ILS), UOG’ in yast (YAS),
yabanct ortagin ana isletmesinin biiyiikligi (BUY), UOG’ in yabanci
cokuluslu isletmeye kaynak bagimhligi (KAY-BAG) ve UOG’ in faaliyette
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bulundugu endistriyel ortam (END-ORT) degiskenlerinin katsayilari ise
istatistiksel acidan 6nemli bulunmamustir. Istatiksel Gneme sahip degisenlerin
katsayist negatif olarak gerceklesmektedir. Bagka bir deyisle, negatif katsayilt
operasyonel ve stratejik kontrol, UOG’ lerde yabanci ¢okuluslu ortagin
azinlk hissesine dayalt bir miilkiyet yapisint tercih etme olasiligini arttiran bir
degisken olarak géze carpmaktadir. Pozitif katsayiya sahip olan degiskenler
cogunluk hissesine dayalt bir miilkiyeti tercih etme olasithiint arttiran bir
etkiye sahip olmaktadir.

Modelimize gore, yonetsel kontrol dizeylerinin (operasyonel ve
stratejik kontrol diizeyleri) katsayist negatif ve istatistiksel olarak en az 0.05
dizeyinde anlamlidir. Yerli ortaklarin, firmanin operasyonel (FACT1) ve
stratejik (FACT2) kontrol diizeyleri icindeki paylarinin artmasi, gelismis
yabanct ¢ok uluslu ortagin miilkiyet yapisi icerisinde azinlik paya sahip olma
olasiligini arttirmaktadir. Elde edilen bu sonug, Hebert ve Beamish (2002)’in,
Schaan ve Beamish (1988)’in ve Erramilli ve digerlerinin (1997) bulgularini
destekler niteliktedir. Yabanct ¢okuluslu ortak, kiiciik bir miilkiyet yapist ile
buytk kontrol diizeyine sahip olabilmektedir. Arastirma Orneklememizi
olusturan firmalarin % 97.36 st gelismis tlke kékenli ve % 89.47” st kiresel
nitelikte, koklii yabanct ¢okuluslu ortaklara sahiptir. Kokl ve glcli rgiit
kiltiiriine sahip yabanct ¢okuluslu ortak i¢in kiiciik bir miilkiyet yapist bile
kontrolii elinde bulundurmasina yetebilmektedir. Yapilan icerik analizi ve
goriismeler sonucunda, yabanct ¢okuluslu ortaklarin biyiik bir bolimiiniin
(% 84.21) kendi ana (headquarters) orglitlerinde gelistirdikleri yonetim ve
orgit felsefelerini, UOG’ lerine tagtma egiliminde olduklari ortaya
ctkmaktadir. Bu baglamda maddi veya maddi olmayan kaynaklari elinde
bulunduran yabanci ¢okuluslu ortaklar, azinlik paymna sahip olsalar bile,
Orglt Uzerinde, yerel ortaklatina gore, daha fazla s6z sGyleme hakkina sahip
olabilmektedirler.

Kiiltiirel mesafe (KUL-MES) degiskeninin katsayisi, beklentilerimizin
aksine porzitif olarak gerceklesmekle birlikte, istatistiksel olarak anlamli
degildir. Kultirel mesafe degiskeni, miilkiyet yapist tercihinde 6nemli bir
faktér olarak yer almamaktadir. Istatistiksel olarak 6nemli olmamakla ve
hipotezi saglamamakla birlikte genel kabuller c¢ercevesinde bulgular
degerlendirildiginde, kéken ve evsahibi tilke arasinda ortaya cikan kdltirel
farklar, yabanct ¢okuluslu ortagin UOG’ lerinde sahip olunan ¢ogunluga
dayali milkiyet orant olasihgint pozitif yonde etkilemektedir. Bu veriler,
Padmanabbahan ve Cho (1999) nun bulgularint destekler niteliktedir.
Kiltiirel mesafe degeri arttikca, yabanct ¢okuluslu ortagin milkiyet yapist
icerisinde ¢ogunluk paya sahip olma olasiigi artmaktadir. Elde edilen bu
sonug, gelismis ilke kokenli yabanci ortaklarin, kendi 6rgit/yonetim
yaklasimlarint daha rahat uygulamak ve daha az problemle karsilasmak
amaciyla, kultire]l mesafenin fazla oldugu dtlkelere daha fazla kontrol
gerektiren giris stratejilerini tercih etmelerinden kaynaklanabilmektedir.
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Yabanci ¢okuluslu ortagin gecmise dayalt ticari iliskileri (GEC-ILS),
UOG’ in yast (YAS), yabanct ortagin ana isletmesinin biyikligi (BUY),
UOG’ in yabanct ¢okuluslu isletmeye kaynak bagimliigi (KAY-BAG) ve
UOG’ in faaliyette bulundugu endistriyel ortam (END-ORT)
degiskenlerinin katsayilari istatistiksel olarak O6nemli olmamakla birlikte,
genel kabuller cercevesinde (bu sonugclar tesadiifi de olabilir) beklentilerimiz
dogrultusunda pozitif olarak gerceklesmektedir.

