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ONSOZ

Dogrudan yabanci yatirim faaliyetleri, 20. ylizyilin sonlarindan itibaren istikrarli bir artig
gostermektedir. Sinir 6tesi satinalma faaliyetlerinin seyri de bu egilime uymaktadir. Buna ragmen,
Ozellikle gelismekte olan {ilkelerden yapilan smir oOtesi satinalmalar konusunda akademik
caligmalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Veri elde etme giigliigiiniin de etkili oldugu bu sonug
Tiirkiye baglaminda yapilan ¢aligmalar i¢in de gecerli bulunmaktadir. Oysaki gelismekte olan bir
iilke olarak Tiirkiye kdkenli sirketlerin yaptiklar1 yatirimlar arasinda satinalmalarin orani yadsinamaz

diizeydedir.

Sinir 6tesi satinalmalar, satin alinan girketlerden transfer edilebilecek bilgi dolayisiyla 6zellikle
gelismekte olan iilke kokenli sirketler i¢in ayr1 bir anlam ifade etmektedir. Tiirkiye’den yapilan
yatirimlarin genel dinamiklerine iliskin caligmalar alanda yer alsa da sinir Otesi satinalma
faaliyetlerinin giidiilerine iliskin aragtirmalar ¢ok sinirli kalmaktadir. Yapilan satinalmalar
sonrasinda ters bilgi transferi siireglerinin nasil gergeklestigi de bilinmezligini korumaktadir. Oysaki
Tiirkiye gibi baskin ekonomik yapilanmasini isletme gruplarinin olusturdugu iilkelerde satin alinan
sirketten transfer edilen bilginin grup iiyesi sirketler arasinda paylasilmasi ve yaratilan sinerji ile

biiylimenin daha kolay yakalanabilmesi miimkiin olmaktadir.

Aragtirmanin zaman faktoriiyle birlikte degerlendirilmesi gereken sinir Otesi satinalma
faaliyetlerine odaklanmasi, bunun yaninda soyut bir kavram olan bilgi {izerine tasarimlanmasi ve
bilginin igletmeler i¢in ticari sir kabul edilen bir olgu olmasi arastirma siirecinde bir dizi kisit1 da
beraberinde getirmistir. Nis bir arastirma alaninda gorece zor bir calisma konusunun ele
almmasindan kaynakli yasanan sikintilar ve siirecte karsilagilan giigliikler zaman zaman zor
donemlerin gegirilmesine neden olsa da sabir tiim siirecte kullanilan iyilestirici unsur olmustur. Bu
anlamda siiregte biliylik desteklerini gordiigiim esim ve sevgili ogluma ilk tesekkiirii teslim etmeyi

bir borg bilirim. Gosterdikleri sabir ve bitmeyen destekleri ve i¢in onlara minnettarim.

Akademik anlamda, her tiirlii bilgi ve destegini hissettigim hocalarima ve goriismelere de
katilan tez danismanim Sayin Prof. Dr. Tiilay ILHAN NAS’a tesekkiir ederim. Bu siiregte bana katki
saglayan ve bir sekilde ¢alismamda emegi olan tiim meslektaslarima ayrica tesekkiir ederim. Son
tesekkiirii ise aragtirmanin uygulanmasi asamasinda degerli katilimlart ile ¢alismaya deger katan

kiymetli yoneticilerimize yoneltmek isterim.
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OZET

Calisma iki arastirma sorusuna yanit aramaktadir. {1k arastirma sorusunda, Tiirkiye kokenli
holding tiyesi sirketlerin uluslararasilasmasinda sinir 6tesi satinalmalarin ne anlam ifade ettigi, ikinci
arastirma sorusunda ise sinir Otesi satinalmalar sonrasinda gergeklestirilen ters bilgi transferi ve
transfer edilen bilginin holding {iyesi sirketler arasinda paylasilmasi siireglerinin anlasilmasi
amaglanmaktadir. Temel nitel aragtirma deseniyle tasarimlanan arastirmanin verilerini dort holdinge
bagl alt1 sirketin sekiz iist diizey yoneticisiyle yapilan derinlemesine goriismeler olusturmaktadir.
Arastirmanin analizleri her arastirma sorusu i¢in ayri olmak tizere MAXQDA programi araciligiyla
iki asamada tamamlanmuistir. Birinci asamada veri hem satinalma motivasyonlarinin anlagilmasi hem
satinalmalarin teorik arka planinin anlasilmasi bakimindan Uluslararasilasma Siireci Modeli
(Uppsala), Eklektik Paradigma, LLL Yaklagimi, Sigrama Yaklasimi ve Bilgi Temelli Yaklagim
acisindan irdelenmistir. Arastirma sonuglari, goriisiilen sirketlerin sinir 6tesi satinalmalarda 6ncelikli
motivasyonun pazar ve etkinlik arama oldugunu ortaya koymaktadir. Bulgularda sirketlerin yaptigi
ilk satinalmalar konusunda ortaya ¢ikan sonugclar, yapilan sinir 6tesi satinalmalarin sigrama yaklagimi
ile aciklanabildigini gostermektedir. Sigrama adimlari ise sektorlere gore farklilik géstermektedir.
Buna gore, gida ve igecek alaninda faaliyet gosteren sirketlerin genellikle gelismekte olan iilkelere
yatirim yapmakla beraber ilk satinalmalarda genis pazar agina ulagtiracak sigrama adimlarini takip
ettikleri goriilmektedir. Teknoloji ve enerji alaninda faaliyet gosteren sirketlerin ise genel olarak hem
gelismis hem gelismekte olan iilkelere yatirim yaptiklari, ilk satinalmalarda ise teknolojik bilgiye

ulagsma amaciyla geligmis iilkelerde satinalma yaptiklar1 sdylenebilmektedir.

Arastirma analizlerinin ikinci asamasinda, satin alian sirketlerden yapilan ters bilgi transferi
ve bilginin isletme grubu i¢inde paylasilmasi siireclerinde kullanilan mekanizmalar anlagilmaya
calisilmisgtir. Arastirma sonuglari, ters bilgi transferinde en fazla kullanilan mekanizmanin
caliganlarin transfer edilmesi oldugunu, bunu diizenlenen formel toplantilarin ve gerceklestirilen en
iyl uygulama transferlerinin izledigini gostermektedir. Bilginin isletme grubuna bagli sirketler
arasinda paylasilmasi s6z konusu oldugunda ise formel toplantilar basta olmak {iizere calisan
transferleri, en iyi uygulama aktarimlar1 ve informel goriismelerin en fazla kullanilan mekanizmalar
oldugu goriilmektedir. Arastirma sonuglarina gére matris yapilanma ve tek takim uygulamalarinin
ters bilgi transferini olumlu etkiledigi soylenebilmektedir. Belirli kisitlar ¢cergcevesinde yiiriitiilse de
aragtirmanin sonuglariyla stratejik yonetim, uluslararasi igletmecilik ve bilgi transferi literatiiriine

teorik, pratik ve yonetimsel katki sundugu diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Satinalma (B&S), Bilgi Transferi, Isletme Grubu, Dogrudan Yabanci

Yatirim, Nitel Arastirma.
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ABSTRACT

The study aims to answer two research questions. The first one is to understand the meaning
of cross-border acquisitions in the internationalization of Turkish business group member companies,
and the second aims to understand the processes of reverse knowledge transfer following cross-
border acquisitions and the sharing of transferred knowledge among business group sister affiliates.
The study was designed with a basic/generic qualitative research design, and the data of it consisted
of in-depth interviews with eight senior managers from six companies affiliated with four business
groups. The analysis was completed for each research question in two stages using MAXQDA. In
the first stage, the data analysed in terms of the Internationalization Process Model (Uppsala), the
Eclectic Paradigm, the Perspective of LLL, the Springboard Perspective, and the Knowledge-Based
View, both in terms of understanding the motivations and the theoretical background of acquisitions.
The results reveal that the primary motives of cross-border acquisitions for the interviewed
companies are market-seeking and efficiency-seeking. The emphasis on the importance of the first
cross-border acquisitions of the firms shows that the Springboard Perspective can explain the
internationalization of the companies. Besides, the steps of the spring differ across the sectors.
Accordingly, companies operating in the food and beverage sector generally invest in developing
countries and follow the springboard in their first acquisitions to reach a broad market network. On
the other hand, companies operating in technology and energy generally invest in developed and
developing countries and make their first acquisitions in developed countries to access technological

knowledge.

In the second stage of the analysis, the aim is to understand the mechanisms used in the
processes of reverse knowledge transfer from acquired companies and sharing the knowledge with
business group affiliated firms. The results show that the most used mechanism for reverse
knowledge transfer is employee transfer, followed by formal meetings and best practice transfers.
About sharing knowledge among the companies of the business group, formal meetings, employee
transfers, best practice transfers, and informal meetings are the most used mechanisms. According
to the results, matrix organization and one-team practices also positively affect reverse knowledge
transfers. Although the research has limitations, the results provide theoretical, practical, and
managerial contributions to the literature on strategic management, international business, and

knowledge transfer.

Keywords: Acquisition (M&As), Knowledge Transfer, Business Group, Foreign Direct

Investment, Qualitative Research.
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GIRIS

Sinir 6tesi bir yatirim tiirli olarak dogrudan yabanci yatirimlarin (DY'Y) 6zellikle 1990’lardan
itibaren hem uygulamada hem akademide 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Uygulama yonii ile DYY’ler,
iilkeler arasi ticari faaliyetlerde sinirlarin esnemesine, marka ve sirketlerin is planinda yer alan
herhangi bir iilkede faaliyet gosterebilmesine olanak saglamaktadir. Sirketlerin uluslararasilasma
stirecini incelemeye alan akademik caligmalar ise uygulamadaki bu durumun teorik arka planim
olusturmaya c¢aligmaktadir. Bu konuda 6nemli bir ayrintinin ihmal edildigi dikkat ¢ekmektedir.
DYY’ler iilkelere giris sekli bakimindan birbirinden farklilik gostermektedir ve her giris seklinin
kendine has 6zellikleri, iistiinliikleri ve zayif noktalar1 bulunmaktadir. En temel haliyle, sifirdan
yatinnmlar (yesilalan yatirimlari) merkez sirketin kendi kurum kiiltiirii, is yapis bigimi ve yetismis
insan giiciiyle gergeklestirilen bir yatirim tiirii iken birlesme ve satinalma (B&S) bambagka bir 6rgiit
kiiltiiriiniin, lilkeye 6zgii sartlarla ve yerelde yetismis insan giiciiyle miilkiyet hakkinin elde edilmesi
anlamina gelmektedir. Bu farklilik, uluslararasilagma stiregleri anlagilmaya ¢alisilan sirketlerin, 6nce
yatirim alternatiflerine kargi yaklagimlarinin anlagilmasi gerektigi izlenimini vermektedir. Buna
ragmen, gelismekte olan iilkelerden yapilan yatirimlarm ev sahibi iilkelere' giris sekli farkliligimi
derinlestiren ¢alismalarin yetersiz oldugu goriilmektedir (Surdu vd., 2016: 343). Bu durum, Tiirkiye
baglaminda yapilan ¢alismalar icin de gecgerlidir. Oysaki Tiirkiye, 2002 yilindan sonra artan sinir
Otesi yatirnmlart ile dikkat ¢ekmekte (Aybar, 2016: 79), iilkeden yapilan DYY lerin gelismis ve
geligsmekte olan iilkelere hem yesilalan yatirimlar: hem satinalmalar seklinde yapildigi goriilmektedir
(Bakir ve Acur, 2016). Dolayisiyla giris seklini ayrintilandirarak yapilacak c¢aligmalarim Tiirkiye

baglamda sirketlerin uluslararasilasmasinin anlasilmasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Gelismekte olan iilke sirketlerinin koken iilke avantajina sahip olmadiklar1 igin
uluslararasilagmalarinin gelismis lilke kokenli sirketlere gore farklilastigi, bu sirketlerin kendilerine
has avantajlari kullanarak uluslararasilastiklari ifade edilmektedir (Aybar, 2016: 84). Bu yatirimlarda
daha ¢ok asamali uluslararasilagma yaklagimlarinin tercih edilecegi (Mathews, 2006; Johanson ve
Wiedersheim-Paul, 1975), yapilan yatirnmla birlikte ana iilkede bulunmayan teknik ve yonetsel
bilginin temin edilmesinin amaglanacagi (Kogut ve Zander, 1992) belirtilmektedir. Gelismekte olan
bir iilke olarak Tiirkiye kokenli sinir 6tesi yatirimlari ele alan ¢aligmalarda ise yapilan yatirimlarin
gelismekte olan iilke kokenli sirketler i¢in kabul gérmiis teorilerle agiklanamadigi (Ayden vd., 2018;
[lhan-Nas vd., 2020; Sahin vd., 2022), yatirimlarin biitiinlesik bir teorik yaklasimla ele alinmasi
gerektigi ortaya konmaktadir (Yaprak ve Karademir, 2010). Sirketlerin yatirnrm ge¢mislerini

! Bu ¢alisma kapsaminda, yatirim yapan sirketin bulundugu iilke i¢in “ana iilke” ya da “merkez iilke” kavramlari, merkez
iilkede bulunan sirket i¢in “merkez sirket” kavrami, sinir 6tesi yatirimin yapildigr iilke igin ise “ev sahibi tilke” kavrami
kullanilacaktir.



inceleyerek ongoriilerde bulunan arastirmalarinda Bakir ve Acur (2016: 25), Yildiz Holding CEO’su
Murat Ulker’in ifadelerini alintilamakta, bu ifadelerde United Biscuits’i satin almanm Yildiz
Holding’e faaliyetinin olmadig1 pazarlara agilma imkani sagladigi, United Biscuits’in ise Yildiz
Holding’in bir parcasi olarak global bir oyuncu olacagi ifade edilmektedir. Bu ¢alismada, Yildiz
Holding’in gida, Y1ldirim Holding’in demir-gelik, Eczacibasi Yap1’nin seramik sektoriinde diinyanin
global oyuncular arasinda yer aldigir ifade edilmektedir. Tiirkiye’den yapilan yatirimlarin
orneklendirilerek incelendigi bir diger arastirmada Yaprak ve Karademir (2011: 444), 1990’11 yillarin
basinda uluslararasilasmaya baslayan Anadolu Efes’in Coca-Cola Igecek’in Orta Asya ve Orta Dogu
pazarina agilmasinda yardimci oldugunu, sirketin yaptigi ortakliklarla gelecekte de pazarini
biiylitmeye devam edecegini 6ongdrmektedir. Yazarlar bu ¢alismalarinda, Tirkiye’deki sirketlerin
gelismis iilke kokenli ¢ok uluslu sirketlerin (CUS) gelismekte olan pazarlara agilmasinda bir araci
rol {stlendigini vurgulamaktadir. Tiirkiye baglaminda yapilan arastirmalar, Tiirkiye kokenli
yatirimlarin daha ¢ok pazar arama motivasyonu ile yapildigini (Kiligaslan vd., 2019; Giilsoy vd.,
2013), yatirim motivasyonlarinin ev sahibi Avrupa iilkeleri ve digerleri igin farklilagtigini (Aybar,
2016), dogrudan yatirim gibi kontrol giicii yiiksek yatirimlarin daha ¢ok tercih edildigini (Cakiroglu,
2021) ortaya koymaktadir. Ortaya konan bu sonuglar, Tiirkiye kdkenli DY'Y ’ler konusunda sinir &tesi
satinalma ve yesilalan yatirimi ayrimi gozetilerek yapilacak galismalarin gerekliligini (Kayaci ve
Ataay, 2022), Yaprak ve Karademir (2010)’in tespiti c¢ercevesinde yatirnmlarin farkli teorik

yaklasimlar agisindan yorumlanmasi gerektigini gostermektedir.

Sinir Gtesi satinalma faaliyetleri, her yatirim tiiriinde oldugu gibi biiylime amaglanarak
yapilmaktadir (Gaftney vd., 2013). Ancak bu yatirim tiirii bir yandan da gelismekte olan iilke kokenli
sirketler i¢in ana iilkede elde edilemeyen kaynaklara, stratejik varliklara ve gelismis iilkelerde
gomiilii olan bilgiye ulagsma anlamina gelmektedir (Buckley vd., 2016b). Nelaeva ve Nilsen (2022),
2007- 2020 yillar1 arasinda Web of Science veri tabaninda yayimlanan dergileri inceleyen kavramsal
caligmalarinda, DYY’leri bilgi gelistirilmesi ¢ergcevesinde ele alan calismalarin daha ¢ok satinalma
konusunda yapildigini ifade etmektedir. Bu kapsamda, Tiirkiye kokenli sirketlerin yaptig1 siir 6tesi
satinalmalar1 inceleyen c¢aligsmalarin ¢ok smirli sayida oldugu goriilmekle birlikte, yapilan
satinalmalarin sirketlerin bilgi diizeyini etkilemedigi, satinalmalarda stratejik varlik arama
giidiisliniin s6z konusu olmadig ifade edilmektedir (Kayaci ve Ataay, 2022). Tirkiye’den yapilan
DYY’leri ve satinalmalar1 tanimlayici bir sekilde ele alan ¢alismasinin sonuglarindan yola ¢ikarak
Yildirim (2017), Tiirkiye kokenli sirketlerin yaptiklar1 satinalmalarda motivasyon kaynagimnin yeni
pazarlara ulasma olabilecegi ¢ikariminda bulunmaktadir. Sinirli sayindaki bu yayinlar disinda
Tiirkiye kapsaminda yapilan sinir Gtesi satinalma temali yaymlarin genellikle finans alaninda
yapildigi ve uluslararast kaynaklardan elde edilen veriler aracilifiyla tamimlayici, niceliksel
sonuglarin ortaya konuldugu goriilmektedir (Alhanhanah vd. 2019; Ayas, 2020; Geng ve Kalkan,
2018; Yildirim, 2017). Konuyu stratejik acidan ele alan ve yatirim tiirleri arasinda satimalma

faaliyetlerinin belirleyicilerini ortaya koyan bir arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu, bu anlamda ortaya



konacak sonuglarin diger disiplinlerde elde edilen bulgularin yorumlanmasima da katk:

saglayabilecegi disliniilmektedir.

Sinir 6tesi satinalma faaliyetlerinin, yabanci pazarlarda ya da sirketlerde yerlesik olan bilgiyi
elde etmek amaciyla yapilmis olmasi durumunda kesfedilen bilgilerin ana iilkeye ve merkez sirkete
aktarilmasi s6z konusu olmaktadir. Alan yazinda ters bilgi transferi (TBT) olarak yer alan bu
konunun 6zellikle gelismekte olan iilke kokenli ¢ok uluslu sirketler (GOKCUS) i¢in yabanci pazarda
bulunan bilginin tanimlanmasi ve transfer edilmesi noktasinda biiyiilk Oonem tasidigi ifade
edilmektedir (Cui vd., 2022: 3). Bertoni vd. (2008), sinir 6tesi satinalmalarin giiniimiizde en degerli
varlik olarak kabul edilen bilginin, 6zellikle ortiik bilginin, sirketlerin yeni bilgi {iretme siirecindeki
katkisinda etkili olabilecegini belirtmektedir. Cok uluslu bir sirkette TBT mekanizmasinin kurulmasi
bir bakima kiiltiirel, fikirsel ve teknolojik anlamda yeni bilgilerin elde edilmesi anlamina
gelmektedir. Yaprak vd., (2018: 90), bu konunun son dénemde 6nemli bir aragtirma alani olarak
dikkat cektigini ancak satinalmalar sonrasinda gergeklesen bilgi transferi konusunda yeterli
caligmanin yapilmadigini ifade etmektedir. Bu konuda Tiirkiye baglaminda yapilan ¢alismalarin da
sinirli oldugu goriilmektedir. Bu anlamda yanitlanmamis birgok soru bulunmaktadir: Tiirkiye kokenli
sirketler sinir 6tesi satinalmalari ev sahibi tilkedeki ya da hedef sirketteki bilgilere ulasmak amaciyla
m1 yapmaktadir? Ana amag bu olmasa da sirketler iilkelerde var olan bilgileri nasil kesfetmektedir?
Satin alinan girketten merkez sirkete bilgi transferi nasil ger¢eklesmektedir? Bilgi transferi siirecinde
hangi mekanizmalar kullanilmaktadir? Bu sorularin yanitlamasi, Tiirkiye’de baskin ekonomik form
olarak dikkat ¢eken isletme gruplar kapsaminda ele alindiginda ayrica énem ifade etmektedir.
Nitekim hukuki olarak bagimsiz ancak resmi olmayan iliskiler bakimindan merkeze bagimli bir yap1
arz eden igletme gruplarinda sinir 6tesi satinalma yapan grup iiyesi sirketin gergeklestirdigi TBT yi

grup sirketleri arasinda paylasmasi séz konusu olmaktadir (Fu vd., 2018).

Isletme grubu iiyesi sirketler arasinda bilgi transferini Kore’de bulunan 12.019 bagh kurulus
tizerinde ele alan Chang ve Hong (2000), grup sirketleri arasinda paylasilan maddi olmayan
varliklarin, performans olarak tiim grup sirketlerine yansidigini ortaya koymaktadir. Tsai (2001),
bilgiyi kendisine transfer edecek firmanin 6ziimseme kapasitesine ve transferin gergeklesmesi igin
kurulan koordinasyon mekanizmalarina vurgu yaparken Lee vd. (2014), transfer edilen bilginin
smiflandirilmasi gerektigine dikkat ¢ekmektedir. Tsai (2001), kaynaklarin genisletilmesine imkan
saglayacak bilgi ile yeni {irlinler ortaya ¢ikarmaya yarayacak kesifsel bilginin kardes sirket
performanslarimi farkli yonde etkiledigini ifade etmektedir. Bdyle bir mekanizmanin Tiirkiye
baglaminda da sirketlere katki saglayacag diistiniilmektedir. Ancak Tiirkiye kokenli sirketlerin TBT
ve grup lyesi sirketler arasinda bilginin paylagilmasi konusunda belirli transfer mekanizmalarini
kurup kurmadiklar, sistematik bir siirecin takip edilip edilmedigi bilinmemektedir. Yapilan

aciklamalar ¢ercevesinde bu ¢aligma iki temel arastirma sorusuna yanit aramaktadir.



» Tirkiye kokenli holding {iyesi sirketlerin uluslararasilagmasinda snir &tesi

satinalmalar ne anlam ifade etmektedir?

» Tirkiye kokenli holding liyesi sirketler tarafindan yapilan sinir 6tesi satinalmalarda
TBT siireci nasil islemektedir? Transfer edilen bilginin holding iiyesi sirketler arasinda

paylasilmasi nasil ger¢eklesmektedir?

Yanit aranan arastirma sorularinin incelenmesi yontemsel olarak yorumsamaci bir yaklasimla
hareket edilmesini gerektirmektedir. Nitekim “ne” ve “nasil” sorularinin yanitlanmasi igin nicel
analiz yontemlerinin tercih edilebilmesi miimkiin degildir. Dolayisiyla bu c¢alisma temel nitel
aragtirma tasarimina uygun olacak sekilde hazirlanmis, calismanin veri kaynagi gerceklestirilen
derinlemesine goriismeler araciligiyla elde edilmistir. Arastirma kapsamina alinacak sirketlerin
belirlenebilmesi i¢in ayn1 zamanda sirketlerin Kamuyu Aydinlatma Platformunda (KAP) yer alan
haberleri, faaliyet raporlar1 ve sirket internet sayfalari taranmistir. Bu tarama esnasinda sirketlerin
faaliyetleri boyunca gerceklestirdikleri sinir 6tesi satinalmalar tespit edilmistir. Bu tespitler,
MAXQDA 2020 programi araciligiyla elde edilen nitel analiz bulgularmin yorumlanmasinda
degerlendirilmistir. Calisma kapsaminda, aragtirmaya dahil olmay1 kabul eden dort holdinge bagh
alt1 sirketin sekiz Ust diizey yoneticisi ile goriigmeler gergeklestirilmistir. Elde edilen verilerde ilk
arastirma sorusunun yanitlanabilmesi i¢in uluslararasilagma motivasyonlar1 ve sirketlerin
uluslararasilasmasini agiklayan teoriler temelinde veri kodlamasi yapilmustir. ikinci arastirma
sorusunun yanitt ise TBT ve bilgi paylasilmasi siire¢lerinde kullanilan mekanizmalarin kodlanmast
araciligiyla aranmistir. Arastirma bulgulariyla, alti sirketin smir Otesi satinalma faaliyetleri
kapsaminda alinan yanitlar yorumlanmis, bu siirecte holdinglerin ve sirketlerin talebi {izerine gerek

holding ve sirket isimleri gerek katilime1 isimleri gizli tutulmustur.

