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ULUSLARARASILASMA STRATEJISINDE
ENTELEKTUEL SERMAYE YONETIMI
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Tez Danigsmani: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

Tez calismas1 kapsaminda, isletmelerin fiziksel olmayan fakat isletmelere deger katan
varliklar1 olan entelektiiel sermaye unsurlarinin isletmelerin uluslararasilagsma siirecini
nasil etkiledikleri sorusu cevaplanmaya calisilmistir. Bu soruyu cevaplamak amaciyla
karsilagtirmali  nitel analiz yOnteminden faydalanilmis, isletmelerin  belirli
donemlerdeki entelektiiel sermaye bilesenlerinin degerleri “0” veya “1” olarak
belirlenmis  ve  entelektiiel sermaye  bilesenlerinin  kombinasyonlarinin
uluslararasilasma siirecine etkisi ortaya cikarilmistir. Isletmelerin entelektiiel

sermayelerini tespit icin ise i¢erik analizi yontemi kullanilmistir.

Anahtar Kelimeler: Entelektiiel Sermaye, Uluslararasilasma, Karsilastirmali Vaka

Analizi, igerik Analizi



ABSTRACT

INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT
IN THE CONTEXT OF INTERNATIONALIZATION

OZDEMIR, Nuri
Master of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

In the scope of this research, the question how intellectual capital elements which -
beyond physical assets- add value to companies affect the internationalization processes
of firms was tried to be answered. To answer the question, the binary values (1 or 0) of
intellectual capital elements at definite times in the history of selected companies was
determined, and using comparative case analysis method, how different combination of
intellectual capital elements affect the internationalization process of a company was
found. To evaluate the binary values of intellectual capital elements in the companies

content analysis method was used.

Keywords: Intellectual Capital, Internationalization, Comparative Case Analysis, C
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BOLUM |

GIRIS

Uluslararas1 firmalarin kiiresel ekonomideki etkilerini ve 6nemini gosteren en
Onemli aragtirmalardan biri, Vitali vd. (2011) tarafindan yapilan ve diinyadaki en biiyiik
737 uluslararasi isletmenin, tiim uluslararasi isletmelerin yaklasik %80’1 {izerinde
kontrol giicline sahip oldugunu gosteren calismadir. Yine bu ¢alismanin sonuglarina
gore, uluslararasi igletme ortakliklar1 aginda en biiyiik kontrol giiciine sahip ilk 50
sirket, tiim agin yaklasik %40'1 lizerinde kontrole sahiptir. Fortune (2016) dergisinde
yayinlanan, diinyada 2015 yilinda en c¢ok gelir elde eden 500 sirketin siralandigi
"Fortune Global 500 - 2015" listesinde yer alan firmalarin toplam gelirlerinin 27,6
Trilyon Amerikan Dolar1 oldugu ve bu firmalarin diinya genelinde 67 milyon kisiyi
istihdam ettigi goriilmektedir. Bu firmalarin da neredeyse tamami, insan kaynaklari,
tedarik, iiretim, satis vb. boyutlardan bir veya birkacinda uluslararas: 6lgekte faaliyet

gbsterme basarisini yakalamis durumdadir.

Sirketlerin performanslarinda, gelirlerinde ve degerlerinde Onemi agikca
goriilebilen uluslararasilagsmanin ne oldugu ve nasil gerceklestigi ile ilgili de pek ¢ok
arastirma mevcuttur. Sullivan (1994), sirketlerin uluslararasilagsmasimin derecesini
tespit amaciyla, bu alanda 1970'lerden itibaren yapilan ¢aligmalara da atifta bulunarak,
bir Uluslararasilasma Derecesi Modeli ortaya koymustur. Whitelock (2002)
uluslararasilasma konusunu inceledigi makalesinde uluslararasilagma ile ilgili "Uppsala
Modeli", "Eklektik Paradigmas1 ve Islem Maliyeti Analizi", "Etkilesimli (Interaktif) Ag

Yaklagim1" ve "Is Stratejisi yaklasimi" olarak bilinen 4 modeli incelemistir.



