Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Yil:4 Sayi:7 Bahar 2005/1 5.245-259

TURKIYE’DEKi YABANCI SERMAYELI SiIRKETLERIN
STRATEJIK KARAR ALMA YAKLASIMLARINI
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA
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OZET

Ulkemizde faaliyet gisteren yabanct sermayeli sirketler, kiiresel yonetim cevresindeki degisimlere ve
iilkemize uyum gostermek; iilkemizde etkin faaliyetler gerceklestirmek amaciyla genel merkezlerinden
bagimsiz olarak stratejik kararlar alabilmektedirler. Bu arastirmanin amact, iilkemizde “2002 Yiliun Ilk
500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” icinde yer alan, yabanci sermaye bilesimi olan sirketlerin stratejik karar
alma yaklagimlarimi, bu sirketlerin stratejik kararlar alirken, genel merkezlerine baghlik diizeylerini,
diger iilkelerdeki bagli sirketlerle iliskilerini arastirmaktir. Arastirma, 33 girket iizerinde
gerceklestirilmistir.  Arastirmada,  Tiirkiye'de faaliyet gosteren yabanct sermayeli  sirketlerin
yonetimlerinde, stratejilerinde, isleyislerinde ve kararlarinda, genel merkezlerinin agirlikli etkilerinin
oldugu; bununla beraber, iilkemizdeki bagl sirketlerin fonksiyonel veya operasyonel alanlarda etkili
olabildikleri tespit edilmigtir.
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A RESEARCH FOR DETERMINING THE STRATEGIC DECISION MAKING
APPROACHES OF THE FOREIGN CAPITAL COMPANIES IN TURKEY

ABSTRACT

The subsidiaries of foreign capital companies can make strategic decisions independent of their
headquarters, to adapt to and work effectively in Turkey. In this research, we try to examine the strategic
decision making approaches, the level of dependence on their headquarters for making strategic decisions,
the relations between other subsidiary companies in different countries of 33 foreign capital companies in
the list of ‘500 Major Industrial Enterprises of Turkey in 2002”°. In conclusion, the headquarters are
found to be effective in the management, strategy making and decision making of their subsidiaries,
where as the subsidiaries are effective in the functional and the operational areas.
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1. KAVRAMSAL DEGERLENDIRME

Isletmenin misyonu, varolus nedenidir ve strateji olusturma siirecinin baslangic
noktasidir. Isletmelerin vizyonu, gelecekte olmasini arzuladiklar1 durumdur.
Isletmenin misyonu ve vizyonu belirlendikten sonra, stratejilerine yon verecek,
amaglar ve hedefler belirlenmelidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 68-70). Isletmenin
amaclar1, isletmenin ulasmay: istedigi uzun donemli sonuclardir. Isletmenin
hedefleri ise, amaglara ulagmak icin gereken kisa donemli asamalardir. Stratejiler,
tespit edilmis amaglara ulagsmak icin olusturulan araclardir (Eren, 2002: 8-18).

Isletme stratejilerini, temel stratejiler, alt stratejiler ve yonetim diizeylerine gore
stratejiler olarak boliimlere ayirabiliriz. Temel stratejiler, biiytime, kiiciilme, durum
stirdiirme ve karma stratejilerdir. Bunlar isletmenin her diizeyinde uygulanabilirler.
Alt stratejiler, iligkili/iliskisiz, bagimli/bagimsiz, aktif/pasif ve yatay/dikey
stratejilerdir. Yonetim diizeylerine gore stratejiler, list yonetim kurumsal stratejiler,
is yonetim rekabet stratejileri, boliimsel stratejiler olarak boliimlere ayrilabilir. Ust
yonetim kurumsal stratejiler, cesitlendirme ve cekilme stratejileridir. Is yonetim
rekabet stratejileri, maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma, birlesik maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejileridir. Boliimsel stratejiler, pazarlama, iiretim,
tedarik, teknolojik gelistirme, insan kaynaklari, finans ve muhasebe stratejileridir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 70-71).

Stratejik yonetim, stratejilerin sec¢imi i¢in ¢evre ve isletme analizlerinin yapilmasini,
stratejilerin uygulanmasi i¢in gereken siirecleri, uygulandiktan sonra elde edilen
sonuclar1 kapsar (Eren, 2002: 8-18). Stratejik uygulama siirecinde isletmeler,
misyonlarin1 tamimlamali, amaglarin1 ve stratejilerini bu yonde belirlemeli,
stratejilerine uygun orgiit yapilari olugturmali, tiim isletme kaynaklarini ve sistemleri
harekete gecirmeli, Orgiitsel yapida stratejileri gerceklestirecek oOzellikte insan
kaynaklart gorevlendirmeli, stratejilerin uygulanmasimmi saglayacak yonetim
bicimleri se¢meli, liderler tayin etmeli ve uygun orgiitsel iklim saglamalidirlar
(Ulgen ve Mirze, 2004: 72).

