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Bu calismada ozellikle siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve cevresel belirsizligin yiiksek oldugu
cevrelerde isletmeler icin ozellikle onemli hale gelen dinamik yeteneklerin Tirk isletme gruplarinca
uluslararasilagma siirecinde ne derece kullanildigi Dunning’in OLI Paradigmasi ve Mathews’un LLL Modeli
dikkate alinarak incelenmistir. Uluslararasi isletmecilik literatiirinde heniiz yeni sayilabilecek bir kavram
olan “dinamik yetenekler” ile ilgili kavramsal ¢aligmalar olmasma ragmen, ampirik c¢alismalarin sinirl
oldugu gorillmektedir. Tiirk is sisteminde baskin bir orgiitsel form olan isletme gruplarindan Kadir Has
Universitesi, Vale Columbia Center ve DEIK’in yaptig1 arastirmada yer alan 17 isletme grubu &rneklem
olarak segilmistir. Nitel bir arastirmaya dayanan bu ¢caligmada agiklayic1 ek olay yontemi tercih edilmistir.
Nitel arastirmalarm sahip oldugu tim kisitlar bu ¢aligmada da mevcuttur. Kisitlarin giderilebilmesi igin
arastirmacilar odak grup olarak calismiglardir. Arastirma sonucunda Tirk isletme gruplarinin
uluslararasilagma siireglerinde dinamik yeteneklere sahip olduklar1 ve bunlar uluslararasilagma siireglerinde
basarili bir sekilde global dinamik yeteneklere donistirdiikleri gézlenmistir. Ayrica ¢alismanin sonunda
bulgular ve aragtirmacilarin fikirleri 1s1§inda 6neriler ve bir kavramsal ¢ergeve de sunulmustur.

Anahtar Sézciikler: Dinamik yetenekler, uluslararasilagma, isletme gruplari, OLI Paradigmasi, LLL
Modeli

The Use of Global Dynamic Capabilities in the Process of
Internationalization: The Perspective of Business Groups

Abstract

The extent of use of dynamic capabilities in the internationalization of Turkish business groups in an
environment including sustainable competition advantage and uncertainty will be examined in this study by
using the Dunning’s OLI Paradigm and Mathews’s LLL Model. It has been detected that despite the existence
of conceptual studies on the recently emerged concept of “dynamic capabilities”, there are limited number of
empirical studies on this concept. 17 Turkish business groups existing in the research conducted by Kadir Has
University, Vale Columbia Center and DEIK were selected as a sample of this study. Descriptive case study
method was used in this qualitative study. The study includes all the limitations existing in qualitative
researches. To reduce these limitations, researchers used focus group. In the conclusion of the study, it has
been found that Turkish business groups have dynamic capabilities in the internationalization process and
they turn these capabilities into global dynamic capabilities in a successful manner in the process of
internationalization. In addition to findings, some suggestions and a conceptual framework will also be
provided at the end of the study.
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Global Dinamik Yeteneklerin Uluslararasilasma
Siirecinde Kullanima:
Isletme Gruplar1 Perspektifi

Giris

Stratejik yonetimdeki dinamik yetenekler (dynamic capabilities) kavrami
kaynak esasli yaklasgimin (Barney, 1991, 2001; Penrose, 1959; Peteraf ve
Barney, 2003; Wernerfelt, 1984, 1995) uzantis1 olarak tanimlanmaktadir.
Dinamik yetenekler, isletmenin yeni {iriinler ve yontemler ortaya ¢ikarmasini ve
degisen piyasa kosullarina cevap vermesini saglayan yeteneklerdir (Teece vd.,
1997). Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu rekabet ortaminda siirdiiriilebilirligi
saglamak icin kaynak esasli yaklasimin yeterli olmayacagi ve dinamik
yeteneklerin tanimlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Wu, 2010). Rekabetin
uluslararasilastigi bir ortamda kaynak esasli yaklagimin statik yapisi, onun bir
uzantisi olarak goriilen dinamik yetenekler kavrami ile c¢oziilmeye
calisilmaktadir. Rekabet avantajimi siirdiirebilmek igin isletmeler temel
yeteneklerine ve Ozellikle c¢evresel belirsizligin ¢ok fazla oldugu kosullarda
dinamik yeteneklerine ihtiya¢ duymaktadir. Bu konuda daha ¢ok kavramsal
caligmalar olmasina ragmen ampirik ¢aligmalarin ¢ok sinirlt oldugu ve 6zellikle
inovasyon agirlikli yiiksek teknoloji igeren sektdrlerin baz alindigi ¢aligmalar
oldugu goriilmektedir (Chen ve Jaw 2009; Wu, 2010).

Uluslararasilagma siirecinde dinamik yeteneklere olan ihtiya¢ dnemli bir
sorunsala igaret etmektedir. Uluslararasi ortamda rekabet edebilmek i¢in giiglii
dinamik yeteneklere ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle is gevrelerindeki cesitlilik
ve degisim ¢okuluslu isletmeler (CUI) agisindan dinamik yetenekleri daha da
onemli hale getirmistir. Uluslararasilagsma agisindan dinamik yetenekler hizli
yenilikler yapabilme, uyum ve esneklik gibi kavramlarla birlikte ele alinmay1
gerektirmektedir. Ayrica dinamik yetenekler uluslararasilagma siirecine ivme
kazandiran bir fonksiyona da doniisebilir (Augier ve Teece, 2007). Bu
calismada Teece vd.’in (1997) dinamik yetenekler tamimi ile Wu (2010)
tarafindan onerilen dinamik yetenekler boyutlar1 referans alinmigtir. Caligmada
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Mathews’un LLL (Linkage-baglanti, Leverage-avantaj, Learning-6grenme)
Modeli de dikkate alinarak, gelismekte olan iilkeler baglaminda, global dinamik
yeteneklerin  uluslararasilasma siirecinde kullanimi ortaya koyulmaya
caligilmistir.

Son zamanlarda yapilan c¢alismalarda wuluslararasilagsma siirecinde
gelismis ve gelismekte olan iilke kokenli dis yatirimlar konusunda farkli
yaklagimlarin oldugu gézlenmektedir (Gaffney vd., 2013; Li, 2007, 2010; Luo
ve Tung, 2007; Mathews, 2002, 2006) Ancak gelismis iilke kdkenli igletmelerin
uluslararasilagma siireclerini basarili bir sekilde agiklayan Dunning’in Eklektik
Paradigmasi’nin (OLI-Ownership-Location-Internalization) (2006) gelismekte
olan iilke kdkenli dis yatirimlari agiklamak agisindan yeterli olmadig ileri
siiriilmektedir (Mathews, 2002, 2006). Bu paradigmaya gelen temel elestiri ise
son zamanlarda kaynak esasli yaklagimin bir uzantisi olarak goriilen “dinamik
yetenekler” kavramindan gelmektedir. Mathews’un (2006) caligsmasi
Dunning’in agiklayamadigi konulari kaynak esasli yaklagimi ve ozellikle
dinamik yetenekler kavramini esas alarak agiklamaya ¢aligmistir. Mathews’un
bu konudaki en O6nemli katkis1 ise simdiye kadar ihmal edilen Tirkiye gibi
gelismekte olan iilke kdkenli dis yatirimlart acgiklama konusundaki basarisidir.
Mathews’a gore (2006) gelismekte olan {ilkelerin dis pazarlara tasiyacaklari
degerli varliklar1 olmadigindan, Dunning’in bahsettigi sahiplik avantajindan
faydalanamazlar. Bu baglamda da gelismekte olan iilke kokenli isletmeler
uluslararas1  genislemekten ziyade yeni stratejik secenekler ararlar.
Uluslararasilagma stratejisi olarak “Once baglanti kur, sonra bu baglantilar
kullanarak 6gren” stratejisini kullandiklar1 goriilmektedir.