Elde edilen bulgular, uluslararast isletmecilik ve evsahibi ilke
konusunda deneyim arttikca, yabanct c¢okuluslu ortagin milkiyet yapist
icerisinde ¢ogunluk paya sahip olma olasihiginin da arttdr gorisind
desteklemektedir. Zaman icinde miilkiyetin ortak girisimlerin taraflarindan
birine kaymast olasiligt g6z Oniine alindiginda, UOG’ in yasi, yabanci
¢okuluslu ortagin ¢ogunluk paymna dayalt ortak girisim olusturma olasiligint
arttirmaktadir. Ornek kiitlemizdeki firmalarin % 63.16’ sinda yabanct ortak,
% 13’ inde yerli ortak zaman icerisinde milkiyet oranint arttirmaktadur.
UOG?’ in yast arttikca, yabanct ¢okuluslu isletme evsahibi tilkenin ¢evresel
baglamlart hakkinda yeterli bilgiye sahip olmakta ve ortak girisimde ¢ogunluk
payina sahip olmayi tercih etmektedir. Yabanct ortagin ana isletmesinin
buytk olmasi, yabanct ¢cokuluslu ortagin milkiyet yapist icerisinde ¢ogunluk
paya sahip olma olasiligint da arttirmaktadir. Buytk isletmeler genellikle daha
fazla maddi ve maddi olmayan kaynaklara ve kiiciik isletmelerden daha fazla
uluslararasi deneyimlere sahip olabilmekte ve yerel ortaklara daha az ihtiyag
duyabilmektedirler. Elde edilen bulgular, UOG’ in ¢okuluslu ortaga kaynak
bagimliligt arttikca, yabanct ¢okuluslu ortagin ¢ogunluk payina dayali ortak
girisim olusturma olasiliginin arttigint destekler niteliktedir. UOG’ in kiiresel
pazarlarda faaliyette bulunmasi, ¢ogunluga dayali miilkiyet orant olasiligint
pozitif yénde etkilemektedir. Ulkeler arast talebin yaygin oldugu, diinya
geneli bitinlesme icin glicli faktorlerin var oldugu kiresel endistrilerde,
yabanct ¢okuluslu ortak UOG’ lerinde ¢ogunluk payina sahip olmayi tercih
etmektedir.

SONUGC

Bu arastirma, ISO’nun belirledigi ilk 500 biytik firma icerinde yer alan
ve yabanct ortak orant % 10-90 arasinda olan 38 firmadan elde edilen birincil
veriler 1s181inda gerceklestirilmistir. Calisma bulgulart degerlendirildiginde,
beklentilerimiz yontnde, yonetsel kontrol diizeylerinin, yabanct ¢okuluslu
ortagin UOG’ lerinde sahip olunan cogunluga dayali miilkiyet oramn
olasiligint negatif yonde etkiledigi ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle,
operasyonel ve stratejik kontrol diizeyi arttikga, yabanct cokuluslu ortagin
milkiyet yapist igerisinde azinlik paya sahip olma olasiligi artmaktadir.
Yabanct ¢okuluslu ortak kiiciik bir miilkiyet yapist ile buyik kontrol
diizeyine sahip olabilmektedir. Bu sonug ise, arastirma 6rnekleminin biyik
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bir bélimiinde (% 97.36) yabanct ¢okuluslu ortaklarin kiresel nitelikte ve
gelismis tlke kokenli olmasindan kaynaklanabilmektedir. Faaliyette
bulunduklart sektorlerde 6ncli olan bu firmalarda, kokli ve glicli 6rglit
kiltiriine sahip yabanci ortagin kiiciik bir mulkiyet yapisina sahip olmast bile
kontroli elinde bulundurmasina yetebilmektedir.

Bu ¢alisma sonuglarina gére UOG’ lerin miilkiyet kompozisyonunda
belirleyici faktoriin, yatiim yapilan evsahibi iilkenin CDU ve yabanci
cokuluslu ortagin gelismis tilke kokenli olup olmamasina baglt oldugu ortaya
cikmaktadir. Kiiltiirel mesafe (KUL-MES) degiskeninin katsayist ise,
beklentilerimizin aksine pozitif olarak gerceklesmekle birlikte, istatistiksel
olarak anlamli degildir. Ancak genel kabuller cercevesinde (bu sonug tesadiifi
de olabilir) bulgular degerlendirildiginde, gelismis tlke kokenli yabanct
ortaklarin, kendi 6rgtit/yonetim yaklagimlarini daha rahat uygulamak ve daha
az problemle karsilasmak amaciyla, kiiltiire]l mesafenin fazla oldugu tlkelere
daha fazla kontrol gerektiren giris stratejilerini tercih  etmelerinden
kaynaklanabilmektedir.