Karar verme, bir baslangic noktasi olan, buradan itibaren degisik is, faaliyet ve
diisiincelerin  birbirini izledigi, bir tercihin yapilmasiyla sonuglanan siirectir.
Yoneticinin, bir konuda yaptig1 se¢im kararmi teskil eder. Gliniimiizde, isletmeler,
kararlar1 yoneticilerin yerine is yapanlarin vermesi egilimini benimsemektedirler
(Kogel, 2003: 76-80). Isletmelerin i¢ yapilari ve iiretimleri ile ilgili kararlar ige
doniik kararlar; pazarlari ve rekabet durumlar ile ilgili kararlar disa doniik
kararlardir (Eren, 2002: 28). Karar verme siirecinde, sorun tanimlanmali veya amag
belirlenmeli, sorun veya amag incelenmeli, organizasyonel oncelikler belirlenmeli,
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alternatifler belirlenmeli, incelenmeli ve degerlendirilmeli, secim Kkriterleri
belirlenmeli ve se¢im yapilmalidir (Kogel, 2003: 82). Isletmeler, stratejik analiz
sonucunda belirledikleri stratejiler yoniinde, orgiitlerinde karar alma gerceklestirirler
(Ulgen ve Mirze, 2004: 357). isletmelerde kararlar, organizasyonel misyon, vizyon,
amaglar, hedefler ve stratejilerle uyumlu olmalhdirlar.

Isletmelerde ii¢ tip karar alinabilir. Bunlar, stratejik kararlar, yonetsel kararlar ve
eylemsel kararlardir (Ackoff, 1971: 14-15). Stratejik kararlar, isletmede alinan iist
diizey kararlardir. Cevre analizleri yoniinde, isletmenin amaglarint belirleme,
amaclara ulagtiracak pazarlari, faaliyet alanlarini se¢gmeyle ilgilidirler. Sirketlerin
stratejilerinin ve orgiit yapilarinin uyumlu olmasi gerekmektedir. Yonetsel kararlar,
stratejik kararlar yoniinde, orgiit yapisini, isletmedeki gorevleri, sorumluluklari,
iligkileri, haberlesme kanallarint olusturma; kaynaklari elde etme, koruma ve
gelistirmeyle 1ilgilidirler. Eylemsel kararlar, yonetsel kararlar yoniinde, islerin
yiiriitiilmesini, kaynaklarin etkili ve verimli bi¢imde iiretim siirecine girmesini
saglamaktadirlar. Uriinlerin iiretimi, dagitimi ve satisiyla ilgili kararlar, eylemsel
kararlardir (Eren, 2002: 29-33). Kiiresel pazarlara yayilan sirketler, orgiit yapilarini
ve bagli sirketlerinin stratejik karar alma diizeylerini belirlerken yOnetim
sorunlartyla karsilagabilirler. Bu konuda, sirket ve grup, stratejik i birimi, fonksiyon
bazinda oOrgiitlenme gergeklestirebilir ve stratejik karar alma yontemleri
uygulayabilirler.

Giinimiizde sirketlerin yani sira, uluslar topluluklarinin ¢ikarlarini gézeten; {iriin
hizmet, sermaye ve insan hareketliliginin arttig1 kiiresel rekabet ortami mevcuttur.
Sirketler kiiresel pazarlarda, ihracat ve ithalat yapmakla yetinmemekte; yabanci
iilkelerde diger sirketlerle stratejik igbirlikleri, ortaklik ve dogrudan yatirimlar
gerceklestirmekte; diger sirketlerin hisse senetlerini, ¢ekirdek uzmanlik haklarini1 ya
da tamamim satin almakta, yatay ve dikey entegrasyonlar gelistirmektedirler.
Ayrica, ulusal pazarlarinda faaliyet gosterirken, yabanci sirketlerle kiiresel
ortakliklar gerceklestirmektedirler.

Sirketler, ulusal pazarlarinda kiiresel sirketlerin rekabetine kars1 koymak ve kiiresel
pazarda rekabetci yayilma stratejileri uygulamak amaciyla kiiresellesmektedirler.
Sirketler, kiiresel yoOnetim c¢evresindeki degisime uyum saglamak, birincil
rakiplerinin ortalama karlilig1 iizerinde kar saglamak, miisterilerine ek degerler
sunmak amaciyla kiiresel pazarlarda faaliyet gostermeye yonelmektedirler (Lynch,
1993: 30-150). Sirketler, bu amaglarla, ¢ekirdek uzmanliklarina, iletisime, maliyete,
zamana dayali rekabet iistiinliikleri gelistirmeye ve kiiresel deger zinciri olugturmaya
calismaktadirlar.
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Kiiresel sirketler, genellikle, degisik hedef pazarlarda merkeze bagimliligi
arttirilmig, ayn1 veya benzer uygulamalar gergeklestirerek, oOlcek ekonomisi
saglamaktadirlar. Bir sirket, kuruldugu iilkenin sinirlar1 diginda gerceklestirdigi
faaliyetlerinden, toplam cirosunun %20 ve daha fazlasim sagladiginda, ciro
acisindan, kiiresel sirket olarak tanimlanabilir (Karabulut, 2002: 17). Bununla
birlikte, ciro orani, kiiresel sirket olmanmin tek kriteri degildir. Kiiresel sirketler
makalenin gelecek boliimiinde belirtilen 6zelliklere de sahip olmalidirlar. Sirketler,
kiiresel yayilma stratejileri yoniinde;