Bu arastirmanin temel amaci, Tirkiye’de yaygin olarak kullanilan
ismiyle holdinglerin uluslararasilasma siirecinde dinamik yeteneklere sahip
olup olmadiklar1 ve eger sahiplerse bunu uluslararasilasma siirecinde global
dinamik yeteneklere nasil cevirebildiklerini gozlemlemektir. Zira ¢ogu
gelismekte olan ekonomide oldugu gibi Tiirkiye’de de isletme gruplari
uluslararasilasmada onemli rollere sahiptir. Son 20 yildir gelismekte olan
tilkelerin artan uluslararasilagmayla beraber literatiirde isletme gruplarina
gosterilen ilgi de artmaya baslamistir (Colpan ve Hikino, 2008; Khanna ve
Rivkin, 2001; Khanna ve Yahef, 2007; Langlois, 2013; Ozkara vd., 2008). Bu
arastirmanin en dnemli katkis1 dinamik yetenekler kavramini uluslararasilasma
teorileri ile yeni bir perspektiften degerlendirmektir. Bir diger katki ise
gelismekte olan iilkeler baglaminda Tirkiye’deki isletme gruplarinin dinamik
yeteneklerinin tanimlanmaya calisilmasidir.

) Bu aragtirmada orneklem olarak, ilki 2009 yilinda Kadir Has
Universitesi, Vale Columbia Center ve Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu (DEIK)
isbirligiyle hazirlanip yayinlanan, 2011 yilinda giincel verilerle tekrar
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hazirlanan “Turkish Multinationals Steady on Their Course Despite Crisis,
Survey Finds” (Krize Ragmen Cokuluslu Tiirk Sirketlerinin Sabit Seyri) isimli
caligmadaki isletme gruplart segilmistir. Calisma, Tiirkiye’deki 19 c¢okuluslu
isletmeyi kapsamaktadir. Bu rapordan orneklem olarak secilen 17 isletme
grubu; global dinamik yeteneklere sahip olup olmadiklari, sahiplerse bunlari
hangi uluslararasi stratejilere doniistiirdiikleri, giris stratejileri ve lokasyon
tercihlerinin neler olduklari ¢evresel belirsizlik ortami igerisinde tanimlanmaya
calisiimustir.

Arastirmada yontem olarak niteliksel yontemlerden agiklayici 6rnek olay
yontemi tercih edilmistir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Niteliksel yontemin
tercih edilmesinin nedeni dinamik yeteneklerin isletmelerin 6rgiitsel rutinleri ve
siireglerine yerlesik olmasindandir. Bu arastirmada dinamik yetenekler kavrami
literatiirdeki elestiriler de dikkate alinarak ve siireci gozlemleyebilmek
acisindan tarihsel siireglerin izlendigi bir vaka calismasi (case study) seklinde
tasarlanmistir. Bu aragtirmada kullanilan veriler agiklanan raporlar, internet
siteleri, yillik raporlar, basinda ¢ikan haber ve roportajlar gibi ikincil veri
kaynaklarindan derlenmistir.

1. Dinamik Yeteneklerin Uluslararasilasma
Siirecine Etkisi

Literatiirde ¢esitli tanimlar1  olmakla beraber genel anlamda
uluslararasilagma, igletmelerin  faaliyetlerini ulusal simirlarinin =~ digina
yaymasidir. Dolayisiyla uluslararasilagma, isletmelerin sinir 6tesi operasyonlara
katilmalarin1 artiran bir siirectir (Welch ve Luostarinen, 1988). Calof ve
Beamish’e gore (1995) uluslararasilagsma, isletmenin strateji, yap1 ve kaynak
gibi imkanlar1 ile uluslararasi ¢evreye adaptasyon saglama siirecidir.
Uluslararas1 arenada yer almak isteyen isletmeler, bunu ister ihracat yoluyla,
ister ortakliklar-anlagsmalarla, isterlerse dogrudan yabanci yatinm (DYY)
yoluyla gerceklestirmektedirler.

1990 oncesi neredeyse sadece gelismis ekonomilerin tekelinde olan
uluslararasilagsma, 1990 sonrasi gelismekte olan ekonomilerin de rekabet
istiinliigii saglayabilmek icin kullandiklar1 6nemli bir ara¢ haline gelmistir.
Ornegin, gelismekte olan bir iilke olan Tiirkiye hizla artan niifusu ve gelisen
ekonomisi sebebiyle ABD hiikiimeti tarafindan “Gelisen Biiyiik Pazarlar”
listesine alinmig, DYY’leri yillik ylizde 26 oraninda artmis ve Tiirkiye
Hindistan’dan sonra ikinci en biiylik gelismekte olan ekonomi olmustur
(UNCTAD World Investment Report, 2006).
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Uluslararasilasmada son yillarda kendini gosteren en onemli trend
DYY’lerdir., UNCTAD 2012 Diinya Yatinm Raporu’na gore, DYY’lerde
gelismekte olan iilkeler basi cekmektedir. ilk defa 2012 yilinda gelismekte olan
tilkeler gelismis iilkelerden daha fazla DYY akisi gergeklestirmistir (UNCTAD
World Investment Report, 2013). Bu ac¢idan bakildiginda uluslararasi
isletmecilik literatiiriinde 20. ve 21. yiizyilin biitiinlesmis ve bagimli ekonomik
kosullarinin sundugu firsatlar ve ortaya koydugu zorunluluklar cergevesinde
gelismekte olan {ilkelerin s6z konusu uluslararasi stirece dahil olmalar1 ve
kiiresel 6lgekte var olma iddialarini glindeme getirmesi agisindan onemli bir
konudur (Mert, 2012).

Gelismis iilke kokenli c¢okuluslu isletmelerin  basmi  ¢ektigi
uluslararasilagma  siireci ile beraber bu iilkelerin uluslararasilasma
motivasyonlarina 1s1k tutacak c¢alismalar yapilmistir. Bunlarin  bagsinda
Dunning’in 1977 yilinda ortaya attigi OLI Paradigmasi gelmektedir. Dunning,
bir c¢okuluslu isletmenin DYY yapmasi icin gerekli kosullart kapsamli bir
sekilde aciklamaya ¢alisan ilk arastirmaci olarak ¢okuluslu isletme teorisinin
gergek kurucusu olarak uluslararasi isletmecilik literatiiriinde kendine yer
bulmaktadir (Mert, 2012: 57). Dunning’in OLI Paradigmasi, genellikle
uluslararas1 isletmecilik literatiirinde koklii bir ¢ergeve olarak kabul
edilmektedir. OLI Paradigmasi’yla Dunning, uluslararasi isletme faaliyetlerinin
orneklerini aciklamaya ¢alismis ve bir isletmenin yabanci pazarlarda rekabet
edebilmesine olanak saglayan rekabet avantajlarinin kaynaklarina, isletmenin
karar verdigi lokasyon tercihlerine ve yabanci pazarlara giris sekillerine
odaklanmistir. Dunning (2001: 187) bu paradigmasimnin CUI’lerin faaliyetlerini
aciklamada baskin bir analitik cergeve olusturdugunu belirtmektedir. Bu
paradigma 30 yil1 askin bir siiredir DYYyi belirleyen etmenleri ve CUI’lerin
dis yatirnm faaliyetlerini bir cati igerisinde agiklamaya c¢aligmaktadir. Bu
sekliyle OLI Paradigmasi’min basit fakat derin bir yapiya sahip oldugu
goriilmektedir (Dunning; 2000: 163).