Bu calisma araciligiyla elde edilecek sonuglarin alana teorik, pratik ve yonetimsel katki
sunabilecegi diisliniilmektedir. Bu anlamda kesifsel bir yol izlenmesi dolayisi ile aragtirma alaninda
kesfedilebilecek yeni kavramlarin teorik acidan ilk kazanim olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu
kavramlarin agiklayict yeni degiskenler olarak sinir 6tesi satinalmalar ve/veya bilgi transferi konulu
aragtirmalara katki saglamasi1 beklenmektedir. Biitiinciil bakis agisiyla ele alman DYY konusunun
satinalmalar 6zelinde derinlestirilmesi dolayisiyla hem uluslararasilagma teorileri agisindan katki
saglayabilecegi hem Tirkiye baglaminda simir Otesi satinalmalar yazinina deger katabilecegi
diistiniilmektedir. Satin alman sirketlerde gdmiilii olan bilginin merkeze transfer edilmesi konusuna
odaklanan aragtirmanin, yonetimsel agidan konuya dikkat cekmesi ve bu anlamda uygulamaya katki
saglamas1 beklenmektedir. Isletme grubuna baglh sirketler arasinda gerceklestirilen bilgi transferi
araciligiyla birlikte biiylime ve birlikte gelismeye yapilan vurgunun, Tiirkiye’de yaygin olarak
bulunan isletme gruplarina ilham verebilecegi, boylelikle makro diizeyde de deger iiretimine katki
saglayabilecegi ongoriilmektedir. Arastirmanin ayrica, gelecek yatirimlarinda satinalma alternatifini

kullanabilecek sirketler i¢in yardimci bir kaynak niteligi tasiyabilecegi diistiniilmektedir.
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Cergevesi belirtilen amaglar dogrultusunda olusturulan bu ¢aligma {i¢ boliimden olugsmaktadir.
IIk boliimde, arastirma kapsammni olusturan kavramlara iliskin ayrintilar sunulmaktadir. ikinci
boliimde, aragtirma bulgularinin  yorumlanmasma katki saglayacak kuramsal c¢ergeve
aktarilmaktadir. Uglincii boliim, arastirma sorularma yanitlarin arandigi uygulama asamalarini

kapsamaktadir. Caligma sonuglarin, kisit ve dnerilerin aktarilmasiyla son bulmaktadir.



BIRINCIi BOLUM

1. CALISMANIN KAVRAMSAL CERCEVESi

Bu boliimde, arastirma sorusunun temelinde yer alan kavramlar aciklanmaktadir. Bu
kapsamda, oncelikle DYY’ler genel olarak ele alinmakta, ardindan karsilastirmali olarak sifirdan
yatirimlara ve sinir 6tesi satinalmalara iligkin ayrintilar aktarilmaktadir. Tiirkiye’de isletme grubu
yapilanmasi olarak karsimiza ¢ikan holdinglere iligkin ayrintilar yine genelden 6zele olacak sekilde
sunulmaktadir. Ardindan, arastirma kapsaminda ele alinmasi gereken bir diger kavram olarak bilgi
transferi ve TBT ye iligkin agiklamalara yer verilmektedir. Cer¢eveyi olusturan tiim kavramlara
iligkin agiklamalar, sadece arastirma kapsaminda ele alinmakta, kavramlara iligkin tiim alanlarda

yapilan ¢aligmalara yer verilmesinden 6zellikle kagimilmaktadir.
1.1.Dogrudan Yabanci Yatirimlar ve Simir Otesi Satinalmalar

Zaman ve mekan kavramlarmin anlaminda kiiresellesme ile birlikte meydana gelen degisimin;
endiistrinin kiiresellesmesini, tiim diinyanin pazar olarak algilanmasini ve kaynaklara ulagsmada
kolayliklar1 beraberinde getirdigi bilinmektedir. Bu yeni rekabet ortaminin ise yerel sirketler
izerindeki rekabet baskisini artirdigi ve bu sirketlerin uluslararasilagmasini olumlu yonde etkiledigi
ifade edilmektedir (Wiersema ve Bowen, 2008). Bu anlamda DY Y nin 1980°li yillarin sonlarinda
ciddi bir artig gosterdigi goriilmektedir. 1970-1986 yillar1 arasinda gerceklesen diinya DYY
ortalamasi 39,3 milyar dolar iken sadece 1987 yilinda gerceklesen diinya DY'Y miktar1 115,1 milyar
dolar olarak kayitlara gegmistir. DY'Y miktarindaki bu artis izleyen yillarda da 100 milyar dolarin
altina inmeyecek sekilde devam etmistir (ilhan-Nas ve Kalkan, 2017). Soguk savasin sona ermesi ile
diinya genelinde ortaya ¢ikan liberallesme hareketleri ve iilkelerin dis yatirimcilara agik hale gelmesi,
bu stireci hizlandiran bir etkiye sahip olmustur. 1990 yilinda 286 milyar dolarlik yatirim hacmi 145
tilke arasinda paylasilirken 2005 yilinda 1,3 trilyon dolarlik yatirrm 190 iilke arasinda paylasilir hale
gelmistir (https://www.worldbank.org). UNCTAD tarafindan 2000 yilinda B&S 6zel temas: ile
yayimlanan Diinya Yatirnm Raporu’nda, iiretimin artik iilkeler arasinda karsilikli bagimliliklar ve
ortakliklar ¢ercevesinde gerceklestigi ve zaman igerisinde bu olgu konusunda bir diisiisiin de
meydana gelmedigi vurgulanmaktadir (UNCTAD, 2000). 2020 yilinda ortaya ¢ikan Covid-19
salgiminin beraberinde kisitlama ve karantinalar1 giindeme getirmesi diinya DY'Y hareketliliginde bir
durgunluk yaratsa da (D1s Ekonomik iliskiler Kurulu [DEIK], 2021) bugiin en az gelismis iilkelerde
bile DYY meydana gelmektedir ve bu yatirim miktarlar1 kendi i¢ yatirimlari ile karsilastirildiginda
cok da az olarak degerlendirilmemektedir (UNCTAD, 2022).



DYY konusu incelemeye alindiginda, ilk olarak yapilan yatirimin ev sahibi iilkeye giris sekli
giindeme gelmektedir. Ilgili yazinda uluslararasilasma stratejileri ya da pazara giris stratejileri olarak
tanimlanan giris sekilleri yatirnmcinin sahip oldugu kontrol ve yonetim giicli cergevesinde ele
alinmaktadir. Buna gore, stratejiler kontrol giiciiniin en azdan en ¢oga dogru siralanmasiyla
genellikle; ihracat, sézlesmeye dayali yontemler (lisans, franchising, sdzlesmeli iiretim, yonetim
sOzlesmesi, montaj operasyonlari, ortak girisim, stratejik ortaklik vd.) ve DYY olarak
siiflandirilmaktadir (Can, 2015: 103-128). DYYler ise bir baska iilkede gerceklestirilen faaliyetin
elde edilis bicimine gore yesilalan ve kahverengialan yatirimlari olarak ele alinmaktadir (Orn. Alon
vd., 2020; Hennart ve Park, 1993; Mudambi vd., 2014). Yesilalan yatirimlar1 ev sahibi tilkede
sifirdan yapilan yatirimlan ifade ederken kahverengialan yatirimlar bu iilkelerde mevcut durumda
var olan sirketlerin satin alinmasi ya da bu isletmeler ile birlesme yapilmasi durumlarinda ortaya
cikan yatirimlar ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Her iki yatirnm sekli de sirketlerin uluslararasi

bliylime stratejileri arasinda yerini almaktadir.

DYY’nin birer alternatif yatirim sekli olabilecek B&S ile yesilalan yatirimlari arasinda ev
sahibi iilke ve yatirnmci sirket (iilke) agisindan bazi farkliliklar meydana gelmektedir (Davies vd.,
2015; Nocke ve Yeaple, 2007; UNCTAD, 2000). Bu farkliliklar ev sahibi iilke acisindan ele
alindiginda agagidaki noktalar dikkat cekmektedir.

e Her iki yatirim sekli de dis finansal kaynaklarin ev sahibi iilkeye girmesi anlamina gelmekte
ancak yesilalan yatirimlarinin aksine, B&S’lerde {iretim agisindan iilke sermaye stokuna her
zaman bir ekleme yapilmasi s6z konusu olmamaktadir. Dolayis1 ile B&S’ler iilke i¢in ¢ok
kiiciik bir ek tiretkenlik barmdirirken benzer finansal girdi ile gerceklesen yesilalan yatirimi
ile biiylik bir liretkenlik ortaya c¢ikabilmektedir. Ancak durum iflas etmek iizere olan bir
sirket icin diisliniildiigiinde iilke ekonomisinden ¢ikmak {izere olan bir sermayenin B&S
yoluyla hayata dondiiriilmesi de s6z konusu olabilmektedir.

e B&S’lerde, ana firmada bulunan teknoloji ve yeteneklere dayanan bilginin ev sahibi {ilkeye
transfer edilebilmesi en azindan erken donemde miimkiin olamamaktadir. Hatta yatirimci
firmanin yaklagimina baglh olarak, hedef firmada var olan baz1 fonksiyonel uygulamalarin
ve yerel iiretim yaklasgimlarinin ortadan kaldirilmasi séz konusu olabilmektedir. Oysa
yesilalan yatirimlarinda ev sahibi iilkede mevcut olan teknolojik yatirimlarin azalmasi gibi
bir durum dogmamakta, ya var olan miktarda devam etmekte ya da sartlara gore tlilkeye yeni
teknolojik bilgi kaynaklart girisi meydana gelmektedir.

e B&S’ler yoluyla bir iilkeye yatirim girisi s6z konusu oldugunda iilkede yeni bir iiretim
kapasitesi ortaya c¢ikmadigi i¢in yeni istthdam yaratilmast miimkiin olamamaktadir.
Yesilalan yatirimlarinda ise dogan yeni iiretim hacmi dolayis: ile {ilke istthdamina katki da
saglanmaktadir. B&S’lerde bu katkinin; kiiltiirel renklilik, uygulama ve yonetim farkliliklar
gibi daha soyut islevlerin belirleyiciliginde gerceklesecegi ongoriilebilmektedir.



e B&S’ler, baz1 firmalar tarafindan rekabetin ortadan kaldirilmasi amaciyla yapilabilmekte,
tekellesmeye sebep olunmasi dolayisi ile rekabet karsiti durumlarin dogmasima neden
olabilmektedir. Yesilalan yatirimlarinda ise iilkede var olan yatirimcilara bir yenisinin

eklenmesi durumundan dolay1 rekabet ortami1 yatirimdan pozitif yonde etkilenmektedir.

Siralanan farkliliklar, yesilalan yatirimlarinin ev sahibi iilkeler i¢in daha fazla katki saglayici
oldugu varsayimini 6ne ¢ikarmaktadir. Ancak Diinya Yatirim Raporunda, B&S’lerin girig zamaninda
ya da erken yatirim dénemlerinde ev sahibi {ilke kalkinmasina ¢ok kiigiik katki saglayacagi ya da
negatif etki edecegi ifade edilirken uzun vadede bu dezavantajlarin yok olacagi ve iki yatirim sekli
arasinda mevcut olan farkliliklarin ortadan kalkacagi vurgulanmaktadir. Bu durumun ve yorumun
arkasinda yatan sebepler su sekilde aciklanmaktadir (UNCTAD, 2000).

e Sinir 6tesi B&S’leri genellikle sirali yatirimlarin takip ettigi goriilmektedir. Bir tilkeye bir
kez giris yapan dig yatinmcilarin farkli yatirnm sekilleri ile lilkeye daha fazla yatirim
yapmaya meyilli olduklar1 dikkat ¢ekmektedir. Dolayisi ile yatirimlar arasi farkliliklar
iretim kapasitesi yaratilmasi noktasinda uzun vadede ortadan kalkmaktadir.

e B&S isleminin ardindan yatirnmcinin ydnetsel ya da operasyonel bazi yenilikleri hedef
sirkete aktarma diislincesi ev sahibi iilkeye yapilan bilgi ve teknoloji transferi anlamina
gelmektedir. Ozellikle yerel avantajlar1 kendilerindeki teknolojik bilgi ile bir araya getirme
disiincesi ile yapilan yatirimlarin bu sonucu dogurmasi kaginilmaz goériinmektedir. Bu
durumun da istihdam ve iiretim kapasitesini artirmasi beklenmektedir.

e B&S’lerin zamanla yerel istihdam yaratabilecegi diisiiniilmektedir. ilk yatirim aninda &n
planda olan giris sekli yaklasimmin zamanla yerini giris motivasyonuna birakacagi ve
istthdam farkliliklarinin ortadan kalkacagi one siiriilmektedir. Ayrica, B&S sonrasinda
meydana gelebilecek istihdam azaltma davranisinin yesilalan yatirimi dolayisi ile pazari terk
etmek zorunda kalan yerel firmalar dolayisi ile meydana gelen azalmadan daha az tahrip
edici olacagi ifade edilmektedir.

e Bugiin iilkelerin sahip oldugu rekabeti koruma kanunlarinin tekellesmeye imkan taniyacak
bir B&S’nin tamamlanmasina miisaade etmeyecegi, dolayisi ile niyet var olsa dahi islemin
gerceklesemeyecegi ongoriilmektedir. Diger taraftan degisken ve takip edilmesi gii¢ bir
diinya pazarinda sirketlere tekellesmenin degil yogun rekabet ortaminin da avantaj

saglayabilecegi disiiniilmektedir.

Ev sahibi iilke a¢isindan B&S’lerin uzun vadede ortaya ¢ikan katkilariin yaninda yatirimei
acisindan da One c¢ikan avantajlart1 bulunmaktadir. Bunlardan ilki; glinlimiiz yoneticilerinin
diismanimiz dedigi zamani yonetmekte biiylik avantaj saglayan hiz olmaktadir (Nair vd., 2018). Siir
Otesi B&S’ler, kurulu bir pazarda giiclii bir pozisyon almanin en hizli yolu olarak

degerlendirilmektedir. Teknolojinin hizli gelisim ve degisiminin neredeyse tiim sektdrlerde rekabet



baskist yarattigi sdylenebilmektedir. Bu durum, o&zellikle CUS’lari; inovasyon maliyetlerini
paylasma, yeni teknolojik varliklara ulagsma ve tamamlayici yetenekleri birlestirme diisiincesi ile sinir
Otesi satmalma yapmaya itmektedir. B&S’lerin yatirimciya sagladigi diger dnemli avantaj ise,
firmanin sahip oldugu miilki kaynaklarin ve yeteneklerin mevcut kaynaklar ve yetenekler ile
birlestirilmesi yoluyla elde edilebilecek statik ve dinamik verimliliklerdir (Chen vd., 2012). Zaman
ve iletisim kavramlarmin degistigi giinlimiiz diinyasinda gelismeye baglayan global pazar i¢inde
firmalarin birinci 6nceligi varliklarini siirdiirmek ve bu ortam gereklilikleri ¢ercevesinde basarili bir
yasam silirmek olmaktadir. Siir 6tesi B&S’ler, maddi ve maddi olmayan varliklarin farkli iilkelerden
cok hizli bir sekilde elde edilmesini saglamaktadir. Bu stratejik avantaj bir sonraki adimda firmalara,
mevcut operasyonlarini yeniden yapilandirma ya da global bir sinerji yaratma imkani tanimaktadir.

Bu global dongii Grafik 1 araciligiyla daha iyi agiklanabilmektedir.

Grafik 1. Birlesme ve Satinalma Faaliyetleri Dongiisii
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Kaynak: UNCTAD, World Investment Report 2000: Cross-border Mergers and Acquisitions and
Development. (Yazar tarafindan Tiirkgelestirilmistir.)

Grafige gore; teknoloji basta olmak iizere sermaye piyasasi hareketleri ve mevzuatlar
bakimindan ¢evre CUS’lar icin ¢esitli firsat ve tehditleri barindirmaktadir. CUS’lar kendi rekabetci
konumlarint korumak amaciyla degisen bu ¢evre kosullarina stratejik tepkiler vermektedir. Global

piyasada bulunan degerli varliklara erisme, pazar giiciinii artirma, sinerji olusturarak biiylime ya da



riskleri cesitlendirerek dagitma bu stratejilerin basinda gelmektedir. Gelistirilen tepkilerin hizli bir

sekilde hayata gecirilmesi ise 6nemli bir faktor olarak girketlerin stratejilerini etkilemektedir.

Alan yazinda, sinir 6tesi B&S konularinin genellikle birlikte ele alindig1 goriilmektedir. Bunun
en Onemli nedenlerinden birini birlesme ya da satinalma konularinda veriye ulasma sikintisi
olusturmaktadir. Uluslararasi veri yayimlayan kuruluslarin (UNCTAD, Securities Data Corporation,
Zephyr gibi) bu iki olguyu tek bir veri altinda birlestirip paylasmalari, birlegsmeler ya da satinalmalar
konusunda &zellestirilerek yapilmak istenen ¢alismalara imkan vermemektedir. Spesifik olarak sinir
Otesi satinalmalar konusu iizerine literatiiriin kisith kalmasi, aktarilacak olan alan yazinda B&S’ler
iizerine yapilan ¢alismalardan destek alinmasini zorunlu kilmaktadir. Yalniz bilinmektedir ki bu iki

olguya ait bilgilerin ve verilerin % 97’si satinalmalardan olusmaktadir (UNCTAD, 2000: 10).

Iki yatirim tiiriiniin motivasyon kaynaklarinin birbirine gok benzer oldugu bilinmektedir
(llarslan ve Asikoglu, 2012). Ancak hukuki yapist bakimindan birbirinden ayrilan bu iki yatirim
seklinin, ozelikle islem sonrasi siliregte bazi alanlarda birbirinden farkli sonuglar doguracagi
ongoriilmektedir. Nitekim birlesme faaliyetinde iki sirket kaynaklari tamamen bir araya gelmekte ve
bir anlamda taraf sirketlerin kontrol giiclinii paylagsmasi s6z konusu olmakta iken satinalma isleminde
kontrol, ongoriildiigii 6lgiide satin alan sirketin inisiyatifinde kalmaktadir. Dolayisiyla satin alan
sirketin satin alma Oncesi stratejik planlarmi gerceklestirmede tamamen kendi iradesiyle yol
alabilecegi diisiiniilmektedir. Ozellikle islem sonrast TBT konusunda satinalma faaliyetlerinin

birlesmelere gore daha kolay yonetilebilir olacagi 6ngoriilmektedir.

Yatirimci agisindan birbirine benzer cazip noktalar1 olsa da birbirinden farklilagan B&S’ler
fonksiyonel olarak temelde; yatay, dikey ve kiimelenmis olarak siniflandirilmaktadir (Can, 2015:
126; Huang ve Taojun, 2023; Lin vd., 2018). Yatay islemler ayn1 sektordeki sirketler arasinda
gergeklesen yatirimlari, dikey islemler tedarik zincirindeki alici-satici ya da miisteri-tedarikei
arasinda gergeklesen yatirimlari, kiimelenmis islemler ise iligkisiz endiistriler arasinda gergeklesen
yatirimlari nitelemek i¢in kullanilmaktadir. Diinya genelinde yatirimlarin bilyiik ¢ogunlugunun ayni
sektorde yer alan taraflar arasinda, yatay olarak gerceklestigine dikkat ¢ekilmektedir (UNCTAD,
2000).

Sinir 6tesi satinalmalar konusunun yonetim alani disinda; finans (Renneboog ve Vansteenkiste,
2019), muhasebe, iiretim (Schiffbauer vd., 2017) bakis agilartyla ele alindigi, bu ¢alismalarin da
biiylik ¢ogunlugunun gelismis tilke kokenli olarak yiiriitiildiigli goriilmektedir (Burksaitiene, 2010;
Ficici, 2018). Tarihsel siirecte sinir 6tesi satinalmalarin gelismekte olan iilkelerin hem ana iilke hem
hedefiilke pozisyonunda olacaklari sekilde genisledigi goriilmektedir (UNCTAD, 2018). Gelismekte
olan iilkelerde yiiriitiilen DYY ve satinalma ¢aligmalarinin agirlikli olarak Cin ve Hindistan kokenli
sirketler lizerine yiiriitiildiigii gozlenmektedir (Cui vd., 2022: 3; Kumar ve Bansal, 2008; Nelaeva ve

Nilssen, 2022; Park vd., 2018; Surdu vd., 2016). Satinalmalarin gosterdigi global genisleme, biiylime
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hiz1 dikkat ¢eken Tiirkiye’yi de kapsamaktadir. Tiirkiye kokenli sirketlerin sinir 6tesi yatirimlariin
artan bir egilim gosterecek sekilde ivime kazandig1 gozlenmektedir (Geng ve Kalkan, 2018). Ancak
bu egilimin siddeti ile konu iizerine yapilan akademik incelemelerin denk bir sekilde ilerlemedigi

dikkat cekmektedir.

Alan yazinda, gelismekte olan iilkeler igin sinir 6tesi satinalmalarin 6nemine ayrica vurgu
yapilmaktadir. Bilindigi gibi, gelismekte olan iilke kurumlarinin olgunlugu gelismis ekonomiler ile
karsilastirildiginda geride kalmaktadir. Bu az gelismislik ilgili iilkelerde bilgi iretiminin; maliyetli,
riskli ve zaman alic1 bir yapiya biirlinmesine neden olmaktadir (Buckley vd., 2014). Bu iilkeler i¢in
teknolojik bilgiyi digsal olarak arama ve bulma egilimi mevcut kisit1 ortadan kaldirmaya yonelik bir
adim olarak yorumlanmaktadir (Buckley vd., 2016b). Gelismekte olan iilkelerin ya da stratejik
oneme sahip teknolojik bilgiyi evinde iiretemeyen iilkelerin sinir Otesi satinalma araciligiyla bu
bilgileri digsal olarak elde etmeleri kolaylagmaktadir. Nitekim yapilan ¢caligmalarda GOKCUS’larin
sinir Otesi satinalmalara yoneldikleri, 6zellikle gelismis lilkelerden yaptiklari satinalmalar ile stratejik
bilgiyi elde ettikleri ve bu bilgileri yerel pazarda da kullanarak teknolojik ve inovatif yeteneklerini
gelistirdikleri vurgulanmaktadir (Buckley vd., 2016a; Deng, 2009; Fu vd., 2018; Liu vd., 2010; Luo
ve Tung, 2007; Meyer vd., 2009; Rui ve Yip, 2008; Wang vd., 2015).

