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ULUSAL iS SISTEMLERININ ULUS OTESI UZANTILARI OLABILIiR Mi? ULUS
OTESI ISLETMELERIN ALICI ULKELERDEKiI ORGUTSEL FORMLARI KOKEN
ULKEDEKI ORGUTSEL FORMLARININ iZLERINI TASIYOR MU?

Yrd. Dogc. Dr. Ali TAS®
OZET

Bu calisma ulus &tesi isletmelerin uluslararasi pazar segme ve giris yontemlerini kurumsal
kuramin argiimanlarindan hareketle aciklamaya c¢alisan arastirmalarin yapmis oldugu
vurgulardan yola ¢ikilarak tasarlanmistir. Bu dogrultuda arastirmada alici lilkede olusturulmus
olan orgiitsel formlarin koken iilkedeki orgilitsel formlarin izlerini tagiyip tasimadiklar ortaya
konulmaya c¢alisilmigtir. Bu amag¢ c¢ergevesinde aragtirma bir Ornek olay incelemesi
niteligindedir.  Inceleme Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir Japon isletmesinde
gerceklestirilmistir. Inceleme sonucunda elde edilen bulgular alici iilkedeki &rgiitsel form
ozelliklerinin koken iilke olan Japonya’daki orgiitsel form ile dnemli derecede Ortiistiiglinii
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Ulusal is Sistemi, Orgiitsel Form, Japon Is Sistemi

CAN THE INTERNATIONAL EXTENSION OF NATIONAL BUSINESS SYSTEMS
BE? DO THE ORGANIZATIONAL FORMS OF INTERNATIONAL FIRMS IN
FOREIGN COUNTRIES HAVE THE FEATURES OF ORGANIZATIONAL FORMS
OF THEIR HOME COUNTRIES?

Abstract

This research has been designed according to the emphasizes of studies which make an effort
to explain international firms’s market choice and market entry strategies by institution
theory’s arguments. In this context, this research focuses on whether the organizational forms
of international firms in foreign countries have got similarities to the organizational forms of
home country. In this context, this research is a case study analysis. This research was done
in a international Japan firm which has operated in Turkey. The collected data show that the
firm’s organizational form features in Turkey converge on organizational form in Japan.
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Giris

Uluslararasilasma faaliyetinin bagslangic noktas1 kuskusuz yatirim yapilacak yabanci iilke
pazarmin seg¢ilmesidir. Yazinda bu konuyu farkli perspektiflerden inceleyen cok sayida
arastirma oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalarin temel sorunsali ulus otesi isletmelerin
faaliyette bulunacaklar1 ulus Gtesi pazarlari nasil segtikleri ve bu pazara nasil girdikleridir.
Bahsedilen sorunsal temelinde insa edilen arastirmalar sorunsalla ilgili farkli perspektiflere
sahip olmalarina ragmen, isletmelerin uluslararasi pazar sec¢imlerinde ve pazara giris
yontemlerinde farklt davranislar sergilediklerine dair ortak vurguda bulunmaktadirlar
(Leonidou ve Katsikeas, 2003; Rundh, 2001). Son otuz yil igerisinde ¢ok sayida arastirmaci
cok farkli perspektiflerden isletmelerin faaliyette bulunacaklari pazari secerken hangi
faktorlerin belirleyici oldugunu agiklama girisiminde bulunmustur. Anderson ve Gatignon
(1986) , Erramilli, (1990), isletmelerin faaliyette bulunacaklar1 uluslararasi pazarlari secerken
belirleyici olanin islem maliyetleri oldugunu ifade etmistir. Barney (1991) ve Wernerfelt,
(1984) ise isletmelerin pazar secimlerini kaynaklara dayali perspektif iizerinden agiklama
cabas1 icerisine girmislerdir. Bu iki perspektifin yaninda kurumsal kuraminda hem
isletmelerin pazar se¢iminde, hem de pazar giris tarzlarinin acgiklanmasinda siklikla
kullanildigr goriilmektedir (Gomes-Casseres;1990; lonascu ve dig., 2004; Aleksynska ve
Havrylchyk, 2011). Bunlarin yaninda basta Dunnning, (1988) olmak {izere Agarwal ve
Ramaswami (1992), Kim ve Hwang (1992) isletmelerin pazar se¢im davranislarini eklektik

bir bakis agisi ile agiklamaya calismislardir.

Ozellikle son yillarda kurumsal kuramin isletmelerin uluslararasi pazar segimleri ve pazara
girig yontemlerinin agiklanmasinda siklikla kullanilmakta oldugu goriilmektedir. Teorik arka
plan olarak kurumsal kuramin kullanildig1 arastirmalarin temel tezi pazar segimlerini ve
pazara giris yontemlerine yon veren temel olgunun alici ve koken iilke arasindaki kurumsal
uzaklik oldugu yoniindedir. Kurumsal uzaklik iki iilke arasindaki kurumsal &zelliklerin
birbirine benzerligini veya benzersizligini ifade etmektedir. Xu ve Shenkar (2002), kurumsal
uzakligin uluslar 6tesi igletmelerin davraniglarini agiklamada énemli bir alternatif sagladigini
ifade etmistir. Kurumsal uzaklik olgusu iki yoniiyle uluslar 6tesi isletmelerin davraniglari ile
baglantilandirilmistir. Birincisi ulus 6tesi isletmenin alici iilkede mesrulugunun saglanmasi,
ikincisi ise koken iilkedeki 6rnek firmadan hem stratejik yonelimlerin hem de organizasyonel
uygulamalarin alict iilkeye transfer edilmesidir. Bu g¢ercevede kurumsal uzaklik hem pazar
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seciminde, hem de pazara giris stratejisinde belirleyici olmaktadir (Kostova ve Zaheer;1999;
Buckley ve Casson, 1976). Yazinda dile getirilen bu iddialar ¢alismanin da ilham kaynag:
olmustur. Kurumsal uzaklik olgusunun hem pazar se¢imlerinde, hem de pazara giris
sekillerindeki belirleyiciligi aslinda bir anlamda ulus Otesi igletmelerin gittikleri iilkede
kendilerini basariya gotiiren orgilitlenme bicimlerini olusturma g¢abalarina isaret etmektedir.
Bu caba ise koken {ilkelerindeki is sistemlerinin alici iilkelere tasinma arzusunun varliina
iligkin kuvvetli imalarda bulunmaktadir. Aslinda isletmelerin boyle bir arzusu olmasi son
derece anlasilirdir (Whitley, 2001). Ciinkii isletmeler bir yandan alict iilkede mesruiyet
kazanmak isterken, diger yandan da kendilerini bagarili kilan stratejik yonelimlerini ve
organizasyonel uygulamalarini alic1 iilkelere miimkiin oldugunca tagimak istemektedirler. Bu
durumda isletmelerin alic1 tilkelerde kendi tilkelerinin ig sistemlerinin bir uzantisini olusturma
cabasina yogunlastiklar1 sOylenebilir. Ciinkii bir {ilkedeki is sistemi hem isletme
davranislarinin mesrulugunun, hem de rekabetin gerektirdigi orgiitsel uygulamalarin en iyi

oOrtiistiigii nokta olarak kabul edilebilir.