OLI Paradigmas1 ve diger teoriler gelismis iilkelerdeki akademisyenler
tarafindan ekonomik olarak ileri seviyede olan gelismis ilkeler igin
gelistirilmigtir (Yaprak ve Karademir, 2010: 439). Ancak son ddonemde
gelismekte olan ekonomilerin varligi mevcut teorilerin gelismesine de yol
acmaktadir (Luo ve Tung, 2007). Zira 2000’lerin baslarindan beri var olan
teorilerin gelismekte olan iilke CUI’lerinin uluslararasilasma siireclerini ne
kadar acgikladigr sorgulanmaya baslanmistir. Bunun isiginda yeni teorilerin
gelistirilmesi ihtiyac1 dogmustur. Son teorik c¢alismalar (Hong vd., 2015;
Mathews, 2006; Witt ve Levin, 2007) gelismis tlkeler ve gelismekte olan
tilkeler arasindaki biiyiik farklar1 ve onlarin yurtdigi yatirnmlarim giidiileyen
farkli motivasyonlar1 aciklamaya ¢alismaktadir. Ornegin gelismis iilke kdkenli
CUI’ler rekabet avantajlarini kendi iilkelerinde yaratabilirken (Dunning, 2001)
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gelismekte olan iilke kokenli CUI’ler uluslararasilasma siirecinde varliklari
kullanmak ve aragtirmak i¢in DYY’leri bir “sigrama tahtasi” olarak
kullanmaktadirlar (Luo ve Tung, 2007; Makino vd., 2002).

Bu baglamda Mathews’un (2002, 2006) LLL Modeli 6nemli bir
caligmadir. Mathews’a (2006) gore, gelismekte olan ekonomilerin igletmeleri
cokuluslu aglara baghdir ve gelismis iilkelere gore 6grenme avantajlar1 daha
fazladir. Baz1 gelismekte olan iilkelerin CUI’lerinin uluslararasilagsmasinda
etkili olan bazi essiz kaynaklar (6rnegin girisimcilik; emek, sermaye ve dogal
kaynaklardan sonra gelen dordiincii iiretim faktorii) yabanci kaynaklar igin
adeta bir miknatis gorevi gérmektedir ve bu durum yeni firsatlar i¢in bir kesif
stireci olusturmaktadir. Mathews’un temel argiimanina goére, ¢ogu zaman
gelismekte olan iilkelerdeki CUI’ler yabanci pazarlarda faydalanabildikleri
baskin yurtici kaynaklara sahip degildirler. Ortak girisimler ve/veya kiiresel
deger zincirlerindeki diger birlesme sekilleri gibi baglantilar, i¢ten ihtiyaci
oldugu yeni kaynaklara ulagmak icin yabanci isletmelerle birlikte gelismekte
olan CUI’lere hizli bir yol gostermektedir. Bir defa baglanti kuruldugunda,
sonradan gelisen isletmeler kaynaklarimi ve Ozellikle maliyet avantajlarini
kullanmak i¢in kiiresel baglantilarindan faydalanmaktadirlar (Mathews, 2006).
LLL Modeli’nde kiiresel ekonomi, isletme i¢in hazirda bulunan bir kaynak
grubu olarak; i¢sellestirme ise uluslararasi ekonomik faaliyetlerde biitiinlesme
siireci olarak tanimlanmaktadir (Amighini vd., 2007: 6).

Uluslararas1 ortamda rekabet edebilmek i¢in gii¢lii dinamik yeteneklere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu rekabet ortaminda
siirdiiriilebilirligi saglamak icin kaynak esasl yaklagimin yeterli olmayacagi ve
dinamik yeteneklerin tanimlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Wu, 2010).
Rekabetin uluslararasilastig1 bir ortamda kaynak esasli yaklagimin statik yapisi
onun bir uzantisi olarak goriilen dinamik yetenekler kavrami ile ¢oziilmeye
caligilmaktadir. Bu konuda daha ¢ok kavramsal calismalar olmasina ragmen
ampirik ¢aligmalarin ¢ok sinirh oldugu ve dzellikle inovasyon agirlikli yiiksek
teknoloji igeren sektorlerde bazi ¢aligmalar oldugu goriilmektedir (Chen ve Jaw
2009; Wu, 2010). Dinamik yetenekler kavrami ilk oncii ¢alismanin ardindan
giderek artan bir sekilde ¢alismalara konu olmustur. (Denford, 2013; Eisenhardt
ve Martin, 2000; Helfat ve Peteraf, 2003; Peteraf vd., 2013; Teece, 2007,
Wilden vd., 2013; Wu, 2010).

Dinamik yetenekler, igletmelerin nasil rekabet avantaji gelistireceklerini
ve zamanla bunu korumak i¢in ne yapacaklarini agiklamaya calisan tutarhi bir
cercevedir (Augier ve Teece, 2007). Teece ve Pisano (1994) dinamik
yetenekleri igletmenin yeni iirlinler ve siiregler yaratmasini ve degisen gevre
sartlarina cevap vermesini saglayan yetenekler toplami olarak tanimlamistir.
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Teece vd. (1997) tarafindan dinamik yetenekler, isletmenin hizla degisen
cevreyi belirlemede igsel ve dissal yeterlilikleri biitiinlestirme, insa etme ve
yeniden sekillendirme yetenekleri olarak tanimlanmistir. Winter (2003)
dinamik yeteneklerin, dogal yeteneklerin genisletilmesinde, uyarlanmasinda ve
stirdiiriilebilirliginin  yaratilmasinda kullanilan faaliyetler oldugunu One
siirmiistiir. Helfat ve Peteraf’a gore (2003) dinamik yetenekler, isletmenin yeni
iirlinler ve siiregler yaratmasini ve degisen cevre sartlarina cevap vermesini
saglayan yasam dongiisiine sahip yeteneklerden olugmaktadir.

Dinamik yetenekleri kabiliyetler olarak gérmeyen Eisenhardt ve Martin
(2000) dinamik yetenekleri; kaynaklari, strateji olusturan yeni degerlere
doniistiirerek, dinamik pazar igerisindeki isletmeler i¢in deger olusturan {iriin
gelistirme, uyumluluk ve stratejik karar verebilme gibi stratejik oOrgiitsel
stirecler olarak ifade ederek tanmimi genisletmistir. Zahra ve George (2002)
dinamik yetenekleri ne bir isletmenin kabiliyetleri ne de siirecler olarak
gormekte, aksine miisterilerin taleplerini karsilama ve rakip stratejilere cevap
verme yetenekleri olarak kabul etmektedir. Zollo ve Winter (2002), miisteri ve
rekabetin onemini vurgulayarak, dinamik yetenekleri, isletmenin ig rutinlerini
degistirmesi ile gerceklesen faaliyetlerin Ogrenilmis bir modeli seklinde
tanimlamustir.

Dinamik yetenekler ile ilgili tanmimlara bakildiginda, bu tanimlarin
dinamik yeteneklerin ne oldugunu anlattigi gibi ne olmadigini da ortaya
koydugu goriilmektedir. ilk olarak; dinamik yetenekler, olagan bir tepki ya da
bir olaya yonelik problem ¢6zme teknigi degildir. Dinamik yetenekler daha ¢ok
bir rota takip eden, tekrarlanir eylemler icermektedir (Winter, 2003). Ayrica
dinamik yeteneklerde sans faktorii yer almamaktadir ¢iinkii dinamik yetenekler
belirli bir ama¢ dogrultusunda istenilerek olusturulmaktadir (Zahra vd., 2006).
Tablo 1’de uluslararasilasma literatiiriinde dinamik yeteneklerle ilgili olarak
yapilan arastirmalar 6zetlenmeye calisiimistir.