Vitali'nin (2011) ¢alismasinda sunulan kontrol giicii en yiiksek 50 firma arasinda
Tiirkiye merkezli higbir isletme bulunmazken, Fortune 500 — 2015 (2016) listesindeki
tek Tiirk firmasi1 419. siradaki Ko¢ Holding olmustur. S6z konusu 500 firmanin sadece
33 dilkeden ¢ikmis olmasi, diger pek c¢ok iilke gibi Tiirkiye'deki sirketlerin de
uluslararasilasma konusunda geride kaldigin1 gostermektedir. Tirk sirketlerinin,
uluslararasilagsma stratejisini olustururken ve yiiriitiirken dikkat etmeleri gereken
hususlar arastirildiginda, basar1 ile basarisizlik arasindaki farki agiklayabilecegi

diisiiniilen kavram olarak Entelektiiel Sermaye Y 6netimi ¢ikmaktadir.

Entelektiiel Sermaye kavrami, isletmelerin fiziksel olmayan ancak isletmeye
deger katan varliklarini ifade etmektedir. Entelektiiel Sermaye, Edvinson ve Sullivan
(1996) tarafindan ise degere doniistiiriilebilen bilgi olarak tanimlanmistir. Bu makalede
entelektiiel sermayenin, insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi olmak

tizere 3 temel bileseni oldugu sdylenmistir.

Zerenler ve Gozlii'niin (2008), Tiirkiye'de Otomotiv Sektoriinde tedarik¢i olarak
faaliyet gosteren 107 firma tlizerinde yaptig1 arastirmanin sonuglarina gore Entelektiiel
Sermaye bilesenlerinin yonetimine énem veren isletmelerde ihracat performansinin
arttig1 goriilmiistiir. Arastirmaya gore igletmelerde Entelektiiel Sermaye birikimi dig
pazarlar hakkinda bilgi diizeyini ylikseltmekte, ihracat tutarlarini artirmakta ve boylece

isletmelerin rekabetciliine de katki saglamaktadir.



BOLUM II

ULUSLARARASILASMA

2. 1. Uluslararasilasma Gereksinimleri

Isletmelerin uluslararasilasma siireglerini ve bu siirecin gelisimine etki eden
etmenleri incelemeden Once igletmeleri uluslararasilasmaya yonlendiren gereksinim ve
sartlart incelemek faydali olacaktir. Crick (2007) tarafindan yapilan arastirmada
isletmeleri uluslararasilagmaya tesvik eden 24 sebep sunulmustur. S6z konusu 24

sebebin agagidaki gibi 6 grupta degerlendirilebilecegi diistiniilmektedir.

e Biiyiime ve Karlilikta Artis Beklentileri
e Bilgi Edinimi

e Pazar Cesitlendirme

e Tesvik ve Destekler

e s Aglan

e Stratejik Nedenler

2.1.a. Biiyime ve Karlilikta Artis Beklentileri

Isletmelerin uluslararas: faaliyetlere yonlenmelerinin 6ncelikli sebebinin pazar
sayisini artirarak isletmenin biiyiimesini hizlandirmak oldugu soylenebilir. Oviat ve Mc
Dougall (1994) ve Zahra, Ireland ve Hitt (2000), sinir dis1 faaliyetlerin, 6zellikle
dinamik ve teknoloji yogun sektorlerde, biiyiime i¢in bir katalizor gorevi listlendigini
gostermiglerdir. Autio vd. (2007), erken uluslararasilasan isletmelerin geg

uluslararasilasanlara kiyasla daha hizli biiyiiyebilecegini belirtmistir.



Isletmeler yurti¢inde halihazirda kurulu veya kurulmasi planlanan fazla iiretim
kapasitelerini degerlendirmelerini saglayacak yeni pazar arayisi ile de yurtdisina
yonelebilir. Ornegin Olafsson ve Hermannsdoéttir (2009) izlanda’dan uluslararasilasmus
iki firma iizerinde yapt1g1 incelemede Marel’in daha kurulustan itibaren, kiigiik izlanda
pazar1 nedeniyle, uluslararasilasmak ve iriinlerini dis pazarlara da satmak zorunda

oldugunu sdylemektedir.