Bu c¢alismada, yazinda ortaya konulan argiimanlarin yapmis oldugu bahsedilen imalardan
hareketle, ulus Otesi isletmenin alic1 iilkede olusturdugu yapilanmanin koéken iilkedeki
orgiitsel formun izlerini tasiy1p tasimadigi ortaya ¢ikarmak amaglanmaktadir Bu ¢ercevede bu
calisma ii¢ kisitmdan olugsmaktadir. Birinci kisimda ulusal is sistemleri ile ilgili olarak genel
bir ¢erceve ¢izilmistir. Akabinde ise, Japon is sisteminin sahip oldugu 6zellikler agiklanmustir.
Son olarak ise, arastirma Toyota’nin dogrudan yabanci yatirnm yapmis oldugu bazi
ilkelerdeki yapilanmasi ve davraniglart incelenerek bu iilkelerde olusturmus olduklari

yapilanmalarin Japon ig sistemine benzerlik diizeyi tartigilmistir.

ULUSAL iS SISTEMLERI YAKLASIMI

Whitley (1991), orgiitsel formlarin sekillenmesinde bir {ilkenin sahip oldugu kurumsal
ozelliklere ve bu ozelliklerin kendine has yapisina vurgu yaparak, bir {ilkenin sahip oldugu
kurumlarin o iilkeye 0zgii bir ekonomik Orgiitlenme tarzimi yarattigini ileri siirerek bu
bahsedilen Orgiitlenme tarzin1 da “ulusal is sistemi” olarak isimlendirmistir. Whitley
(1990,1992, 2000, 2001; 2002), tarafindan ortaya atilan ve gelistirilen ulusal is sistemleri
yaklagimi, makro kurumsalci bakis icerisinde yer alan ve yukarida da kismen ifade edildigi

gibi, Orgiitsel formlarin kurumsal cevre tarafindan sekillendirildigini, piyasa ekonomisi

3



AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 25 Temmuz — Agustos 2011
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN

http://www.akademikbakis.org

dahilinde ekonomik faaliyetlerin farkli ama esit derecede Dbasarili sekillerde
orgiitlenebilecegini ve bir iilkede verimli bir sekilde faaliyet gosteren bir formun bagka bir
tilkede ayni sekilde olumlu sonucglar doguramayacagini savunmaktadir. Whitley’e goére her
orgiitsel alan kendine has bir egemen ekonomik aktoér olusturur. Bu ekonomik aktoriin ise
kanuni anlamda tek bir sirkete karsilik gelmesi gerekmez. Ornegin Kore nin ekonomik aktorii
olan sabol, tek sirket degil bir sirketler grubudur (Whitley, 1991). Benzer sekilde Tiirkiye’nin
ekonomik aktdrii olan Holding tek bir sirket degil yine bir sirketler grubudur. Tiirkiye ve
Giliney Kore’de orgiitsel formlarda biraz farkli da olsa Japonya’daki ekonomik aktor
keiretsularda benzer sekilde eteklerinde birden fazla sirketi toplayan bir sirketler
toplulugudur. Whitley’in (1991,1992,1994,2000) ortaya attig1 ve asama asama gelistirdigi
ulusal is sisteminin temel boyutlar1 ve bu boyutlarin niteligini belirleyen kurumsal baglam su

sekildedir.

Ulusal Is Sisteminin Boyutlar1
Whitley (2000:34)’de Ulusal is sisteminin (1) sahiplige dayali es giidiim, (2) sahiplige dayali
olmayan es giidiim, (3) ¢alisan iligkileri ve is yonetimi olmak iizere ii¢ boyutu olabilecegini

ifade etmistir

Sahiplige Dayali Es Giidiim: Ulusal is sisteminin bu boyutu genel olarak isletme
yonetiminin tek elde toplanip toplanmadigi ile ilgilidir. Sahiplige dayali es giidiimde
sahiplikle ilgili olarak a-) Dogrudan sahibi tarafindan kontrol edilen isletmeler, b-) sahiplerin
stratejik kararlar olma yetkisini yoneticilerine yaydig: ortaklasa sahiplik, c-) piyasa sahipligi
olmak iizere ii¢ tlir sahiplik tiirlinden bahsetmektir. Whitley (2000), Kore’nin Sabollarini
birinci tip sahiplige 6rnek verirken, Japon ve Almanya’daki sahiplik yapilarini ise, ortaklasa
sahiplige Ornek olarak vermistir. Buna karsilik Anglo-Sakson {ilkelerinde ise piyasa
sahipliginin var oldugunu ifade etmistir. Sahipligin baskin oldugu isletmelerde genel olarak
yonetim tek elde toplanmig ve kurumsallik ise isletme sahibinin izin verdigi 6l¢iide kullanilan
bir ara¢ konumuna gelmistir. Isletme sahipliginin tek adam diizeyinde yasandig1 isletmelerde,
isletme sahibinin etrafinda toplanma, sahibin igletme bilgisine ihtiya¢ duyma, sahibin risk
alma derecesi ve sahibin ilgi alaninin 6nemi ¢ok yiiksektir. Sahiplik iligkilerinin bahsedilen bu
tic temel karakteri genellikle birbiri ile iligkisizdir. Sahip kontroliiniin ittifak /ortaklasa oldugu

is sistemleri iliskisiz farklilasmay1 engelleme egilimi sergilemektedir. Buna karsilik isletme
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partnerleri ile paylasmanin kolay olmadigi riski yaymanin bir yolu olarak iligkisiz bliylimeyi
cesaretlendirir. Sahiplerin firmalarin yonetiminde etkin rol aldig1 yerlerde, sahip yoneticiler
teknoloji ve pazar ile ilgili bilgi ve uzmanliklarini siirekli gelistirme egilimi sergilerler
Boylelikle, maruz kaldiklar1 ve kalacaklar1 belirsizlikleri ve riski yonetmek istemektedirler..
Ciinkii sahip yoneticiler sermaye pazarlarindaki hissedarlar gibi varliklarini1 gerekli oldugunda

veya istediklerinde satma sansina sahip degildirler.