Tablo 1: Uluslararasilagma Arastirmalarinda Dinamik Yetenekler

Odak Noktasi Yazarlar Dinamik Yetenekleri Aciklama

Kaynak dagitimi  bagimliligin  kullanilmasina
yardimcr  olur, kiiresel dinamik yetenekler

Uluslararasi Griffith ve Harvey performans: artirir ve rekabet avantaji olusturur.
Genisleme (2001), Luo (2000, Dinamik  yeteneklerin  ii¢ ¢esit etkilesimi
Karmagikligi 2002) uluslararas1 geniglemeyi destekler: yetenege sahip

olma (farkli kaynaklar), yetenegi yayma (kaynak
tahsisati) ve yetenek yiikseltme (dinamik 6grenme)
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- Yetenekler, bir isletmenin uluslararasilasma
Augier and Teece a0 L -
Cokuluslu (2007), Birkinshaw ve stratejilerini ve performans seviyesini y6nlendirir.
isletmelerde Hoo dl(1998) Koaut Isletmeler  yeteneklerden  yararlanarak  veya
sYetenek ve Zander (:’L992g) aragtirarak (dig pazarda varligi sayesinde mevcut
Gelistirme Tallman ve Fla dmde- yetenekleri gelistirme) kapasite olusturma siireciyle
$ Lindquist (2002) mesgullolurlar (qesitwlen.dirme, bagl isletmeler veya
' merkezin sorumlulugu ile).
Dis ¢evre ile etkili bir iligki igin isletme
yeteneklerini  gelistirmelidir. ~ Uluslararasilasma
Ihracat Kné%sgg)vgma\?:en @sletmelere bilgi gelistirebilmesi i¢in segenek sunar.
Stratejisi Cavus ‘il (1996) Isletmeler mevcut yeteneklerinin kullanilmasi ve
9 gelecekteki yetenekleri igin kullanacagi bilinmeyen
girisimleri arasinda denge saglamalidir.
Gassmann ve Keupp
(2007), Jantunen vd.
(2005), King ve Tucci | Dinamik yetenekler igletmelerin bilgi birikimlerini
(2002), Luve gelistirmelerini saglar ve bu da yabanci pazarlara
Kiiresel Beamish (2001), giriglerini hizlandirmak i¢in bir yoldur. Bu siire¢
Doganlar Madsen ve Servais illaki bagimli degildir ancak isletme iginde kisisel
(1997), Sapienzavd. | ve orgiitsel yeteneklerin beslenmesine ve yeniden
(2006), yapilandirilmasina yardimei olur.
Weerawardena vd.
(2007),
Chang (1995), Chang | Isletmeler, gegmis deneyimlerinden 6grendiklerini
Artiml ve Rosenzweig sirayla yabanci pazarlara giris i¢in uygularlar.
Uluslararasilag (2001), Johanson ve | Ogrenme ile igletmelerin 6rgiitsel yeteneklerini yurt
ma Vahlne (1977; 1990), | disinda yatirim yapabilmeleri i¢in kullanmalari
Song (2002) saglanir.
Her ne kadar arastirmacilar ¢ift tarafliliktan ozel
Knudsen ve Madsen ) . .
. (2002), Luo (2002) olarak s6z etmese de argiimanlar yetenekl_er_ln_
Cift Taraflilik Tallman’ ve Fla dmortla- arastirllmasina dayanmaktadir. Vurgu, bu ikisi
Lindquist (2002) arasindaki dengeye ve performans sonuglarini
g arastirma ihtiyacinadir.

Kaynak: Prange ve Verdier (2011: 130).

Bu ¢alismada Teece vd. (1997) dinamik yetenekler tanimi ile Wu (2010)
tarafindan Onerilen dinamik yetenekler boyutlart referans alimmistir. Bu
boyutlar; kaynaklarin entegrasyonu yetenegi, 6grenme yetenegi, kaynaklarin
yeniden yapilandirilmas: yetenegi ve hizli degisen cevre kosullarina cevap
verebilme yeteneginden olugmaktadir. Kaynaklarin entegrasyonu ile orgiitsel
siireglerin yeni teknolojiler ile biitiinlestirilmesini iceren i¢ ve dis faaliyetlerin
koordinasyonu ele almmaktadir. Ogrenme yetenegiyle ise tekrarlama ve
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deneyimleme sonucunda yeni firsatlarin tanimlanmasini saglayan oOrgiitsel
rutinler ifade edilmektedir. Kaynaklarin yeniden yapilandirilmasi ile isletmenin,
hizla degisen ¢evre kosullarmin geregi olarak kaynaklarmi ve varlik yapisini
yeniden yapilandirma becerisi incelenmistir (Teece vd., 1997). Son olarak, hizla
degisen ¢evre kosullarina cevap verme hizinin derecesi ile hizla degisen ¢evre
kosullarina cevap verebilme yetenegi kastedilmektedir.

Is cevrelerindeki ¢esitlilik ve degisim hiz1 CUI’ler acisindan dinamik
yetenekleri daha &nemli hale getirmistir. CUl’lerin bu yetenekleri
“stirdiiriilebilir” hale getirmeleri de Onemlidir. Uluslararasilasma agisindan
dinamik yetenekler bir CUI i¢in hizli yenilikler yapabilme, uyum ve esneklik
gibi kavramlarla daha icli-disli olmay1 beraberinde getirmektedir. Isletmenin
uluslararasilagsma siireclerinde bir hizlandirici gorevinde de bulunabilen
dinamik yetenekler ayrica proaktif girisimei davraniginin énemini de vurgular.
Bu agidan dinamik yetenekler yaklasimu CUI’ler igin de uygulanabilir (Augier
ve Teece, 2007). CUI teorilerinde daha ziyade yonetimsel ve orgiitsel
yetenekler ele alinmaktadir. Dolayisiyla bahsedilen yetenekler g6z oniinde
bulunduruldugunda dinamik yetenekler literatiirde daha yeni bir konu gibi
durmaktadir. Bu calismada ise Dunning’in OLI Paradigmasi ile Mathews’un
LLL Modeli yiiksek c¢evresel belirsizligin oldugu ortamda biitiinlestirilmeye
caligilmistir.

2. Aragstirmanin Yontemi
2.1. Orneklem

Arastirmanin 6rneklemini Kadir Has Universitesi, Vale Columbia Center
ve DEIK tarafindan 2011 yilinda hazirlanip uluslararasi ortama sunulan Tiirkiye
kokenli CUIl’ler hakkinda hazirlanan rapordaki 17 Tiirk isletme grubu
olusturmaktadir. Raporda aciklanan 19 isletme incelendiginde bunlarin 17
tanesinin igletme grubu seklinde orgiitlendikleri goriilmektedir. Tiirkiye’deki
isletme gruplar1 yasal olarak “holding” yapisinda kurulmaktadir (Bugra, 2010;
Onis ve Tiirem, 2001). Bu holdingler son zamanlarda yapilan ¢alismalarda
erken ve ge¢ donem kurulan holdingler olarak tanimlanmistir (Colpan ve
Hikino, 2008; Ozkara vd., 2008). Yapilan ¢alismalar bahsi gegen holdinglerin
daha ¢ok aile isletmesi olduklar1 ve liberallesme siirecine ragmen izledikleri
stratejileri ¢ok da fazla degistirmediklerini gostermektedir (Bugra, 2010;
Goksen ve Usdiken, 2001; Onis ve Tiirem, 2002; Sahin, 2011). Calismanin
orneklemine bakildiginda bazi isletme grubu olarak kabul edilen isletmelerin
yukarida anilan literatiirdeki tanimlanan sekle birka¢ yonden uymadiklar
goriilmektedir. Once bu gruplarin drneklemden gikarilmasi diisiiniilmiis, ancak
daha sonra referans alinan raporun her baskisinda bu isletmelerin bulunmasi bu
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isletmelerin de {izerinde durulmasi gerektigi yoniinde bir duruma isaret etmistir.
Bu isletmelerden Sisecam A.S. Is Bankasi grubuna baghdir. Bu grup daha ¢ok
finansman sektdriinde faaliyet gosterdigi icin Is Bankasi grubunu bir biitiin
olarak almak yerine Sisecam A.S. rapora da sadik kalmak a¢isindan tercih
edilmistir. Ancak bu isletmenin tek basina ¢esitlenme derecesi, aile sahipligi
gibi yukarida tanimlanan seklinden farkli oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde
Zorlu Enerji Grubu rapora sadik kalmak amaciyla Zorlu Grubu yerine tercih
edilmistir. Tiirkiye’de devlet sahipligindeki isletme gruplarinda ve ayni sekilde
Kamu iktisadi Tesebbiislerde cesitlenme derecesinin olduk¢a az oldugu
goriilmektedir (Colpan ve Hikino, 2008). Benzer sekilde Turkcell sermayesinin
¢ogunlugu yabanci olan bir isletmedir ve gesitlenme derecesi oldukea diigiiktiir.
Bu nedenle TPAO ve Turkcell holding tanimina uymadiklarindan dolay1
orneklemden ¢ikarilmistir.