GOKCUS’larin, diger smir Otesi yatirim alternatiflerinin aksine satinalma yapmay1 bilginin
daha hizli ve kolay bir sekilde geriye transfer edilmesine olanak saglamasi bakimindan bilgiyi ana
iilkede iiretmeye tercih ettikleri ifade edilmektedir (Bilgili vd., 2016; Nair vd., 2018). Gelismis
ekonomide yerlesik bir sirket satin alinmast GOKCUS’lar i¢in birgok avantaj saglamaktadir. Her
seyden Once yatirimet girketin ana tilkedeki itibarini artirmaktadir. Gelismis iilke firmasinin tiiketici
nezdinde yiiksek standardi, daha iyi iiriin kalitesini ve daha gii¢lii bir ydnetim anlayigini temsil etmesi
(Chen ve Aybar, 2015; Peterson ve Jolibert, 2007) bunun en énemli nedenini olusturmaktadir. ikinci
olarak, satin alinan sirketin koken {ilkesi itibariyle oturmus marka degeri yatirimei sirkete rekabet
avantaji saglamaktadir (Batra vd., 2004; Nair vd., 2018). Diger bir agidan, sinir 6tesi bagl kuruluslar
araciligl ile elde edilen stratejik kaynaklar yatirimer sirkete hem i¢ hem dis pazarlarda daha etkin
rekabet etme firsatin1 vermektedir (Kong, 2018; Luo ve Tung, 2007; Yildirim, 2017). Dissal olarak
kazanilan bu kaynaklar ayrica sirket yeteneklerinin yeni kazanilan yetenek ve yetkinlikler ile
tamamlanmasia ve dolayisi ile yeni {irlinlerin ortaya ¢ikmasina imkan saglamaktadir (Kotabe vd.,
2011).

Tiirkiye kokenli CUS’larin yaptig1 siur 6tesi satinalmalarin 1990’1 yillardan 6nce ¢ok diisiik
seviyede kaldigi, 2004 yilindan sonra ise belli bir limitin altinda kalmayacak sekilde arttig1
bilinmektedir (Ayas, 2020). Buna ragmen yapilan sinir 6tesi satinalmalarin {ilkeye gelen yatirimlara
gore ¢ok daha az sayida oldugu (Geng ve Kalkan, 2018) dikkat cekmektedir. Bunun yaninda, alanda
strateji bakis acisiyla yiiriitillen ve yapilan satinalmalarin anlagilmasina ya da agiklanmasina

odaklanan akademik c¢alismalarin ¢ok sinirli oldugu bilinmektedir. Yakin déonem caligmalarinda
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Kayaci ve Ataay (2022), ev sahibi iilkelerin pazar biiyiikligi, ticarete aciklig1 ve stratejik varlik
bakimindan zengin olmalarinin ilgili {ilkelerde yapilan satinalmalar {izerindeki etkisini
incelemektedir. Sinir Gtesi satinalmalarin strateji bakis agisiyla ele alindigi bu arastirma bulgulari,
yapilan satinalmalarda pazar biiyiikliigliniin nemli bir etken oldugunu ortaya koymaktadir. Yildirim
(2017), konuyu stratejik olarak ele almasa da 2002-2014 yillarini kapsayan ¢alismasinda elde edilen
sonuglardan hareketle Tiirkiye ¢ikish satinalmalarda motivasyon kaynaginin yeni pazarlara ulagsma
olabilecegi ¢ikariminda bulunmaktadir. Sektorel bulgulardan yola ¢ikarak, sinir 6tesi satinalmalarin
teknoloji yiikseltme ya da iiretim gelistirme gibi giidiilerle yapilmiyor olabilecegini vurgulamaktadir.
Konuyu kuramsal perspektifte ele alan ve Tirkiye’den gelismis {ilkelere yapilan satinalmalar
sonrasinda sirketlerin llke i¢inde gergeklestirdikleri satinalma faaliyetlerini inceleyen ¢aligmada ise
Chen ve Aybar (2015), gelismis iilkelerde yapilan satinalma faaliyetlerinin ana iilke i¢indeki
satinalmalari nicelik bakimindan etkinlestirme amacini tagidigini ifade etmektedir. Ancak gelismekte
olan iilkelerde yapilan yatirimlari ele almadan ortaya konan bu sonuglarin kisitlh yorum firsati
sundugu diisiniilmektedir. Bu arastirmalar disinda Tiirkiye baglaminda sinir Gtesi satinalmalar
konusunda yiiriitillen akademik ¢aligmalarin ¢ogunlugunun uluslararasi veri saglayicilarindan elde
edilen verilerle yiiriitiilen, durumu tanimlayici nitelikte oldugu goriilmektedir. Calismalarin hemen
hepsinde, Tiirkiye’de konu iizerine yapilan calismalarin yetersizligi ve sinir Gtesi satinalmalar
konusunda veri elde etmenin gili¢liigli ifade edilmektedir (Alhanhanah vd., 2019; Geng ve Kalkan,
2018; Giinay Bendas, 2015). Bu anlamda, Tiirkiye kokenli isletme grubu iiyesi sirketlerin sinir Gtesi
satinalmalarinin hangi amagla, nasil bir motivasyonla yapildigi, satin alman sirketlerde hangi
ozelliklerin arandigi, bu anlamda satinalma yatirimlar i¢in hangi iilkelerin tercih edildigi,
satinalmalarin sirketlere nasil bir katki sagladigi sorularina aranan yanitlarin alan yazinda bulunan

bu boslugun doldurulmasina katki saglamasi beklenmektedir.

Tiirkiye’den yapilan sinir 6tesi yatirimlarin gogunlukla baskin ekonomik form olarak karsimiza
cikan holdinglere (Bugra, 1994) bagl sirketler tarafindan yapildigi (Aybar, 2016; Bakir ve Acur,
2016; Sahin vd., 2021), bu sirketlerin gogunlugunun da aile isletmesi oldugu (Bakir ve Acur, 2016)
bilinmektedir. Bu anlamda, Tiirkiye kokenli sirketlerin sinir Otesi satinalmalarinin anlagilmasi
oncelikle Tiirkiye’de mevcut olan ekonomik yapilanmanin anlagilmasina bagimli bulunmaktadir.
Boylelikle hem arastirma sorusunun anlagilmasina hem arastirmanin éneminin ortaya ¢ikarilmasina
katki saglanacag1 diisiiniilmektedir. Bu anlamda izleyen boliimde genel anlamda gelismekte olan
iilkelerde isletme gruplari, 6zelde ise Tiirkiye’de holdinglerin yapisi, uluslararasilagmalar1 ve sinir

Otesi yatirimlari agiklanmaktadir.
1.2. Gelisen Pazarlarda Isletme Gruplar ve Tiirkiye’de Holdingler

Isletme grubu, birbiriyle ilgisiz birden ¢ok faaliyeti yiiriiten isletmenin ortak kontrol ve sahiplik
yapisi altinda toplandigi sirketler kiimesi olarak tanimlanmaktadir (Cuervo-Cazurra, 2006). Bu

gruplar, aile, devlet ya da genis ¢apli kisilerin miilkiyeti elinde bulundurmasi durumuna goére sahiplik
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yapist agisindan farklilagsmaktadir. Gelisen pazarlarin birgogunda farkli sahiplik yapisina sahip
olsalar da baskin ekonomik aktorii igletme gruplar olugmaktadir (Colpan vd., 2010; Khanna ve
Palepu, 2000; Khanna ve Rivkin, 2001; Khanna ve Yafeh, 2005; Sarala vd., 2017; Ytildirrm-Oktem
ve Selekler-Goksen, 2018). Latin Amerika ve Ispanya’da “grupos”, Japonya’da “zaibatsus, Giiney
Kore’de “chaebols”, Hindistan’da “business houses” ve Tayvan’da “qiyejituan” igletme gruplart
olgusunun diinyada karsiligin1 buldugu farkli kavramlardir. Tiirkiye’de ise bu yap1 “holding” olarak
karsimiza ¢ikmaktadir ve biiyiik sirketlerin ¢ogunun bu yapilarin bir pargasi oldugu goriilmektedir
(Colpan ve Jones, 2015). Ulkemizde holdingler, kurulus izninin ilgili bakanliga bagli olmas1 6zel
sartin1 barindiran birer anonim sirket 6zelligi tagimaktadir. Holding iiyesi sirketler hukuki ve
ekonomik olarak birbirinden bagimsiz faaliyet gdstermekte, genellikle tek bir aile tarafindan
yonetilmektedir. 1963 yilinda Ko¢ Holding’in kurulmasiyla Tiirkiye’de ilk kez ortaya ¢ikan bu
yapilanma, kurulu sirketlerin bir arada toplanmasi yoluyla giiniimiize degin baskin ekonomik form

olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Gelismekte olan ekonomilerdeki igletme gruplarinda sirketler (Ghemawat ve Khanna, 2010),
hukuki olarak birbirinden ayri olmakla beraber farkli sektorlerde faaliyet gostermektedir (Colpan ve
Jones, 2015; Cuervo-Cazurra, 2006; Ghemawat ve Khanna, 2010; Guillen, 2000; Hoskisson vd.,
2005; Khanna ve Rivkin, 2001). Bulunduklar1 iilkenin ekonomik kalkinmasinda itici gii¢ olarak
varliklarin siirdiiren isletme gruplari (Cuervo-Cazurra, 2006; Xu ve Meyer, 2013; Yildirrm-Oktem
ve Selekler-Goksen, 2018) iilkeleri igin kritik bir 6nem ifade etmektedir (Khanna ve Yafeh, 2005).
Cesitlilige ve ayn1 merkezden farkli hukuki yapilarin yonetilmesine olan yatkinliklar iilke i¢i ve dig1
yatinnmlarinda kolaylastirict ve iistiinliik saglayici avantajlar yakalamalarina olanak saglamaktadir
(Buckley vd., 2016b; Lee vd., 2014; Ramamurti, 2009). Genis cografyalara yayilan i¢ pazar
tecriibeleri uluslararasilagsmalarinin algilanan riskini azaltmaktadir (Eriksson vd., 1997; Low ve Ho,
2016). Farkli sektorlerde yiiriitiilen faaliyetleri yonetme tecriibeleri ile elde ettikleri adaptasyon
yetenekleri ise farkli cografyalarda ¢esitlilik barindiran  operasyonlarin  yonetimini
kolaylastirmaktadir (Chattopadhyay vd., 2012; Colpan ve Jones, 2015). Sahip olduklar1 bu 6nem ve
avantajlari dolayistyla igletme gruplari, uluslararasi yatirim yapmak istediklerinde digsal teknolojinin
ilkeye transfer edilebilecegi beklentisi ile devletler tarafindan hem mali tesvikler hem de

siirliliklarin kaldirilmasi yoluyla desteklenmektedir (Chaminade ve Vang, 2008; Peng vd., 2011).

Yasal olarak merkezden bagimsiz olan holding sirketleri, genel merkezlerine hem formel
(sahiplik yapist bakimindan) hem informel (iliskisel aglar bakimindan) olarak bagimlilik arz
etmektedir (Khanna ve Rivkin, 2001; Khanna ve Yafeh, 2005; Yiu vd., 2005). Sirketleri ayn1 semsiye
altinda toplayan holdingler bunun yaninda, piramit ve ¢apraz sahiplik yapilanmalar araciligiyla bagh
sirketler iizerindeki kontrol gii¢lerini de ellerinde bulundurmaktadir (Colpan vd., 2010; Hoskisson
vd., 2004). Piramit yapilanma, en tepede yer alan sirketin sahip oldugu diger sirketleri basamaklar
araciligiyla kontrol edebilmesine ve kendi sermayesinden ¢ok daha biiyilk bir sermayeyi

yoOnetebilmesine imkan veren bir yap1 sunmaktadir (Colpan ve Hikino, 2010). Bu yapimin sirketler
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tarafindan ¢okg¢a tercih edilmesi, minimum yatirim harcamasi ile maksimum sirket yonetimini bir
araya getirebiliyor olmasindan kaynaklanmaktadir. Piramit yapilanmanin sematik bir 6rnegi Sekil
1’de sunulmaktadir. Sekle gore Oyak Grubu, sahip oldugu kontrol giicli yiiksek hisse oranlariyla

bagli kurulusglarina bagl: sirketlerin de yonetiminde s6z sahibi olabilmektedir.

Sekil 1. Piramit Yapilanma Ornegi
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Kaynak: Erdemir Grubu 2010 Y1l Faaliyet Raporu:11

Capraz sahiplik ise; piramit yapilanmay1 da i¢inde barindiran ve en tepede yer alan sirketin
diger sirketler {izerindeki kontrol giiciinii, ¢ok kii¢iik oranda hisse sahibi olmasi durumunda dahi
verebilen bir yap1 ortaya koymaktadir (UNCTAD, 2016). Bu yapida, piramit boyunca faaliyet

gosteren sirketlerin yatay ve dikey sekilde birbirlerinde karsilikli pay sahibi olmast durumu s6z

Sekil 2. Capraz Sahiplik Yapis1 Ornegi
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Kaynak: Orbis, T-Rank visualization: March 2016’dan aktaran: UNCTAD World Investment Report 2016:133
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konusu olmaktadir. Bu durum, ticari agidan sirketlere ¢esitli vergi avantajlari saglarken kendilerine
cok uzak kademelerde gibi goriinen dolayli bagli ortaklarimi dahi kontrol etme giicilini
verebilmektedir. Capraz sahiplik yapisinin bir 6rnegi Sekil 2’de sunulmaktadir. Bu sekilde,
sirketlerin ok yoniindeki sirketlerde sahip olduklar1 hisse oranlar1 oklar iizerinde gdsterilmektedir.
Her bir sirket adinin hemen altindaki bélmede ise bu sirketlerin nihai bagli ortak iizerindeki (Santos
& Vale, LDA) dogrudan ve dolayli paylar1 gosterilmektedir. Bu sekle gore; Santos & Vale, LDA
dolayl1 olarak kendisinin %92,25’inin sahibi olmaktadir. En tepede yer alan 3 sirketin her biri, Santos
& Vale LDA’nin %33,33{inii, birlikte ise bu sirketin tamamini kontrol edebilmektedir. Oysaki

goriiniirde; her birinin kendisine bagli ilk kurulusta sahiplik oran1 sadece %2’dir.

Tiirkiye’deki holding yapilanmasinin bir¢ok agidan diger gelismekte olan iilkeler ile benzerlik
gosterdigi goriilmektedir. Holdinglerin farkli sektdrlerde yatirim yapiyor olmasi (Colpan ve Hikino,
2008), iilke ekonomisine biiyiik katki sagliyor olmalar1 (Bugra, 1994), iilke ici ve dis1 faaliyetlerde
esneklik yeteneklerinin yaninda uluslararasilasan sirketlere de oOnciiliik etmeleri (Yaprak ve
Karademir, 2010) 6ne ¢ikan benzerlikleri olusturmaktadir. Aile isletmelerinin agirliginin hissedildigi
Tiirkiye kokenli isletme gruplarinda (Berkman ve Ozen, 2008), informel baglarin etkisinin ¢ok
kuvvetli oldugu (Usdiken, 2019: 178), piramit ve ¢apraz sahiplik yapilarinin da kullanildig1 (Glaister
vd., 2009; Orbay ve Yurtoglu, 2006) goriilebilmektedir. Evran (2014)’a gore; Tiirkiye’de kendini
gosteren bu yapida ailenin olusturdugu gayri-resmi bir komite olarak Yonetim Kurulu, CEO (Chief
Executive Officer) gorevlerini tiim grup adina iistlenmektedir. CEO ise varligini ailenin profesyonel
bir temsilcisi niteliginde siirdiirebilmektedir. Bu bagimli yapi1 igerisine Tiirkiye’deki gibi is
iligkilerinin iligki ag1 tabanli davranislarla yiirtitiildigi (Bugra, 1994) bir baska kurumsal yap1 da
dahil oldugunda, isletme grubunu olusturan sirketler arasinda esgiidim ve koordinasyonun
saglanmasi, birbirinden 6grenme mekanizmasini gelistirecek bir etkilesim ortaminin yaratilmast

firsatt dogmaktadir.

Tiirkiye’de bulunan holding iiyesi sirketler, 1980°1i yillarda iilkede yasanan liberal agilim,
Avrupa Birligi ile iilke arasinda 1995 yilinda yiiriirliige giren Giimriik Birligi karar1 gibi kurumsal
bazi itici unsurlarin da verdigi ivmeyle hem iilke i¢inde hem uluslararasinda degerli kaynaklarini
zenginlestirerek (Coban Kayaci ve Ataay, 2020: 683) iilkede hakim olan baskin ekonomik form olma
Ozelligini tagimaktadir. Bu siiregte, devletle kurulan baglantilar daha kolay biiylimelerinde etkili
olurken, devletin belirsiz miidahale olasiligimin olmasi ihtimali, yatinnmlarinin gesitli sektorlere
dagilmasina neden olmaktadir (Bugra, 1994). Bu baglamda, i¢inde bulunulan kurumsal yapinin itici,
uluslararasi pazarda artan kiiresellesme egilimlerinin ¢ekici faktdrleriyle Tiirkiye’den yapilan sinir
Otesi yatirimlarin ¢ogunlugunun holdinge bagh sirketler tarafindan yapildig: bilinmektedir (Bakir ve
Acur, 2016; Sahin vd., 2021). DEIK, Vale Colombia Center ve Kadir Has Universitesi tarafindan
yiiriitiilen ortak calismanin yayimlanan raporuna gore, 2012 yilinda yabanci varliklari en fazla olan
Tirkiye kokenli 29 kurumun 18’1 isletme grubu, dordii isletme grubuna bagli sirket olma 6zelligini

tasimaktadir (DEIK, 2014: 2-3). Uluslararas1 yatirimlarda Tiirkiye’nin en biiyiik sirketler listesinde
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yer alan Anadolu Efes, Arcelik, Enka Insaat, Ulker, Zorlu Enerji gibi sirketlerin (Fortune Tiirkiye)
uluslararasi yatirnmlarda da oncii olduklari dikkat gekmektedir. Holding ya da holding iiyesi sirketler
lizerine yapilan arastirmalarda, yapilan yatirimlarin daha ¢ok kontrol giicii yiiksek ortak girisim ve
dogrudan yatirim seklinde oldugu (Cakiroglu, 2021), dogrudan yatirimlarin hem sifirdan yatirimlar
hem satinalmalar seklinde yapildig1 (Yaprak ve Karademir, 2011), yatirim motivasyonlarinin daha
ziyade pazar genisletme oldugu (Cakiroglu, 2021) ve yatirnmlariin farkli operasyonel stratejilerle

hem gelismis hem gelismekte olan iilkelerde yapildigi (Giilsoy, 2013) ifade edilmektedir.

Arastirmacinin gdzlemlerine gore?, Tiirkiye kokenli holdinge bagl sirketlerin toplam yurt dis1
dogrudan yatirimlarinin yaklasik tigte birini sinir &tesi satinalmalar olugturmaktadir. Buna ragmen
holdinglerin sinir Gtesi satinalma faaliyetlerine iligkin spesifik bir ¢alismaya aragtirmaci tarafindan
rastlanmamistir. Oransal olarak dikkate deger diizeyde olan bu yatirim tiiriiniin, TBT ve grup iiyesi
sirketler arasinda bilginin paylagilmasi bakis acisiyla irdelenmesinin yukarida ifade edilen
koordinasyon ve birbirinden 6grenmeyi destekleyici yapisal 6zelliklerin de anlasilmasi bakimindan
katki saglayici olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu anlamda izleyen iki boliimde ilk olarak aragtirmanin
kavramsal bir diger boyutunu olusturan bilginin agik ya da ortiik olmasi gibi kendine has
Ozelliklerinin, transfer edilebilecek bilgi tiirlerinin ve yeni bilgi tiretilmesi siireclerinde calisan
mekanizmalarin  aciklanmasina, ardindan TBT’yi etkileyen faktorlerin neler olduguna

deginilmektedir.
1.3. Bilgi, Bilgi Transferi ve Ters Bilgi Transferi

Bilgi, malumat olarak tanimlanabilecek herhangi bir konudaki verinin deneyimlenerek ya da
caligilarak farkina varilmasi, anlamlanmasi manasina gelen bir kavramdir (Cambridge (t.y.),
https://dictionary.cambridge.org/). Bilgi, enformasyondan farkli olarak, biligsel yapilar1 i¢inde
barindirmaktadir (Chang ve Chen, 2004). Dolayisiyla bilginin akmasi s6z konusu olmamakta,
paylagilmasi ya da transfer edilmesinden s6z edilebilmektedir (Howells ve Roberts, 2000). Acik bilgi
(explicit knowledge), kelimeler, say1 ya da sembollerle ifade edilebilen bilgiyi tanimlarken ortiik
bilgi (tacit/implicit knowledge) somutlastirilmasi kolay olmayan, dolayisiyla 6gretilmesi imkansiz
olup ancak deneyimlenerek 6grenilebilecek olan bilgiyi ifade etmektedir (Choudhary ve Sarikwal,
2017).

Stratejik yonetim yazininda, firmalarin sahip oldugu bilgi, konu kapsami olarak farkli agilardan
ele alinmakta ve smiflandirilmaktadir. Bu siniflandirma en genel anlamda teknolojik ve pazarlama
bilgisi olarak yapilmaktadir. Teknolojik bilgi, firma tarafindan {iretilen {iriin ile iligkili olarak AR-

GE faaliyetleri, iiretim siiregleri, 6zel makine, arag, tescil ya da patent olarak firmada karsilik bulan

2 Bu gozlem, aragtirma drnekleminin belirlenmesi agamasinda, arastirmacinin KAP’ta yaptigi derinlemesine incelemeye
dayanmaktadir.
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bilgiyi ifade etmektedir (Fang vd., 2013). Teknolojik bilgi, yapisi geregi cografya fark etmeksizin
aktarilabilir, degistirilebilir bir bilgi niteligindedir. Pazarlama bilgisi ise pazarin analiz edilmesi,
pazarda marka olusturulmasi, iirlin ya da hizmetlerin satiglarinin artirilmasit ve bu siireglerin
devamliliginin saglanmasi adina fayda saglayan bilgidir. Yapisi geregi pazarlama bilgisinin cografi
olarak yer degistiremez oldugu ifade edilmektedir (Anand ve Delios, 2002). Bu anlamda teknolojik
bilgi liretime (upstream), pazarlama bilgisi satiga doniik (downstream) bilgi olarak ele alinmakta, bu

iki bilginin birbirini tamamlayici rol iistlendigi vurgulanmaktadir (Fang vd., 2013).

Firma nezdinde mevcut olan bir diger bilgi tiirii yonetsel bilgidir. Bu bilgi tiirli, farkli
bilesenlerin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Tanimlayici bilgi (descriptive knowledge)
bunlardan ilkidir. Is tamimlarinda ifade edilen “know-what” kavrammin karsilig1 niteligindedir.
Yontemsel (procedural) bilgi, prosediirlere dayali olan ve neticesinde Orgiitsel rutinlerin
belirlenebildigi bir bilgi niteligindedir. Bu bilginin, orgiit biinyesinde yapilacak is (know-what) ile
bu isin nasil yapilacagi (know-how) birlestiginde ortaya c¢iktigi vurgulanmaktadir. Esgiidiimlii
(coordinative) bilgi ise orgiit iginde ortak amag ve ¢ikarlarin yaratilabilmesine, deger ve inanglarin
i¢sellestirilebilmesine katki saglayan ve daha ¢ok bilginin paylagilmasina vurgu yapan bilgi tiirii
olmaktadir (Lee ve MacMillan, 2008). Bu siireci bir 6rnek olay caligmasi ile incelemeye alan
arastirmacilarin  bulgulari, farkli i birimleri arasinda bilginin tanimsal ve so6zlii olarak
paylasilmasinin yaninda esgiidiimlii bir sekilde yontemsel olarak da paylasilmasi durumunun
goriinmeyen ya da zimni olan bilginin anlagilmasina katki sagladigini ortaya koymaktadir (Waibel-
Fischer vd., 2004). Bu durumun farkl faaliyet alanlarinda bilgi aktarimini ve anlasilmasini artirdigi,

dolayisiyla daha fazla bilginin gelistirilmesine kaynak sagladigi vurgulanmaktadir.

Tablo 1. SECI Modelinde Bilgi Yaratilmasi Siireci

Ortiik bilgiden  —(— Ortiik bilgiye gy Sosyal Entegrasyon (S)
Agik bilgiden es——— Ortiik bilgiye — e——— Igsellestirme (E)
Acik bilgiden ——( Acik bilgiye — sss——)  Kombinasyon (C)
Ortiik bilgiden  e—f———p Agik bilgiye  mm———)p  Digsallagtirma (I)

Kaynak: Nonaka ve Takeuchi (1995)’den esinlenerek yazar tarafindan gelistirilmistir.