Sahiplige Dayali Olmayan Es Giidiim

Whitley (2000), sahiplige dayali olmayan es giidiimiin {i¢ boyutu oldugunu ifade etmistir.
Birinci boyut bir {irlin zincirinin {yeleri arasindaki isbirliginin derecesi seklinde
kavramsallastirilabilir. Ikinci boyut rakipler arasindaki is birliginin derecesi ve iiiincii boyut
ise farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalar arasindaki ittifaka vurgu yapan sektorlerin
ittifak koordinasyonlarmin derecesidir. Uriin zinciri sahiplik tam pargalanmis olabilir. Fakat,
tedarikgiler ve miisteriler arasindaki uzun siireli zorunlu anlagmalar gii¢lii aglar olugmasini
katki saglar ve hisselerin devredilmesi-degis tokus edilmesi Japonya’da oldugu gibi
siirlandirilmig da olabilir. Benzer sekilde miisteriler igin kiyasiya rekabet edebilir. Buna
karsilik bir calismada ispatlandigi gibi yeni teknolojilerin ortaya c¢ikmasinda, istthdam
politikalarinda farkli formal birlikler ve ittifaklar vasitasiyla lobiler olusturma konusunda

ittifak yapabilirler.

Ucgiincii olarak firmalar farkli sektdrlerdeki isletmeler ile farkli alanlarda, farkli siirelerde ve
farkli derinliklerde yeni pazarlara girmek, uzmanlagsma riskini azaltmak ve yeni teknolojilere
sahip olmak gibi degisik amaglarla ittifaklar gelistirebilirler. Bunlar Japonya’da pazarlar arasi
gruplarda oldugu gibi hisselerin uzun siireli degis tokusunu gerektirebilir. Fakat, cogunlukla
birlikte girisim formlar alirlar ve ortakliklar genel olarak epeyce spesifik aktiviteler iizerine

odaklanirlar. Sektorler arasin igletme aglar1 6nemli derecede farklilagir.

Ekonomik koordinasyonun ve kontroliin sahiplige dayali olmayan formu igerisindeki bu
farkliliklar sahiplik iligkileri igindeki farkliliklarla baglantihidir. Ornegin: yonetimsel
kararlarin dogrudan sahip kontroliinde rakiplerle is birliginin derinligi ve kapsami sinirlidir.
Ciinkii 6zellikle formal kurumlara olan giivenin diisiik oldugu yerlerde girisimciler genelde

bilgi paylasimi ve kontrol giiclerinde vazgecme konusunda isteksizdirler. Benzer sekilde
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piyasa sahipliginde ise firmalar arasi ittifaklar1 ve i birligini cesaretlendirmek tesvik etmek
olast degildir. Ciinkii, firmalar bu durumlarda tipik bir sekilde piyasa temelli finansal
sistemler ile iliskilidir. Boylesi durumlarda isletme partnerleri ile uzun dénemli ve ¢ok farkli

alanlarda ittifaklar olusturmak daha riskli ve daha zordur.

Calisan liskileri ve is Yonetimi

Ulusal is sistemlerim yaklagimi perspektifinden bakildiginda, isci isveren iliskileri ve ¢aligma
sistemleri her iilkede farkli yollardan yiiriitilen farkli karaktere sahip olgulardir. Whitley
(2000), burada is¢i ve isveren iliskileri arasindaki karsilikli bagimliligin derecesini bu
boyutun incelenmesinde bir degisken olarak sunmustur. 1960 ve 1970 yillart i¢inde ¢ok
biiylik Japon firmalarinda kurumsallagsmis olan organizasyon temelli istihdam sistemleri is
giiciiniin biliyiilk kismmin ve i veren arasinda ortak bagimlilik derecesinin c¢ok yiiksek
oldugunu gostermektedir. Buna karsilik Anglo-Sakson iilkelerinde ise esnek istthdam
orneklerinin ve yiiksek derecede is degisimine tanik olunmaktadir. Anglo-Sakson
iilkelerindeki bu oOrnekler is¢i ve is veren iliskilerindeki bagimlilik derecesinin diger bir

boyutunu gdstermektedir.

Is organizasyonlarmin &rnekleri ve kontrol organizasyon islerinde ve icra edilen amaglar
icinde ig giicliniin 6nemli bir kismima duyulan giiven ve onlara yetki verilmesi olarak ayirt
edilebilir. Bu boyut yonetimsel yetkinin ve calisanlara olan giivenin derecesi olarak

Ozetlenebilir.

Whitley (2000), ulusal is sistemi sekillendiren kurumsal baglami devlet, finansal sistemler ve
beceri gelistirme ve kontrol sistemleri olarak ifade etmistir. Bu calismada bahsedilen

kurumsal aktorlerin bir ulusal sistemi nasil sekillendirdiginin ayrintist girilmeyecektir.

Japon Ulusal is Sisteminin Ozellikleri

Japon igletmeleri faaliyetlerini alt tageronlar: ile birlikte slirdiirme egilimi sergilemekte ve
yine ayni sekilde biiyiik Japon igletmelerinin taseronlar1 da kendi alt tageronlarini kullanarak
genis bir agin olusmasina neden olmaktadir (Dore,1986). Kiimelenme olarak da adlandirilan
bu yap1 Japon ulusal i sisteminin en temel 6zelligidir. Japonya is sistemi i¢indeki endiistriyel

cesitlilik batili is sistemlerine gore nispeten daha diisiik seviyededir. Bu diisiikk seviye,
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uzmanlik seviyesini arttirmakla birlikte is faaliyetlerinin darligt nedeniyle isletmeler

arasindaki karsilikli bagimliligin artmasina neden olmaktadir.