Tiirk is sisteminin “devlete bagimli” (Whitley, 1994) niteligi holdingleri
kurumsal baglamda her zaman gii¢lii kilmistir. Tiirkiye’deki igletme gruplarinin
kurumsal baglamdaki gii¢leri i¢ sermaye ve isgiicii piyasasi olusturmasina
neden olmustur. Diger yandan da bagh isletmeleri arasinda yatay ve dikey
biiyiime firsatlar1 sunmustur. Isletme gruplarmin is sisteminin niteliginden
kaynaklanan kurumsal giicleri onlarin giiclii teknolojik yetenekleri, taninmis
markalari, pazar yetenekleri, dagitim kanallar1 ve 6lgek ekonomileri gibi i¢
piyasa avantajlari ile birleserek uluslararasi diizeyde bir sahiplik avantajina
dontismektedir. Bu sahiplik avantaji Dunning’in paradigmasindaki sahiplik
avantaji gibi bir fonksiyonu yerine getirmektedir. Diger yandan grup ici
baglantilarin (network) ve kurumsal avantajin kullanimi Mathews’ un
modelinde tanimladigi “Once baglantt kur, sonra bu baglantilar1 kullanarak
Ogren” stratejisiyle daha tutarli goriilmektedir (Sahin ve Mert, 2014).
Dolayisiyla Tiirkiye’deki holdinglerin uluslararasilagsma siirecini de basariyla
yonettikleri sOylenebilir. Uluslararas1 arenada Ko¢ Holding’in  Argelik
markasinin beyaz esya sektoriindeki basarist bu duruma 6rnek olarak verilebilir
(Bonaglia vd., 2006).

2.2. Degiskenler ve Olgciimleme

Bu ¢alismada yontem olarak niteliksel yontemlerden agiklayict drnek
olay yontemi tercih edilmistir. Ornek olay yontemi, literatiirdeki elestiriler
1s18inda ve siireci gozlemleyebilmek adina tarihsel siireglerin izlendigi
boylamsal bir analizdir. Ornek olay yontemi igin tarihsel siire¢ 2004 ile 2011
yillar1 arasi olarak belirlenmistir. Tarihsel siirecin 2004 yilindan itibaren
baglama sebebi, Tiirk isletmelerinin dis DY Y ’lerini hizlandirdig tarih olmasidir
(Sahin vd., 2015). Bu baglamda once isletmelerin kaynaklari, daha sonra
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dinamik yetenekleri tanimlanmistir. Bu kaynaklara ve dinamik yeteneklere
sahip olup olunmadigi cok yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve cok diisiik
tanimlamalariyla elde edilmeye calisilmistir. Verilerin toplanmasi i¢in
holdinglerin internet sitelerinden saglanan yillik faaliyet raporlari, holdinglerle
ilgili basina yansiyan (gazete-dergi) haberler, iist yonetimle yapilan roportajlar
kullanilmistir. Kodlayicilar holdinglerle ilgili nitel arastirma yapacak diizeyde
bilgi seviyesine sahiptir.

Calismada isletmenin kaynaklar: asagidaki gibi tanimlamistir:

- Isletmenin uzmanlasmis know-how sahipligi,

- Isletmenin yonetim yetenegi,

- Isletmenin isbirlik¢i ortakliklar gelistirme yetenegi,

- Isletmenin {inii,

- Marka degeri.

Dinamik yetenekler ise Mathews’un LLL (2002, 2006) (baglant1 kur-
kaynaklar1 kullan-6gren) Modeli de dikkate alinarak, yiiksek c¢evresel
belirsizligin oldugu ortamda;

- Kaynaklarin entegrasyonu yetenegi (yeterli-yetersiz),
- Ogrenme yetenegi (yavas-hizlr),
- Kaynaklarin yeniden yapilandirilmasi yetenegi (yeterli-yetersiz) ve

- Hizl1 degisen gevre kosullarina cevap verebilme yetenegi (yavas-hizli)
olarak tanimlanmuistir.

Cevresel belirsizlik kavrami, organizasyon ve c¢evre iligkilerinde,
ozellikle organizasyon tasarimi teorilerinde merkezi bir kavramdir (Lindsay and
Rue, 1980). Cevresel belirsizlik, oOrgiit ve ¢evresi arasindaki iligkinin
Olciilmesinde temel yapi tasidir (Aldrich, 1999). Milliken (1987: 136) ise
cevresel belirsizligi “bir bireyin Orgiit ¢evresini dogru olarak tahmin etme
konusundaki bilgi eksikligi veya elde ettigi bilgileri ilgili veya ilgisiz olarak
ayirt edebilme kabiliyeti eksikligi” olarak tanimlamaktadir.

Algilanan gevresel belirsizlik diizeyinin yiiksekligi orgiitler icin riskli bir
durumun ortaya ¢ikmasi anlamina gelmektedir. Clinkii verilecek hatali kararlar
ile oOrgiitiin yasami da riske atilmaktadir (Akkog¢ vd., 2012: 69). Cevresel
belirsizligin yiiksek oldugu bir ¢evrede tiriin dongiisii kisadir, miisteri istek ve
beklentilerindeki degisimin tahmin edilmesi hemen hemen imkansizdir, temel
rakiplerin davraniglart tahmin edilemez, rekabet olduk¢a yogundur ve ana
sektorlerdeki teknolojik degisim oldukca hizlidir. Cevresel belirsizlik dinamik
yeteneklerin ortaya ¢ikmasi agisindan ¢ok dnemlidir.

Bu calismada isletmelerin yatinm yapmak i¢in segtikleri bolgeler,
orneklemin alindig1 arastirmada yer alan 4 adet bolgeye sadik kalinarak
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secilmistir. Calismada kullanilan bu bolgeler Latin Amerika-Karayipler-Kuzey
Amerika bolgesi c¢evresel belirsizligi “cok yiiksek”, Dogu Asya-Pasifik-
Gelismis Asya-Pasifik bolgesi ¢evresel belirsizligi “yiiksek”, Dogu Avrupa-
Orta Asya-Diger Avrupa bolgesi ¢evresel belirsizligi “orta”, Orta Dogu-Kuzey
Afrika-Alt Sahra bolgesi ¢evresel belirsizligi “diisiik” olarak tanimlanmustir. Bu
siniflandirma yukarida bahsedilen c¢evresel belirsizlik tanimlarina gore
yapilmistir. Ornegin, Latin Amerika-Karayipler-Kuzey Amerika bdlgesinin
cevresel belirsizliginin ¢ok yiiksek olmasinin sebebi, temel rakiplerin yogun
oldugu ve ana sektorlerdeki degisimin ¢ok hizli oldugu bir bolge olmasidir. Bir
diger ornek de, son yillarda ortaya ¢ikan “Dragon” CUI’lerin Asya bdlgesinden
¢ikmalaridir, onlar da tipki Kuzey Amerika’daki “amiral” CUI’ler gibi yogun
rekabete maruzdurlar, teknolojik degisim o bolgede de sik¢a olmaktadir. Bu
sebeple Dogu Asya-Pasifik-Gelismis Asya-Pasifik bolgesinin  ¢evresel
belirsizligi yiiksek olarak belirlenmistir.