Acik ya da ortiik olsun bilgi paylasilabilmekte, bu paylagim firmanin yeni bilgi iiretimini
olumlu yonde etkilemektedir. Nonaka ve Takeuchi (1995), yeni bilginin agik ve ortiik bilgi arasinda
yasanan dort farkli siire¢ araciligiyla ortaya cikarilabilecegini ifade etmektedir. Tablo 1’de
gozlenebilen bu siireglerde; sosyal entegrasyon (socialization), digsallagtirma (externalization),
kombinasyon (combination) ve igsellestirme (internalization) bilgi yaratilmasina olanak saglayan
mekanizmalar olarak yer almaktadir. SECI modeli olarak bilinen bu tasvirin birey, grup, érgiit ya da

orgiitler arasi1 diizeyde ayni anda bulunabildigine dikkat ¢ekilmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995).
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Firmalar arasinda bilgi transferi ya da paylasilmas1 birer siire¢ olarak kabul edilebilmektedir
(Duan vd., 2010). Bu siireg, bir birimin deneyimini bir bagka birime aktarmasi, sistematik olarak
organize edilmis bilgi ve yetenegin birimler arasinda degistirilmesi ve birey, grup ya da kuruluslar
arasinda transferin yapilmasi bilesenlerinden olugmaktadir. Bilgi transferinde birimler arasindaki
transferin yonii ise geleneksel bilgi transferi (GBT)® ya da TBT tiirlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
anlamda, GBT merkez firmadan bagl kurulusa uzmanlik bilgisi ve yeteneklerin aktarildigi, tepeden
asagiya dikey bilgi transferi (top-down vertical knowledge transfer) olarak da betimlenen transfer
tiirlinii olusturmaktadir (Ciabuschi vd., 2011; Li ve Lee, 2015). Merkez firmanin bagl kurulus
iizerindeki kontrolii ve bilgi akisinin tek yonliiliigii GBT’de dikkat ¢ekmektedir. Sinir Gtesi
satinalmalarda amag 6zellikle gidilen {ilkede pazar1 genisletmek ise merkezden bagli kurulusa bilgi
aktarimmin daha fazla olacag: ifade edilmektedir (Yang vd., 2008). Bu siiregte cografi olarak
taginabilir olan, cografyaya bagimli olmayan bilgi transferinin daha fazla gerceklestigi bilinmektedir
(Li ve Lee, 2015).

TBT ise bagl kuruluglardan firma merkezi yoniinde hareket eden (Ambos vd., 2006), firmalar
arasinda bilgi, teknoloji ya da “know-how” transferinin gerceklestigi bir 6grenme siireci olarak
tanimlanmaktadir (Van Wijk vd., 2008). Gelismis iilke kokenli firmalar sinir 6tesi yatirimlarini
kendilerinden daha az gelismis iilkelere yaptiklarinda TBT ye ihtiya¢ duymaktalardir (Leposky vd.,
2017). Bu durumda ortaya ¢ikan iilkelerarasi kurumsal yap1 farkliliklarinin yatirimeilar tarafindan
Ogrenilmesi ve yatiim riskinin TBT aracilifiyla elde edilecek bilgi vasitasiyla azaltilmasi
amaglanmaktadir (Hitt vd., 2010). Dolayist ile transfer edilecek bilgi, kapsam olarak teknoloji ve
“know-how” disinda kurumsal yap1 niteliginde olmaktadir. Gelismekte olan iilke kdkenli firmalar
icin ise TBT farkli bir igerik ve 6nem ifade etmektedir. Alan yazinda gelismis lilkelere yatirim yapan
gelismekte olan iilke kokenli firmalarin teknolojik, yonetsel, {iretim ya da pazarlama odakli bilgiler
elde etmeyi veya stratejik bilgi transferini gergeklestirmeyi amagladiklari ifade edilmektedir (Borini
vd., 2012; Luo ve Tung, 2007; Mathews, 2006; Sun vd., 2012). Bu firmalarin kendi iilkelerinde
boylesi bir bilgi tabani gelistirmeleri, kurumsal kisithiliklar (Khanna ve Palepu, 2010) ve bu
kisithiliklarin agilmasi noktasindaki giicliikler (Bilgili vd., 2016) dolayisiyla miimkiin olamamaktadir.
Bu durumda en iyi opsiyon, ihtiya¢ olunan bilgiyi gelismis iilkelere yerlesmis digsal kaynaklarda
aramak olmaktadir (Buckley vd., 2016b; Chen vd., 2012; Gubbi vd., 2010; Rui ve Yip, 2008).
Geligsmekte olan iilke kokenli firmalarin varlik arama motivasyonu ile bu stratejik bilgiye erigsimleri

kiiresel alanda rekabet edebilmelerine de olanak saglamaktadir (Nair vd., 2018).

Bilginin geleneksel ya da ters olarak aktarilmasinin yaninda son yillarda bagl kuruluslar
arasinda gerceklesen bilgi transferini ifade etmek igin yatay bilgi transferi (horizontal/lateral

knowledge transfer) kavramindan s6z edilmektedir (Ciabuschi vd., 2011; Tseng, 2015). Bagh

3 Firmalar arasinda gergeklestirilen bilgi transferi konusunu inceleyen arastirmalarda, 6zellikle TBT ile karsilastirmalarin
yapilmasi durumunda, bilgi transferi kavrami yerine geleneksel bilgi transferi kavrami kullanilmaktadir.
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kuruluslar arasinda gergeklesen bilgi transferi, zaman zaman ayni iilkede bulunan iki bagh kurulus
arasinda gerceklesebilirken ¢ogu zaman farkli iilkeler arasinda cografi kisithiliklara ragmen
gerceklesmektedir. Bilgi akisinin hiz ve kalite bakimindan artis gdsterdigi bilgi ¢aginda bu bakig
acisinin daha fazla onem kazanacagi ve arastirmanin bu notada igletme grubuna bagl sirketler

arasindaki bilgi transferi siireclerinin anlagilmasina katki saglamasi beklenmektedir.

Tiirkiye baglaminda bilgi transferi konusunu ele alan arastirma sayisinin oldukga kisitli oldugu
goriilmektedir. Bilgi transferini Olcebilecek veri elde etme gligliigiiniin de etken olabilecegi
diisiiniilen bu konuda isletme alaninda tamamlanan yalnizca bes adet doktora tezi ¢alismasi oldugu
gorilmektedir. Kahramanmarag’ta tekstil sektoriinde yiiriitiilen incelemesinde Eyitmis (2016), deger
zincirinde bulunan isletmeler arasinda bilgi transferinin ve isletmeler arasi is birliginin isletme
performansint olumlu etkiledigini ortaya koymaktadir. Ekmeke¢i (2009), otomotiv sektoriinde
faaliyet gdsteren yedi yerel tedarik¢i ve otomotiv iireticisi 7 CUS iizerinde 6rnek olay incelemesi
yapmaktadir. Arastirma sonuglarinda, yerel tedarikgilerin 6ziimseme kapasitelerinin ve CUS’lara
bagli yabanci subelerin inovasyon kapasitelerinin, aralarindaki bilgi transferi igerigini ve

yogunlugunu etkiledigi ortaya konmaktadir.

Yiicelen (2005), yabanci bir sirketle stratejik is birligi bulunan Tirkiye kokenli sirketleri
incelemeye alan tez ¢calismasinda, bu is birliklerinde bilgi transferinin hangi unsurlardan etkilendigini
ortaya koymaktadir. Arastirma bulgularinda, belirsizligin bilgi transferini etkileyen temel unsur
oldugu vurgulanmakta, belirsizlige onciil olan etkenler ise bilginin 6rtiik ve 6zgiil olmasi, deneyim,
koruyuculuk, kiiltiirel mesafe ve orgiitsel mesafe olarak siralanmaktadir. 2011-2021 yillar arasinda
kurulan 407 isletmeyi inceledigi arastirmasinda ise Delibas (2023), bilgi aligveris ikliminin bilgi
transferine etkisinde giiven ve bagliligin aracilik etkisini incelemektedir. Arastirma sonuglari, bilgi
aligveris ikliminin alt boyutlar1 olarak siralanan ¢atisma ¢oziimii, is birligi ve iletisimin bilgi transferi
tizerindeki etkisinde giiven ve bagliligin aracilik etkisinin bulundugunu ortaya koymaktadir.
Arastirma bulgularinda ayni zamanda, sahiplik oran1 artan yabanci ortagin bilgi transferi diizeyini de
artirdig1 vurgulanmaktadir. Baskici (2016), tek bir CUS’u ele alarak yaptigi nicel vaka incelemesinde
ilgili sirketin baghh kuruluglarinin igsel ve digsal gomiiliilik durumlarini irdelemekte, bagh
kuruluslarin ag yapisindaki konumunu, iiriin yeniligine yonelik bilginin dagilim yonii ve degisim
oranina gore tipolojik olarak smiflandirmaktadir. Ag analizi verilerine dayanilarak yapilan
smiflandirmada arastirmaci alan yazinda yer alandan farkli olarak bagli kuruluslari, doniistiiriicii ve
toparlayici temel eksenlerinde aktaran ve yayan rolleri ile siniflandirmaktadir. Arastirma bulgularina
gore incelenen baglh kuruluslarin bu tipolojide hem doniistiiriici hem toplayict olmak iizere aktaran
rolde olduklar1 vurgulanmaktadir. Bu sonuglar, incelenen CUS un bagli kuruluslarinin bir kisminin
i¢sel ve digsal ortamlardan edindikleri bilgileri kendi i¢lerinde isleyerek, elde ettikleri bilgiden daha
fazlasin1 merkeze transfer ettiklerini, bu anlamda doniistiiriicii aktaran bir rol iistlendiklerini ortaya
koymaktadir. Arastirma sonuglar1 ayn1 zamanda, CUS un bagli kuruluslarinin bir kisminin ise igsel

ve digsal olarak elde ettikleri bilgileri ayn1 oranda merkeze transfer ettiklerini, bu anlamda toplayici
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aktaran roliinde olduklarini gostermektedir. Arastirma, igsel ve digsal olarak elde edilen bilginin bagl
kuruluslara ne aym siddette ne de daha fazla iletilmedigini, bir anlamda bagli kuruluglar arasindaki

bilgi transferinin zay1f oldugunu gostermesi bakimindan 6nem ifade etmektedir.

Bilgi transferi konusunda yapilan sinirlt sayidaki aragtirma goéz oniine alindiginda, mevcut
calismanin kurgusal yapisinda bir incelemenin yapilmadig1 goriilmektedir. incelenen arastirmalarin
hicbirinde kavramsal olarak TBT ifadesine yer verilmese de kapsam olarak bu kavrami igeren tek
calismanin Baskici (2016) oldugu goriilmektedir. Bu arastirmanin ise tek bir CUS’un incelemeye
alinmas1 ve arastirmada yalnizca bagli kuruluslarin rollerinin incelmeye alinmasi bakimindan
sonuglariin sinirl kaldig: sdylenebilmektedir. Bu anlamda, sinir 6tesi yatirim tiirlerinden biri olarak
satinalmalar 6zelinde TBT ve elde edilen bilginin isletme grubuna bagli sirketler arasinda
paylasilmasini ele alan mevcut arastirmanin alan yazina katki sunmasi beklenmektedir. Aragtirma
kurgusunun bir diger bileseni olarak TBTyi etkileyen faktorlerin bu asamada agiklanmasinin yerinde

olacagi diisiiniilmektedir.
1.4. Ters Bilgi Transferini Etkileyen Faktorler

Bagli kurulustan ana merkeze bilgi transferini tanimlamak i¢in kullanilan TBT nin uluslararasi
isletmecilik yazininda Ozellikle son yillarda dikkat ¢eken calisma alanlarindan biri oldugu
goriilmektedir (Mudambi vd., 2014). Yapilan arastirmalarda TBT’yi etkileyen bircok faktdriin
oldugu dikkat ¢ekmektedir. Aragtirmalarin bir kismi konuyu; transfer edilen bilginin 6zellikleri
(Minbaeva, 2007), firma biyiikligii, yasi, otonomisi gibi Orgilit karakteristikleri (Gupta ve
Govindarajan, 2000; Yang vd., 2008) ve orgiitsel mekanizmalarin rolleri (Rabbiosi, 2011) agisindan
ele almaktadir. Diger bazi calismalar ise; TBT’de bagli kurulusun rolleri (Ambos vd., 2006;
Rabbiosi, 2011; Yang vd., 2008), yenilik¢ilik (Hakanson ve Nobel, 2001; Mudambi vd., 2014), ev
sahibi iilke lokasyonu (Yang vd., 2008), ekonomik geligsmislik (Cantwell ve Mudambi, 2005; Gupta
ve Govindarajan, 2000) ve bilgiyi alict ve gonderici firmalar aras1 benzerlikler (Ambos vd., 2006)
bakimindan ele almaktadir. Bazi ¢calismalarda ise sosyallesme mekanizmalar: (Hakanson ve Nobel,
2001), yetenek gelistirme (Rugman ve Verbeke, 2001) ve bagli kuruluslar aras1 bagimliliklar (Hotho
vd., 2012) gibi gergeklestirilen transfere iliskin faktorlere odaklanildigi goriilmektedir. Bunun
yaninda yakin donem arastirmalarda; alicinin 6ziimseme kapasitesi ve transferlerden elde edilen
fayda (Ambos vd., 2006; Lane ve Lubatkin, 2002; Nair vd., 2018) igsel gomiiliilik (bagh
kurulus/genel merkez) (Kostova vd., 2016; Leposky vd., 2017), digsal gomiiliiliik (bagh
kurulus/bagl kurulusun iliski i¢inde oldugu taraflar) (Figueiredo ve Brito, 2011; Leposky vd., 2017;
Meyer vd., 2011; Silveira vd., 2017) gibi konularin da ele alindig1 dikkat cekmektedir.

Holding tiyesi sirketlerin yaptigi smir Otesi satinalmalardan sonra gerceklesecek TBT
stireclerinin anlagilmasi, transfer dinamiklerinin neler oldugunun agiklanmasimi gerekli kilmaktadir.

Nitekim transferlerin niteligi bu dinamiklerin ne sekilde ve ne kadar ¢alistigina bagli bulunmaktadir.
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Bu anlamda arasgtirmanin izleyen agamasinda ilk olarak transferi etkileyen bilgi ve bilginin 6ziinden
kaynakli faktorler ele alinmaktadir. Ardindan satin alan ve alinan firma ile ev sahibi iilke agisindan
onemli olan noktalara deginilmektedir. Isletme grubuna bagl sirketlerin transferini incelemeye
alarak 6zgiin bir yap1 sunan bu arastirma 6zelinde bir bagka faktor olarak grup iiyesi olmanin TBT yi
etkileyen yonleri agiklanmaktadir. Transfer edilen bilginin grup {iyesi sirketler arasinda

paylasilmasina iligkin faktorlerin sunulmasiyla aragtirmanin kavramsal ¢ergevesi tamamlanmaktadir.
1.4.1. Bilgi Karakteristigine iliskin Faktorler

Yang vd. (2008), merkezden bagli kurulusa yapilan GBT nin ve bagh kurulustan merkeze
yapilan TBT’nin belirleyicilerini inceledikleri ¢alismalarinda, ilki i¢in orgiitsel karakteristiklerin,
ikincisi i¢in ise bilgi karakteristiginin temel belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Bu anlamda TBT
icin bilginin; ortiik ya da agik olmasinin, karmasik ya da kolay ¢oziimlenebilir olmasinin, baglama
Ozgiilik derecesinin etkilerinin farkli olmasit beklenmektedir. Dolayisiyla bilgiye mahsus

karakteristiklerin ayr1 ayri ele alinmasinin yerinde olacagi diigiiniilmektedir.

Orgiit tarafindan kitap, belge ya da rapor olmak iizere yazili hale getirilen, kodlanmis,
stoklanmis, herkes tarafindan esit sekilde anlasilabilen bilgi “a¢ik bilgi” olarak ifade edilmektedir
(Choudhary ve Sarikwal, 2017). Bilginin; yazilmamais, insana ya da orgiite gomiilii, elde edilmesi ve
ortaya cikarilmasi giic olma 6zellikleri ise “Ortiik bilgi” olarak tanimlanmaktadir (Mohajan, 2017).
Bu yontiyle ortiik bilgi kisilerin sezgilerinde, bilissel diisiince ve algilarinda sakli olma 6zelligi
tagimaktadir (Krishnan vd., 2007). Sinir 6tesi yatirim yapan firmalar icin ortiik bilginin sahip oldugu
bu ozellik, bilginin rakipler tarafindan taklit edilebilirligini zorlastirarak rekabet istiinligii
saglamakla birlikte bilginin transfer edilebilirligini de engellemektedir (Ranucci ve Souder, 2015;
Sheng, 2019).

TBT’ye etki eden unsurlardan bir digeri, merkez firma ile satin alinan firmanin sahip oldugu
bilgilerin birbiriyle baglantisi, benzerligi ya da ilgisi olmaktadir. Bu benzerlik, var olan bilginin
biligsel olarak yeni elde edilen bilgi ile gdzden gegirilebilmesi ve yeni ¢ikarimlara imkén verebilmesi
durumu ile agiklanmaktadir (Schulz, 2003). Dolayisiyla bilgi alakadariigi fazla olan firmalar
arasinda gergeklesen bilgi transferinin daha biiyiik oranlarda olmasi1 beklenmektedir (Nair vd., 2016;
Yang vd., 2008). Ancak, bilginin ait oldugu yere yapisik olmasi yani bir anlamda ayrilmasi,
aktarilmasi ya da tasinmasimin miimkiin olmamasi durumu CUS’lar arasinda bilgi transferini
zorlagtiran unsurlar arasinda sayilmaktadir (Szulanski, 1996). Bu durumda 6zellikle ortiik bilgi
transferinin gili¢ olabilecegi ifade edilmektedir (Rabbiosi ve Santangelo, 2013). Bilgi teorisi
konusunda yapilan ilk ¢alismalardan kabul edilebilecek olan felsefi incelemesinde Polanyi (1966),
ortiik bilgiyi agik bilginin karsisina koymakta ancak bu iki bilgi tiiriiniin birbirinden tamamen ayr1
olmadigin da vurgulamaktadir. Her agik bilginin de uygulanmasi i¢in oOrtiik tarafinin anlagilmasi

gerektigini ifade etmektedir.
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Bilginin transferini etkileyebilecek bir diger Ozellik bilginin karmagsikligi olmaktadir.
Firmalarda mevcut olan bilginin; birbirine bagimli, rutin, teknik birey ya da kaynaklar tarafindan
ortaya ¢ikarilamamasi olarak agiklanan karmagikligin (Simonin, 1999), GOKCUS’lar i¢in daha fazla
miktarda TBT ye imkan sagladigi ifade edilmektedir (Nair vd., 2015; Silveira vd., 2017). Bu 6zellik

bir anlamda bilginin 6zgiinliigiinii ve benzersizligini de agiklamaktadir.

Varliklarin 6zgiilliigii kavrami, Williamson (1979)’m Islem Maliyeti Teorisini aciklarken
destek aldig1 ve 6ziinde; bulundugu konumu, fiziki varligi, bir degere adanmishigi ya da insanlarda
sakl1 olmasi1 yonleri ile bir varligi kaginilmaz kilan 6zellikler olarak tasvir edilmektedir. Bilgiye de
atfedilen bu kavram literatiirde genellikle bilginin ortiikliigii ve karmagiklig1 kavramlar ile birlikte
ele alinmakta ve bu ii¢ boyut, bilginin belirsizligini (knowledge ambiguity) temsil etmek iizere
soyutlanarak kavramsallastirilmaktadir (Ciabuschi ve Martin, 2012; Xie vd. 2018). Bu boyutlarin
ayr1 ayr1 ele alindiklari, yukarida sonuglari vurgulanan ¢alismalar dikkate alindiginda (Orn. Nair vd.
2015, Sheng, 2019) bilgi transferini bir boyutun olumlu diger bir boyutun olumsuz etkilemesi, bu
konuda daha fazla arastirma yapilmasi gerektigini gostermektedir. Nitekim tek bir kavram altinda
etki yonleri ayn1 olacak seklide toplanan boyutlarin arastirma bulgularinda benzer sonuglar vermesi

beklenmektedir.

Bilgiye dair yukarida agiklanan 6zelliklerin yaninda Kogut ve Zander (1992), bilginin durgun
ve hareketsiz bir yapiya sahip olmasini (inertnesss) bilginin transfer edilip uygulanabilmesi
konusunda en temel problem olarak tanimlamaktadir. Kodlanmamuis bilgilerin var olabilecegini ifade
eden yazarlar, bazi bilgilerin kodlanmasimin miimkiin de olamayacagimi vurgulamaktadir. Ornegin,
bir miizik aleti {iretimi i¢in hazirlanan regetenin goniillii bilgi sahibinden goniillii bilgi alicisina dahi
transfer edilebilmesinin problemli olabilecegine dikkat ¢ekilmektedir. Dolayisiyla CUS’larin baglh

kuruluslarindan da her tiirlii bilgiyi transfer edemeyebileceklerini gbz ardi etmemek gerekmektedir.
1.4.2. Satin Alan Firmaya lliskin Faktorler

Firmamnin yagi, 6grenme kapasitesinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Yalniz yapilan
calismalarda ortaya konan bulgular olguya farkl1 agilardan bakilmasini gerekli kilmaktadir. Ornegin;
Kim vd., (2012), isletme grubuna bagl firmalar arasindaki yas farkinin onlarin uluslararasilagsma
konusundaki 6grenme kapasitelerini etkileyebilecegini ortaya koymaktadir. incelemelerinin sonucu
olarak; farkli yas diizeylerindeki firmalar arasinda paylasilan bilgi ve tecriibenin, yasin biiyiik ya da
kiiclik olmasi fark etmeksizin, sinir 6tesinde faaliyet gosteren bagli kuruluslarin hayatta kalmasina
katki sagladig belirtilmektedir (Kim vd., 2012).

Orgiitsel ekoloji yaklasimina gore yas, firmalarin hayatta kalabilmesinin belirleyicilerinden
bir tanesi olarak kabul edilmektedir (Freeman vd., 1983). Bu bakis agisina gore geng firmalar,
yetenek ve islemlerin tekrar etme rutini agisindan tecriibesiz olmalari dolayisi ile ¢esitli kazanimlari
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gergeklestirme konusunda yetersiz kalabilmektedir. Ancak konuyu bir bagka agidan ele alan
aragtirmacilar, uzun yillar ayakta kalan gorece “yash” firmalarm 6grenme motivasyonlarmin
yavaslamig olabilecegini ve dolayisi ile TBT’yi gerceklestirmede basarisiz olabilecegini ortaya
koymaktadir (Peng vd., 2017). Firma yasiin yaninda uluslararasilasma yagi (Nair vd., 2015) ve
satinalma yast (Yang vd., 2008) da TBTyi etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu kapsamda,
ilk uluslararasi yatirimdan satinalma yilina kadar gegen siirenin bir tecriibe gostergesi olarak TBTyi
etkileyebilecegi ifade edilmektedir. Satinalma yasinda ise verinin toplandigi yil ile yatirnmin

yapildig1 y1l arasindaki farkin, elde edilen bilgi miktarini etkileyebilecegi one siiriilmektedir.