Uluslararasilasmaya sonradan karar vermis olsun ya da en bastan itibaren
uluslararasilagma ihtiyaci duysun; her iki durumda da daha yiiksek miktarlarda {iretim
ve sati§ yapan isletmenin, birim iiretim maliyetlerini diisiirecegi, toplam satis gelirlerini

artiracagi ve boylece dlgek ekonomisinden faydalanacagi 6ngoriilebilir.

2.1.b. Bilgi Edinimi

Johanson ve Vahlne’nin de belirttigi tizere isletmenin kurulu oldugu yerel pazar
ile yurtdis1 pazarlar arasinda kiiltiirel, siyasi, ekonomik ve kurumsal farkliliklar vardir
(1977). Isletme faaliyetlerinin yurtdisina agilmast i¢in engel teskil eden bu farkliliklar,
firma agisindan bir bilgi eksikligi niteligini de tasimaktadir. Isletmelerin yeni pazarlara
girdiklerinde karsilastiklar: risk ve belirsizlikler bir 6grenme ve uyum siirecini tetikler

(Lu ve Beamish 2001).

Avrupa Komisyonu'nun 2004 yilinda hazirladigi bir rapora gore Avrupali
KOBTI’lerin uluslararasilasma igin en dnemli motivasyonlari, yabanci pazarlara ve
yabanci1 pazarlardaki bilgi ve teknolojiye ulagmaktir (Avrupa Komisyonu 2004).
Isletmelerin, bir pazara girdiklerinde o pazardaki miisterilere mal satmakla kalmayip, o
pazardaki miisterilerde, isletmelerde ve diger kurumlarda mevcut olan bilgilere de

erisim imkan1 bulmasi, isletmeleri uluslararasilasmaya tesvik etmektedir.



2.1.c. Pazar Cesitlendirme

Isletmenin faaliyete basladig1 yerel pazardaki kosullar, uluslararasilasmasini da
tesvik edebilir. Ornegin i¢ pazarda rekabetin ¢cok artmasi, isletmeleri daha karl pazarlar
aramaya tesvik eden onemli bir etmendir. Yine, belirli bir sektoriin bir yerel pazarda
daha fazla veya daha 6nce gelismis olmasi, o sektorde faaliyet gosteren yerel isletmeye
cesitli iistiinliikler saglar ve uluslararasilagsmayi tesvik eder. Porter (2011), i¢ pazarda
yasanan yogun rekabetin yerel isletmeleri yabanci pazarlara yonlendirdigini sdyler. I¢
pazarin rekabetci olmasi, isletmeyi uluslararasilagsmaya itmesi nedeniyle; biiyiik ve
rekabetci olmasi da o iilkedeki isletmelerin ilgili alanda kendilerini daha fazla
gelistirmesi, bdylece isletmeleri (ihracata basladiginda) uluslararasi rekabette One

c¢ikarmasi nedeniyle 6nemlidir.

Uluslararasilagmanin isletmelere saglayacagi ongoriilen faydalardan biri de
tedarik pazarlarinin ve kaynaklarin cesitlendirilmesidir. Yabanci pazardaki kaynaklar
hakkinda daha detayli ve dogru bilgilere ulagan isletme, yurtdiginda iiretime gectiginde
ya da en azindan hammadde, is¢ilik vb. bazi girdilerinin bir kismin1 yurtdisindan temin
etmeye bagladiginda tedarik kaynaklarini c¢esitlendirerek tedarik risklerini ve
maliyetlerini diisiirme imkani1 da yakalayabilir. Dunning ve Lundan (2008), isletmelerin
uluslararasi yatirnmlar ile daha diisiik maliyetli fiziksel kaynaklar, niteliksiz/yari-
nitelikli is gilicli veya teknolojik, idari, kurumsal vb. yetkinliklere ulasmak

isteyebilecegini belirtmistir.