a. Hedef iilkeleri segebilir, bolgesel olarak orgiitleyebilir, genel merkeze
stratejik bagimlilik diizeylerini,

b. Bagh sirketlerin ve stratejik is birimlerinin, genel merkeze ve bolgesel
orgiite stratejik bagimlilik diizeylerini,

c. Bagl sirketlerin fonksiyonel stratejilerinin, genel merkeze ve bolgesel
orgiite stratejik bagimlilik diizeylerini,

d. Fonksiyonel boliimlerin taktik karar alabilme diizeylerini,

e. Bagl sirketlerin deger zinciri (satin alma, iiretim, pazarlama, satis ve satig
sonrast hizmet) ile destek fonksiyonlarinin (insan kaynaklari, ar-ge, mali
isler vb.) genel merkeze ve bolgesel orgiite stratejik bagimlilik diizeylerini
belirleyebilirler (Kotabe ve Helsen, 1998: 529-543).

Kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren sirketlerin basarilari, birincil rakiplerin
ortalamasindan fazla kar saglama ve bunu siirdiirme diizeyleriyle 6l¢iilebilir.

Sirketlerin performanslarimi, rakipleri, miisterileri; demografik, ekonomik, dogal,
teknolojik, politik, hukuki ve sosyo-kiiltirel cevre faktorlerine uyum diizeyleri
etkilemektedir (Harvey ve Novicevic, 2000, 80-94). Cevre faktorlerinden etkilenen
sirketler, basarili olmak i¢in, gii¢leri dl¢iisiinde; bazi cevre faktorlerini etkilemek ve
faaliyetlerini bunlar yoniinde diizenlemek istemektedirler. Bu amacla, isletme
fonksiyonlarinda, orgiit yapilarinda ve tiriinlerinde degisiklikler yapabilirler.

Baz1 goriislere gore, kiiresellesmeyle birlikte, biiylik tedarikgilerle ve miisterilerle
olan iliskilerde, bagl sirketlerin yOnetimlerinin stratejik kararlar alma ve bu
kararlara katilma diizeyleri azalirken; yerel adaptasyon, kir ve zarar sorumlulugu,
stratejik is birimleri arasindaki ticari ve biirokratik iligkiler i¢in kendilerine duyulan
ihtiya¢ artacaktir. Karg1 goriislere gore ise, cografi yayilma, yerel bilgiye duyulan
ihtiyagc ve zaman baskisi, merkezka¢ kararin onemini arttirmaktadir. Sirketler,
yabanci iilkelerdeki birimleri arasinda kiiresel entegrasyon saglamak istemekle
beraber, ulusal pazarlara uyum saglamak zorunda kalabilirler. Bu durum, orgiit
yapilarin1 ve karar alma yontemlerini etkileyebilir (Miller ve Dess, 1996: 305).
Ayrica, sirketlerin kiiresel stratejilerin  Otesinde, melez (karma) stratejiler
uygulamalarina neden olabilir.

248



Bahar 2005/1

Kiiresel strateji uygulayan sirketlerin genel merkezleri, 6l¢cek ekonomileri yaratmak
amaciyla diinyadaki faaliyetlerini tek merkezden yonetmekte ve bagli sirketleri
kontrol etmektedirler. Kiiresel sirket veya gruplarda genellikle, gruplarin ve stratejik
is birimlerinin stratejilerinin, kiiresel ve merkezi; fonksiyonel stratejilerin ise, yerel
olmalar1 beklenebilir.

Melez strateji uygulayan sirketlere bagli yabanci iilkelerdeki diger sirketler,
faaliyetlerini bir merkezden gerceklestirmelerinin yani sira, destek hizmetler ve
taktik diizeyde uygulamalar i¢in birbirleriyle iliski kurabilirler. Bulunduklar
iilkelere uyum gostermek amaciyla, karsilagtiklari durumlara uygun faaliyetler
gerceklestirebilirler (Hitt vd, 2001: 444-479). Bu sirketler, miisterilerinin taleplerine
en kisa siirede cevap vermek ve deger zinciri olusturmak amaciyla; Ar-Ge, iiretim,
satin alma ve satig faaliyetlerini degisik iilkelerde gerceklestirebilir, bilgi ve iletisim
teknolojileriyle koordine edebilir, kiiresel sebeke orgiitler olusturabilirler. Kiiresel
stratejiden, melez ve kiiresel sebeke orgiitlere yonelmek isteyen sirketler, cesitli
iilkelerdeki faaliyetlerini iletisim teknolojileriyle genel merkezlerine baglayip,
biitiinlestirmektedirler (Eren, 2004: 128-129).