Satin alan sirketin daha 6nce herhangi bir satinalma faaliyeti gergeklestirmis olmasi, firmanin
yeni bir satinalma faaliyetinde tecriibeli olmasi sonucunu dogurmaktadir. Dolayisi ile satinalma
tecriibesine sahip olan firmanin bilgi transferi konusunda daha aktif rol almasi ve daha basarili bir
bilgi transferi siireci gegirilmesi beklenmektedir (Dubickis ve Gaile-Sarkane, 2015; Steensma ve
Lyles, 2000; Wehn ve Montalvo, 2018). Nitekim herhangi bir tecriibeyi daha 6énce deneyimleyen
firmalarin deneyimlemeyenlere gore daha basarili oldugu ifade edilmektedir (Lubatkin, 1983).
Bunun yaninda, satin alma deneyimi olmasa da yatirimer sirketin daha 6nce gerceklestirdigi sinir
Otesi yatirim deneyimlerinin de bilgi transferi siirecini olumlu etkileyebilecegi one siiriilmektedir.
Satinalma yilinda faaliyette bulundugu ve bagli kurulusu bulunan iilke sayisi aragtirmalarda bir etken
olarak kullanilmaktadir (Yang vd., 2008).

stirecini etkileyebilecegi, vekalet teorisi bakis agisiyla sunulmaktadir (Kong vd., 2018). Yurt disinda
gorevlendirilen bu yoneticilerin satin alinan firmada gorev yapan yerel yoneticiler ve genel merkez
ile olan iliskilerinin temsil sorununu azalttig1 (Connelly vd., 2007), bagl kurulusun bilgi paylagsma
konusundaki istekliligini ve dolayisiyla TBT yi artirdig1 ifade edilmektedir. Bunun yaninda, ilgili
yoneticilerin bilgi transfer etme noktasindaki istekliliginin merkez tarafindan uzun doénemli
sozlesmeler yapilarak artirilabilecegi (Minbaeva ve Michailova, 2004) vurgulanmaktadir. Sinir
Otesinde gorevlendirilip ana merkezdeki firmaya geri getirilen yoneticilerin ise 6zellikle bagh
kuruluslar arasinda bilginin paylasilmast noktasinda faydali olabilecegi ifade edilmektedir
(Burmeister vd., 2018).

Oziimseme kapasitesi, bilgi transferi konusu séz konusu oldugunda en fazla dikkate alman
unsurlardan bir tanesidir. Iletisim kanalinda alicinin génderilen mesaji alabilecek akademik
yeterlilige sahip olmasi (Nair vd., 2016), bilgiyi fark edip yakalayabilme, 6ziinde var olan bilgi
birikimi ile yeni bilgiyi tamamlayabilme yetisi (Cohen ve Levinthal, 1990) olarak 6zetlenebilecek
olan bu kavram, aragtirmalarda farkli analiz diizeylerinde kullanilmaktadir. Bireylerin dziimseme
kapasitesini ele alan ¢alismalarin yani sira (Burmeister vd., 2018; Yildiz vd., 2019) ¢ok sayida
arastirmada merkez firmanin 6ziimseme kapasitesinin de ele alindigi goriilmektedir (Ai ve Tan,

2018; Kong, 2018; Liao vd., 2007; Nair vd., 2016; Petersen vd., 2008; Zhou vd., 2018). Ilgili
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caligmalarin tamaminda 6zlimseme kapasitesi yiiksek olan yatirimei firmalarin TBT yi daha kolay

gerceklestirdigi, transfer edilen bilgiden daha fazla faydalandig1 vurgulanmaktadir.

TBT’yi olumlu anlamda etkileyebilecek faktorlerin yaninda 6zellikle son yillarda olumsuz
etkileyen unsurlar iizerinde de durulmaktadir. Merkez firmanin politik gomiiliiliigiiniin (political
embeddedness) ilgili firmanin 6ziimseme kapasitesini ve satin alinan firma {izerindeki kontrol
giiciinii, bagh kurulusun istekliligini azaltmak kaydiyla (Kong, 2018) TBT’yi engelleyici bir unsur
oldugu ifade edilmektedir (Ciabuschi vd., 2017).

1.4.3. Satin Alinan Firmaya iliskin Faktorler

Bir satinalma faaliyetinde, satinalan firmanin yasi kadar satin alinan firmanin yas: da bilgi
transferinin niteligini etkilemektedir. Ancak bu durumda etkinin tek yonlii olmas1 beklenmektedir.
Nitekim firmalar yas aldik¢a ev sahibi lilkeye ve icsel baglara iliskin bilgi birikimleri cogalmakta,
bu birikimleri arttik¢a da transfer edilebilecek bilgi miktar1 artmaktadir (Rabbiosi ve Santangelo,
2013). Bu anlamda, orgiitsel ekoloji perspektifi ile, merkez firmalarin satin alinan tecriibeli
firmalardan gen¢ firmalara gore daha fazla bilgi transfer edebilecegi ve bu bilgilerden daha fazla

yarar saglayabilecegi vurgulanmaktadir.

Bagli kuruluslar {izerinde ana merkezin sagladig1 kontrol giicii (management of learning)
literatiirde ¢okca ele aliman konulardan bir tanesidir (Gupta ve Govindarajan, 2000). Merkez
tarafindan saglanan yiiksek kontrol giiciiniin bagli kurulusa; ev sahibi iilkedeki faaliyetlerin merkezin
denetiminde oldugunu, hedeflerine ulasamayan bagli ortaklarin merkez tarafindan
cezalandirilabilecegini, merkez ile gii¢lii bir 6grenme is birliginin saglanabilecegini ve zengin bilgi
gecis kanallarinin, iletisim mekanizmalarinin, sosyal aglarin olusturulabilecegini diisiindiirdiigii ileri
stiriilmektedir (Bjorkman vd., 2004; Gupta ve Govindarajan, 2000). Dolayisiyla, bagli kurulus
iizerinde saglanan yiiksek kontrol giicliniin merkez firmaya bilginin yoOnetilmesi avantajini

saglayarak TBT yi olumlu yonde etkilemesi beklenmektedir (Peng vd., 2017).

Satin alinan firmanin bilgi paylasma konusundaki istekliligi, dzellikle firmalar aras1 saglanan
iligki ve iletisime de bagli olarak TBT’yi olumlu anlamda etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir
(Najafi-Tavani vd., 2012). Transfer siirecini olumlu etkileyen istekliligin genellikle araci etkisinin
s0z konusu oldugu (Kong vd., 2018), ayrica istekliligin bilgi transferine etkisi {izerinde araci olan
ana lilke faktorlerinin de olabilecegi vurgulanmaktadir (Arslan vd., 2016). Bu yoniiyle satin alinan
firmanin bilgi transfer etme istekliligi, bir¢ok etkenin tetikleyicisi olarak ya da bir¢ok faktérden

etkilenen unsur olarak ana merkeze yapilan TBT miktarin etkilemektedir.

Satin alinan firmada var olmasi durumunda bilgi transferi siirecini etkileyen bir diger unsur
venilik¢ilik olmaktadir. Beklenenin aksine yenilik¢iligin siire¢ tizerindeki etkisi degiskenlik
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gostermektedir. Ters-U seklinde bir etkiye sahip oldugu gorgiil olarak test edilen yenilikgiligin bu
etkisinin yesilalan yatirnmlarinda satinalmalara gore daha fazla ortaya ciktigi ifade edilmektedir
(Mudambi vd., 2014). Bu anlamda, bagli kurulusun sahip oldugu yenilik¢iligin giris sekline duyarl
olarak bir noktaya kadar TBT’yi olumlu etkileyecegi, bu noktadan sonra ise etkisinin giderek
azalacagl ortaya konmaktadir. Ancak bu konudaki kisithh calismalar alanda yapilacak yeni

arastirmalara ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir.

Bagli kurulugsun ana merkez tarafindan algilanma ya da ona yiiklenen rolle konumlandirilma
sekli de TBT iizerinde etkisi bulunan faktorlerdendir. Bu konuda ¢alismalar1 bulunan Nair vd. (2015;
2016), yatirimcr firmanin diger bagli kuruluslarina gore s6z konusu bagli kurulusun yetkinliklerini
istlin gorme durumuna bagli olarak ilgili kurulustan saglanan TBT nin arttigin1 ortaya koymaktadir.
Birkinshaw ve Morrison (1995)’dan esinlenerek bagli kurulusun; global iirlinlerin yerel
adaptasyonunu saglama rolii ile yerel uygulayici (local implementer), belirli konularda sahip oldugu
onemli uzmanliklar1 dolayis1 ile 6zel katki saglayici (specialised contributor) ya da pazara,
kaynaklara ve uzmanlik bilgisine dair sahip oldugu stratejik tstlinliikler dolayisi ile yetki sahibi
(world mandate) rollerinin etkisini inceleyen arastirmacilar, 6zellikle yetki sahibi bagli kuruluglarin
elde edilen TBT iizerinde etkili oldugunu ifade etmektedir (Nair vd., 2015). Konuyu baglh kurulusa
kars1 olan algi iizerinden degil dogrudan bagli kurulusun kendini tanimlamasi agisindan ele alan
arastirmalarda da baghi kurulusun fdstlendigi rollerin transfer edilen bilgiyi etkiledigi

vurgulanmaktadir (Ambos vd., 2006).

Satin alman firma ile merkez firma arasindaki Jrgiitsel mesafe de taraflar arasinda
gerceklesecek TBT yi etkileyecek etmenler arasinda yer almaktadir. Kurumlar arasindaki mesafenin
¢cift yonlii bir etkiye sahip oldugu ifade edilmektedir. Bu anlamda orgiitler arasindaki mesafe, satin
aliman baglh kurulusun bilgi transfer etme istekliligini olumsuz etkilerken merkez firmanin bilgi

transferi beklentisini artirmaktadir (Kong, 2018).
1.4.4. Ev Sahibi Ulkeye iliskin Faktorler

Uluslararasi yatirimlar s6z konusu oldugunda arastirmacilarin odaklandigi ilk noktalardan biri
ana iilke ve ev sahibi iilke arasindaki farkliliklar olmaktadir. Ulkeler arasindaki temel farkliliklarm,
cografi olarak (Rabbiosi, 2011) ya da gelismislik durumlarina goére (Ambos vd., 2006)
smiflandirilarak ele alndigi goriilmektedir. Ulkeler arasindaki mesafelerin bu anlamda belli
hesaplama yontemleri aracilifiyla fiziki (cografi), ekonomik, kurumsal, kiiltiirel, dilsel ya da

teknolojik mesafe gibi farkli degiskenler araciligiyla olgiildiikleri gozlenmektedir.

Kurumsal mesafe, yapilan sinir Otesi yatirimin Oncesi, esnasi ve sonrasinda siireci
etkileyebilecek bir faktdr olarak kabul edilmektedir. Nitekim kurumsal yapi; ilgili iilkelerde hakim
isletme formlarini ve sorun ¢6zme mekanizmalarini (Ozen, 2004), orgiit kiiltiirlerini (Berkman ve
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Ozen, 2008), is yapis bigimlerini (Chatterjee vd., 2022), ve hatta degisime ayak uydurma
potansiyellerini etkilemektedir. Bunun yaninda, ev sahibi iilkede yapilan yatirimin giris seklinde ya
da sahiplik yapisinda da belirleyici olmaktadir. Kurumsal unsurlarin uluslararasi isletmecilik
yazininda farkli perspektiflerden ele alindig1 gézlenmektedir. Bu yaklagimlardan ilkine gore iilkeler;
diizenleyici-zorlayici (regulative), normatif (normative) ve biligsel (cognitive) kurumsal yapilarina
gore ele alinmakta ve aralarindaki mesafelerin uluslararas1 yatirim tercihleri iizerindeki etkisi
incelenmektedir (Ilhan-Nas vd., 2018). Scott (1995)’un kurumsal smiflandirmas: énciiliigiinde
tasarlanan bu boyutlarda sirasiyla; iilkelerde yasalar araciligiyla diizenlenen ve uyulmasi zorunlu
olan kurumsal yapilarin, toplumlarda ve dolayisi ile o toplumun bir pargasi olan is sistemlerinde
hakim ahlaki degerlerin dayattigi kurumsal yapilarin ve kiiltiiriin de desteklemesi sonucu farkinda
olunmadan ortaya ¢ikan kurumsal yapilarin iilkeler arasinda yarattig1 farkliliklar ele alinmaktadir.
Diger taraftan, kurumsal mesafenin, ekonomik (Tsang ve Yip, 2007) ve politik mesafe (Liou ve Rao-
Nicholson, 2017) olarak ele alindig1 da goriilmektedir. Bu bakis acilarinda iilkelerin ekonomik
giiclerinin ya da politik istikrar ve demokrasi yapilarinin uluslararas yatirimlari etkileyebilecegi dne
siiriilmektedir. Ulkelerin kurumsal yapilarinin birer karsilagtirmasi niteliginde olan tiim bu etkenlerin
ise TBT yi etkileyen unsurlar arasinda yer aldig1 ortaya konmaktadir. Aragtirma sonuglari, kurumsal
yapis1 ana iilkeden daha iyi diizeyde olan iilkelerde yapilan yatirimlardan daha fazla TBT elde
edildigini géstermektedir (Boh vd., 2013; Lee vd., 2014; Nair vd., 2015).

Gaur vd. (2019), kurumsal 6zellikleri formel ve informel olmak tizere iki tiirde ele almaktadir.
Formel yap1 unsurlart olarak; fikri miilkiyetin korunmasi, yargi sisteminin etkinligi ve anti-trost
diizenlemeleri ele alinirken informel yapida yolsuzluk, siyasi risk ve biirokratik darbogazlar ele
alinmaktadir. Neticede her iki tiir kurumsal yapinin da bilgi transferini etkiledigi, ev sahibi iilke
kurumsal 6zelliklerinin zayif olmas1 durumunda transfer siirecinin isteklilik, algilama, motivasyon

ve tesvikler agisindan firmalar1 olumsuz etkiledigi ifade edilmektedir.

Kiiltiirel mesafe, kurumsal unsurlar arasinda yer alan bilissel boyutun uygulamada en fazla
kullanim alani buldugu faktor olmaktadir. Kogut ve Singh’in 1988 yilinda gelistirdikleri bu aracin
Ozellikle uluslararasi yatirim sonrasi entegrasyon siirecini etkileyen unsurlar arasinda yer aldig:
bilinmektedir (Weber vd., 2009). Ulkelerin kiiltiirel yapilar1 arasindaki mesafe acildik¢a 6zellikle
firmalar arasinda sinerji yaratilmasinda sorunlar yasandigi (Brock, 2005), miizakere siirecinde
iletisim kopukluklarmin ortaya c¢iktigi (Ahammad vd., 2016) ve firmalarin yenilik¢iliginin bu

durumdan olumsuz etkilendigi (Bauer vd., 2016) ifade edilmektedir.

Ulkeler arasindaki dil mesafesi, genel anlamda uluslararas1 yatirimlar (Tenzer vd., 2017),
spesifik olarak ise siir Otesi satinalmalar iizerinde etkisi olan faktorler arasinda yer almaktadir
(Cuypers vd., 2015; Dow vd., 2016; Kedia ve Reddy, 2016). Ambos ve Ambos (2009), dil
mesafesinin cografi ve kiiltiirel mesafeyle birlikte TBT yi diizenleyici etkiye sahip oldugunu ortaya

koymaktadir. Bu konuda, iilkelerde hakim olan iki dil grubu arasindaki mesafenin incelendigi
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caligmalar yaninda aktorler arasinda kullanilan dillerin ortak noktalarina odaklanan arastirmalar da
bulunmaktadir. Schomaker ve Zaheer (2014)’e ait boyle bir calismada, dilsel iligkinin bilgi
konusunda iletisim kurulmasini ve normatif anlamda entegrasyon saglanmasini kolaylastirdigi,

ancak bilginin anlagilmasini olumsuz yonde etkiledigi ortaya konmaktadir.

Ana iilke ile ev sahibi iilke arasindaki farkliliklara ve mesafelere dayanan faktorlerin yaninda
ev sahibi iilkede bulunan bazi kriterler de TBT’yi etkilemektedir. Ana iilkeye 6zgii karakteristikler
her seyden once bu iilkeye yapilan smir 6tesi yatirimlart (Cuervo-Cazurra ve Gene, 2011; Li vd.,
2012) ve bu yatirimlarin satinalma seklinde olmasini etkilemektedir (Deng ve Yang, 2015; Xie vd.,
2017). Bilgi transferi 6zelinde ise dncelikle, ana iilkenin bulundugu cografi bélgenin hem geleneksel
anlamda bilgi transferini hem TBT yi diizenleyici etkiye sahip oldugu sdylenebilmektedir (Yang vd.,
2008). Bunun yaninda, smir Otesi yatirimlarin teknolojik olarak gelismis ev sahibi iilkelerde
yapilmasmin bilgi kaynaklarina erisme ve yenilikcilik kazanma konularinda yatirimci firmaya

olumlu etkilerinin oldugu ifade edilmektedir (Almeida ve Phene, 2004).
1.4.5. isletme Grubuna Bagh Faktorler

Sinir 6tesi satinalma yapan grup iiyesi sirket tarafindan transfer edilen bilginin hem kapsami
hem niteligi gruba bagl bazi degiskenlere bagimli olarak gergeklesmektedir. Her seyden once,
grubun sinir 6tesi satinalma yapan bagli kurulus sayis: transfer edilebilecek bilgi potansiyelini
etkilemektedir. Gubbi ve Elango (2016)’nun aragtirmasinda da belirtildigi gibi, isletme grubu
diizeyinde yapilan satinalmalarin her biri grup diizeyinde satin alma deneyimini olumlu etkilemekte
ve satin almadan kazamimlanacak bilgi miktarin1 arttirmaktadir. Bunun yaninda, satin almay1
gerceklestiren firma ile bilgi transferinin gerceklestirilecegi firmanin endiistriyel farkiiligi, nis
bilginin elde edilmesine imkén tamiyarak sektdrel anlamda alisiimisin disinda farkli bir bilgi
transferinin yapilabilmesine imkan saglamaktadir. Chen ve Jaw (2014), merkezde yer alan ve isletme
grubu tyeleri arasinda bilgi akisi i¢in bir kanal olusturabilen ¢ekirdek firmalarin grup igindeki bilgi
cesitliliginin artirilmasina katki sagladigini, bu gesitliligin farkli sektorler arasinda gergeklesen bilgi
transferi araciligiyla firmalara yenilik¢i oOzellikler kazandirdigini ifade etmektedir. Farkh
disiplinlerde ve endiistrilerde faaliyet gosteren katilimecilar: bir araya getiren bir diisiince toplulugu
olarak Renault Yenilik¢i Toplulugu (Renault Innovation Community-RI Community) {izerine bir
ornek olay incelemesi yliriiten Hooge ve Le Du (2014), endiistriler arasi bilgi paylagiminin
Oykiinmeci bir 6grenme siirecini baslattigini ve bunun da bilgi paylasimini beraberinde getirdigini
ifade etmektedir. Bu diislinceler ¢ercevesinde; sinir 6tesi satinalma yapan gruba bagl firmalarin bilgi
transferi i¢in bir merkez olabilecegi ve farkli sektorlerdeki kardes firmalar1 i¢in inovatif bilgi

transferine aracilik edebilecegi ongoriilmektedir.

Birgok aragtirmada, ulusal anlamda kurumsal bir homojenligin oldugu vurgulanmaktadir

(Aguilera vd., 2020). Ulkeler nezdinde kurumsal yapilarm farklilastigi, ayni ulus iginde ise kurumsal
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ortak noktalarin var olduguna vurgu yapilmaktadir. Ancak bazi arastirmacilar, herhangi bir iilke
igerisinde de kurumsal varyasyonlarin olabilecegini, bu degiskenliklerin 6zellikle GOKCUS’larin
eylemlerini etkileyici boyutta olabilecegini ileri siirmektedir (Gao vd., 2010; Hong vd., 2015). Dow
vd. (2016), ev sahibi iilke ve ana iilke acisindan ele aldiklar1 ampirik ¢alismada, iilke i¢i farkliliklarin
ana ilke temelinde yatirim kararlarini 6zellikle biligsel diizeyde etkiledigini vurgulamaktadir. Bu
sonuctan hareketle, karar verme siireclerini etkileyebilecegi Ongorillen orgiit i¢i kurumsal
dinamiklerin sinir Gtesi satin almalar sonrasinda gerceklestirilecek TBT’yi de etkileyebilecegi

diistiniilebilmektedir.

TBT yazininda CUS’lar, iilke sinirlar1 diginda elde ettikleri bilgi kaynaklar1 dolayisi ile birer
bilgi toplama merkezi olarak degerlendirilmektedir (Li ve Lee, 2015). Bu anlamda, bagli kuruluslarin
farkl tilkelerde gomiilii olan bilgiyi 6ziimsedikleri, ardindan bu bilgileri merkez ile paylasarak
merkezi bilgi konusunda besledikleri ifade edilmektedir. Bilgi transferinin sistematik olarak
yuriitiilmesi gereken bir siire¢ oldugu disiiniildiiglinde ise bilgi ve yetenek akiginin tiim bagh
kuruluslar arasinda gerceklestirilmesi beklenmektedir. Bu sistematik yap1 iginde, hem merkez ve
bagl kuruluslar arasinda dikey bilgi aligverisinin hem de bagh kuruluslar arasinda yatay bilgi
aligveriginin olmasi muhtemel karsilanmaktadir (Wang vd., 2004). Bilgiyi paylasma mekanizmasi bu
noktada biiyiik 6nem ifade etmekte, bilginin dagitilmasi konusunda merkezin dogru belirlenmesi
gerekmektedir. Konu isletme gruplari nezdinde ele alindiginda; bilginin toplanip islenmesi ve
paylasilmasi gereken birimin isletme grubu diizeyinde mi, CUS diizeyinde mi yoksa bagimsiz destek
bir birim tarafindan mu yiriitiilmesi gerektigi giindeme gelmektedir. Mevcut alan yazinda yaniti

bulunmayan bu konuda yapilacak yeni ¢aligmalarin alana katki sunabilecegi diisiiniilmektedir.

Birimler arasi koordinasyonun saglanmasinda formel ya da informel yapilarin
kullanilabilecegi vurgulanmaktadir. Orgiitlerin sahip olduklar1 hiyerarsik yap1 icerisinde saglanan
koordinasyonla birlikte sosyal iligkilerin olusturdugu informel koordinasyon mekanizmalarindan s6z
edilmektedir (Ciabuschi ve Martin, 2012). Ayrmtilar1 bilginin paylagilmasina iliskin faktorler
kisminda aktarilacak olan bu boliime isletme grubuna iliskin faktorler arasinda da deginilmis
olmasiin nedeni, formel ve informel baglarin isletme gruplar1 literatiiriinde de ozellikle
vurgulantyor olmasindan kaynaklanmaktadir (Y1ldirrm-Oktem ve Selekler-Goksen, 2018). Nitekim
Tiirkiye’de isletme gruplarini inceleyen bir¢ok arastirmada grup iiyesi kuruluslarin birbirine olan
bagliliklar1 (Karaevli ve Yurtoglu, 2017), bu baglarin yeni yetkinlikler kazanilmasi noktasinda
isletme gruplari i¢in avantaj saglayabilecegi (Mahmood vd., 2011) ifade edilmektedir. Dolayist ile,
bilgi transferine etkileri birbirinden farkli olacag: test edilen bu faktdrlerin (Tsai, 2002) isletme

gruplariin TBT den faydalanmasini da etkileyebilecegi diisiiniilmektedir.

Cografi cesitlilik, CUS’larin birgok stratejik faaliyetini dogrudan ya da dolayli etkileyen
faktorlerden bir tanesidir (Ingrst ve Zamborsky, 2020). Bu anlamda Tiirkiye’den yapilan sinir 6tesi
yatirimlarda pazar cesitliligi olusturularak yeni cografyalara gidilmesinin; risk yonetimi,
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sirdiiriilebilir biyiime, dogal kaynaklara ulasma ve maliyetleri diislirme giidileri ile
gerceklestirildigi ifade edilmektedir (Yildirim, 2017). Konu bilgi transferi agisindan ele alindiginda,
faaliyette bulunulan {iilke calisanlarindan olusturulan ekipler arasinda bilgi paylagimi yapilarak
nitelikli ve 6znel bilgi iiretilmesinin miimkiin olabilecegi one siiriilmektedir (Cummings, 2004).
Ekibi olusturan bireylerin statii ve faaliyette bulunduklari ig birimleri ¢esitliliginin de transfer edilen
bilgiyi olumlu etkileyecegi vurgulanan arastirmada, cografi cesitlilik de bilgi paylasimini ve
performansi artiran unsurlar arasinda sayilmaktadir. Bu anlamda grubun faaliyette bulundugu
gelismis tlilke sayisiyla birlikte gelismekte olan iilke sayisinin da grup i¢i bilgi paylasiminda etkisi

olan faktorler arasinda olabilecegi diigiiniilmektedir.