2.1.d. Tesvik ve Destekler

Yerel ve bolgesel kalkinmayi desteklemek isteyen yonetimler, ihracat yapan veya
yapmak isteyen isletmelere vergi kolayliklar1 saglayarak, finansal destekler sunarak,

uluslararasi fuarlara katilimi tesvik ederek, ticaret heyetleri veya yurtdis1 temsilcilikler
5



vb. vasitalarla ¢esitli tesvik ve destek imkanlari sunmaktadir. Bu tesvikler isletmelerin
uluslararasilagsma Oniinde gordiikleri engelleri agmasi icin saglanan maddi kaynaklar
veya yabanci pazarlar hakkinda bilgi gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Spence (2003),
Ingiltere’de cesitli sektdrlerden segilmis 190 isletme ile yiiriittiigii arastirmada, ticaret
heyetlerinin isletmelerin ihracat performansina iligkisini incelemis ve olumlu etkisi
nedeniyle ticaret heyetlerine katilimin isletmelerin ihracat pazarlamasi planlarinda
diizenli bir yer edinmesi gerekligini belirtmistir. Wilkinson ve Brouthers (2006) da
ABD’de devlet destekli ihracat tesvik faaliyetlerinin (ticaret heyetleri, alim heyetleri,
temsilciler/dagiticilar) KOBI’lerin ihracat performansina etkilerini istatistiksel
yontemler kullanarak incelemis; alim heyetleri ile temsilci/dagitict desteklerinin

etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu ortaya koymustur.

Akademik yazinin haricinde, siyasi arastirmalar ve raporlar da
uluslararasilasmanin  ve uluslararasilasmayr tesvik etmenin Onemini ortaya
koymaktadir. ilerleyen yillarda diinya biiyiimesinin tahminen %90’ min Avrupa Birligi
digindaki ilkelerden kaynaklanacagini belirten Avrupa Komisyonu (European
Commission, 2011) “Avrupali KOBI’lerin Uluslararasilasmas1 icin Firsatlar” adh
raporunda  Avrupali KOBI’ler igin 7 hedef ihracat pazari sunmaktadir.
Uluslararasilagma yolunda isletmeler tarafindan algilanan engellerin asilmasini
kolaylagtiran bu destek ve tesvikler isletmeleri yabanci pazarlara yonelmeye tesvik
etmektedir. Tiirkiye’de de Ekonomi Bakanligi, KOSGEB vb. kamu kuruluslari, ihracat
yapan ve yapmak isteyen isletmelere egitim, pazar arastirmasi, fuarlara katilim, tasarim,

istihdam, Ar-Ge vb. bir¢ok alanda destekler sunmaktadir.

Yonetimler, iilkelerinde faaliyet gosteren isletmelerin ihracat faaliyetlerini tegvik

ettigi gibi, ithal edilen iirlin ve hizmetlerin iilke i¢inde iiretilmesini de tesvik etmektedir.
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Bu nedenle 6zellikle tecriibe veya yiiksek teknoloji gerektiren alanlarda, yerli firmalari
oldugu gibi, yabanci firmalar tarafindan yapilacak dogrudan yabanci yatirimlar1 da
desteklerler. Ornegin Tiirkiye Cumhuriyeti Ekonomi Bakanligi (2017) 2015 yili
boyunca yaklasik seksen milyon liralik sabit yatirim igin {i¢bin ikiyiiz otuz bir adet
yatirim tesvik belgesi vermistir. Bu yatirnmlarin yirmi sekiz milyona yakini yabanci
sermaye yatirimidir. Biiyiime, istihdam vb. alanlarda iyilesmeye katki beklentisiyle son
yillarda diinya genelinde giderek yayginlasan bu tiir tesvikler de s6z konusu firmalarin
yatirmmlarin1 hangi iilkeye yapacaklarinda etkili olmaktadir (Blomstrom, Kokko ve

Mucchielli 2003; Morisset ve Pirnia 2000).

2.1.e. Ig Aglan

Isletme ortaklarinin ve calisanlarmin dahil olduklari sosyal aglar ve is aglar1 da
isletmenin uluslararasilasmasini tesvik edebilir. Yurtdisinda yasayan bir baglanti,
isletme yoOneticilerini yurtdisi pazara agilmaya yonlendirebilir, isletmenin yurtdisi pazar
hakkindaki bilgilerinin eksik olmasindan kaynaklanan agig1 kapatabilir veya
yurtdisindaki potansiyel bir miisteri ile isletme arasinda giiven bagi tahsis edebilir.
Uluslararasilagma sayesinde dahil olunan yeni aglar da isletme yoneticilerinin is
aglarin1 genisletmesini ve uluslararasilasma stirecinin ivme kazanmasini saglayabilir.
Bu tiir faydalar1 nedeniyle isletmeler, stratejik ag gelistirme faaliyetleri yiiriiterek, i¢sel

kaynak eksikliklerini gidermeye calisabilir (Westhead, Wright ve Ugbasaran 2001).