Ulkemizde yabanci sermaye bilesimi olan birgok sirket faaliyet gostermekte, ulusal
sirketlerle stratejik isbirlikleri, ortak yatirimlar gergeklestirmekte, birlesmekte veya
ulusal sirketleri satin almaktadirlar. istanbul Sanayi Odasr’min yaymnladigi “2002
Yilmin {1k 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” listesinde, yabanci sermaye bilesimi olan
64 sirket bulunmaktadir. Bu sirketler, iilkemizde ve diger iilkelerde
gerceklestirdikleri faaliyetlerinde genel merkezlerine bagli olmakla beraber;
iilkemize uyum gostermek icin, belirli diizeylerde karar alabilmektedirler. Bu
durum, kendileri, genel merkezleri ve iilkemiz acisindan onemlidir. Ulkemizde
faaliyet gosteren yabanci sermaye bilesimi olan sirketlerin stratejik karar alma
yaklasimlari, bu sirketlerin stratejik kararlar alirken genel merkezlerine baglilik
diizeyleri ve diger iilkelerdeki bagl sirketlerle iliskileri, isletme fonksiyonlarimi ve
orgiit yapilarin etkileyebilmektedir.

2. KURESEL SiRKETLERIN OZELLIiKLERi

Kiiresel sirketler, uzun donem amaglari yoniinde, c¢ekiciligi olan iilkeleri hedef
pazarlar1 olarak degerlendirmektedirler. Bu sirketler, 6l¢ek ekonomileri saglamak ve
maliyetlerini diisirmek amaciyla, bulunduklar1 iilkelerde ayni stratejileri
uygulamaya, ayni faaliyetleri gerceklestirmeye ve aym {Uriinleri sunmaya
calismaktadirlar.

Kiiresel sirketler, rekabet¢i faaliyetlerini, Ar-Ge, tedarik, iiretim, pazarlama,
finansman, insan kaynaklar1 ve yonetim bilgi sistemleri alanlarindaki faaliyetlerini
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merkezi olarak yonetmeye; iletisim ve bilgi sistemleri gelistirerek, kiiresel olarak
entegre ve koordine etmeye caligmaktadirlar (Borkowski, 1999: 533-555). Kiiresel
sirketler, gerektiginde kiiresel yonetim cevresindeki degisime uyum gostermekte,
kiiresel pazarlara yayilmakta, deger zinciri olugturmak amaciyla kiiresel tedarikleme
yapmakta, kiiresel tedarik¢ilerle ve lojistik sirketleriyle kiiresel is ortakliklar
gerceklestirmektedirler. Bu sirketler, Ar-Ge ve iiretim faaliyetlerini birden cok
merkezde gerceklestirmekte, gerektiginde yabanci iilkelerdeki sirketlere iiretim
yaptirmakta, stratejik énemi olmayan hizmetleri orgiit disindan temin etmekte;
geligmis teknolojileri kullanmakta, diinyada uygulanan teknik standartlari, ¢evre ve
kalite yonetim sistemlerini uygulamaktadirlar.

Diinyadaki ekonomik ve finansal gelismelerin takip edilmesi, kiiresel finansman ve
yatirim olanaklarinin degerlendirilmesi; kiiresel yatirim ve gelir portfoylerinin
toplam getirilerinin dikkate alinmasi, risklerin ¢esitlendirilmesi de kiiresel sirketlerin
ozellikleridir (Khambata ve Reeb, 2000: 74-86). Kiiresel sirketler, farkli 6zellikleri
olan insan kaynaklarini istihdam etmekte; kariyer planlama, egitim, performans
degerlendirme, iicret belirleme, isten ¢ikarma, is giivenligi, isci sagligi, isci-isveren
iligkileri alanlarinda kiiresel gereklere uygun faaliyetler gerceklestirmektedirler
(Karabulut, 2002: 87-95). Bu sirketler, kiiresel yonetim cevresindeki degisime uyum
gostermek ve kiiresel pazarlara yayilmak amaciyla, kiiresel pazarlama stratejileri ve
kiiresel markalar gelistirmekte; kiiresel fiyatlandirma yapmakta, kiiresel dagitim
kanallarin1 yonetmekte, kiiresel reklam, promosyon, halkla iligkiler, satis ve satis
sonrast hizmet faaliyetleri gelistirmektedirler.