Yapilar1 birinci boliimde ayrintili olarak aktarilan isletme gruplarinin gelismekte olan
ekonomilerde oOzellikle kapsam ve olgcek ekonomisi yaratmalar1 bakimindan islev gordiikleri
sOylenebilmektedir (Singh, 2011). Grup i¢inde stratejik olarak olusturulan bir agin grup iiyesi
firmalara; islenmis ya da islenmemis bilgiye, kaynaklara, pazar bilgilerine kolayca ulagsma firsati
sundugu ifade edilmektedir (Lamin, 2013). Bu durumun ise temelde grup iiyelerine kaynaklara daha
kolay ulagma firsat1 saglayarak (Hoskisson vd., 2004) digsal kaynaklara olan bagimliligini azalttig1,
uluslararast yayilimlarinda islem maliyetlerini diisiirdiigii (Elango ve Pattnaik, 2007) ifade
edilmektedir. Dolayisi ile grup kaynaklarinin bir kaldirag etkisi yaratarak grup iiyelerinin daha fazla
bilgiye ulasmasint ve gerceklestirilecek TBT siirecini daha faydali yiiriitebilecekleri

ongorilmektedir.
1.4.6. Bilgi Paylasimina lliskin Faktérler

Transfer edilen bilginin nitelik ve niceligini belirleyen temel bilesenlerden bir digeri, taraflar
arasinda bilgi paylasilmasina yonelik kullanilan enstriimanlardir. Koordinasyon ya da sosyallesme
mekanizmalart olarak ortaya ¢ikan bu faktorler gerek sinir 6tesi bagli kuruluslardan merkeze yapilan
TBT’ye gerekse isletme grubu iginde firmalar arasinda ger¢eklesen GBT ye etki etmektedir. Birimler
arasinda olusturulan koordinasyon mekanizmalari bu unsurlarin baginda gelmektedir. Farkli birimleri
bilgi paylasimina uygun sekilde koordine etmenin ilgili kurulus icin orgiit i¢i yetenek gelistirme
anlamina geldigi (Kogut ve Zander, 1996), bunun ise firmalara rekabet avantaji saglayabilecegi
(Tsai, 2002) ifade edilmektedir. Koordinasyonun TBT iizerindeki etkisine odaklanan ¢aligmasinda
Rabbiosi (2011), bagh kurulus ile merkez arasinda kurulacak koordinasyonun, kararlarin yerel
birimlerce alinmasi gibi yapisal koordinasyon araglarindan ziyade insan ya da elektronik temelli
iletisim mekanizmalar1 araciligi ile gerceklestirilebilecegini one siirmektedir. Bu anlamda; alt
kademe yoneticilerinin uluslararasi ekiplere katilimi, firmalar arasi personel degisimleri, ortak
komite ve toplantilarin organize edilmesi gibi insan temelli mekanizmalarin da taraflar arasinda sanal
baglantilar araciligiyla kurulan elektronik temelli mekanizmalarin da bagh kurulusun merkeze

bagimlilik durumuna da bagl olarak TBT iizerinde olumlu etkisinin oldugu ifade edilmektedir.
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Ana merkez ile bagl kurulus arasindaki iligkilerin yakinligi olarak tanimlanan i¢sel gémiiliiliik
(internal embeddedness) de TBT yi olumlu etkileyen unsurlar arasinda sayilmaktadir (Najafi-Tavani
vd., 2012). Bu yaklasima gore, taraflar arasindaki uygulama ve faaliyetlerin benimsenme derecesi
aralarindaki iligkilerin bir gostergesidir ve bu iliski ne kadar yogun olursa taraflar arasinda bilgi
transferinin o derece fazla olacag ifade edilmektedir (Dayasindhu, 2002). Najafi-Tavani vd. (2012),
merkez sirket ile satin alinan bagh kurulusun is uygulamalari, ortak is yapma anlayisi, organizasyon
kiiltiirii ve ortak hedefler konusunda paylasilan degerlerinin olmasini bilgi transferine etki eden
unsurlar arasinda saymaktadir. Ayrica sirketler arasinda calisanlarin ve yoneticilerin ¢esitli
etkinliklerle bir araya gelmeleri ya da karsilikli ziyaretleri de bilgi paylasilmasina ortam hazirlayan

durumlar olarak degerlendirilmektedir (Rabbiosi ve Santangelo, 2013).

Merkez ve bagli kurulusun yeni fikirleri ve 6zel bilgileri birbiri ile paylagmasi dolayistyla is
birligi igine girmesi bilgi transferini olumlu etkileyen bir diger unsur olarak kabul edilmektedir (Nair
vd., 2015; 2018). Bu durumun 6zellikle yeni firsatlardan yararlanilmasi konusunda taraflara katl
sagladig1 ifade edilmektedir. Isbirliginin yaninda, bagh kurulusta herhangi bir 6nemli gelismenin
olmas1 durumunda bu bilginin ana merkez ile paylasilmasi, dolayisiyla formel hiyerarsik yapi
araciligiyla koordinasyon mekanizmasi kurulmasi bilgi transferi dinamiklerinden biri olarak kabul
edilmektedir (Tsai, 2002). Baglh kurulus tarafindan gerceklestirilen tiim islemlerinin ana merkezin
onayina tabii olmasi, merkezi yapinin bir uzantisi olarak bilgi transferini etkileyen unsurlar arasinda
sayilmaktadir. Ancak son donem calismalarda bu merkezi yapinin yerini daha ademi merkeziyetci

ve ig birligine doniik mekanizmalara biraktig1 goriilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde aragtirmanin kavramsal cercevesini olusturan simir oOtesi
satinalma, isletme gruplar1 ve TBT kavramlarina iliskin aciklamalara yer verilmis, sinir Otesi
satinalmalarin ardindan gergeklestirilebilecek TBT’yi etkileyen faktorler genel g¢ercevede ele
almmistir. Bu kapsamda, yapilan agiklamalardan yola ¢ikarak olusturulan 6zet niteligindeki kapsamli
model Sekil 3’te yer almakta, modelde yer alan etmenlere iliskin alan yazinda kullanilan degiskenler
ise Tablo 2’de sunulmaktadir. Bu boliimde yapilan agiklamalardan yola ¢ikilarak aragtirmanin
kavramsal cercevesinin bu arastirmaya verdigi Ozgiinlik ve katki {i¢ temel noktada ifade
edilebilmektedir. ilk olarak, smir 6tesi satinalmalar Tiirkiye baglaminda yurt dist yatirrmlarin
yaklagik {igte birini olusturmaktadir. Ancak alan yazinda bu konuda yapilan arastirmalar siirlt
kalmakta, yiiriitiilen arastirmalarin biiyiik cogunlugunun uluslararasi veri saglayicilardan elde edilen
verilerle yiiriitiilen, niceliksel olarak durum tespiti yapan calismalar oldugu goriilmektedir. Bu
anlamda mevcut arastirma, stratejik olarak sinir Otesi satinalmalarin anlasilmasina odaklanan
aragtirmalara duyulan ihtiyacin giderilmesine karsilik gelmektedir. Ikinci olarak, Tiirkiye
baglaminda sinir Gtesi satinalma faaliyetlerini cogunlukla isletme grubu 6zelligi tastyan holdinglerin
yaptig1 bilinmektedir. Holdinglerin uluslararasilagmasini agiklayan arastirmalar olsa da gorece

onlarin da sinirli sayida oldugu sdylenebilmekte, hemen hemen higbirinin holdinglerin satinalmalari
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Ie

Sekil 3. Simir Otesi Satinalmalarda TBT ve Bilgi Transferine (BT) iliskin Kapsamhi Model

Satin Alinan Firmaya
[liskin Etmenler

Bilgi Karakteristigi

TBT Nicel Etki (Kapsam)

Nitel Etki (Fayda)

Ev Sahibi Ulkeye Iligkin
Etmenler

Satinalma Yapan Bagl
Kurulusa Iliskin
Etmenler

|

Isletme Grubuna fliskin
Etmenler

Nicel Etki (Kapsam)

Nitel Etki (Fayda)

Bagli Kuruluslar Arasi
Bilgi Paylasimina iliskin
Etmenler

|

Yapan Sirketin Bilgi Toplamasi

“Dikey Bilgi Transferi”

Ters Bilgi Transferi Araciligi ile Satin Alma

Bilgi Transferi ile isletme Grubu I¢inde Bilginin
Paylasilmasi ve Grup Sirketleri Arasinda Ozgiin
Yeni Bilgi Yaratilmasi

“Yatay ve Dikey Bilgi Transferi”

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Tablo 2. Bilgi Transferi (BT) ve Ters Bilgi Transferini (TBT) Etkileyen Unsurlar

Bilgi Karakteristigine Iliskin

Satin Alan Firmaya iliskin Etmenler

Satin Alinan Firmaya Iliskin Ev Sahibi Ulkeye iliskin

Etmenler Etmenler Etmenler
o  Agiklik (know what) e Firma yas1 e Firma yasi e Ulkenin gelismislik durumu
o Ortiikliik (know-how) e  Uluslararasilagma yasi e Kontrol giicii e  Kurumsal mesafe
o  Karmasiklik e Satinalma yasi o Isteklilik e Ekonomik mesafe
e Baglama 6zgii (benzersizlik) | ¢  Satinalma tecriibesi e  Yenilik¢ilik e Politik mesafe
e Bilgi alakadarlig: e  Bagli kurulusu bulunan iilke sayist e  Orgiite atfedilen rol e Kiiltiirel mesafe
e Ayrilmazlik e  Yoneticilerin roli e Bagl kurulusun kendine e  Dil mesafesi
e Belirsizlik e Oziimseme kapasitesi tanimladig rol e  Teknolojik gelismiglik
e Duraganlik e Sirketin politik gémiiliiliigii o Orgiitsel mesafe e  Cografi konum (ekonomik
e Bilginin Tiirii biiyiime, goreceli rekabet
e Tanimlayici bilgi yapist)
e Yontemsel bilgi
e Bilginin
Esgidimliligi
e  Kurumsal Bilgi
isletme Grubuna iliskin Etmenler Bilgi Paylasimna Iliskin Etmenler
e Bagli sirketlerin sayist e Kisisel koordinasyon
e  Endistriyel gesitlilik ¢ Elektronik koordinasyon
e Kurumsal yap1 o Icsel gomiiliiliik
e Bilgi toplama merkezinin konumu e Sosyallesme mekanizmalar1
e Bilgiyi paylagsma mekanizmasi e Paylagilan degerler
e  Birimler aras1 koordinasyon e Dahili baglantilar
e  Grubun faaliyet gosterdigi lilke sayist o Isbirligi
e Isletme grubunun kapsami ve lgegi Koordinasyon (formel hiyerarsik yapi, sosyal etkilesim)

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.




konusuna odaklanmadig1 goriilmektedir. Bu anlamda arastirmanin Tiirkiye kdkenli holdinge bagh
sirketler tarafindan yapilan sinir 6tesi satinalmalarin anlagilmasina katki saglamasi beklenmektedir.
Arastirmanin  son kavramsal bilesenini TBT wve bilgi transferi kavramlari olusturmaktadir.
Gunimiizde en degerli kaynak olarak ifade edilebilecek olan bilginin sirketler tarafindan sinir Gtesi
satinalma faaliyetleri aracilifiyla elde edilebilme potansiyeli ise Tiirkiye baglaminda ¢aligilmams
bir konuyu olusturmaktadir. Bu konunun Tiirkiye’de baskin ekonomik yapilanma olarak holdingler
nezdinde ele alinmasi, transfer edilen bilginin holding iiyesi sirketler arasinda paylasilmasi siirecinin
anlagilmasina katki saglamaktadir. Kavramsal kurgusu bakimindan alana farkli noktalarda katki
sunmast beklenen arastirmanin bir sonraki boliimiinii, bulgularin teorik olarak anlasilmasi ve

anlamlandirilmasi bakimindan 6nem ifade eden teorik ¢er¢evenin sunumu olusturmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
2. CALISMANIN TEORIK CERCEVESI

Ulkelerin ya da sirketlerin smir dtesi faaliyetlerine iliskin ilk kuramsal ¢alismalarin iktisat
temelli olarak ortaya ¢iktig1 ve konuyu uluslararasi ticaret perspektifiyle ele aldiklar1 gériilmektedir
(Orn.; Mutlak Ustiinliikler Teorisi-Adam Smith, Karsilastirmali Ustiinliikler Teorisi-Ricardo, Faktor
Donanimi Teorisi-Heckscher-Ohlin). ilerleyen siiregte, uluslararasi ticaretin yayginlagmasi ve
basarili uygulamalarda firma temelli dinamiklerin etkinliginin goézlenmesiyle, teorik yaklasimlarin
davranis, 6grenme ve bilgi temeline yoneldigi gozlenmektedir (Orn.; Uppsala Modeli, Uriin Yasam
Dongiistl). 20. yiizyilin ikinci yarisinda ticari faaliyetlerin yaninda yurt disinda yatirim yapma
girisimlerinin de baglamasiyla, yatirim alternatifleri, farkli yatirim tiirlerinin getirileri, farkl
iilkelerde yatirim yapma deneyimlerinin karsilastirilmasi gibi alternatif ¢alisma alanlarinin ortaya
ciktig1 bilinmektedir. Isletmecilik disiplininin de yakindan takip ettigi bu alanlarda gelistirilmeye
caligilan teorik temeller daha ¢ok gelismis iilke kokenli isletmelerin faaliyetlerini
aciklayabilmektedir. Bu durum ilgili teorilere iliskin ilk ¢alismalarin yapildigi cografyalar ile de

baglantili bulunmaktadir.

Arastirmalarin kavramsal olarak kurgulandigi ¢ergevede yorumlanmasi, nicel ya da nitel
yontem ile tasarlanan arastirmalar fark etmeksizin ele alindiklar1 teorik perspektife gore farklilik
gostermektedir. Ancak kuramdan alinan destek yontemsel bakisa gore degismektedir. Nicel olarak
tasarimlanan bir arastirmada kuramsal arka plan teorinin reddi ya da kabulii dolayisiyla
genellenebilirligine katki saglarken (Neuman, 2009: 334) nitel incelemelerde kuramsal zemin
bulgularin yorumlanmasina fayda saglamaktadir (Neuman, 2009: 335). Nitel olarak yiiriitiilecek bu
caligmada da bir teorinin testi s6z konusu olmamakla beraber aragtirmanin bulgularindan elde
edilecek sonuglarin yorumlanmasi, alanda hakim goriilen teorilere bagli bulunmaktadir. Bu anlamda
bu bdliimde aragtirma amaciyla baglantili olarak dncelikle sinir 6tesi yatirim yapma kararim ve bu
yatirimlar iginde satinalmalarin nasil anlamlandirildigini anlayabilmek amaciyla smir Gtesi
yatirimlari agiklayan Uluslararasilagma Siireci Modeli (Uppsala), Eklektik Paradigma (OLI), LLL
Yaklasimi ve Sigrama Yaklagimina iligkin agiklamalara yer verilecektir. Bu teoriler gelistirildikleri
donem ve kabul gormeleri itibariyle genel anlamda; yaygin (Uluslararasilagsma Siireci Modeli ve
Eklektik Paradigma) ve gelismekte olan yaklasimlar (Sigrama Yaklasimi (Springboard) ve LLL
Yaklasimi) olarak siniflandirmaktadir (Ayden, 2015; Surdu vd., 2016: 348).

Arastirmada yer verilen uluslararasilagsma teorileri iki etkenden Otiirii ¢calisma kapsaminda

tercih edilmektedir. 11k olarak, bu teoriler arastirma bulgularinda referanslar1 bulunan ve Tiirkiye



baglamini bu ¢alisma 6zelinde agiklayabilen teorilerdir. Teoriler ayni zamanda, sinir 6tesi yatirimlari
aciklamak i¢in alan yazinda da en sik kullanilan yaklagimlar olarak dikkat ¢ekmektedir (Surdu vd.,
2016). Calisma sayisi ¢cok fazla olmasa da Tiirkiye baglaminin bu yaklagimlar araciligiyla agiklanmig
olmast ise (Orn. Yaprak ve Karademir, 2010; Sahin ve Mert, 2014; Tiirken, 2018; Ayden vd., 2018;
[Than-Nas vd., 2020; Sahin vd., 2021; Kayaci, 2022) arastirma kapsamina dahil edilmelerinin ikinci

nedenini olusturmaktadir.

Aragtirmanin bir diger amacini sinir 6tesi satinalma sonrasinda gergeklestirilen TBT ve transfer
edilen bilginin kardes sirketler arasinda paylasilmasi siireclerini anlayabilmek olusturmaktadir. Bu
amacin aciklanabilmesi i¢in alan yazinda temelini Kaynak Temelli Yaklagimdan (Barney, 1991) alan
Bilgi Temelli Yaklasim (Grant, 1996; Kogut ve Zander, 1992), Bilgi Baglantis1 Kurami1 (Yang vd.,
2008), Bilgi Isleme Teorisi (Rabbiosi, 2011) gibi yaklasimlarm kullanildigi dikkat gekmektedir.
Detayli incelendiginde bilgi baglantis1 ve islenmesi iizerine kurulu olan yaklagimlarin da Bilgi
Temelli Yaklagimdan kaynak aldigi goriilmektedir. Bu anlamda Bilgi Temelli Yaklasim, TBT
yazininda yaygin olarak kullanilan teori (Nelaeva ve Nilssen, 2022: 236) olmasinin yaninda arastirma
amacina bagh olarak bulgularin yorumlanmasinda katki saglayici olmasindan Otiirii arastirma

kapsamina alinmaktadir.

Calismanin bu boliimiinde, oncelikle ilgili teorilerin agiklamalarina yer verilmektedir. Bu
aciklamalar yapilirken teorilerin 6zellikle siir Gtesi satinalma faaliyetlerini ele alis bigimlerine
deginilmektedir. Teorilere iligkin agiklamalarin ardindan, Tiirkiye baglaminda bu teorilerin nasil
calisildigi, hangilerinin ne derece agiklayici oldugu, hangi bulgularin elde edilmis oldugu sektorel
unsurlar da géz onene alinarak sunulmaktadir. Arastirma sorularinin dogusunu da ortaya c¢ikaran

elestirel sunusla birlikte boliim tamamlanmaktadir.
2.1.Smr Otesi Yatirnmlar1 Aciklayan Teoriler
2.1.1. Uluslararasilasma Siireci Modeli

Uppsala Modeli olarak da anilan bu model Jan Johanson ve arkadaslarinin yiiriittiigii bir dizi
caligmayla gelistirilmistir (Johanson ve Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson ve Vahlne, 2009; Vahlne
ve Johanson, 2017). Yaklasim, firmalarin uluslararasilasmasini kademeli olarak ilerleyen iki farkli
siirec araciligiyla aciklamaktadir. Ik unsur iilke diizeyinde mevcut olan fiziksel mesafeleri
kapsamaktadir. Bu bakis acisinin temelinde firmalarin kendi tilkelerinden uzak cografya, kiiltiir,
egitim, kurumsal yap1 ve dilsel 6zellik gdsteren {ilkelerde yatirim yapmaktan ¢ekinecegi arglimani
yer almaktadir (Johanson ve Wiedersheim-Paul, 1975). Yazarlara gore firmalar bahsi gegen
cekincelerden dolay1r once kendilerine yakin &zellikteki iilkelerde yatirim yapmakta, dolayisiyla
kendilerine global degil bolgesel yatirim alani olusturmaktadir. Ogrenme diizeyleri arttikca daha
uzak mesafedeki iilkelerde yatirim yapma egilimi artmaktadir. Model kapsaminda agsamali olarak ele
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alinan ikinci unsur yatirim tiirleri kapsaminda olmaktadir. Yatirim tercihlerinin daha az riskli olandan
riskli olana dogru firmalarin dis pazarlara sadakatleri arttikga kayacagi ifade edilmektedir. Bu
anlamda yatirimlarin diizensiz ihracat faaliyetlerinden baslayarak sirasiyla acenteler agma yoluyla
ihracat, ev sahibi iilkede satis ofisi agma ve son asamada ilgili iilkede iiretim tesisi edinme yoluyla
devam edecegi ifade edilmektedir (Johanson ve Wiedersheim-Paul, 1975). Yaklasimin genelinde
yabanci pazarlarda ¢aligma deneyimi arttik¢a giivenin ve kurumsal yapilar hakkinda bilgi birikiminin
artacagi, miisteri, rakipler ve pazar yapis1 deneyimiyle birlikte firmalarin daha riskli ve ana iilkelerine

uzak bolgelerde yatirim yapmaya baslayacaklar1 6ne siiriilmektedir (Johanson ve Vahlne, 2009).

Uppsala Modeli, kavramsal arka plani ve uygulamada gelistirilen modellerin uyumlu olmamasi
(Andersen, 1993), iilkeler arasindaki mesafenin objektif verilerle hesaplanmasi, pazarlari
aynistirdigindan dolay1 farkli pazarlarin aralarindaki iliskilerin gérmezden gelinmesi (Hollensen,
2004) bakimindan elestirilmektedir. Model ayn1 zamanda, farkli sektorlerde yapilan uluslararasi
yatirimlar1 agiklayamamast (Carneiro vd., 2008) ve karar vericilerin mesafe algilarinin dikkate
alinmamasi konularinda da elestirilmektedir (Child vd., 2009; Forsgren, 2002). Yaklasima getirilen
elestiriler, ¢aligmanin zaman i¢inde gézden gegcirilmesine ve yenilenmesine zemin hazirlamistir. Bu
anlamda, giiven ve baglilik faktorleri, uluslararasi faaliyetlerin gelistirilmesini etkiledigi kabul
edilerek Uppsala modeline eklenen argiimanlardan biri olmustur (Johanson ve Vahlne, 2009).
Yazarlar ilerleyen ¢alismalarinda, belirsizlik ortaminda girisimcilik ve yonetim yaklagimlarindan da
destek alarak dinamik yeteneklerin ve mevcut ag yapilarinin degismesinde, dolayisiyla uluslararasi
yatirim faaliyeti kararlarinin da degismesinde halihazirda var olan drgiitler arasindaki iliskilerin de
etkili oldugunu ileri siirmektedir (Vahlne ve Johanson, 2013). 2017 yilinda temel teorinin kirk yilim
degerlendirdikleri yayinlarinda yazarlar, uluslararasi igletmecilik faaliyetlerinin ¢ok hizlandig1 ve
yapisinin degistigini, bununla birlikte Uppsala Modelinin bu yapiya genel bir yaklagim sundugunu,
Ozellikle uluslararasilasma faaliyetlerinin zaman uzanimli agiklanmast bakimindan modelin

oOnerilebilecegini ifade etmektelerdir (Vahlne ve Johanson, 2017).