Bu genis kiimelenme taraflar arasinda basit piyasa degis tokusundakinden daha fazla giiven ve
sorumluluk igermektedir. Ornek olarak, Toyota ve Nissan tedarikgileri ile bilgileri
paylasmakta ve aralarinda yonetici ve hatta arada sirada hissedarlarimi degistirmektedirler
(Cusumani, 1985, akt:Zerenler ve Iraz 2005). Japonya’da herhangi bir isletmenin bagh
bulundugu kiime, icine yeni bir alt tageron katmak istedigi durumlarda Taseron isletme ile
yapacagi sozlesmelerini uzun siireli olarak hazirlar ve kendini karsilikli bagimlilik igeren
maddeler ile sinirlar. Isletmeler bir karakter 6zelligi olarak isi ve sdzlesmeyi kesinlikle kisisel
olmayan pazarliklar ile sekillendirmektedirler. Uzmanlik diizeyi yiiksek igletmeler, tedarikei,
misteri ve endistri degisikligi yapilmasina engel olacak detayli aglari isletmelerine iyice
yerlestirmislerdir. Bu yilizden Japon isletmelerinde stratejik kararlar alma, Amerikan
sirketlerine oranla oldukg¢a zorlayicidir. Muhtemel bir degisim faaliyeti, farkli sektorler ve
piyasalardaki firsatlardan yararlanmaktan c¢ok kendi sektoriindeki diger firmalar ile

yiritiilmeye ¢aligilir.

Japon isletmecilik anlayisinin tarihsel gelisim siireci i¢erisinde en 6nemli dinamiklerinden biri
olan kiimelenme uygulamalari, isletmelere oOzellikle rekabet giiciiniin arttirilmasinda ve
kiiresel pazarlara girebilmelerinde onemli edinimler saglamislardir. Nitekim, Japonya’nin

onemli bir liretim merkezi olamasin da kiimelenmis sirket aglarinin etkisi yadsinamaz.

Merkezinde genellikle bir finans kurumunun bulundugu, kiigiik ve orta olg¢ekli sirketlerin
cogunlukta oldugu ve biyiikk Olgekli sirketlerin de stratejik gorevler {istlendigi

kiimelenmelerde genel olarak {i¢ farkl1 yapilanma goriilmektedir (Zerenler ve Iraz,2005).

Ik yapilanma bigiminde kiime, lider bir sirket ydnetiminde faaliyetlerini siirdiirmekte ve bu
lider isletme liderlik konumunu {iistlenerek {iretim siirecini ve diger kiiciik firmalar arasindaki
is boliimiinii yonetmektedir (Beyhan, 2001). ikinci kiimelenme bigiminde, agdaki iiretim
iliskileri modiiler bir yapida gerceklesmektedir. Bu kiimelenmede yer alan her bir sirketin esit
sorumluluklar cercevesinde bir {iriinlin {iretiminde belli bir modiilden sorumlu olmasi s6z

konusudur. Ugiincii kiimelenme biciminde ise, ortak iiriin gelistirme amaciyla Ar-Ge
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caligmalar1 yapan, yenilikler yaratmak amaciyla ortak laboratuar kuran ve uzman calistiran bir

yapilanma goriilmektedir.

Bir kiimelenmenin iiyesi olmak, girdilere sahip olmak, bilgiye teknolojiye ve gerekli
kurumlara erismekte avantaj kazanmak, iligkili sirketleri koordine etmek ve gelisimi 6lgmek
ve tesvik etmek adina daha verimli olmay1 saglamaktadir. Uzaktaki bir tedarik¢iden kaynak
saglamak yerine yerel tedarikgileri kullanmak islem maliyetlerini diisiirmektedir. Bu yap1

envanter ihtiyacin1t minimize ederek, ithalat ve gecikme maliyetlerini ortadan kaldirmaktadir.

Japon sisteminde muhtemel riskler belli bir iste uzmanlagmak ve bu isleri kiime i¢indeki alt
taseronlarla, ticaret sirketleriyle ve piyasadaki diger is gruplar ile paylasarak azaltilmaktadir.
Diisiik seviyedeki hissedar kontrolii ve etkisi Japonya’nin baskin ekonomik aktdrlerinde,
kurucu tarafindan hilkkmedilen yeni firmalar harig, kisisel hissedarlardan alindig1 ve sahiplige
dayal1 es glidiimiin 6nemsiz oldugu anlamina gelir. Japonya’da patron isletmeleri mevcuttur
ancak oOzellikle diinyaca iinlii firmalar arasinda sahislar tarafinda yonetilen firmalar sz
konusu degildir. Isletmeler genelde komite, kurul gibi bir grubun dnderligi ile yonetilir. Genel

miidiir bile bu grubun iiyesinden baska bir sey degildir ( Zerenler ve iraz;2005).

Japon is sistemi igerisinde stratejilerin olusturulmasi ve faaliyetlerin yiiriitiilmesi isletmelerin
banka tabanli olmasi nedeniyle Anglo-Sakson isletmelerine gore farklilik gostermektedir.
Burada aslinda sahiplige dayali olmayan bir esgilidiime iligkin ciddi imalar bulunmaktadir.
Ornek olarak Japon girisimci sonraki donemde az ya da cok iliskide olacag: diger isletmeler
ile hissedarlarini, direktorlerini, bilgisini ve bazen kidemli yoneticilerini rahatlikla
degistirebilmektedirler. Ciinkii biiyiilk Japon isletmelerinin en Onemli karakteristik

farklarindan biri de yiiksek diizeydeki yonetimsel 6zelliklerdir.

Veri ve Yontem

Arastirmanin yontemi ile ilgili bir agiklama yapmadan 6nce ulusal is sistemleri yaklagimu ile
ilgili olarak bir 6l¢gtim sorunu oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Bu 6l¢giim sorunun birincil
kaynag1 bir is sistemi igerisindeki orgilitlerin birbirine benzemesinin nasil Olgiilebilecegidir.
Bu sorun ilk olarak is sistemlerinin boyutlar1 ve bu boyutlara iliskin degiskenlerin neler
oldugu/olabilecegine iizerinde diisiinmeyi gerektirmektedir. Ulusal Is Sistemleri kavramini ilk