Ag iligkilerinin uluslararasilasmaya etkilerinin nasil olabilecegine dair
yiirilitiilmiis baz1 ¢alismalar, Zain ve Imm Ng’nin (2006) caligmasinda derlemis ve

Tablo 2.1°deki gibi sunulmustur.



Etki Arastirmacilar

Sharma ve Johanson (1987), Coviello ve Munro (1995),
Korhonen vd. (1995), Andersen (1996), Ellis (2000), Chetty
ve Patterson (2002)

Isletmenin uluslararasilasma arzusunu
tetikleme ve motive etme

Isletmenin pazar belirleme kararini

etkileme S Bell (1995), Coviello ve Munro (1997)

Isletmenin pazara giris yontemini

etkileme

Yeni aglara ve mevcut kanallara erigim | Welch (1992), Bjorkman ve Kock (1995), Coviello ve
saglama Munro (1995), Chetty ve Patterson (2002)

Larson (1992), Bucklin ve Sengupta (1993), Coviello ve
Munro (1995), Fukuyama (1995)

Coviello ve Munro (1995), Osland ve Yaprak (1995),

On taninirlik/itibar saglama Turnbull vd. (1996), Nahapiet ve Ghoshal (1998), Chetty ve
Patterson (2002)

Dichtl vd. (1990), Hamilton (1991), Katsikeas ve Morgan
(1994), Coviello ve Munro (1995), Burgel ve Murray
(2000), Ellis ve Pecotich (2001), Chetty ve Patterson (2002)

Lindqvist (1988), Coviello ve Munro (1995), Jones (1999)

Yerel pazar bilgisine erisim saglama

Uluslararasilagmanin maliyet ve
risklerini diislirme

Isletmenin uluslararasilagsma hizin ve
kalibini etkileme

Isletmenin gelecekteki faaliyet
sinirlarini ve pazar firsatlarini etkileme

Coviello ve Munro (1995)

Tablo 2.1. Uluslararasilagma Siirecinde Ag Iliskilerinin Etkileri (Zain ve Imm Ng 2006)

2.1.f. Stratejik Nedenler

Bir isletmenin belirli bir bi¢imde belirli bir yabanci pazara girisi her zaman yeni
pazarin sunacag1 diigiiniilen 6l¢ek, ekonomisi, pazar genisletme vb. bariz faydalardan
kaynaklanmayabilir. Dunning (2008) uluslararas: stratejik varlik yatirimlarinin, belirli
maliyet veya pazar avantaji sunmaktan ziyade, isletmenin fiziksel varlik ve yetkinlikler
portfoylinii biiyiiterek ona sahiplik avantajlar1 saglayan, ya da rakiplerin bu tiir

avantajlarini zayiflatan yatirimlar oldugunu soyler.

Olafsson ve Hermannsdottir’in (2009) inceledigi ikinci sirket olan Ossur,
1996°da Izlanda’da iiretim ve satis yaparken, zaman igerisinde biitiinleyici iiriinleri
veya dagitim aglart olan isletmeleri satin alarak 2007 yilina kadar, 6 iilkede iiretim
yapan, 9 iilkede satis birimi olan bir yap: haline gelmistir. Ossur’un satin almalart
neticesinde, baslangigta aile sirketlerinden olusan pargali bir yapiya sahip protez

sektorii, Ossur’un teknik anlamda lideri, biiyiikliik olarak da ikinci bilyiigii oldugu bir



sektor haline gelmistir. Gerek soktugu pazarlar ve kazandirdigi yetkinlikler ag¢isindan
gerekse sektdre etkileri acisindan Ossur’un uluslararasilasma kararlarmin stratejik

kararlar oldugu soylenebilir.