Uppsala Modeli, dogrudan yatirnmlari degil yatinm tiirii fark etmeksizin firmalarin
uluslararasilagsma siireglerini acgiklamaktadir. Yaklasima goére sinir Gtesi satinalmalar firmalarin
yabanci pazarlara aligma siirecinin ardindan son agsamalarda basvuracagi riskli yatirim tiirlerinden
biri olmaktadir. Ancak modele uygun olmayacak sekilde uluslararasilagmanin erken déonemlerinde
satinalmalar yapan firmalarin da var oldugu goriilmekte, bu durumu agiklamaya ydnelik ¢aligmalar
da yiiriitilmektedir. Arastirmacilarin bir kismi bu durumu globallesirken degisen kosullara
baglamaktadir (Buckley wvd., 2016b; Madhok ve Keyhani, 2012). Buckley vd. (2016Db),
deneyimlenerek elde edilemeyecek bir bilgi tiirii olarak finansal ve teknolojik bilgiyi Uppsala
modeline dahil etmekte ve firmalarin diger firmalarda bulunan teknolojik bilgi birikimi gibi stratejik
kaynaklar1 satinalma egiliminde olacagini ifade etmektedir. Calismada, teknolojik ve finansal
bilginin satin almalarla ilgili dogal riskleri hafifleten kolaylastirict bir rolde olacagi

vurgulanmaktadir. Ekman vd. (2014) ise firma satin alimlarinda farkli pazarlarda farkli yontemlerin
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kullanilabildigine dikkat ¢ekmektedir. Dolayisiyla uluslararasilagsma siireci yaklasiminin 6zellikle
erken uluslararasilagma donemlerinde yapilan satinalmalar1 ve degisen pazar yapilarinda ortaya

¢ikan farkli yatirnm davranislarini agiklamakta yetersiz kaldig1 sdylenebilmektedir.
2.1.2. Eklektik Paradigma

Eklektik Paradigmaya iliskin ¢aligmalar 1900’li yillarin son g¢eyreginden bugiine John H.
Dunning ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmektedir (Dunning, 1980; 2000; 2001; Dunning ve
Lundan, 2008a). Siiregelen ve birbirini tamamlayan arastirmalarinda Dunning, yeni bir teori ortaya
koymaktan ziyade Islem Maliyeti Kuramu, Igsellestirme Teorisi ve Kaynak Tabanli Yaklasimi bir
arada ele alan bir perspektif sunmaktadir. Bu anlamda model {i¢ yaklasimi bir arada yorumlamakta,
bakis agilarinin yeniden derlenmesiyle firmalarin uluslararasilagmasini agiklayan eklektik bir yap1
ortaya koymaktadir. Paradigmanin temelinde farkli iilkelerde yatirnm yapan firmalarin sahiplik
avantajina sahip olacagi, bu firmalarin ellerinde bulundurduklar1 varliklarimi kullanma yoluyla
gidilen iilkelerde ikinci bir avantaj yaratacaklari varsayimi yer almaktadir. Bunun yaninda,
isletmelerin islem maliyetleri dolayisiyla yurt dis1 kaynaklar igsellestirerek firmaya 6zgii yeni bir
avantaj daha yakalayacaklar1 kabul edilmektedir (Dunning, 2000). Varsayimlardan yola ¢ikarak
Dunning’in modeli sahiplik avantaji (O), lokasyon (L) ve igsellestirme (I) kelimelerinin Ingilizce
karsiliklarinin bas harfleriyle, OLI paradigmasi olarak anilmaktadir. Calismanin ilk asamasinda
sahiplik avantaji yaratan faktorler yalnizca varlik bazinda (Oa) ele alinsa da ilerleyen yillarda is
yapma sekline baglh (Ot) ve kurumsal temelli (Oi) avantaj olusturan faktorlerin eklenmesiyle ii¢
boyutla agiklanmaktadir (Ayden, 2015). ilk boyutu maddi mallar ve ekipmanlar ile fikri miilkiyet
haklari, patentler, ortiik bilgi gibi maddi olmayan varliklar olusturmaktadir. ikinci boyutta ise farkli
iilkelerde is yapabilme becerisi gibi yonetim becerileri ile iligkilendirilebilecek avantajlar yer
almaktadir. Is yapma becerilerine bagli ortaya ¢ikan avantajlar 6zellikle maddi kaynaklar bakimmdan
denk olup yurt dis1 faaliyetlerindeki basarilari esit olmayan firmalarin performans farkliliklarini
aciklamak i¢in kullanilmaktadir. Firmalarin uluslararasilagsmasinda dikkate alinmasi gereken bir
diger avantaj Dunning ve Lundan (2008a) tarafindan yapilan arastirmada kurumsal yap1 olarak ortaya
konmaktadir. Bu avantajlar gerek ana tilkenin gerekse ev sahibi iilkenin kurumsal yapisi dolayisiyla
ortaya cikabilmektedir. Aragtirmaya getirilen bu kurumsal bakis acisiyla OLI modelinin eklektik
yapisim1 kuvvetlendirdigi, Kurumsal Kuramim teorik zeminini de arastirma argiimanlar1 arasina

ekledigi sdylenebilmektedir.

OLI paradigmasinin ikinci ayagini olusturan lokasyon unsuru, firmalarin uluslararasi yatirim
yaptiklar1 konumdan dolay1 elde edecegi pazar, iiretim ya da tedarik avantajlarin1 kapsamaktadir.
Dogal kaynaklar, Pazar biiyilikliigii, girdi fiyatlari, alt yap1 dzellikleri ve iletisim maliyetlerinin de
firmalara lokasyon avantaji saglayabilecek faktorler oldugu ifade edilmektedir. Yaklasimin bir diger
pargasi olan igsellestirmenin ise firmalarin sahiplige bagl ortaya ¢ikan avantajlarini agik pazarda

kullanmak yerine igsel olarak kullanmalar1 dolayisiyla olusacagi one siiriilmektedir. Bu avantaja
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sahip firmalarin faaliyetlerini ticari boyutta siirdiirlip yatirnmlarini s6zlesme ya da lisans anlagmalari
yaparak yoOnetmek yerine kendi firmalarma 0zgli avantajlar1 igsellestirip uluslararasilasarak
degerlendirebilecegi ifade edilmektedir (Dunning, 2000; 2001).

Firmalarin uluslararasilasmasini agiklamak tizere gelistirilen OLI paradigmasi, alan yazinda
uluslararasilagma motivasyonlar1 olarak karsilik bulan kavramlarin ortaya ¢ikmasma katki
saglamaktadir. Bu anlamda uluslararasilasma motivasyonlarinin; pazar arama, etkinlik arama,
kaynak arama ya da stratejik varlik arama seklinde ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir (Dunning, 2000;
Dunning vd., 1998, UNCTAD, 2006: 158-162). Pazar arama motivasyonunun, sinir 6tesinde bulunan
tedarik¢ilere yakin olma (Nachum ve Zaheer, 2005: 749), kiiltlirel farklilagmalarin iiriin ig¢erigini
etkileyebilecegi sektorlerde bu degerlere daha uygun iiriin gelistirebilme (Drogendijk ve Blomkvist,
2013: 78), genisleyen satis hacmine bagl olarak transfer masraflarini ortadan kaldirmak i¢in sinir
disinda iiretim yapma (Huang ve Renyong, 2014: 398; Holtbriigge ve Kreppel, 2012: 18) ya da
rakiplerin bulundugu pazarlarda faaliyette bulunma amaclariyla ortaya ¢ikmasi beklenmektedir
(Dunning ve Lundan, 2008b). Bunun yaninda etkinlik arama motivasyonunda, ydriitiilen
faaliyetlerde Olcek ve kapsam ekonomisinden yararlanma amacimin 6n planda olacagi ifade
edilmektedir (World Bank, 2017). Bu yaklasimda, yaratilan etkinlik dolayisiyla maliyetlerin diigmesi
beklenmekte, yatirim yapilan iilkenin diger iilkelerle baglantili olmasi da bu anlamda etkinlik artirici
bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Petrovic-Randelovi¢ vd., 2017: 100). Kaynak arama
motivasyonunun daha ¢ok ana iilkede bulunmayan yer alti kaynaklarma (Benito, 2015) ve ucuz
isgiliciine ulasilmas1 amaglandiginda (Wadhwa ve Reddy, 2011: 220) ortaya ¢ikacagi belirtilmektedir.
Stratejik varlik arama motivasyonunun ise teknoloji gibi maddi, yonetim ya da pazarlama bilgisi gibi
maddi olmayan stratejik kaynaklar olusturma amaci s6z konusu oldugunda yatirimlari
yonlendirecegi ifade edilmektedir (Dikova vd., 2019: 627; Wadhwa ve Reddy, 2011: 220).
Uluslararasilagma motivasyonlart konusunda hem gelismis iilkelere hem gelismekte olan tilkelere
yapilan yatirrmlar konusunda pek ¢ok arastirma yapildigi goriilmektedir (Orn. Nayyar, 2008;
Pradhan, 2010; Reddy vd., 2016; Siyue vd., 2022).

Eklektik yapisiyla OLI paradigmasi, gelismis lilke kokenli isletmelerin yatirim davraniglarini
aciklayabilmekte, bu yoniiyle de elestirilmektedir. Nitekim gelismekte olan tilke kokenli isletmeler
paradigmada yer alan sahiplik avantajlarindan yalnizca is yapma yetenegine dayali avantajlara sahip
olabilmekte, marka bilinirligi, teknoloji gibi varliklar konusunda dezavantajli olmaktadir (Madhok
ve Keyhani, 2012). Ayrica kurumsal yapilarda yetersizlik, gelismemis alt yapi olanaklari bu tiir
iilkelerde ikinci bir dezavantaj ortaya ¢ikarmaktadir. Sahiplik avantaji olmayan firmalarin ise
icsellestirme avantajin1 yakalayabilmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu yaklasim, 6zellikle 21.
yiizyila yakin donemde uluslararasi faaliyetlerini artiran GOKCUS ’larin uluslararasilagsmasi siirecini
aciklamakta yetersiz kalmakla elestirilmektedir. Bu kapsamda, Ravi Ramamurti, John A. Mathews
gibi aragtirmacilar tarafindan yiiriitiilen yeni teorik ¢alismalar GOKCUS’larin uluslararasilagsmasini

aciklamaya odaklanmaktadir.
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DYY’lerin bir tiirii olarak sinir Gtesi satinalmalar bu yaklagima gore ele alindiginda,
yatirimlarin avantaj sahibi firmalar tarafindan yapilmasi beklenmektedir. Oysa GOKCUS larin genel
olarak artan uluslararasi yatirimlarina paralel sekilde satin almalarinin da artarak devam ettigi
bilinmektedir. Sun vd. (2012), Karsilastirmali Ustiinliikler Teorisi ile Dunning’in OLI paradigmasini
temel aldigi calismasinda Cin ve Hindistan kokenli 1526 firmanm 2000-2008 yillar1 arasinda
gerceklestirdigi smir Otesi satinalma faaliyetlerini incelemektedir. Arastirma sonuglarinda
yatirnmlarin OLI paradigmasi ile agiklanamadig1 goriilmekte, aragtirma sonucunda bes boyutlu yeni
bir yaklagim ortaya konmaktadir. Yazarlarin karsilastirmali sahiplik avantaji olarak tanimladigi
boyutlar; ulusal faktér donanimi, dinamik 6grenme, deger yaratma, deger zincirinin yeniden
yapilandirilmasi ve kolaylastirici ya da kisitlayici kurumsal yapilardan olugsmaktadir. GOKCUS ’larin
siir Otesi satinalma faaliyetlerinin bu bes boyutlu model aracilifiyla agiklanabildigi ifade
edilmektedir (Sun vd., 2012).

Simnir Otesi satimalmalarin agiklanmasi konusunda bir¢ok ¢alismanin ev sahibi iilke kurumsal
yapisini ele aldigi goriilmektedir. Bu noktada iyi kurumsal faktorlere sahip iilkelerde yapilan
satinalmalarin firmalara basar1 sagladigi one siiriilmektedir (Nicholson ve Salaber, 2013; Tao vd.,
2017). Peng vd. (2017), ABD’de bagli kuruluslart bulunan Cin kokenli isletmelerin yatirimlarini
inceledigi calismasinda OLI ve Evrim Teorisi yaklasimlariyla TBT yi ele almaktadir. Yazarlar,
gelismekte olan iilkelerden gelismis {ilkelere yapilan yatirimlarda siirecin varlik arama ve 6grenme
motivasyonu ile yapilan DYY ile bagladigini 6ne siirmektedir. Bu siiregte ana tlilkedeki merkezin
kontrol giiciiniin, yonetimi 6grenme noktasinda katki saglayacagi i¢cin TBT’yi artiracagi ifade
edilmektedir. Arastirma sonuglari, Cin kokenli CUS’lar i¢in sunulan modelin desteklendigini

gostermektedir.

GOKCUS’larin uluslararasilagsmasinit ve siir Otesi satinalma faaliyetlerini OLI yaklagimi
cercevesinde ele alan ¢aligmalarin ya kismi diizeyde agiklayici oldugu ya da olguyu baska kuramsal
bakis acilariyla birlikte ele alarak agiklayabildigi goriilmektedir. Bu durum, yaklasima getirilen
elestirilerin yapic1 diizeyde oldugunu, farkli bakis acilariyla alanda yeni caligmalara alanda ihtiyag

duyuldugunu gostermektedir.
2.1.3. LLL Yaklasim

Mathews (2002), OLI paradigmasini GOKCUS’larin sahiplik avantajimin olamayacagi
noktasinda gelismekte olan ekonomilerden yapilan yatirimlar1 agiklayamamakla elestirmekte,
GOKCUS’larin avantajlar1 kullanmak yerine varlik arama motivasyonu ile avantaj yakalamak i¢in
uluslararast yatirnm yaptiklarini O6ne siirmektedir. Uluslararasilagma siirecinin ise birbirini
tamamlayan li¢ adimdan olustugunu ifade etmektedir. Bu yaklasima gore gelismekte olan {ilke
kokenli firmalarin ilk olarak baglanti kurmaya ihtiyaclart bulunmaktadir. Kurulan baglantilar

aracilifryla ortaya ¢ikan kaldirag etkisiyle sirketlerin uluslararas: faaliyetleri artmaktadir. Ilk iki
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asamada ortaya ¢ikan firsatlarin siirdiiriilebilirligini saglamak isteyen firmalar 6grenme eylemini
gerceklestirmektedir ve Ogrenilen bilgiler araciligiyla yatirimlar artarak devam etmektedir.
Dunning’in OLI paradigmasinda oldugu gibi Mathews’in yaklagimi da kendisini olusturan
asamalarin ilk harfleri ile anilmaktadir: linkage (L), leverage (L), learning (L). Brazilya, Hindistan
ve Cin kdkenli “dragon” sirketlerden esinlenerek gelistirilen bu yaklagimda sinir 6tesinde yapilan
yatirimlar 6ncesinde firmalarin ortak girisim, stratejik ortaklik vb. gibi faaliyetlerle baglanti kurmasi
kilit rol oynamaktadir (Mathews, 2006). Bu anlamda sinir 6tesi satinalma faliyetlerinin yaklagimin
ilerleyen asamalarinda, uluslararasi pazarlarda is yapmanin &grenilmesinin ardindan yapilmasi

beklenmektedir.

Mathews (2006) getirdigi yaklasimla, OLI paradigmasinin varlik arama motivasyonunu
yeniden yorumlamakla elestirilmekte (Narula, 2006), arastirmacinin bu anlamada yaklasimin
yalmzca GOKCUS’larda daha iyi calisan kismini ele aldigi 6ne siiriilmektedir (Ramamurti, 2012).
Mathews, ise yaklagiminin bir model olmadigmi ve her GOKCUS’un uluslararasilagmasini
aciklayamayabilecegini ifade etmektedir (Mathews, 2017: 172). Yazar ayn1 zamanda, arastirmasinin
amacinin OLI paradigmasinin mikroekonomik temelli yapisinin yerini almak olmadigini, bunun
yerine gec uluslararasilagan sirketler igin tamamlayici bir yaklasim ortaya koydugunu
vurgulamaktadir (Mathews, 2017: 174). Bu yapisiyla LLL Yaklasimi GOKCUS’larin
uluslararasilagmasini konu alan bir¢ok arastirmada teorik arka plani olusturmaktadir (Li vd., 2017,
Ray vd., 2017; Thite vd., 2016). Bu konuda yapilan ¢aligmalarin ¢gogunlugunun Cin, Hindistan gibi
gelisen pazarlar iizerine oldugu bilinmektedir (Nelaeva ve Nilssen, 2022: 237). Bunun yaninda,
model cercevesinde gelistirilen arastirmalarin ¢ok kisith bir boliimiinlin sinir 6tesi satinalmalar
konusuna odaklandig1 ve satinalmalarin yatirimlar igindeki yerini anlamaya ya da agiklamaya
calistig1 goriilmektedir. Ornegin Thite vd. (2016), Hindistan kokenli dort sirketi inceledigi rnek olay
calismasinda firma faaliyetlerinin LLL yaklagimma uygun sekilde ilerledigi sonucunu ortaya
koymaktadir. Arastirma sonuglari, incelenen 6rnek olaylarda gelismis iilke ekonomilerinden yapilan
stratejik sinir 6tesi satinalmalarin kaldirag etkisi yaratarak firmalarin global birer oyuncu olmasinda
etken oldugunu gostermektedir. Sirketlerin bu satinalmalar araciligiyla 6zellikle maddi olmayan

varliklar elde ederek uluslararasi faaliyetlerini artirdiklar ifade edilmektedir.

Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin kokenli sirketlerin yaptigi 176 sinir 6tesi satinalma
faaliyetini inceledikleri ¢aligmalarinda Elia ve Santangelo (2017), ilk satinalmalarin ulusal
yenilik¢ilik diizeyi bakimindan ana iilkeye daha denk iilkelere yapildigini ifade etmektedir. Biligsel
farklilik soklarinin yasanmamasi amactyla yapilan bu islemleri ise ilerleyen donemlerde daha giiclii
yenilikgilik diizeyine sahip iilkelere yapilan yatirimlarin takip ettigi belirtilmektedir. Bu aragtirmalar
araciligiyla, teorinin agiklanmasinda sinir 6tesi satialmalarin ayrica ele alinmasimin anlaml katki
yaptig1 anlasilmakta, ancak genel bir yorum yapilabilmesi i¢in bu konuda yapilan arastirmalarin
sinirlt kaldigi goriilmektedir. Bu anlamda konunun yeni yapilacak aragtirmalarla derinlestirilmesinin

yerinde olacagi diigiiniilmektedir.
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2.1.4. Sicrama Yaklasimi

Luo ve Tung (2007) tarafindan gelistirilen bu yaklasimda uluslararasilagma siirecinin birbirini
takip eden faaliyetler sonucunda gerceklesmedigi varsayilmaktadir ve bu bakimindan 6nceki
yaklasimlardan ayrilmaktadir. Aksine bu yaklasimda, GOKCUS’larin geriden geliyor olmalarindan
kaynakli dezavantajlarini ortadan kaldiracak sekilde risk alan, agresif yatirimlart hem gelismis hem
de gelismekte olan iilkelere yapacaklar ileri siiriilmektedir. Bu proaktif yaklasim firmalara zayif
hukuki yapilar, politik istikrarsizliklar, hiikiimet engelleri gibi kurumsal kisitlar1 agsma firsati da
sunmaktadir. Dolayisiyla firmalarin yatirimlarinda firsat ve varlik arama gilidiisiiniin 6n planda
olacagi ifade edilmektedir (Luo ve Tung, 2007). Modelde GOKCUS’larin farkli gelismiglik
diizeyindeki tilkelere yatirim yapabilecekleri dngoriiliirken sigrama adimlari da belli bir kavramsal
cergeve ile daraltilmamaktadir. Ornegin bir firma rekabette dezavantajli oldugu teknolojik bilgiyi
elde etme ya da stratejik varlik arama giidiisiiyle gelismis lilkelerde yatirim yapabilmektedir.
Teknoloji tabanli iiretim firmasi ise hammadde konusunda disa bagimliligini DYY yaparak
asabilmektedir. Pazar arama stratejisi ile gelismekte olan iilkelere yatirim yaparak ana iilkedeki
yabanci iilke kokenli biiyiik firmalara karsi rekabet avantaji yaratabilmektedir. Boylelikle pazar
yapisindan dogan kisitlar1 asabilmekte, kota, glimriikk vergisi gibi ticari engellerden
kurtulabilmektedir. Ayrica, satinalma faaliyetleri araciligiyla marka bilinirligi olan firmalar1 ele
gecirebilmektedir. Bu sigrama adimlari ile kendisine firsat yaratan firmalar, elde ettikleri sahiplik
avantajlarin1 hem ana iilkelerinde hem gelismekte olan iilkelerde rekabet avantaji yaratarak
kullanabilmektedir (Luo ve Tung, 2018).

Ozellikle ana merkezi Uzak Dogu iilkelerinde bulunan firmalar tarafindan yapilan smir dtesi
yatirimlarin sigrama yaklasimi araciligiyla agiklandigi goriilmektedir. Ornegin Su vd. (2020), Cin
kokenli ana merkez ve bagli ortakliklar arasindaki iligkiyi bu yaklasim araciligiyla inceledikleri
aragtirmasinda o6rneklem sirketlerinin bilgi transfer etmek ve sigrama yaratmak amaciyla sinir tesi
yatirim yaptiklarimi ifade etmektedir. Elango ve Pattnaik (2011) de Hint kokenli firmalarin 175
satinalma faaliyetini inceledikleri arastirmada sigrama yaklasimiin agiklayiciligina vurgu
yapmaktadir. Tiim teorik yaklasimlarda oldugu gibi bu yaklagima da gesitli elestiriler getirilmektedir.
GOKCUS’larda sigrama adimi olarak tarif edilen tiim faaliyetlerin gelismis iilke kokenli isletmeler
tarafindan da kullaniliyor olmasi/olabilecegi modele getirilen elestirilerin basinda gelmektedir
(Ayden, 2015).

2.2. Ters Bilgi Transferini ve Bilginin Paylasilmasim1 Aciklayan Bilgi Temelli Yaklasim

Firma kaynaklarinin rekabet iizerinde etkisinin olabilecegi diisiincesi, iktisat bilimi temelli
olarak 1930’larda giindeme gelmektedir (Robinson, 1942). Penrose ilerleyen yillarda yayimlanan
“Firmanin Biiyime Teorisi” adl1 kitabinda; firmalarin kaynaklara sahip olmalarmin yaninda onlari

kullanma sekilleri ve yeniden yapilandirmalarinin da rekabet avantaji yaratma konusunda 6nemli
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faktorler olabilecegini ifade etmektedir. Kaynaklarin firma i¢in 6nemini vurgulayan bu ¢aligmalarin
neticede Kaynak Temelli Yaklagimin temelini olusturdugu goriilmektedir (Penrose, 1959). Son
yillarda yapilan aragtirmalarda ise rekabeti etkileyen en 6nemli kaynaklardan biri olarak kabul edilen
bilgi (Hitt vd., 2006), firma girdilerinin degerli ¢iktilara doniistiiriilmesi siirecinde en fazla etkiye

sahip, benzersiz bir kaynak olarak degerlendirilmektedir (Kedia vd., 2012).

Kogut ve Zander (1992)’in ilk ¢alismalarini baslattig1 bilgi temelli yaklasima gore bilgi
pazardan elde edilmesinden ¢ok daha kolay bir sekilde cokuluslu sirketler tarafindan, firmalar
arasinda transfer edilmesiyle elde edilebilmektedir. Diinya ¢apinda farkli zaman, mekan, kiiltiir ve
dil 6zellikleri ile olusturulan bilgiyi 6rgiitsel aglar1 araciligryla aktarma sansina sahip olan CUS’lar
bu anlamda 6nemli bir rekabet avantaji elde etmektedir (Kogut ve Zander, 1993). Bu avantaj,
GOKCUS’larin sanayilesmis ve gelismis {iilkelere yatiim yaptiklarinda ayr1 bir 6nem ifade
etmektedir. Bunun sebebi; iki iilke kategorisinin kurumsal yapilarinin makro ve mikro diizeyde ¢ok
farkli olmas1 (Bilgili vd., 2016; Mathews, 2006), geg¢ uluslararasilasan bu firmalarin yeni yetenekler
insa ederek rekabet avantaji yaratmaya calismak i¢in kaybedecek zamanlarinin olmamasi (Li, 2007;
Pradhan, 2008) ve ayrica bu firmalarin gelismis iilke kdkenli muadilleri gibi 6nceden gelistirilmis
giiclii yonlerinin de mevcut olmamasi (Mathews, 2006) olarak agiklanabilmektedir (Peng vd., 2017).
Bu yoniiyle bilgi temelli yaklasim gelismis ve gelismekte olan iilke kokenli igsletmelerin bilgi iiretme
ve transfer etme faaliyetlerini agiklamak amaciyla kullanilmaktadir. Yaklasimin temelinde hangi
diizeyde bilgi olursa olsun elde edilen bilginin firmanin yararina olacagi ve firma performansini
artirict etkisi olacagi varsayimi yer almaktadir (Gaur vd., 2019; Leposky vd., 2017; Steensma ve
Lyles, 2000).