olarak ortaya atan Whitley “Dogu Asya Is Sistemleri” isimli eserinde Japonya, Kore,
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HongKong ve Cin is sistemlerini incelenmistir. Bu calismasinda Whitley adi gecen is
sistemlerini firmalarin tedarik¢ileri, miisterileri, rakipleri ve farkli endiistrilerden isletmeler ile
olan iligki ve is birligi aglari, istihdam sistemleri, otorite ve kontrol sistemleri boyutlarindan
hareketle incelemistir. Buna karsilik Whitley’in 2000 yilinda yayimlanan “Divergent
Capitalism” isimli ¢alismasinda, Dogu Asya Is Sistemlerini incelerken kullanmis oldugu
boyutlar1 kismen i¢ine almakla birlikte daha farkli bir ¢ergeve sunmustur. Bu caligmasinda
Whitley, ulusal is sistemleri ile ilgili olarak sahiplige dayali es glidiim, sahiplige dayali
olmayan es giidiim, istihdam iligkileri ve is yOnetimi boyutlarindan olusan bir gerceve
gelistirmistir. Sahiplige dayali es giidiim boyutu altinda, isletmelerin sahiplik durumunun
nasil oldugu ve isletmede kontrol giiciiniin kimin elinde oldugunu ele almistir. isletmelerdeki
yatay ve dikey biiyiime egilimlerini de yine bu boyut altinda ele almustir. Isletmeler arasi
rekabet, yatay, dikey ve sektorler arasi is birligini ise sahiplige dayali olmayan es giidiim
boyutu altinda ele almustir. Istihdam iliskileri ve is ydnetimi boyutu altinda ise is¢i-isveren
arasindaki bagimlhlik, iscilere karsi duyulan giiven ve isletmelerdeki insan kaynaklari
yonetimine iliskin uygulamalar ele alinmistir Whitley bahsedilen boyutlarin alt unsurlarinin
Ol¢iilmesinde kullanilacak degiskenlerin neler olmasi gerektigine hi¢ deginmemistir. Bu
eksiklikten dolay1 ulusal is sistemlerine iligskin bir 6lgek olusturulamamis; bunun sonucunda
da ulusal is sistemleri yaklasimimin “Orgiitsel alanlarin sekillendirdigi orgiitsel formlar iilke
icinde benzerlik iilkeler aras1 farkliliklar sergilemektedir” yoniindeki iddiasinin isaret ettigi is
sistemleri arasindaki farkliliklar tam olarak ortaya koyan ampirik c¢aligmalar heniiz

yapilmamistir.

Yapilan yazin incelemesi ulusal is sistemleri yaklagiminin ampirik ¢alismalar agisindan makro
kurumsal yaklasimlar igerisinde en zayif olan1 olduguna isaret etmektedir. Basta Whitley
(1991), Marceau (1992), Van Iltersen ve Olie (1992) olmak iizere ¢ok sayida ¢alismada farkli
is sistemleri ampirik ¢aligma olmadan tasvir edilmistir (Akis, 2005). Bu arastirmanin kapsami
alan1 icinde olan Japon Is Sistemi de ayn1 sekilde ampirik veri olmadan arastirmacilar kendi
bilgileri 1s131nda anlatilmistir. Genelde ulusal is sistemleri yaklasimi ve 6zelde ise, Japon Is
Sistemine iliskin ¢alismalarin bu ortak sorunu ¢alismanin tasarimini derinden etkilemistir. Bu
etkileme ilk olarak alici iilkedeki isletmenin yapilanmasinin kdken iilkedeki orgiitsel form ile
benzer Ozellikler tasiyip tagimadiginin Slgiilmesinde, Whitley (2000)’de toparlanmis olan

boyutlara ait alt unsurlar ile ilgili olarak hangi degiskenlerin kullanilabilecegini
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belirlenmesinde kendini gdstermistir. Alict tilkedeki faaliyet gdsteren firmada veri toplama
imkan1 olsa da toplanan bu verilerin arastirmanin amaci cercevesinde Japon Is Sistemiyle
ilgili olarak literatlirde ortaya konulan bulgularla eslestirilmesi gerekmektedir. Bunun gercek
bir eslestirme olabilmesi iginde, burada temel alinan degiskenlerin koken {ilke is sisteminin
literatiirde iizerinde durulan haklarinda bilgi verilen degiskenlerle ayni olmasi gerekir.
Aslinda bu kisit bir anlamda arastirmanin bir ayagmin ikincil verilere dayali olarak
ylirtitiilmesinin de bir sonucu olarak kabul edilmelidir. Bilindigi gibi ikincil verilerin
kullanildig1 ¢aligmalarin en zayif yonlerinden bir tanesi arastirmanin verilerin el verdigi
sekilde tasarlanmasi zorunlulugunun olmasidir. Bu zayiflik bu arastirma igin de soz
konusudur. Ayrica arastirmanin dogasi yazinda, Japon Is sistemi ile ilgili olarak dnemli
bilgilerin yer aldig1 bazi boyutlarin alic1 bir lilkede yapilan bu c¢ergevede bir arastirmada ele
alimmasini anlamsizlagtirmaktadir. Mesela sahiplige dayali olmayan es giidiimiin alt unsurlari
arasinda yer alan rakipler ve sektorler arasi is birligi alic1 bir iilkede koken iilke is sisteminin
izini silirerken dikkate alinabilecek bir unsur olarak gériinmemektedir. Yine sahiplige dayali es
giidiimiin alt unsurlar1 olarak kabul edilebilecek yatay ve dikey biitiinlesmeye iliskin
unsurlarda benzer sekilde boylesi bir calismada dikkate alinabilecek unsurlar arasinda
degildir. Bu gercevede bu arastirma belirlenen amag ve ifade edilen kisitlar baglaminda su
sorular lizerinden yapilmistir.

- Bilindigi iizere kiimelenme tipi yapilanma Japon Is Sisteminin en belirgin 6zelligidir.

Ilgili Japon isletmesi alic1 iilkede benzer bir yapilanma sergilemekte midir?

- Uzun stireli istihdam, kideme dayal1 terfi ve iicret politikasi, yiiksek secicilige sahip
personel segim siireci ve rotasyon Japon Is Sisteminin insan kaynaklar1 uygulamalarma iliskin
one c¢ikan oOzellikleridir. Bu ozellikler alici iilkedeki insan kaynaklara uygulamalariyla

ortismekte midir?

- Iscilere yiiksek giiven ve buna bagl olarak onlara verilen yetki yine Japon Is
Sisteminin hakim karakteri olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Alici iilkedeki isletmede benzer bir

durum s6z konusu mudur?