Bu sirketler, genel merkezleri ve bagl sirketlerle iletisimlerinde, gelismis bilgi ve
iletisim teknolojilerini kullanmakta, orgiitsel faaliyetleri yoniinde kiiresel yonetim
bilgi sistemleri gelistirmekte; orgiit icinde bilgi gelistirme, bilgilere erisme, bilgileri
kullanma ve paylasma diizeyini artirmaktadirlar. Kiiresel sirketler, kiiresel yonetim
cevresindeki degisime uyum goOstermek ve kiiresel pazarlara yayilmak amaciyla,
kiiresel yonetim bilgi sistemleri, bilgi ve iletisim teknolojileri kullanarak; orgiitsel
fonksiyonlarin1 ve faaliyetlerini, kiiresel olarak entegre ve koordine etmektedirler
(King ve Sethi, 1999: 7-28). Kiiresel orgiitsel degisim gerceklestirmek isteyen
sirketler, fonksiyonel degisimin devami olarak, degisen isletme fonksiyonlarini
gerceklestirmek icin Orgiit yapilarinda da degisim gerceklestirmektedirler.
Giinimiizde kiiresel sirketler, bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi, elektronik
ticaret uygulamalarinin ve bilgiye verdikleri 6nemin artmasiyla; kiiresel pazarlara
yayilmak, cevrelerine uyum gostermek ve miisterilerinin beklentilerine cevap
vermek amaciyla, az kademeli, ekip caligmalarina dayali, yalin, sebeke tipi,
miisterileri temel alan, teknoloji veya bilgi temelli 6rgiit yapilarina yonelmektedirler.
Yapilan bir arastirmaya gore, iilkemizdeki en biiyiik sirketlerin yaklasik %60’ 1mnin
kiiresel sirket konumuna eristikleri, bu sirketlerin kiiresel faaliyetlerinin isletme
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fonksiyonlarii ve oOrgiit yapilarimi etkiledigi, yakin gelecekte de etkileyecegi
sonucuna vardmistir (Karabulut, 2000: 3). Aymt arastirmada yer alan analizlerin
sonuclarina gore, kiiresel yoOnetim cevresindeki degisikliklere paralel olarak,
arastirmaya dahil edilen sirketlerin kiiresel pazarlardaki faaliyetleri cesitlendikce;
faaliyet gosterdikleri pazarlarin, pazar belirleme yontemlerinin, 6rgiit yapilarinin,
ulusal ve yabanci pazara sunduklar iiriinlerde farklilik yaptiklar1 alanlarin, insan
kaynaklarmin bilesiminin ve Ar-Ge faaliyetlerinin yonetiminin degistigi tespit
edilmistir. Arastirmaya dahil edilen sirketlerin Orgiit yapilar1 degistikge, pazar
belirleme yontemlerinin, boliim yapilarinin, insan kaynaklart bilesimlerinin ve Ar-

Ge faaliyetlerinin yonetiminin degistigi de tespit edilmistir (Karabulut, 2000: 204).

3. ULKEMIZDEKi YABANCI SERMAYELI SIRKETLERIN STRATEJIK
VE ORGUTSEL KONUMU ARASTIRMASI

3.1. Arastirmanin Amaci

Ulkemizde faaliyet gosteren yabanci sermayeli sirketler, kiiresel yonetim
cevresindeki degisimlere ve lilkemize uyum gostermek, iilkemizde etkin faaliyetler
gerceklestirmek amaciyla genel merkezlerinden bagimsiz olarak stratejik kararlar
alabilmektedirler. Arastirmanin amaci iilkemizde ‘2002 Yihinm Ilk 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusu’’ icinde yer alan, yabanci sermaye bilesimi olan sirketlerin stratejik
karar alma yaklagimlarini, bu sirketlerin stratejik kararlar alirken, genel
merkezlerine baglilik diizeylerini ve diger iilkelerdeki bagl sirketlerle iliskilerini
arastirmaktir. Arastirmada, sirketlerin stratejik karar alma yaklagimlari, isletme
fonksiyonlar1 diizeyinde ele alinmaktadir.

3.2. Aragtirmanin Kapsamu ve Ornek Secim Yontemi

Arastirmanin ana kiitlesini, Istanbul Sanayi Odasi’nin yayinladigi “2002 Yilnin ilk
500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” listesinde yer alan yabanci sermaye bilesimi olan 64
sirket olusturmaktadir. Ilgili liste, Istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2003 yih
ortasinda agiklanmig ve arastirma 2004 yili Mayis ayinda tamamlanmustir.
Aragtirmaya dahil olan sirketlerin stratejik karar alma yaklagimlarini degisik
fonksiyonlar diizeyinde belirlemek amaciyla anket formu gelistirilmistir.
Arastirmanin anket formu, fax ve e-mail ile ilgili 64 sirketin genel miidiirlerine
gonderilerek bilgi elde edilmeye calisgilmistir. Sirketlerin 33’0l anket formunu
doldurarak geri gondermislerdir. Buna bagli olarak, anket formunun cevaplandirilma
oran1 %52’dir.
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3.3. Arastirma Modeli