GOKCUS’larn stratejik egiliminin bilgi arayisi ile DYY yapma ydniinde olacagini ifade eden
Kedia vd. (2012), aranilan bilginin tiiriine gore lokasyon ve iilkeye giris seklinin degisecegini
ongormektedir. GOKCUS’larn yatirim kararlarini etkileyebilecek bilgi tiirlerini teknolojik, Ar-Ge
temelli, yonetsel-operasyonel ve pazar ve tiiketici odakli olmak {izere dort sekilde kategorilestiren
yazarlar yatirnm tiirlerini ortakliklar ve bagimsiz yapilan yatirimlar olarak smiflandirmaktadir.
GOKCUS’larin ayn1 anda birden fazla bilgi arama motivasyonu tagiyabilecegini 6ngoéren yazarlar,
bu durumda 6ncelikli olan motivasyona gore yatirim seklinin tercih edilecegini ifade etmektedir.
Arastirmacilarin, aranilan bilgi tiirii ile beklenen yatirim tiirleri ve lokasyon tercihleri arasinda
kurdugu baglant1 ve eslestirmeler Sekil 4’te goriilebilmektedir. Kedia ve digerlerinin (2012)
ongordiigii bu yapr igerisinde GOKCUS’larin yaptigi satinalmalar degerlendirildiginde, ortaklik
kurularak yapilan satinalmalarda teknolojik bilgi, iiriin gelistirme, yonetsel ve operasyonel bilgi elde
etme motivasyonlarinin 6n planda olmasi ve yatirimlarin geligsmis iilkelerde konumlanmasi
beklenmektedir. Tiirkiye kokenli GOKCUS’larda oldugu gibi sinir 6tesi satinalmalarin gogunlugu
ylizde yiiz ya da kontrol giicii yiiksek olacak sekilde yapilan yatirimlarin ise tiiketici ve pazar bilgisi

motivasyonuyla ger¢eklestiriliyor olmasi beklenmektedir.
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Sekil 4. Bilgi Arama Motivasyonuyla Yapilan DYY’lerde Lokasyon ve Giris Tiirii Tercihleri

[ Bilgi Arama Motivasyonu [ Lokasyon Tercihi
Teknolojik Bilgi Gelismis Ulke
Ar-Ge/Uriin Gelistirmeye Gelismekte Olan Ulke
Yonelik Bilgi

[ Giris Sekli Tercihi ]

Ortaklik

Y 6netsel-Operasyonel Bilgi ]

Tiiketici/Pazar Bilgisi » Bagimsiz Yatirim

—_

)

Kaynak: Kedia ve digerlerinden (2012) uyarlanarak yazar tarafindan Tiirkgelestirilmistir.

Gnyawali vd. (2009), Bilgi Temelli Yaklasim ve Ag Yaklagimi ¢ergevesinde firmalar arasi
bilgi paylagimini bagh kurulusun sahip oldugu 6zellikler, ikili is birlikleri ve baglamsal faktorler
bakimindan ele almaktadir. Arastirmacilar kavramsal olarak tasarimladigi arastirmada isletmeler
arasinda kurulan bilgi temelli aglara yonelik 6nermeler gelistirmektedir. Buna gore, hedef bagh
kurulusun girisimcilik yonii ne kadar kuvvetliyse sirketler arasinda bilgi ag1 kurulmasi olasilig1 o
kadar yiiksek beklenmektedir. Benzer sekilde hedef bagli kurulusun tehditlere karsi algiladigi
stratejik kirilganligi, entelektiiel sermayesi ve sosyal sermayesi ne kadar yiiksekse sirketler arasinda
bilgi ag1 kurulmasi olasiliginin o kadar yiiksek olabilecegi belirtilmektedir. Bunun yaninda, hedef
kurulusla merkez kurulus arasindaki ikili iliskiler ne kadar kuvvetli, aralarindaki amag birligi ne
kadar yiiksek, genel merkezin bagl kuruluslar arasinda kurulacak baga destegi ne kadar yiiksekse
sitketler arasinda bilgi ag1 kurulmasi olasiligmin o derece yiiksek olmasi beklenmektedir.
Arastirmacilar, baglarin giicliniin ve taraflarin sahip oldugu bilgi karakteristiklerinin ortliismesinin de
kurulacak bilgi aglarinda etkili olmasimi beklemektedir. Baglarin giiciiniin 6zellikle bilgi gelistirme

ve Ortiik bilginin transfer edilmesi noktasinda 6nem ifade ettigi belirtilmektedir.

Foss ve Pedersen (2013), sinir 6tesi bagh kuruluslardan transfer edilen bilginin merkez firma
icinde paylasilmasina dair yiiriitiilen ¢aligmalarinda bilgi temelli yaklagimi referans gostererek bagl
kurulusun sahip oldugu bilgi diizeyinin ve bilginin kaynaginin 6nemine vurgu yapmaktadir.
Yazarlar, bilginin kaynaginin ig¢sel, ag i¢i ya da yerel bilgi kiimesine ait olmasi durumunda bilgi
transferini etkileyen faktorlerin degiskenlik gosterecegini ifade etmektedir. Buna gore, 6rgiit ici igsel
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bilginin transfer edilmesinde bagh kurulusun igsel bagimliliginin, ag yapisi i¢indeki bilginin
transferinde baglh kuruluslar arasindaki ag igindeki ticaretin, yerel bilgi kiimesine iliskin bilginin

transferinde ise bagli kuruluslarin otonomisinin etkili oldugu ortaya konmaktadir.

Siir 6tesi baghh kuruluslardan ana merkeze yapilan TBT den saglanan fayday: etkileyen
unsurlar1 Bilgi Temelli Yaklasim ¢ergevesinde ele alan Ambos vd. (2006), ana merkezin 6ziimseme
kapasitesiyle birlikte bagh kurulus diizeyindeki etkenleri de incelemektedir. Bu anlamda ev sahibi
iilkenin rekabet giicii ve kiiltlirel mesafesi, bagli kurulus ve ana sirket arasindaki orgiitsel mesafe ve
baglh kurulusun {istlendigi rol calisma kapsaminda incelemeye alinmaktadir. Kiiltiirel ve orgiitsel
mesafe degiskenlerinin TBT’den saglanan faydaya anlamli bir etkisinin olmadigini gosteren
aragtirma bulgulari, bagh kurulus rollerinin kismen olmak iizere, lilke rekabet giicliniin ve ana iilke

Oziimseme kapasitesinin TBT iizerinde anlamli etkisinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Najafi-Tavani vd. (2012), Bilgi Temelli Yaklasim ve Ag Yaklasimi ¢ergevesinde el aldiklart
arastirmada bagli kurulusun istekliligi ve disa yerlesikliginin TBT {izerindeki etkisini incelemektedir.
Arastirmacilar bunun yaninda, taraflar arasindaki iligkilerin karakteristigini ice yerlesiklik,
sosyallesme mekanizmalar1 ve paylasilan degerler ekseninde ele almaktadir. Arastirma bulgulari,
bagl kurulusun istekliligi ve taraflar arasindaki sosyallesme mekanizmalarinin TBT yi etkileyen en
onemli unsurlar oldugunu gostermektedir. Taraflar arasindaki iliskiye dair diger degiskenlerin ise
ancak bagl kurulusun istekliligi araciligiyla anlamli goriildiigii, bagh kurulugun disa yerlesikliginin

ise herhangi bir etkisinin olmadig1 ifade edilmektedir.

Bilgi Temelli Yaklagim kapsaminda yiiriitiilen bir diger arastirmada Nair vd. (2018), orgiitsel
is birligiyle birlikte bilginin 6rtiik olmasi durumlarinin TBT nin miktar1 ve TBT’den saglanan fayda
tizerindeki etkisini incelemektedir. Sinir 6tesinde bagli kurulusu olan 101 Hindistanli sirket
orneklemi ile yiirlitiilen arastirma bulgulari, her iki degiskenin de miktar ve fayda bakimindan
TBT’yi etkiledigini ortaya koymaktadir. TBT konusunda yiiriitiilen ¢aligmalarda Bilgi Temelli
Yaklagimdan tiiretilen Bilgi Baglantiss Kurami ve Bilgi Isleme Teorisi gibi yaklasimlarin
kullanilmasinin yaninda Sosyal Sermaye, Ekoloji Kurami1 ve Sigrama Yaklasimi gibi farkli teorilerin
de kullanildig1 goriilmektedir. Tablo 3, alanda temel kabul edilebilecek bu ¢aligmalarin da aralarinda
yer aldigi yayinlari; yayimlandiklart dergi, orneklemi, degiskenleri ve degiskenlerinin 6l¢iim

araglarimi da gosterecek sekilde sunmaktadir.

Aragtirma kapsaminda aciklamalarina yer verilen uluslararasilagsma teorilerinin, satinalmalarin
yerinin, nedeninin ve 6neminin anlasilmasina katki saglarken, bilgi transferi konusunda ytiriitiilen
birgok calismada agiklayici teori olarak kullanilan Bilgi Temelli Yaklasimin (Orn. Nair vd., 2018;
Najafi-Tavani vd., 2018; Najafi-Tavani vd., 2015; Zhou vd., 2018) TBT ve bilginin isletme grubu
tlyesi sirketler arasinda paylasilmasi mekanizmalarinin  anlagilmasina katki  saglamasi

beklenmektedir. Boliimiin bundan sonraki bagliginda kavramsal ve teorik olarak sunulan ¢ergevenin
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Tablo 3. Ters Bilgi Transferi Konusunda Yapilan Teorik Temelli Calismalar

YAZAR DERGI AMAC(LAR) SONUC(LAR) TEORIK CERCEVE
Arastirmanin amaci, ana merkezin ters bilgi | Sinir 6tesi bagli kurulusun iistlendigi rol,
transferinden faydasini etkileyecek degiskenlerin | ev sahibi iilkenin ekonomik giicii ve ana
saptanmasidir. merkezin 6ziimseme kapasitesine baglt
olarak TBT’den elde edilecek fayda
etkilenmektedir. Kiiltiirel ve orgiitsel Bilgi Temelli Yaklagim

Ambos vd. (2006)

International Business Review

mesafenin TBT den saglanan faydaya
anlaml etkisi olmamaktadir.

(Knowledge-Based Theory)

ORNEKLEM&ULKE | BAGIMSIZ DEGISKEN OLCUMLEME BAGIMLI DEGiSKEN OLCUMLEME

Ana merkezleri | *Bagli Kurulug Diizeyi *a: Ekonomik olarak gelismis ve daha az | “"TBT’den saglanan fayda AGupta ve Govindarajan
Avrupa’da yer alan 33 | a. Ev sahibi iilkenin rekabet | gelismis tilkeler (1994)’ii izleyerek, bilgi 6
cokuluslu sirketin smur | gilici *b: Bilgi akiglart gbz Oniine alinarak 4 farkli | 1.Pazarda mevcut miisteri bilgisi kategoriye  ayrilmis  ve
dtesinde yer alan bagli | b. Ustlendigi rol bagli kurulus rolii tanimlanmustir. 2.Pazarda mevcut rakip bilgisi yoneticilere bu bilgi
kuruluslar1 ile arasinda | c. Kiiltiirel mesafe 1.Global yenilikgiler 3.Pazarlamaya dair know-how transferlerinin  gerceklesip
gergeklesen bilgi transferi | d. Orgiitsel mesafe 2.Entegre olmus oyuncular 4.Dagitim kanallarina dair know-how gerceklesmedigi 7°1i dlgekle
294 gbzlem ile 3.Uygulayicilar 5.Teknolojik know-how sorulmustur. Ayrica ayri bir
incelenmigtir. ** Ana Merkez Diizeyi 4.Yerel yenilikciler 6.Miisterinin ~ satinalma  davranigi | bolimde bu transferlerin

a. Oziimseme kapasitesi

*c:Hem Kogut ve Singh (1988)’in kiiltiirel
mesafe indeksi hem 7°li Likert ile algilanan
kiiltiirel mesafe ol¢iilmistiir.

*d:7°li Likert ile algilanan orgiitsel mesafe
Olciilmiistiir.

**a: Ana merkezin transfer edilen bilgiye
asinalig1 7°1i Likert ile 6l¢ilmistiir.

hakkinda know-how

firmaya ne derece fayda
sagladigr yine 7°li Likert
aracilig1 ile sorulmustur.
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Tablo 3. (Devami)

YAZAR

DERGI

AMAC(LAR)

SONUC(LAR)

TEORIK CERCEVE

Yang vd. (2008)

Journal of Management

Calismanin amaci, ana merkezden bagli kurulusa
gerceklesen geleneksel bilgi transferinin ve bagh
kurulugtan ana merkeze gerceklesen ters bilgi
transferinin  belirleyicilerini incelemektir. Ev

GBT ile TBT farkli transfer mantiklari
ile c¢aligmaktadir. GBT igin Orgiitsel
karakteristikler 6nem ifade etmekte iken
TBT s6z konusu oldugunda bilgi

Bilgi Bagintis1 Kurami
(Knowledge Relevance

sahibi iilkenin diizenleyici etkisinin olup | karakteristikleri daha Onemli hale Theory)

olmadig irdelenmektedir. gelmektedir. R
ORNEKLEM&ULKE BAGIMSIZ DEGISKEN OLCUMLEME BAGIMLI DEGiISKEN OLCUMLEME
Macaristan, Polonya ve | *Bilgi karakteristigi *Satin alma 6ncesinde satin alan firma ile bagh | “Transfer ¢esidi ACift tarafli bilgi akisinin
Litvanya’da satin alman kurulus arasindaki bilgi diizeyinin benzerlik | 1. GBT kapsami 6’sar adet anket
105 bagl kurulus | **Baghi kurulusun orgiitsel | derecesi; teknoloji, iiriin ¢esitliligi, pazar, miigteri | 2. TBT sorusu araciligr ile tespit
incelenmigtir. karakteristikleri ve rekabet bagliklarinda 5°1i Likert araciligi ile edilmeye ¢alisilmigtir. Bu

a. Yetkinlik yaratma
b. Yetkinlik kullanma

Diizenleyici Etki: Ev sahibi
iilkenin konumu

Ol¢limlenmistir.
**Cantwell ve
yararlanarak;
a.Bagli kurulusa yiiklenen sorumluluk; yerel
aragtirmacilar ve yetenekli c¢alisanlar ihtiyacina
karsilik vermek, satin alan firmanin cografi
iretim agimi genigletmek ve ev sahibi iilkedeki
stratejik varliklar1 kontrol etmek ise...

b.Bagli kurulusa yiiklenen sorumluluk; yerel
pazara ve dogal kaynaklara ulagsmak, ucuz yerel
is gliclinii kullanmak ise...

Her iki **maddede yer alan 7 ifade 5’li skalada
derecelendirilmis, ardindan ortalamalari alinarak
ortalamanin iizerine ¢ikanlar yetkinlik yaratma,
altinda kalanlar yetkinlik kullanma olarak
kodlanmustir.

Mudambi (2005)’den

sorularmn kavramsal kapsami1
asagidaki sekildedir.

1. Teknik yenilikg¢ilik

2. Uretime iliskin know-how
3. Satis aglan

4. Paylasilan marka adlari

5. AR-GE amagli paylasilan
finansal kaynaklar

6. Yonetimsel yetkinlikler
Teknololojik know-how,
satis ve pazarlama, finansal
ve yonetsel bilgilerin
temelinde  sekillenen bu
sorulara yanitlar 5°1i Likert
Oleegi aracilig ile almmustir.
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Tablo 3. (Devami)

YAZAR DERGI AMAC(LAR) SONUC(LAR) TEORIK CERCEVE
Calismanin amaci, sinir 6tesi bagl kuruluslar ile | TBT’yi etkileyen iki farkli durum
merkez  firma  arasindaki  koordinasyon | mevcuttur. {lki; yiiksek derecede otonom
mekanizmalari ile ters bilgi transferi arasindaki | baglt kuruluslar ile ¢okga kisisel
iligkiyi incelemektir. koordinasyon mekanizmalariin
kullanilmas1 durumudur. Tkincisi ise
. diisiik derecede otonom bagli kuruluslar Bilgi Isleme Teorisi
Rabbiosi (2011) fgvmal of Intgtional ile goke¢a elektronik koordinasyon (Information Processing
Management mekanizmalarinin kullanilmast Theory)
durumudur.  Bu  sonuglarin  bagh
kurulusun istlendigi role gore degistigi
gozlenmistir.
ORNEKLEM&ULKE BAGIMSIZ DEGISKEN OLCUMLEME BAGIMLI DEGISKEN OLCUMLEME
280 merkez firma ve bagh | *Koordinasyon mekanizmalar1 | *a. ki firmamn asagidaki maddelerde ne siklikla | ATBT miktar Merkez firma tarafindan

kurulus

¢ifti

incelenmistir. Ana {ilke

Italya iken ev
ilkeler muhteliftir.

sahibi

a.Kisisel koordinasyon
b.Elektronik koordinasyon

**Bagli kurulusun otonomisi
(6zerkligi)

***Bagli kurulusun rolii

Not: Etkilesimlerin
hesaplanabilmesi i¢in; kisisel
koordinasyon mekanizmalari
bagl kurulusun otonomisi ile
carpilmis, elektronik
koordinasyon verisi de ayrica
bagli kurulusun otonomisi ile
carpilmugtir.

bir araya geldikleri saptanmigtir.

1.Takim caligmast

2.Kisa siireli yonetici transferleri

3.Arastirmaci ve miihendislerin kisa siireli
transferleri

*b ki firmanin asagidaki maddelerde ne siklikla
islem yaptiklari saptanmustir.

1.Forum, e-posta, mesaj gibi internet araglarmin
kullanimi

2.Dokiiman, taslak, veri tabani gibi belge
aligverisi

**Ghoshal ve Nohria (1989)’dan esinlenerek,
bagli kurulusun asagidaki konularda merkezden
ne kadar bagimsiz hareket ettigi tespit edilmeye
calisilmistir. Her bir madde i¢in 5°li skalada
yanit alinmis ve yanitlarin ortalamasi alinarak
otonomi hesaplanmustir.

1.AR-GE projeleri

2.Yeni teknolojilere giris

3.Uriin ve servislerde degisim

4 Ise alim ve isten ¢ikarma

transfer edilen ve faydal
kabul edilip kullanilan bilgi,
acik uclu sorular araciligiyla;
teknoloji, know-how,
yetenekler ve yetkinlikler
bagliklarinda ele alinmustir.
Merkez firmaya ayrica 0-3
arasinda bir skalada faydal
TBT nin ne derece yapildigi
sorulmus ve say1sal olarak da
veri alinmistir.




8y

Tablo 3. (Devami)

**%* Bagli kurulusun rolii; yeni {irlin ve
teknolojiler yaratma (yetenek arama) ve siireg
ve {iriin iyilestirmeye (yetenek kullanma) gore
belirlenmistir.

1. Bagli kurulus ikisini de {istlenmiyorsa;
uygulayicilar...

2. Yetenek kullanma varsa yalniz yetenek arama
yoksa; katki saglayanlar...

3. Her ikisi de varsa yenilikgiler...

YAZAR DERGI AMAC(LAR) SONUC(LAR) TEORIK CERCEVE
Calismanin amaci, merkez firma ve bagli kurulus | Bagli  kurulusun  bilgi  paylasma
arasindaki iligkilerin 6zellikleri ile bagli kurulusa | istekliligi ve taraflar arasi saglanan
ait Ozelliklerin ters bilgi transferi {izerindeki | sosyal mekanizmalar TBT nin miktar
etkisini incelemektir. iizerinde en etkili olan unsurlardir.
Paylagilan degerler ve ige yerlesiklik Bilgi Temelli Yaklasim
ional degiskenleri, bagl kurulusun istekliligi (Knowledge-Based View)
Najafi-Tavani vd. (2012) Management ‘Internatlona araciligi ile TBT miktarimi &
Review etkilemektedir. Sosyallegsme Ag Yaklasimi (Network
mekanizmalart  ve ige yerlesiklik View)
arasinda iligki oldugu goézlenmektedir.
Beklenenin aksine disa yerlesikligin
TBT {izerindeki etkisi negatiftir.
ORNEKLEM&ULKE BAGIMSIZ DEGISKEN OLCUMLEME BAGIMLI DEGISKEN OLCUMLEME
Birlesik Krallik’ta bilgi | *Bagh Kurulus | *a. ATBT Miktar1 Gupta ve Govindarajan
yogun hizmet sektoriinde | Karakteristikleri 1. Baghh kurulusun sahip oldugu bilgiyi (2000) ve Yang vd.

faaliyet gosteren 178
bagli  kurulustan  veri
almmis ve incelenmistir.
Bu bagh kuruluslarin
merkez firmalarinin
Birlesik Krallik’ta
olmamasi temel kriterdir.

a. Isteklilik
b. Disa yerlesiklik

**[ligkilerin karakteristigi

a. Ice yerlesiklik
b.Sosyallesme mekanizmalart
c. Paylasilan degerler

paylagsmasinda gordiigii fayda derecesi,

2. Bagh kurulusun ana firmaya aktarmak igin
adadig fiziksel, finansal, orgiitsel ve lojistik
kaynaklari

3. Ama firmanin bagli kurulusu bilgi aktarimi
konusunda finansal ve duygusal olarak ne derece
motive ettigi (Tamami 7°li skala)

*b. Bagli kurulusun miisteriler, tedarikgiler,
iiniversiteler ve arastirma enstitiileriyle kurdugu
iligkilerinin satis ve pazarlama uygulamalar

(2008)’den esinlenerek bilgi
dort farkli kalemde ele
almmuigtir:

1. Satis ve pazarlamaya dair
know-how

2. Stratejik  know-how
(miisteri, rakip ve tedarikgi
hakkinda)

3. Dagitima dair know-how




6%

Tablo 3. (Devami)

konusunda karsilikli uyuma hangi bilgi tiirlinde
ne Olgiide yol act1g1 (7°1i skala)

**a. Karsilikli iliskilerin adaptasyona ne dlgiide
yol agt1g1 (7°1i skala)

**D. ortak egitim programlari, iki firma arasinda
calisan ve yOnetici hareketliligi, ana firmanin st
yoneticileri tarafindan bagh kuruluslarin ziyaret
edilmesi, bagli kurulus {ist yoneticilerinin ana
firmayi ziyareti, takim komite gibi olusumlarda
yonetici ve ¢aligan olarak iki firmadan karsilikli
yer alinmast durumu (Tamami 7°li skla)

**c. Ana firma ve bagl kurulusun; is pratikleri,
is yapma stilleri, orgiit kiiltiirleri ve amag birligi
olmak iizere 4 konuda birbirlerine ne kadar
benzer olduklari (Tamami 7°1i skala)

4. Yonetim sistemlerine dair
know-how

Bu basliklarda ele alinan
TBT, baglh kuruluslarin
CEO, genel midir ve
miidiirlere yoneltilen anket
formlar1 aracihign ile 7’1
skala kullanilarak
toplanmigtir.
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Arastirmanin amacti, genellikle kontrol degiskeni
olarak kullanilan yas degiskeninin, ana firmanin
TBT