Bu ¢er¢cevede arastirmada ihtiya¢ duyulan veriler Japon isletmesi olan Toyota’nin Tiirkiye’de

faaliyet gosteren isletmesinden toplanmistir. Bu durum itibariyle arastirma bir 6rnek olay
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calismasi olarak nitelendirilebilir. Ilk olarak arastirmanin yazindaki imalardan hareketle
gelistirilmis olan iddiasin1 daha net bir sekilde ortaya koymak amaciyla iist diizey bir Japon
yonetici ile miilakat yapilmistir. Bu miilakatin amaci Japon isletmelerinin alici iilkelerde
kendi tilkelerindeki hakim orgilitsel formu olusturma c¢abasinin varligina ortaya g¢ikarmaktir.
Bu kayginin ortaya ¢ikartilmasi bir anlamda Japon isletmelerinin uluslararasi pazar se¢iminde
alict iilkede koken iilkedeki orgiitsel forma benzer bir yapilanma olusturabilme isteginin ne
derece rol oynadiginin da ortaya ¢ikartilmasina yardimci olacaktir. Japon yonetici ile yapilan
miilakat sonucunda elde edilmis olan verileri desteklemek amaciyla orta seviyedeki
yoneticilerle de miilakatlar yapilmistir. Orta kademe yoneticiler ile yapilan miilakatlarla hem
bir 6rnek olay caligmasinin gerekliligi yerine getirilmis, hem de tek bir miilakattan yola
cikarak gerceklestirilecek olan agiklama ve ayrintilarin siradan ve Onemsiz/degersiz
olabilecegi riskini ortadan kaldirmak amaclanmaktadir. Unutulmamalidir ki, bir arastirmada
gecerlilik ancak bir araya geldiklerinde kanit kitlesi olusturan birgok ayrintinin bir araya
gelmesinden dogar. Yine bu gercevede isletmeye ait ¢cok sayida belge ve dokiimandan da
yararlanilmistir. Buradaki temel ama¢ miimkiin oldugunca isletmeyle ilgili ¢ok sayida veri
incelenerek aralarindaki baglantilar degerlendirilmeye ¢alisilmistir. Ciinkii Neuman (2008),
ifade ettigi gibi gecerlilik bir arastirmaci birbirinden ayrintilarda yogun bir baglanirlik
oldugunu fark ettiginde artar. Dolayisiyla isletmeye ait ¢ok sayida veri incelenmesinin temel
amac1 bu baglanirlig1 ortaya ¢ikarmaktir. Ayrica, insan kaynaklari yonetimi ve is¢i ve igveren
arasindaki giiven diizeyini ortaya ¢ikarmak amaciyla yaklasik olarak 25 mavi yakali ve 13
beyaz yakali ¢alisan ile miilakatlar yapilmigtir. Bu miilakatlara ek olarak arastirmayi yon

veren sorular ile ilgili bol miktarda ikincil veri incelenmistir.

Bulgular ve Yorum

Toplanan veriler incelendiginde Toyota’nin alici iilkelerde koken iilkedeki orgiitsel formu
olusturma arzusunun yiiksekligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu arzu ilk olarak miilakat yapilan
Japon yoneticinin direk olarak sorulan “ Toyota olarak alic1 iilkede kdken iilkede sahip olunan
orgiitsel formu olusturma kayginiz var mi?” sorusuna verilen net cevapta ortaya ¢ikmaktadir.
Bu kisinin verdigi cevaba ek olarak orta kademe Tiirk calisanlar ile yapilan miilakatlarda da
ilgili isletmenin bahsedilen konuyla ilgili 6nemli bir ¢abast olduguna dair ciddi sdylemler
bulunmaktadir. Incelenen isletmede bahsedilen arzunun varligima iliskin diger bulgular su
sekilde Ozetlenebilir.
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Toyota’nin kendi iilkesindeki orgiitsel formu alict iilkelerde de olusturma cabasina iliskin
birincil 6rnek Toyota’nin uluslararasilasma yontemi ve bir iilkeye dogrudan yabanci yatirim
yaptiktan sonra izlemis oldugu stratejilerde kendini gostermektedir. Toyota diger Japon
isletmeleri gibi ilk defa faaliyet gosterecegi iilkelerin pazarina Once ihracat yaparak
girmektedir. Ihracati direkt Japonya’dan yapabildigi gibi o bolgelerde yer alan komsu
tilkelerden de yapabilmektedir. Toyota ancak belli bir donem sonucunda pazar ve lilke
sartlarini iyice degerlendirdikten sonra s6z konusu {iilke i¢in dogrudan yabanci yatirim karari
alabilmektedir. Yine de belirsizliklerini giderebilmek, muhtemel riskleri azaltabilmek i¢in
yerel ortakla calismayi tercih edebilmektedir. Bunun en gilizel 6rne8i de Tiirkiye’deki
isletmesidir. Toyota Tiirkiye’de 1992 yilinda Sabanci Holding ortaklig1 ile gérece daha kiigiik
Olcekli bir isletmeyle faaliyetlerine baglamistir. Fakat 2000 yil1 sonunda Tiirkiye’den Avrupa
ilkelerine ihracata baslamadan 6nce Sabanci ile ortakligin1 bitirmistir. Burada kiiclik ¢aplt
yerel faaliyetlerden global is hacmine gecerken tiim diinyada yaptig1 gibi yonetimin tamamini
kendi eline almak istemistir. Ger¢ekten Toyota yerel ortakla bagladig: faaliyetlerine belli bir
siire sonra mutlaka yalniz devam etme iradesini gostermistir. Toyota’nin bir baska iilkeye
yatirim yaparken ve yaptiktan sonra izlemis oldugu bu strateji bu arastirmanin sorunsalini
aciklamada oldukca Onemlidir. Nitekim, orta kademe ile yapilan miilakatlarda Toyota’
Tiirkiye’de yonetim kontroliinii tek basina ele aldiktan sonra hem isletmedeki yonetim
uygulamalarinda, hem de Orgiitiin tedarikcileri basta olmak iizere diger paydaslart ile

iliskilerinde Japon modeline ¢ok daha fazla yaklastig siklikla ifade edilmistir.