Arastirmada kesfedici bir aragtirma modeli se¢ilmistir. Arastirmanin anket formu iki
boliimden olusmaktadir. Anket formunun birinci boliimiinde, arastirmaya dahil
edilen sirketlerin karar alma yontemleri ve opeasyonel isleyisiyle ilgili olarak kapali
uclu sorulara yer verilmigstir: Sirketlerin sermaye bilesimleri, yoneticilerinin genel
merkezden bagimsiz olarak alabildikleri kararlar, faaliyet gosterdigi/gosterecegi
pazarlar1 belirleme yontemleri, Orgiit yapisinin genel merkeze bagli yabanci
iilkelerdeki diger sirketler ile benzerlik diizeyleri, Ar-Ge/yeni iiriin gelistirme
faaliyetlerini gerceklestirme yontemleri, sunduklar1 irlinlerin {retim yerleri,
hammadde temini alaninda karar alma yontemleri, stratejik pazarlama kararlarini
alma yontemleri, sermaye yatinmlari i¢in gereken kaynaklari temin yontemleri,
yonetim bilgi sisteminde boliimlerin kendilerini ilgilendiren bilgilere erisme
diizeyleri ve yabanci uyruklu yonetici sayilari tespit edilmeye calisilmistir. Anket
formunun ikinci boliimiinde, anketi cevaplandiran kisi ve sirket profilini belirlemek
icin, acik uclu sorulara yer verilmistir. Arastirmada, arastirmaya dahil olan
sitketlerin, arastirma sorularma verdikleri cevaplarin frekans dagilimlar
degerlendirilmistir.

3.4. Arastirmanin Kisitlar:

Arastirma, Istanbul Sanayi Odasi’nin yaymladigi “2002 Yilmin ilk 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusu” listesinde yer alan, yabanci sermaye bilesimi olan 64 sirket
iizerinde gergeklestirilmistir.

3.5. Arastirma Sonuclar:

Arastirmaya dahil olan sirketler asagidaki 6zellikleri gostermektedir. Bu sonuglar Ek
1’deki frekans dagilimi tablolarinda da goriilebilir:
a. Sirketlerin %79’unun yabanci sermaye orani en az %50’dir.
b. Arastirmaya dahil olan sirketlerin %37’si, %100 yabanc: sermayelidir.
c. Sirketlerin %81’inin yoneticileri, genel merkezden bagimsiz olarak
sadece taktik/operasyonel kararlar alabilirken, %19’unun yoneticileri
stratejik kararlar da alabilmektedirler. Arastirmada genel merkezden
bagimsiz olarak stratejik kararlar alabilen sirketlerin,
taktik/operasyonel kararlar1 da alabildikleri varsayilmakta ve
yoneticilerden bu yonde cevap vermeleri istenmektedir. Aragtirmada
sorular, tablodaki aym ifadeler kullanilarak sorulmustur. Sirketlerin
%81’inin genel merkezlerinden bagimsiz olarak stratejik kararlar
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alamamalari, sirket yOnetimlerinin  merkeziyet¢i  tutumlarini
yansitmaktadir.

d. Arastirmaya dahil olan sirketlerin %73’iiniin faaliyet gosterecekleri

pazarlar, genel merkezin katilimiyla belirlenmektedir.

e. Sirketlerin %76’smmin orgiit yapisi, genel merkeze bagli yabanci

tilkelerdeki diger sirketlerle benzer 6zelliktedir.

f.  Arastirmaya dahil olan sirketlerin %70’inin Ar-Ge/yeni lriin gelistirme

faaliyetleri karma olarak (genel merkezin yani sira birka¢ merkezde ve
ulusal diizeyde) gerceklestirilmektedir.

g. Sirketlerin %73 tintin iiriinleri karma olarak (genel merkezin yan1 sira

birka¢ merkezde ve ulusal diizeyde) iiretilmektedir.

h. Arastirmaya dahil olan sirketlerin %76’sinin hammadde temini

alanindaki  kararlari  genellikle, genel merkezin katilimiyla
alimmaktadir.

1. Sirketlerin %78’inin stratejik pazarlama kararlar1 genellikle, genel

merkezin katilimiyla alinmaktadir.

j- Arastirmaya dahil olan sirketlerin %79’unun sermaye yatirimlar: i¢in

gereken kaynaklari, genel merkezin katilimiyla temin edilmektedir.

k. Sirketlerin %85’inin yonetim bilgi sisteminde boliimleri, genel merkez

ve baglh sirketlerde kendilerini ilgilendiren bilgilere kiiresel diizeyde
erismektedirler.