2.3. Uluslararasilagsma Stratejileri

Caligmanin bu asamasinda uluslararasilagsma stratejileri varliklarin
kullanilmasi ve aragtirilmasi olarak ikiye ayrilmistir:

1. Varliklarin kullanilmasi stratejisi; kaynak arama (disiik maliyetli
dogal kaynaklari ve isgilicii arama), etkinlik arama ve pazar arama (ic
piyasadaki rekabetten kagcinma, yeni piyasalara girme, ev sahibi iilkelerdeki
pazar payim artirma) (Dunning ve Lundan, 2008; Makino vd., 2002; Tsai ve
Eisingerich, 2010) kriterleri a¢isindan degerlendirilmistir.

2. Varhiklarin arastirilmast stratejisi; Stratejik varlik arama stratejisi ise
gelismis teknolojiyi elde etme, yiiksek kalitedeki markay: elde etme ve yiiksek
kalitedeki insan kaynagini elde etme gibi kriterler agisindan degerlendirilmistir
(Almeida, 1996; Dunning, 1995; Dunning ve Lundan 2008; Teece, 1992; Tsai
ve Eisingerich, 2010).

Caligmaya gore, ornegin bir igletme, dis pazarda dogal kaynak aramak
ve/veya yeni piyasalara girmek i¢in yatirim yapiyorsa bu isletmenin varliklarin
kullanilmasi stratejisi ile hareket ettigi diisiiniilmektedir. Teknoloji elde etme
giidiisityle hareket eden bir isletmenin ise varliklarin arastirilmasi stratejisini
izledigi diisiiniilmektedir.

2.4, Giris Stratejileri

Isletme grubu diizeyinde giris modu cesitliligi asagida belirtilen
kistaslara gore hesaplanmistir: Azinlik paya dayali ortak girisim, sahiplik yapisi
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<%350, esit paya dayal ortak girisim, sahiplik yapis1 =%50, yiiksek paya dayali
ortak girisim, sahiplik yapis1 >%50, tam sahiplik, sahiplik yapis1 %100.

2.5. Lokasyon Stratejileri

Bu baglamda, Kadir Has Universitesi, Vale Columbia Center ve DEIK
tarafindan 2011 yilimin baslarinda hazirlanip  yayinlanan  “Turkish
Multinationals Steady On Their Course Despite Crisis, Survey Finds” (Krize
Ragmen Cokuluslu Tiirk Sirketlerinin Sabit Seyri) baslikli arastirmada yer alan
4 adet bolge esas alinarak bir bolgesellik indeksi olusturulmustur. Bu bdlgeler,
Orta Dogu-Kuzey Afrika-Alt Sahra bolgesi, Dogu Asya-Pasifik-Gelismis Asya-
Pasifik bolgesi, Dogu Avrupa-Orta Asya-Diger Avrupa bolgesi, Latin Amerika-
Karayipler-Kuzey Amerika bolgesidir. Bolgesellik indeksi, bir isletmenin belli
bir bolgedeki yabanci yatirim sayisi toplam yabanci yatirimlarina boliiniip
sonug¢ 100 ile ¢arpilarak elde edilmistir.

3. Bulgular

Arastirma kapsaminda segilen 17 igletme grubu, isletme kaynaklari
baglaminda, isletmenin uzmanlagmis know-how sahipligi, isletmenin yonetim
yetenegi, isletmenin isbirlik¢i ortakliklar gelistirme yetenegi, isletmenin {inil,
marka degeri bakimindan Tablo 2'de gosterildigi sekilde incelenmistir.

Tablo 2: Isletme Kaynaklar1 Isletme Gruplar1 Ortalamalar

. . Isletmenin
Isletmenin | 5, enin | isbirlikei
Uzmanlasmis yletmel 5 § Isletmenin Marka
Yonetim Ortakhiklar P <.
Know-How <. . Unii Degeri
Sahipligi Yetenegi Gelistirme
Yetenegi
Sabanci Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek
Dogus Holding Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek | Cok yiiksek | Cok yiiksek
Enka Yiiksek Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek
Calik Holding Yiiksek Yiiksek Cok yiikksek | Cok yiiksek Yiiksek
Kog¢ Holding Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek | Cok yiiksek
Sisecam A.S. Yiiksek Cok yiiksek Diisiik Cok yiiksek | Cok yiiksek
Tekfen Holding Yiiksek Cok yiiksek Cok diisiik Yiiksek Yiiksek
Dogan Holding Yiiksek Yiiksek Diisiik Cok yiiksek | Cok yiiksek
Alarko Holding Yitksek Yitksek Orta Yiiksek Yiiksek
Tav Holding Yitksek Cok yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek
Zorlu Enerji Grubu Yiiksek Yiiksek Orta Cok yiiksek | Cok yiiksek
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Orhan Holding Yiiksek Yiiksek Diisiik Orta Orta
Eczacibasi Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek
Borusan Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek
Yildiz Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek
Eroglu Holding Yiiksek Orta Yiiksek Orta Orta
Celebi Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Genel Ortalamalar Yiiksek Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek | Cok yiiksek

Isletme gruplar1 kaynaklar1 agisindan incelendiklerinde isletmenin
uzmanlasmis know-how sahipligi, isletmenin yonetim yetenegi ve isbirlikei
ortakliklar gelistirme yeteneginin sahip olduklar1 diger kaynaklaria gore daha
diisiik oldugu goriilmektedir. 2004 ile 2011 yillar1 arasinda isletme gruplarinda
kaynaklara sahip olma orami incelendiginde; isletmenin uzmanlasmis know-
how sahipliginde biitiin gruplarin yiiksek diizeyde, isletmenin yoOnetim
yeteneginde genel ortalama yiiksekken Eroglu Holding’in orta diizeyde,
isletmenin iiniinde ve marka degerinde genel ortalama c¢ok yiiksekken Orhan
Holding ve Eroglu Holding’in orta diizeyde deger tasidigi goriilmektedir.
Tekfen Holding ise isletmenin igbirlik¢i ortakliklar gelistirme yetenegine sahip
olarak goziikmemektedir. Ozellikle isletme gruplari acisindan incelendiginde
kurulus yilina gore ilk donem kurulan isletme gruplarimin (Sabanci, Kog
Holding gibi) ikinci donem kurulan isletme gruplarina gore kaynak ortalamalari
itibariyle daha yiiksek oldugu goriilmektedir. ilk donem isletme gruplari
aciklamastyla kastedilen, bu gruplarin Tiirkiye gibi ge¢ gelisen iilkelerde 6zel
sektorli de kapsayan endiistrilesme siirecinin ilk baslarinda ortaya g¢ikmug
olmalaridir (Colpan ve Hikini, 2008; Ozkara vd.; 2008: 61).