Yukarida ifade edilenlerden de anlagilacagi lizere Toyota uluslararasilagsma yontemi olarak
ardisik girisi benimsemistir. Yazinda Uppsala modeli olarak da bilinen bu yontemin temeli
diizenli olmayan ihracat faaliyetleri ile baslayan uluslararasilagsma hareketinin hedef iilke i¢in
kimi zaman direkt, kimi zaman birlikte girisim veya stratejik ortaklik ile kurdugu satis
sirketleri araciligi ile bir diizen getirmek ve daha sonraki yillarda ise bolgenin durumuna ve
ihtiyaclarina gore dogrudan yabanci yatinm yaparak kendi iiretim tesislerine kurmak
seklindedir. Boylesi bir uluslararasilagsma tarzinin bizim aragtirmamiz agisindan imasi sudur.
Toyota bu uluslarasilasma ydntemi ile yatirim yapmay: diisiindiigii pazarla ilgili olarak
yapmis oldugu Oncli ticaret faaliyetleri ile uzun siire bilgi toplamakta ve tecriibe edinmektedir.

Bu tecriibenin 6nemli bir kismi ise Toyota’nin alici iilkenin orgiitsel alanin tagimis oldugu
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ozellikleri 6grenmesine iliskindir. Bu c¢aba dogrudan Japonya ile alici iilke arasindaki
kurumsal uzakliga yapilan analize vurgu yapmaktadir. Bu analizin sonucu olduk¢a 6nemlidir.
Ciinkii alic1 ve koken {lilke arasindaki kurumsal uzakligin derecesi dogrudan koken iilkedeki
orgiitsel formun alic1 tilkede olusturulup olusturulamayacagi ile ilgili 6nemli bir belirleyicilige

sahiptir.

Toyota’nin koken iilkesindeki orgiitsel formu alic1 iilkeye tasima arzu ve cabasiyla ilgili
olarak miilakatlar sonucunda elde edilen verileri destekleyen diger bir gostergede Toyota’nin
genel merkezinin 56 {iretim tesisini biitce, insan kaynaklar1 ve kullanilacak {iretim sistemleri
acisindan %100 kontrol altinda tutmasidir. Bu kontrolii saglayabilmek i¢in alict iilke
isletmelerindeki Ttretim kontrol, insan kaynaklari, finans ve muhasebe gibi Onemli
pozisyonlarda kendi iilkesinden atadigi ve ortalama dort yilda bir degistirdigi Japon
yoneticileri istihdam etmektedir. Buna ek olarak alici {ilke ¢alisanlarindan Japonya’ya Toyota
prensiplerini  0grenmeleri i¢in 1-2 yillifina caligmak iizere Onemli sayida personel
gondermektedir. Diinyada Toyota’ya ait hi¢bir fabrikada kurallar1 net bir sekilde belirlenmis
Toyota iiretim sistemi digina ¢ikmak ve onun disinda bir sistem ile liretim yapabilmek
miimkiin degildir. Bunun disinda maliyet muhasebesi sistemleri yerel kanunlarin ve
uygulamalarin etkisi hari¢ kesinlikle birbirine benzemektedir. Bu uygulamalar koken tilkedeki
orgiitsel formun ve bu orgiitsel forma ait uygulamalarin alici lilkeye taginma arzu ve ¢abasinin
hatta alict iilkede koken iilkedeki orgiitsel formun bir benzerini olusturma istekliliginin

onemli gostergeleridir.

Toyota’nin Koken Ulkedeki Orgiitlenme Biciminin En Temel Ozelligi Olan Kiimelenme
Tipi Orgiitlenmeyi Alic1 Ulke Olan Tiirkiye’de Olusturma Cabasi

Toyota’nin kendi tilkesindeki orgiitsel formu alic1 lilkeye tasima isteginin bir diger gostergesi
de en belirgin 6zelligi olan kiimelenme tipi yapilanma bi¢iminin bir benzerini Tiirkiye’de ve
yatirrm yapmis oldugu diger bir¢ok iilkede olusturmus olmasidir. Tiirkiye’de Mitsui’nin
biiyiik etkisinde baska (ki Tiirkiye Isletmesine %10 oraninda ortaktir) Toyota’nin faaliyete
baslamasindan hemen sonra Toyota’nin tiim diinyadaki faaliyetleri i¢cinde yer alan Bhoshoku,
Denso, Yazaki, Toyotetsu ve Thusko gibi Japon isletmeleri birer birer Tiirkiye’de faaliyete
gecmisler, Adapazari, Gebze bolgesinde kiimelenmislerdir. Ayni kiimeye ait bu isletmelerin

bazilarinin liretim kapasitesi ancak Toyota Tiirkiye nin talebini karsilayabilir seviyedeyken,
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bazilar1 kendi iradeleri ile Avrupa’ya ihracat yapmaktadir. Yapilan inceleme Japon
orgiitlenme bi¢imin en temel ve Onemli Ozelliklerinden biri olan kiimelenme tipi
yapilanmanin alici iilkelerde de olusturulduguna dair kanitlar sunmaktadir. Aslinda daha dnce
de ifade edildigi gibi boylesi bir yapilanmayi alict lilkeye tasima istegi ve bunu gergeklestirme
son derece anlasilir bir durumdur. Yine daha 6nce ifade edildigi gibi bir is sistemi, bir iilkede
hakim olan orgiitsel form hem ilgili {lilkede orgilitsel alanin ortaya ¢ikardigi mesruiyet
baskisina, hem de rekabetin gerektirdigi rasyonel davranisa karsi olusturulan en uygun orgiit
bicimidir. Bu durumda koken tilkedeki hakim orgiitsel formu alici tilkelere tagima ¢abasi son

derece anlasilir bir ugrastir.