I.  Arastirmaya dahil olan sirketlerin %97 sinin yabanci uyruklu yonetici

sayisi, %20 ve daha azdur.

4. SONUC

Arastirmada elde edilen sonuglar1 asagidaki sekilde belirtebiliriz:

a.

Sermaye agisindan: Ulkemizdeki yabanci sermayeli sirketlerde, ulusal
sermaye payinin diisiik oldugu goriilmektedir. Yatirimlarin finansmaninda
genel merkezin agirlikli etkisi bulunmaktadir.

Orgiitsel acidan: Orgiit yapilari genellikle, genel merkeze bagli yabanci
iilkelerdeki diger sirketlerle benzer 6zelliktedir.

Kararsal olarak: Yoneticiler, stratejik kararlardan ziyade,
taktik/operasyonel kararlar alabilmektedirler.

Yonetim bilgi sistemi agisindan: Ana ve bolgesel yonetim bilgi sisteminden
yaygin bicimde yararlanilmakla beraber, yonetim bilgi sistemini, hala, yerel
sirkete agmamuis ana sirketlerle karsilasilabilmektedir.

Pazar se¢cimi bakimindan: Faaliyet gosterilecek pazarlarin se¢iminde, genel
merkezin agirlikli etkisi bulunmaktadir.

Pazarlama acisindan: Stratejik pazarlama kararlarinda, genel merkezin
agirlikli etkisinin oldugu goriilmektedir.
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g.  Ar-Ge ve yeni iriin kararlarinda: Ulusal diizeyde Ar-Ge faaliyeti, merkezi
Ar-Ge’ye kiyasla bir miktar diisiik kalmaktadir. Hammadde temininde,
genel merkezin agirlikli etkisi bulunmaktadir. Uriinleri ulusal diizeyde
iiretilen sirketler, dortte bir oranindadir.

h. Yonetici bilesimi olarak: Yabanci uyruklu yonetici sayisinin nispeten
(%20’den) az oldugu goriilmektedir.

Arastirma sorularina verilen cevaplar degerlendirildiginde, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren yabanci sermayeli sirketlerin yonetimlerinde, isleyislerinde, stratejilerinde
ve kararlarinda, genel merkezlerinin agirlikli etkisi goriilmekle beraber; fonksiyonel
veya operasyonel alanlarda, yerel diizeyde katilimin etkili oldugu goriilmektedir.
Ulkemizdeki yabanci sermayeli sirketlerin, karar alma acisindan melez ozellikte
olduklar1 sdylenebilir. Ulkemiz kosullarina uygun kararlarm alinmasi icin, bu
sirketlerin genel merkezlerinin kararlarina katilimlarinin  ve bu  kararlan
yonlendirmelerinin artmasi 6nerilebilir.

Yerel yonetimin, bagh sirketin yonetiminde tek séz sahibi olamamasi, birlikte veya
melez yOnetim tipini ortaya ¢ikarmaktadir. Sirket genel merkezlerinin ve bolge
yonetimlerinin, yerel bilgilerinin yetersiz olmasi nedeniyle iilkemizdeki faaliyetlere
yonelik yanlis stratejiler gelistirilmesini ve yanlis kararlar alinmasini 6nleyebilmek
icin, iilkemizdeki yabanci sermayeli sirketlerdeki yoneticilerin, isletme yonetiminde
lider roliini tistlenmeleri gerekmektedir. Bu durum, yabanci sermayeli sirketlerin
iilkemizde, ulusal ve yerel yonetimlerle etkili iligkiler kurmalari i¢in de onemlidir.
Aragtirma, tilkemizdeki en biiyiik yabanci sermayeli sirketlerin, mevcut stratejik ve
orgiisel konumunu degerlendirmenin yanisira; gelecekte yapacagimiz ve diger
yapilacak aragtirmalara da kaynak teskil edebilir.
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Tablo 1. Arastirmaya dahil olan sirketlerin sektorel dagilimlari

Sektor Sirket Sayis1 %

Gida 5 15

Otomotiv 5 15

Tekstil 4 12

Kimya 4 12

Elektronik 2 6

Lastik 2 6

Beyaz egya 2 6

Petrol 2 6

Kagat iiriinleri 1 3

Ilag 1 3

Ambalaj 1 3

Demir-gelik 1 3

Klima 1 3

Telekomunikasyon 1 3

Elektrik 1 3

Toplam 33 100

Tablo 2. Arastirmaya dahil olan girketlerin sermaye yapisi

Adet %
%100 yabanci sermayeli girketler 12 37
%51-99 yabanci sermayeli girketler 9 27
%50 yabanci sermayeli sirketler 5 15
%49 veya daha az1 yabanci sermayeli sirketler 7 21
Toplam 33 100
Tablo 3. Arastirmaya dahil olan sirketlerin karar alma big¢imleri
Adet %