Welch ve Welch (1996), uluslararasilasmada temel olan bilginin ¢o§u zaman
ilgili aglar aracilifiyla edinildigini ve uluslararasilasmaya dahil eylemlerin ¢ogunun
miisteriler, aracilar, tedarik¢iler, devlet gorevlileri vb. unsurlarla kurulan stratejik
iligkileri kapsadigini belirtir. Kriyojenik Gaz Tanki iireticisi Cryofab’in, bir
miisterisinin ortak ¢alisma daveti lizerine Avustralya’ya gittikten sonra Dogu Asya
bolgesindeki calismalarinin yogun bir sekilde gelismesi de stratejik bakis acisina 6rnek
verilebilir (Welch ve Welch 1996). Avustralya pazarinda iiretimi ekonomik kilacak
kadar talep olmasa bile, Cryofab, bolgeyi bilen ortagi sayesinde Dogu Asya’ya hakim
olabilecegini diisiinmiis ve bu dogrultuda uluslararasilasma stratejisi gelistirmis

olabilir.

Benzersiz bir iiriine veya teknolojiye sahip olan bir firma da bu 6zelliginden
diinya genelinde istifade etmek isteyebilir. Isletme yurtdis1 pazarlara bu iiriinii/hizmeti
kendisi sunmazsa taklitlerinin ya da benzerlerinin ¢ikmasi s6z konusudur. Dolayisiyla
boyle durumdaki bir igletme, mesafe, uzaklik vb. kistaslar1 belirli 6lgiide gz ardi
ederek, miimkiin oldugu kadar hizli bir sekilde, miimkiin oldugu kadar ¢ok dis pazara
acilmaya  calisacaktir. Bu  bakimdan, kiiresel dogan isletmelerin  de
uluslararasilagmasini stratejik nedenli olarak degerlendirebiliriz. Andersson ve Wictor
(2003), inceledigi firmalardan Medikal-I’in 1996’da ilk koroner stendi ¢ikardiktan
sonra 6 ay icinde diinyanin 46 iilkesine satig yapar hale geldigini belirtmistir. Isletme
bu iilkelere bu kadar hizl1 bir sekilde kendisi satis yapmasa, teknolojinin yayilmasi ve

farkl rakiplerin potansiyel pazarlari ele gecirmesi miimkiin olabilirdi.
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2.2. Uluslararasilasma Modelleri

Johanson ve Vahlne (1990) uluslararasilasmayi isletmenin uluslararasi
faaliyetlerinin zamanla artmasi olarak tanimlar ve bu siiregte isletmenin bir yandan
yurtdis1 pazarlar ve faaliyetler hakkindaki bilgisini artirirken diger yandan da daha fazla
kaynagini yabanci pazarlara bagladigini belirtir. Calof ve Beamish (1995) ise
uluslararasilagsmanin sadece uluslararasi faaliyetlerin artmasi ile gergeklesmedigini,
ornegin yurtdisindaki bir birimini kapatmanin ya da satmanin da uluslararasi bir faaliyet
olarak degerlendirilmesi gerektigini sdyler. Dolayisiyla Calof ve Beamish’e gore
uluslararasilagma isletmenin yapi, strateji, kaynak vb. unsurlarini uluslararasi ¢evreye

uydurmasi olarak tanimlanabilir.

Yine uluslararasilagsmanin hangi sartlarda, ger¢eklestigine dair de farkli goriisler
mevcuttur. Johanson ve Vahine (1990) i¢ pazarda kurulan isletmenin baslangigta higbir
uluslararas faaliyeti (ihracati) yokken zamanla uluslararasi faaliyetlere yoneldigini ve
boylece uluslararasilastigini sdyler. Oviatt ve McDougall (1994) ise uluslararasi
faaliyetlerde tecriibeli insanlar tarafindan kurulan ve baglangictan itibaren uluslararasi
nitelikli olan isletmelerin sayisinin da arttigini ifade etmektedir. Uluslararasilasmanin
“dis pazarlar ve kurumlar hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmak” seklindeki
(dinamik) tanimina dayanarak, heniiz bir dis pazara girmeden 6nce (dogrudan veya is
aglar1 araciligiyla) sahip olduklart uluslararasi pazar bilgisi sayesinde “kiiresel dogan”
isletmelerin de zamanla uluslararasilasmaya devam ettikleri soylenebilir (Sharma ve

Blomstermo 2003).