Japon insan Kaynaklar Felsefe ve Uygulamalarinin Alici Ulkedeki Izleri

Toyota’nin alici iilkede uygulamis oldugu insan kaynaklar1 uygulamalar1 performans ve ticret
politikalarinda baz1 farkliliklar olsa da, insan kaynaklar1 gelisimi, ¢alisan iliskileri, uzun siireli
istthdam anlayisi ve personel se¢iminde asir1 segicilik gibi uygulamalar koken iilkede
uygulanan insan kaynaklari uygulamalari ile ortiismektedir. Japon isletmelerinde icten tedarik
yontemi son derece onemlidir. Bunun bir yansimasi olarak basta yonetici olma potansiyeli
olan kisilerin kendilerini gelistirmeleri son derece dnem kazanmaktadir. Bu nedenle Japon
isletmeleri basta bu konumdaki calisanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli atmosferi
olusturur ve ¢alisanlarin kendilerini gelistirme faaliyetine cok 6nem verir. Kendini gelistirme
sadece beyaz yakalilar i¢in degil mavi yakalilar i¢inde son derece 6nemlidir. Is yerinde hakim
olan rotasyon uygulamasi basta olmak iizere, Japon isletmelerinin 6nemli bir 6zelligi olan isi
yapan kisiye yaptig1 isle ilgili olarak karar alma yetkisinin verilmesi ve hakim olan Oneri
sistemi anlayig1 mavi yakali ¢alisanlarinda kendilerini gelistirmeleri konusunda tesvik etmekte
ve onlarin kendilerini gelistirmesi i¢in gerekli olan alt yapiyr kurmaktadir. Hem mavi
yakalilar, hem de beyaz yakalilar i¢in 6zen gosterilerek hazirlanmis olan egitim programlari
ciddi bir sekilde uygulanmaktadir. Calisan iliskileri baglaminda da Japonya’da hakim olan
is¢i ve is veren arasindaki karsilik is birligi anlayis1 Tiirkiye’deki Toyota’da insa edilmeye
calisilmaktadir. Ayrica uzun siireli istihdam anlayis1 ve personel segiminde gosterilen titiz ve
cok asamali se¢im siireci koken iilke iky uygulamalari ile neredeyse birebir Ortiismektedir.
Insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin yapilan inceleme kiimelenme tipi yapilanmadan sonra
iky uygulamalariyla da koken {iilke orgiitsel formunu alict iilkeye tasinmaya calistiginin
kuvvetli bulgular ortaya ¢ikarmistir.
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Japonya’daki Isci ve isveren arasindaki var olan yiiksek giiven ortaminin ve bu ortam
sonucunda olusan karsihikh giiven iliskisinin Toyota Tiirkiye’deki izleri

Japon is sisteminin 6ne ¢ikan 6zelliklerinden olan ¢alisanlara kars1 yiiksek giivenin varligina
iliskin bulgulara Toyota Tiirkiye’de de rastlanmaktadir. Isci ve isveren arasinda var olan
yiiksek giivenin varlig1 hem is gorenler ile yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen veriler,
hem de uygulanmasi ic¢in yiiksek gliven duygusunun gerekli oldugu bazi yonetim
uygulamalarimin Tirkiye Toyota’da aynmi koken iilkedeki ana isletmede oldugu gibi
uygulantyor olmasinda kendini gdstermektedir. Yiiksek giivenin varligna iliskin en énemli
gbstergelerden bir tanesi is gorenlere verilen yetkilerin derecesidir. Ozellikle Tiirk isletmeleri
ile karsilagtinldiginda Tirkiye Toyota’da is gorenlere yaptiklari islerle ilgili kararlar
alabilmeleri hususunda oldukg¢a yiiksek yetkiler verildigi goriilmektedir. Yiksek glivenin
varligimin bir bagka gostergesi ise hem is gorenler, hem de iggdrenler ve isveren arasindaki
bilgi paylasiminin yiiksekligidir. Buna ek olarak Toyota Tiirkiye’de yliksek giivenin varligina
iligkin bir diger gostergede bu isletmede de ayni koken iilkedeki merkez isletmede oldugu
gibi, formal koordinasyon ve kontrol sistemlerinin yerine daha ¢ok is gorene giivene dayanan
informal sistemlerin kullanimin tercih ediliyor olmasidir. Bu bahsedilen gostergelerin yaninda
Tiirkiye Toyota’da ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarinin yiiksekligi de yiiksek giivenin varligina
isaret etmektedir. Sah (2006), tarafindan yapilmis olan g¢alismada Toyota Tiirkiye’de
calisanlarin orgiite bagliliklariin Tirkiye’de faaliyet gosteren diger ulus oOtesi isletmelerden
calisanlarin orgiitsel bagliliklarindan daha yiiksek olduguna dair ampirik kanitlar sunmaktadir.
Ayrica daha oncede kismen ifade edildigi gibi yonetimin karar alma sorumlulugunu
paylasmasi isci, yoneticiler ve igveren arasinda var olan yiiksek gilivenin bir diger gostergesi
olarak kabul edilebilir. Yine Sah (2006), tarafindan yapilmis olan ¢alismada Toyota
Tirkiye’de bu uygulamanin her gegcen biraz daha kabul gordiigiinii ve ilk zamanlar
sorumluluk almaktan ¢ekinen iggdrenler her gecen bu konuda daha istekli hale geldikleri ifade

edilmektedir.
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Sonug¢

Yapilan inceleme sonucunda elde edilen bulgular alici iilkede olusturulmus olan oOrgiitsel
formun koken iilkedeki hakim orgiitsel formun 6zelliklerini tagidigini gostermektedir. Ulus
oOtesi isletmeler kendi {ilkelerindeki hakim olan orgiitsel formlar1 alict {ilkeler transfer
etmektedirler. Daha bagka bir ifadeyle, koken lilkede hakim olan oOrgiitsel form alic1 tilkede
olusturulmaya ¢aligilan 6rgiitsel form icin bir model olmaktadir. Bizim ¢alismamiz sonucunda
elde edilen veriler ozellikle kiimelenme tipi yapilanmanin, insan kaynaklar1 politikasina
iligkin baz1 yaklasim ve degerlerin, spesifik iiretim modellerinin ve maliyet sistemlerinin
Japonya’daki hakim olan uygulamalarin tipa tip bir yansimasi oldugunu gostermektedir. Her
ne kadar aragtirmada alinan boyutlar baglaminda kdken iilkedeki orgiitsel formun alic1 iilkeye
transfer edilmesine iligkin bir isteksizlige ve basarisizliga rastlanmamasina ragmen, aragtirma
bir 6rnek olay calismasi olmasi itibariyle konuyla ilgili bir genelleme yapmak zordur. Ancak,
yazinda bu caligma sonucunda elde edilen bulgular1 destekleyen bazi ¢aligmalara rastlanmis
olmas1 arastirmanin  sonuclarinin  genellestirilmesi konusunda Onemli bir destek
olusturmaktadir (Dorrenbacher, 2002; Kostova,1996). Yinede ulus 6tesi isletmelerin koken
tilke ulusal is sistemlerini ve endiistriyel modelleri alici {ilkelere tagima isteklerinin oldugunu
ve buna gergeklestirdikleri yonde iddianin farkli yollardan edinmis olan ampirik veriler ile

desteklenmesi gerekmektedir.
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