Tablo 3: Dinamik Yetenekler isletme Gruplar1 Ortalamalar

Kaynaklarin o Kayna_klarm Hizh Degisen Cevre
Ogrenme Yeniden
Entegrasyonu o Kosullaria Cevap
s Yetenegi | Yapilandirilmasi . os
Yetenegi . Verebilme Yetenegi
Yetenegi
Sabanci Holding Orta Orta Orta Yiiksek
Dogus Holding Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Enka Orta Orta Orta Yiiksek
Calik Holding Yiiksek Cok yiiksek Yiiksek Yiiksek
Ko¢ Holding Yiiksek Cok yiiksek Cok yiiksek Yiiksek
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Sisecam A.S. Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Tekfen Holding Orta Orta Orta Yiiksek
Dogan Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Alarko Holding Yiiksek Orta Yiiksek Yiiksek
Tav Holding Yiiksek Cok yiiksek Yiiksek Cok yiiksek
Zorlu Enerji Grubu Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Orhan Holding Yiiksek Orta Orta Yiiksek
Eczacibasi Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Borusan Holding Yiiksek Orta Yiiksek Yiiksek
Yildiz Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Eroglu Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Celebi Holding Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Genel Ortalamalar Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Tablo 3’te gorillen dinamik yetenekler isletme gruplart genel
ortalamalarima bakildiginda biitiin yeteneklerin yiiksek diizeyde oldugu
goriilmektedir. Dinamik yetenekler boyutlarindan kaynaklarin entegrasyonu
yeteneginde cok yiiksek degere sahip bir isletme grubu bulunmamaktadir.
Buradan hareketle, isletme gruplarinin kaynaklar1 biitiinlestirmeye kiyasla
O0grenme, kaynaklar1 yeniden yapilandirma ve hizli degisen ¢evre kosullarina
cevap verebilme konularinda daha basarili oldugu sdylenebilir. Kaynaklarin
entegrasyonu yetenegi acisindan Sabanci Holding, Dogus Holding, Enka,
Sisecam A.S. ve Tekfen Holding orta diizeyde kalirken; 0grenme yetenegi
acisindan Calik Holding, Ko¢ Holding ve Tav Holding; kaynaklarin yeniden
yapilandirilmasi yetenegi agisindan Kog¢ Holding; hizli degisen c¢evre
kosullarina cevap verebilme yetenegi agisindan ise Tav Holding 6n plana
cikmaktadir. 1945’te kurdugu Ram Commercial Corporation ile yurtdigina ilk
defa acilan Tiirk isletmesi olan Ko¢ Holding’in dinamik yetenekler
ortalamalarmin bir diger biiytlik Tiirk holdingi olan Sabanc1 Holding’ten yiiksek
olmasinin nedeni Kog¢ Holding’in yurtdis1 yatirim tecriibesinin daha fazla
olmasina baglanabilir.
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Tablo 4'te goriilecegi gibi, uluslararasilagma stratejisi agisindan; hem
varliklarin kullanilmasi stratejisini hem de varliklarin arastirilmasi (stratejik
varlik arama) stratejisini tercih eden isletme grubu sayisi (8), tim isletme
gruplart sayisina (17) oranlandiginda, %47,05’lik boliimiin bu stratejiyi,
%52,95’1liikk boliimiin varliklarin kullanilmasi (kaynak arama, etkinlik arama ve
pazar arama) stratejisini sectigi tespit edilmistir. Isletme gruplarinm giris modu
cesitliliklerinde, azinlik paya dayali ortaklik girisimlerin sayisinin tiim isletme
gruplaria oran1 %82,35, esit paya dayali ortaklik girisimlerin oran1 %88,23,
yiikksek paya dayali ortaklik girigimlerin oran1 %47,05, tam sahiplik orani
%100 olarak tespit edilmistir.

Cevresel belirsizliginin diisiik oldugu Orta Dogu, Kuzey Afrika ve Alt
Sahra bolgesini secen isletme gruplarindan %35,29’u varliklarin kullanilmasi
ve aragtirtlmasi, %35,20’si varliklarin kullanilmasi stratejisini uygulamaktadir.
Cevresel belirsizliginin orta seviyede oldugu Dogu Avrupa, Orta Asya, Diger
Avrupa bolgesini tercih eden isletme gruplarmim %47,06’s1 varliklarin
kullanilmas1 ve arastirilmasi, %52,94 varliklarin kullanilmasi stratejisini
benimsemektedir. Cevresel belirsizliginin yiiksek oldugu Dogu Asya, Pasifik,
Gelismis Asya-Pasifik bolgesini secen isletme gruplarindan %17,65°1
varliklarin kullanilmasi1 ve arastirilmasi, %23,53°1 ise varliklarin kullanilmasi
stratejisini uygulamaktadir. Son olarak, cevresel belirsizligin ¢ok yiiksek
oldugu Latin Amerika, Karayipler, Kuzey Amerika bdlgesini tercih eden
isletme gruplarindan %35,29’u  varliklarin  kullanilmas1 ve arastirilmasi,
%17,65°1 varliklarin kullanilmas: stratejisini benimsemektedir. Bulgulara gore
sadece varliklarin arastirilmasi  stratejisiyle gilidiilenen igletme grubu
bulunmamaktadir. Sadece varliklarin  kullanilmas1  motivasyonu ile
uluslararasilasan isletme gruplar1 oldugu gibi hem varliklarin kullanilmasi hem
de varliklarin arastirilmasi stratejisiyle de hareket eden isletme gruplari
bulunmaktadir.

Tablo 4’te goriildiigii lizere, g¢evresel belirsizlik arttikga, varliklarin
kullanimi1 ve arastirilmasi stratejisinin birlikte kullanilmasi azalirken (Orta
Dogu, Kuzey Afrika, Alt Sahra - %35,29, Dogu Avrupa, Orta Asya, Diger
Avrupa - %47,06, Dogu Asya, Pasifik, Gelismis Asya Pasifik - %37,50) sadece
varliklarin kullanilmasi stratejisinin arttig1 goriilmektedir. Cok yiiksek ¢evresel
belirsizlik ortaminda tanimlanan Latin ve Kuzey Amerika ve Karayipler harig,
belirsizlik arttikga varliklarin kullanilmasi ve arastirilmasi stratejisi artarken
(%35,29), varliklarin kullanilmasi stratejisi (%17,65) azalmigtir. Bu durum bu
bolgenin Tiirkiye’ye olan cografi uzaklig ile veya iilkeye 6zgii diger faktorlerle
aciklanabilir.
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Sonu¢ ve Tartisma

Son zamanlarda uluslararasi isletmecilik konusunda yapilan calismalar
gelismis iilkelerden ¢ikan dis yatirimlar ile gelismekte olan iilkelerden ¢ikan dis
yatinmlarin farkli motivasyonlar ile hareket ettiklerini gostermektedir. Bu
konuda en ¢ok Dunning’in (2006) OLI Paradigmasi ele alinmaktadir. Ancak
son yillarda dig yatirimlar sadece gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere
dogru akmamis, gelismekte olan iilkelerden de hem gelismis iilkelere hem de
kendi aralarinda bir yabanci yatirim akist olmustur. Bu akis ve bu akisin
arkasindaki motivasyonlar ile sadece bir varlik kullanimi degil, gelismekte olan
tilkelerden ¢ikan dig yatirimlarin daha ¢ok bir varlik arastirma motivasyonu ile
hareket ettigi de gozlenmektedir. Dolayisiyla gelismekte olan iilkelerden ¢ikan
dis yatirimlarin daha ¢ok Mathews’un (2002, 2006) LLL Modeli ile agiklandig1
goriilmektedir.

Ozellikle Dunning’in paradigmasi bu konuda elestirilirken paradigmanin
statik ve evrensel yapisina vurgu yapilmaktadir. Temel elestiri, kaynak esash
yaklagimin son zamanlarda bir uzantisi olarak goriilen “dinamik yetenekler”
kavramindan gelmektedir. Dinamik yetenekler daha ¢ok 6grenme temelli bir
uluslararasilagma stratejisini 6zellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan ekonomilere
kazandirmigtir. Bunun iizerine Dunning de (2006) son yaptig1 revizyonlar da
sahiplik avantajini bilgi teorisi ve kaynak esasli yaklasima dogru genisletmistir.
Bu revizyonlarla birlikte uluslararasilasma avantajinin islem maliyetini
tamamlayan bir unsur olarak isletmenin yaptig1 anlagmalar ve isbirliklerine
(network) kadar uzanan ve farkli bir mod olarak tanimlanmasini saglamis ve
stratejik varlik arama motivasyonunu daha da giiclendirmistir. Son olarak
Dunning revizyonlarinda kurumsal baglama iligskin degiskenlerin Gnemine
vurgu yapmistir.