Isletmelerin  uluslararasilasmasim  tesvik  eden  sartlari  inceleyen,
uluslararasilagsma stireclerini agiklayan/modelleyen pek ¢ok arastirma vardir. "Uppsala

Modeli", "Uriin-Yasam Déngiisii Modeli", "Eklektik Paradigmasi ve Islem Maliyeti
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Analizi", " Ag Yaklasimi ve Kiiresel Doganlar", ve Yenilesim (Inovasyon) Temelli

Yaklagimlar uluslararasilasmay1 agiklayan modellerden bazilaridir.

2.2.a. Uppsala Modeli

Iskandinav Okulu olarak da bilinen bu modele gore isletmeler yurtdist
faaliyetlerini zamanla ve adim adim gelistirir. Gelisme, pazarla ilgili, 6zellikle ancak
tecriibe ile elde edilebilen deneysel bilgiye dayandirilir. Bu modele gore isletme once
zihni mesafenin yakin oldugu iilkelere acilir. Zihni mesafeden kasit ise, isletme ile
yabanc1 pazar arasindaki bilgi akisini engelleyici dil, egitim, ticari uygulama, kiiltiir ve
endiistri gelisimi farkliliklaridir. Isletmenin uluslararas: faaliyetleri ile ilgili verecegi
kararlarin diger bir etkeni de isletmenin mevcut uluslararasilasma seviyesi ve
kaynaklarinin pazara baglilik durumudur. Kaynaklarin pazara baghlig: ise o pazarda
isletmenin faaliyetleri i¢in ayirdig1 kaynaklarin miktarini ve bu kaynaklarin s6z konusu
faaliyetlerin disina karl bir sekilde kaydirilabilirligini kapsar (Johanson ve Vahlne
1977). Ornegin yurtdisindaki pazarlama personelinin farkli bir {iriin satisina
yonlendirilmesi bir {iretim tesisinde iiretilen iiriinlerin degistirilmesinden daha kolay

olacaktir.

Bu model isletmenin uluslararasilagma siirecinin 4 asamada gergeklestigi
(kurulus zinciri) fikrini destekler. Modele gore isletmenin ilk asamada hi¢ ihracati
yokken, ikinci agsamada yabanci tilkedeki bagimsiz temsilciler yoluyla ihracata baslar,
liclincii asamada bir yurtdist satis istiraki kurar ve dordiincli asamada yabanci pazarda

tiretime geger (Johanson ve Vahlne 1977).

Isletmenin uluslararasilasma siirecinde entelektiiel sermayesinin incelenecegi bir

caligmada uluslararasilagmanin Uppsala Modelini esas alacak olursak, entelektiiel
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sermaye bilesenlerinden 6zellikle insan sermayesi bilesenine odaklanmak gerekecektir.
Cinkii bu modelde gore uluslararasilasmadaki ilerlemenin temelinde, pazarlar
hakkinda, 6zellikle de tecriibe ile kazanilan, bilgi vardir. Diger taraftan, isletmenin
yapisal sermayesinin ve iligki sermayesinin uluslararasilagsmaya etkilerinin bu model

dahilinde incelenmesi imkani kisitli olacaktir.