Yukarida belirtildigi gibi bu calismada, yonetsel kontrol diizeylerinin
yant sira koken-evsahibi tlke arasindaki kultirel farkhiliklarin, yabanct
cokuluslu isletmelerin  UOG’ lerinde tercih ettikleri milkiyet oranlari
tzerindeki etkisinin de test edilmesi amaglamustir. Her ne kadar gegmiste
yapilan arastirmalarda bu konu ile ilgili ikna edici kesin bulgulara
ulagilamamus olsa da, calismamizin bulgulart bazi noktalarda literatiirdeki
sonuclar ile celismektedir. Arastirma sonuclart kultiirel kuramin temel
Onermesini desteklememekte, ¢alisma bulgulart degerlendirildiginde, kiiltirel
mesafe degiskeninin, miilkiyet yapisi tercihinde 6nemli bir faktér olarak yer
almadigi ortaya c¢ikmaktadir. Bu sonucun temelinde hem yontemsel hem de
kuramsal nedenler yatabilmektedir. Daha 6nce de belirtildigi gibi kilttrel
mesafe degiskeni Kogut ve Singh (1988)’in, Hofstede (1980)’nin toplumsal
kiltiir verilerini temel alarak gelistirdikleri formiile dayanarak Ol¢tilmektedir.
Hofstede (1980)’nin calisgmasinin temelleri 1968’de atilmis olup 40 tlkeyi
kapsayan bu calismanin verilerinin biytik bir bélimi de 1975-78 yillart
arasinda toplanmustir. 1970’ 1i yillarin sonlarinda yapilmis bir arastirmaya
dayanarak, 2000’ 1i yillarin olgularini aciklamaya calismak ve degisimin bu
kadar hizli yasandigt bir dénemde zamani sabitleyerek 1980°li yillardaki
verileri giiniimiiz i¢in kullanmak calisgmanin kisitini olusturmaktadir. Ancak
sunu da belirtmek de gerekir ki, son doénemlerde yapilan calismalar
(Oudenhoven, 2001; Whitley, 1998), teknolojinin de katkistyla kiiltiirel
degerlerde evrensele dogru bir gidisin yadsinamayacagini, tilkeler anlaminda
kiltiirel degerlerde bir degisimin meydana geldigini ortaya koymakla birlikte
bu degisimlerin kékten olmadigini gostermektedir. Hofstede (1980)’den
sonra yapilan en kapsaml kiltirler arast calisma 1990° It yillatin sonunda
tamamlanan House ve calisma arkadaglart (2004) tarafindan 61 tlkeyi
kapsayan GLOBE projesidir. GLOBE projesinde elde edilen veriler, her ne
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kadar toplumsal/6rgutsel kiltir boyutlart farkli kategorize edilse de,
Hofstede (1980)nin verilerinde yasanan degisimin ¢ok da radikal
yasanmadigint ortaya koymaktadir. Bununla birlikte bu ¢alismada elde edilen
sonuglar, kiltirel egilimlerde yagsanan kiiciik degisimlerin bile kiltiirel
mesafeyi etkileyebilecegini ve Hofstede’nin 1970 sonrast yillarda elde ettigi
verilerle Ol¢lilen kiltiirel deger Slcimlerinin arttk gecerliligini kaybetmeye
basladigini gostermektedir. Giincel calismalara dayanarak kiltiirler arast
farkhiliklarin miilkiyet oranlart tizerindeki etkilerinin incelenmesinin gelecek
calismalar icin 6nemli bir aragtirma alant olacagini distinmekteyiz.