Tiirkiye’deki kurumsal baglama bakildiginda isletme gruplarinin
(Whitley, 1994) baskin bir orgiitsel form olarak ortaya ¢iktig1 ve bunlarin yasal
olarak holding statiisiinde kurulduklar1 goriilmektedir (Bugra, 2010; Goksen ve
Usdiken, 2001; Sahin, 2011). isletme gruplarinin yapisal &zelliklerine
bakildiginda i¢ piyasa yaratma yetenekleri, grup ici sebeke ve isbirligi
yetenekleri ve bu baglamda sahip olduklar1 kurumsal avantajlarinin onlarin
uluslararasilasma avantajlarin1  ve stratejilerini  etkiledigi goriilmektedir.
Tiirkiye’deki holdingler i¢ piyasadaki giiglerini hem bir stratejik varlik olarak
yabanci piyasalarda bu varliklarin kullanilmas stratejisine (asset-exploitation)
hem de uluslararasi arenada bir stratejik varlik arama (asset-exploration)
motivasyonuna donistiirmiiglerdir (Sahin ve Mert, 2012).

Bu calismada Teece vd. (1997) min dinamik yetenek kavrami ve
Mathews’un LLL (2002, 2006) (baglant1 kur-kaynaklar1 kullan-6gren) Modeli
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de dikkate almarak, yiiksek ¢evresel belirsizligin oldugu ortamda global
dinamik yetenekler, isletmenin kaynaklari olarak tanimlanmistir. Yiiksek
cevresel belirsizlik ortaminda isletme gruplarinin kaynaklarini global dinamik
yeteneklere ¢evirme becerisinin oldukca yiliksek olacagi diisiiniilmektedir.
Tiirkiye kokenli isletme gruplarinin hem Dunning’in yaptig1 son revizyonu hem
de Mathews’un modelini destekler sekilde Ogrenme temelli bir
uluslararasilagma stratejisini benimsedigi goriilmektedir. Ozellikle bu baglamda
gelismekte olan {ilkelerdeki uluslararasilasma mantigini  kavrayabilmek
acisindan “dinamik yetenekler” kavraminin ve anlayisinin oldukca Onemli
oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin Kisitlan

Bu caligma nitel bir aragtirmayla yapildigi igin nitel arastirmalarin
barindirdig1 tiim kisitlar bu ¢alismada da mevcuttur. Ornegin, 6rneklemdeki
isletme gruplarinin sahip olduklar1 biitiin yetenekleri, kaynaklar1 birincil veri
olarak elde etmekle ile ilgili simirliligi vardir. Bu kisitlart giderebilmek igin
analiz noktasinda arastirmacilar, bu konuda ikincil veri elde edebilmek igin bir
odak grup olarak c¢alismislardir. Odak grup c¢alismasiyla beraber konu
aragtirmacilar tarafindan esnek bir sekilde ele alinmis ve kisa zamanda oldukga
fazla veri elde etme sansi bulunmustur.

Oneriler

Yapilan aragtirmanin bulgulan1 ve yazarlarin gozlemleri sonucunda;
dinamik yeteneklerin uluslararasilagsma siirecinde kullanimina iliskin asagidaki
Oneri ve kavramsal ¢erceveyi sunmak miimkiindiir.

Onerme 1: Isletmenin kaynaklari arasinda ve uluslararasilasma stratejisi
arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Ancak, ¢evresel belirsizligin yiiksek
oldugu ortamlarda kaynaklarin basarili uluslararasilasma stratejilerine
doniistiiriilmesi i¢in global dinamik yeteneklere ihtiyag vardir.

Onerme 2: Isletmenin kaynaklarmin basaril bir sekilde uluslararasilasma
stratejilerine doniisebilmesi i¢in kaynaklarin ilk 6nce global dinamikler
yeteneklere doniistiiriilmesi  gerekmektedir. Global dinamik yetenekler
isletmenin kaynaklar1 ve uluslararasilagma stratejisi arasinda uyumlastirici
(mediating effect) bir etkiye sahiptir.

Onerme 3: Cevresel belirsizlik ortami isletme kaynaklarinin global
dinamik yeteneklere ve uluslararasilasma stratejisine doniismesi arasindaki
iliskide moderatér (moderator) etkiye sahiptir: bu etki c¢evresel belirsizligin
artmasi durumunda artacaktir.
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Onerme 4: Gelismekte olan iilkeler perspektifinden bakildiginda,
isletmenin kaynaklarin1 global dinamik yeteneklere g¢evirme becerisi hem
varliklarin kullanilmas1 hem de varliklarin arastirilmasi stratejisine bazen ayri
ayr1 bazen de iki stratejinin es zamanli olarak kullanilmasina yol agmaktadir.
Modelde uluslararasilagsma stratejisi olarak belirtilen degiskenlerden varliklarin
kullanilmas1 temelde OLI Paradigmasi’na, varliklarin arastirilmast LLL
Modeli’ne dayanmaktadir. Diger yandan varliklarin arastirilmasi stratejisinin
tek basma kullanilmadig1 goriilmektedir.

Onerme 5: Varliklarin kullanilmas1 ve arastirilmasi  stratejisinin
eszamanl kullanimi 6grenme temelli bir uluslararasilagsma stratejisinin bir
gostergesi olarak yorumlanabilir. Dolayisiyla Tiirkiye’de isletme gruplarinin
her iki stratejiyi bir arada kullanmalar isletme kaynaklarini yiiksek cevresel
belirsizlik ortaminda global dinamik yeteneklere doniistiirme becerisi olarak
goriilebilir.

Onerme 6: Cevresel belirsizlik arttikga, varliklarin kullammi ve
arastirilmasi stratejisinin birlikte kullanilmasi azalirken (Orta Dogu, Kuzey
Afrika, Alt Sahra- %35,29, Dogu Avrupa, Orta Asya, Diger Avrupa - %47,06,
Dogu Asya, Pasifik, Gelismis Asya Pasifik - %37,50) sadece varliklarin
kullanilmasi1 stratejisinin arttigi goriilmektedir. Cevresel belirsizlik arttikca
isletme gruplarinin daha cok varliklarin kullanilmasi stratejisi ile hareket
ettikleri goriilmektedir. Cok yiiksek cevresel belirsizlik ortaminda tanimlanan
Latin ve Kuzey Amerika ve Karayipler harig, belirsizlik arttikca varliklarin
kullanilmas1 ve arastirilmasi stratejisi  artarken (%35,29), varliklarin
kullanilmas1 stratejisi (%17,65) azalmistir. Bu durum bu bdlgenin Tiirkiye’ye
olan cografi uzaklig ile veya lilkeye 6zgii diger faktorlerle agiklanabilir.

Onerme 7: Tiirkiye’deki isletme gruplarimin giris modu cesitliliklerine
bakildiginda ise daha ¢ok esit paya dayali ortak girisim ve tam sahiplik tercih
etme oraninin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Onerme 8: Giris modu isletmelerin uluslararasilasma ve lokasyon
stratejisi arasinda uyumlastirici (mediating effect) bir etkiye sahiptir. Cevresel
belirsizligin de bu iliski iizerinde moderator etkisi goriilmektedir. Cevresel
belirsizlik arttikca isletme gruplarinin yiiksek belirsizlik iceren lokasyonlara
daha riskli giris modunda (yiiksek paya dayali ortak girisim veya tam sahiplik)
gittikleri goriilmektedir.
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