Yoneticileri genel merkezden bagimsiz olarak bir yildan uzun 6 19
donem i¢in planlanan stratejik kararlari alabilen sirketler

Yoneticileri genel merkezden bagimsiz olarak sadece 1 yila kadar 25 81
olan donem ic¢in planlanan taktik/operasyonel kararlari alabilen

sirketler
Toplam 31 100
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Tablo 4. Arastirmaya dahil olan sirketlerin faaliyet gosterecekleri pazarlari belirleme

yontemleri

Adet %
Faaliyet gosterecekleri pazarlar ulusal diizeyde belirlenen sirketler 4 12
Faaliyet gosterecekleri pazarlar genel merkezin katilimiyla 24 73
belirlenen sirketler
Faaliyet gosterecekleri pazarlar genel merkez tarafindan belirlenen 5 15
sirketler
Toplam 33 100
Tablo 5. Arastirmaya dahil olan sirketlerin orgiit yapilarinin dzellikleri

Adet %o
Orgiit yapis1 genel merkeze bagli yabanci iilkelerdeki diger 25 76
sirketlerle benzer 6zellikte olan sirketler
Orgiit yapis1 genel merkeze bagli yabanci iilkelerdeki diger 8 24
sirketlerle farkli 6zellikte olan sirketler
Toplam 33 100

Tablo 6. Arastirmaya dahil olan sirketlerin Ar-Ge/yeni iirtin gelistirme faaliyetlerini

gerceklestirme yontemleri

Adet %
Ar-Ge/yeni  riin  gelistirme faaliyetleri ulusal diizeyde 4 12
gerceklestirilen sirketler
Ar-Ge/yeni iiriin gelistirme faaliyetleri sadece genel merkezde 6 18
gerceklestirilen sirketler
Ar-Ge/yeni {iriin gelistirme faaliyetleri karma olarak (genel 23 70
merkezin yam1 sira birkag merkezde ve wulusal diizeyde)
gerceklestirilen sirketler
Toplam 33 100
Tablo 7. Arastirmaya dahil olan sirketlerin iiretim yerleri

Adet %
Uriinleri ulusal diizeyde iiretilen sirketler 9 27
Uriinleri sadece genel merkezde iiretilen sirketler
Uriinleri karma olarak (genel merkezin yani sira birkag merkezde ve 24 73
ulusal diizeyde) iiretilen sirketler
Toplam 33 100

257




Tugba Karabulut

Tablo 8. Arastirmaya dahil olan sirketlerin hammadde temini alaninda karar alma

bicimleri

Adet %
Hammadde temini alanindaki kararlar1 genellikle ulusal diizeyde 7 21
alinan sirketler
Hammadde temini alanindaki kararlar1 genellikle genel merkezin 25 76
katilimiyla alinan sirketler
Hammadde temini alanindaki kararlar1 genellikle genel merkez 1 3
tarafindan alinan sirketler
Toplam 33 100
Tablo 9. Arastirmaya dahil olan sirketlerin stratejik pazarlama kararlarini alma
bicimleri

Adet %
Stratejik pazarlama kararlart genellikle ulusal diizeyde alinan 6 19
sirketler
Stratejik pazarlama kararlar1 genellikle genel merkezin katilimiyla 24 78
alinan sirketler
Stratejik pazarlama kararlar1 genellikle genel merkez tarafindan 1 3
alinan sirketler
Toplam 31 100

Tablo 10. Arastirmaya dahil olan sirketlerin sermaye yatirimlari i¢in gereken

kaynaklar1 temin yontemleri

Adet %

Sermaye yatirimlart i¢in gereken kaynaklari ulusal diizeyde temin 6 18
edilen sirketler

Sermaye yatirimlari igin gereken kaynaklar1 genel merkezin 26 79
katilimiyla temin edilen sirketler

Sermaye yatirimlart igin gereken kaynaklar1 genel merkez 1 3
tarafindan temin edilen sirketler

Toplam 33 100
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Tablo 11. Arastirmaya dahil olan sirketlerin yonetim bilgi sisteminde boéliimlerin

erisim alanlari

Adet %o
Yonetim bilgi sisteminde boliimleri kendilerini ilgilendiren bilgilere 5 15
sadece ulusal diizeyde erigen sirketler
Yonetim bilgi sisteminde boliimleri genel merkez ve bagh 28 85
sirketlerde kendilerini ilgilendiren bilgilere kiiresel diizeyde erisen
sirketler
Toplam 33 100
Tablo 12. Arastirmaya dahil olan sirketlerin yabanci uyruklu yonetici sayisi

Adet %
Yabanc! uyruklu yonetici sayist %20’den fazla olan sirketler 1 3
Yabanc1 uyruklu yonetici sayist %20 ve daha az olan sirketler 32 97
Toplam 33 100
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