Bu calismada Hipotez 2’nin desteklenmemesinin temelinde, yukarida
ifade edilen yontemsel problemlerin yani sira, iltiirel kuraman kuramsal
acidan kendi biinyesinde barindirdigi bazit problemler de yatabilmektedir.
Bireylerin, icinde bulunduklart toplumun baskin degerleriyle asir1
sosyallesmis bicimde davranacaklart varsayimini benimsemek ve foplumsal
baglam etkisini sadece degerlere indirgemek kilttrel yaklasimin bir handikabini
olusturmaktadir. Kdltiirel yaklastmin bu anlamdaki yetersizligi &urumsal
yaklasim ile asilabilecegini distinmekteyiz. 1970 li yillarin sonlarindan bu
yana ileri sturtlen ve “sosyal etki”, “siyasal otorite” ve “ulusal is sistemleri”
gibi adlar alan bakis acilart isletmeleri sekillendirmede dikkati bir iilkenin o
isletmeler icin yarattig kurumsal ortamin tzerine ¢ekmektedir. “Makro-
kurumsal” teoriler adi altinda toplayabilecegimiz bu yaklagimlar bir 6rgtti
sekillendiren baglica unsurun o orgiitiin icinde bulundugu tlkenin kurumsal
cercevesi oldugunu savunmaktadir. Bu teorilere goére bir tlkenin devlet,
egitim sistemi, finansal sistem, is¢i ve isveren Orgiitleri gibi ana kurumlart
kendilerine has bir “kurumsal mantik”, “ulusal is sistemi” veya “ulusal
Uretim bi¢cimi” yaratmaktadirlar. Bu mantik, sistem ya da bigim ise yine
kendine has ulusal egemen bir isletme formu yaratmaktadir. Dolayistyla,
Orgtitsel formlar Glkeler arasi farklihiklar g&stermekte, ancak bir tlke icinde
homojen olmaktadirlar’® (Usdiken ve Goksen, 2000: 233). Cokuluslu
isletmeler her ne kadar kendi koken ilkelerinin glicli sosyal, kiltiirel ve

10 Ancak bu homojenlik iddiast bir tilkedeki tiim 6rglitler icin gecerli degildir; sadece
o tulkenin ekonomik aktétlerinin birbitine benzemesi beklenmektedir. Diger bir
ifadeyle, bir tilkenin ekonomisinde eger buyiik sirketler hakimse, egemen aktdr olan
buyik sirketlerin ulusal formu tasimast ve bicimsel acidan birbirine benzemesi
beklenmektedir; kiciik 6rgiitlerin de ayni formu tastyacagr iddia edilmemektedir.
Son yillarda yapilan bazi calismalar ise, bir tlkenin egemen eckonomik aktorleri
arasinda da bazt farkliliklar olabilecegini gostermekte, orgitlerin kendilerine has
Ozelliklerinin ve global ¢evreden etkilenme derecelerinin aralarinda farkliiklar
yaratabilecegi iddia edilmektedir (Usdiken ve Géksen, 2000: 235). Ornegin, Bugra ve
Usdiken (1995 den aktaran Usdiken ve Goéksen, 2000: 234), Tiirkiye’ nin ulusal is
sisteminin devlete bagimli oldugu g6z 6niine alinirsa, bazt gruplarin bu bagimliiktan
bir dereceye kadar da olsa kurtulmast onlart tamamen bagimlt olan sirketlerden farklt
kilabilmektedir.
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kurumsal yapt 6zelliklerini tasisalar da faaliyette bulunduklar yerel ilkelerin
ulusal kurumsal sistemi ve yasal diizenlemeleri tarafindan faaliyetleri
sinirlandirlabilmektedir  (Scott  (1995)’den  aktaran Yan, 2003: 497,
Rosenzweig ve Singh, 1991: 349). Dolayistyla Tirkiye’de faaliyette bulunan
UOG’lerin miilkiyet oranlarinin belitlenmesinde, Zoplumsal baglannn etkisini
sadece degerlere indirgeyerek belirlenen kiiltiirel mesafe yerine Turkiye’nin
kendine 6zgi ulusal is sitemi Szellikleri rol oynayabilmektedir. Ttrkiye’deki
yasal duizenlemelerin ve yaygin Orgiitlenme biciminin (holdinglesme)
UOG’lerin miilkiyet oranlart tzerindeki etkisinin incelenmesi ise gelecek
calismalar icin 6nemli bir arastirma alant olacaktir.

Calismamizda ele aldigimiz 6rneklemin buyik bir boliiminde yabanct
cokuluslu ortagin gelismis tlke kokenli olmasi ve calisma kapsamimizdaki
UOG’ lerin faaliyette bulunduklart sektdrlerde 6nct firmalar olmasi
calismamizin bir diger kisitini olusturmaktadir. Calismanin CDU kdékenli
yabanct ortakli ve orta/kicik hacimli UOG’ lere yonelik olarak
genisletilmesinin ilging bir aragtirma konusu olacagini distinmekteyiz. Buna
ilaveten, yonetsel kontrol diizeyleri ve toplumsal kiltiir farkliliklarr ile
milkiyet vyapilart (gitis  stratejileri) arasindaki iligkinin  daha  iyi
anlagilabilmesini saglayacak arastirmalara ihtiyag vardir. Bu calismada elde
edilen sonuglarin da 6zellikle yabanci yatirimer firmalar ve konu ile ilgili
arastirmacilar acisindan faydali olacagin diisinmekteyiz.
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