2.2.b. Uluslararasilasmanin Uriin-Yasam Déngiisii Modeli

Vernon’un (1966) uluslararasilagsma igin ortaya koydugu Uriin Yasam Déngiisii
Modeli, iiriinlerin bir yasam dongiisii oldugu ve dongiiniin farkli asamalarinda farkl
isglicii becerilerine ihtiya¢ duyuldugu (Teknolojik Agik) fikrine dayanir. Bu modele
gore sirketler, yeni bir iirlin piyasaya ilk kez sunulacagi zaman, hem miisterilerden
gelen tepkilere hizli cevap verebilmek igin, hem de girdileri daha kolay degistirebilme
serbestisine sahip olmak icin yerel pazarlarda iiretim yapmak isterler. Uriiniin yeni
ortaya ¢ikmis (yenilikei) bir {iriin olmasi, talebin fiyat esnekliginin diisiik olmasin
saglar ve bu sayede lretici baz1 girdi maliyetleri yurt i¢inde yiiksek dahi olsa bunu
onemsemeyebilir. Ancak zamanla iriiniin pazar1 genisledikce, (olgunlasan) iirlinde
goriilen standartlasma nedeniyle hem girdi degistirme serbestisine olan ihtiyag¢ azalir
hem de ortaya ¢ikan yeni pazardan pay almak isteyen rakipler ortaya cikar. Dig
pazarlarin rakiplere kaptirilmamasi ve fiyatlarin rekabet¢i diizeyde tutulabilmesi icin
oncelikle yurtdisi pazarlama, sonrasinda ise yurtdisi iiretim faaliyetleri baslatilir.
Vernon’a gore iirliniin yasam dongiisiindeki baslangi¢ asamasi nispeten isgiicline ve
teknolojiye daha ¢ok dayali iken ¢ikti hacminin artmasi ve standartlasma ile (sermayeye
dayali) diisiik maliyetli yurtdisi iretim daha ekonomik hale gelir. Uretim yurtdisina
kayacag icin baslangicta ihracatgi olan {ilke ilerleyen asamalarda ithalat¢r konumuna

gelir.
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Bir 6rnek ile aciklayacak olursak, yiiksek teknolojili bir iiriinii ilk kez (ABD’de)
iireten bir sirket baglangicta yeni {iriine olan talebin fiyattan ¢ok da etkilenmemesi ve o
iirin konusunda bilgili tecriibeli personelin ve diger iiretim unsurlarinin yakinlarinda
olmas1 nedeniyle iiretimi bir siire ABD’de devam ettirir. ilerleyen asamalarda {iriine
iilke genelinde ve iilke disinda talep arttik¢a rakip firmalar da olusacagi i¢in ve iirlin
Ozelliklerinde standartlasmalar ortaya ¢ikacagi i¢in daha ucuza iiretme ve daha ¢ok
iilkede pazardan pay alma g¢abasi gozlenecektir. Bu dogrultuda iiretici firma, isgiicti,
enerji, dagitim vb. maliyetlerin (ve teknolojik yetkinlik seviyesinin de) daha diisiik

oldugu yurtdis iilkelerde iiretime yonelecektir.

Bu modele gore bir isletmenin uluslararasilagmasi i¢in beseri ve yapisal sermaye
gelistirip yeni iiriinler ortaya koymasi ve mevcut iiriinlerinde iyilestirmeler yapmasi
gerektigi soylenebilir. Ancak uluslararasilagsma kararlarimi isletmenin entelektiiel
sermaye gelisiminden daha ¢ok pazar sartlariin degisiminin bir sonucu olarak gérmesi
nedeniyle entelektiiel sermayenin uluslararasilasmaya etkilerini incelerken Uriin-

Yasam Donglisii Modelinin katkisi siirlt olacaktir.

2.2.c. Eklektik (OLI) Paradigmasi ve Islem Maliyeti Modeli

Eklektik Paradigmasi uluslararasi iiretimin sinirlarinin, seklinin ve kalibinin {i¢
tir Ustlinlik algisna bagli oldugunu belirtir. Bunlar “Sahiplik (Ownership)”,

99 <6

“I¢sellestirme (Internalization)” “ve Konum (Location)” dur.

Oncelikle bir isletmenin yurtdisindaki yerel isletmelerle rekabet edebilmesi igin
bu isletmelere kiyasla (rekabetci veya tekelci) istilinliiklere sahip olmalidir ve bu
iistlinliikler, yabanci bir pazarda yeni bir deger tiretici faaliyet baslatma ve siirdiirme

maliyeti ile yabanci pazardaki mevcut ve potansiyel {ireticilerin sebep olacagi
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maliyetleri karsilayacak biiyiikliikte olmalidir. Dunning’in (1983) smiflandirmasina
gore sahiplik tstiinliikleri isletmenin, varlik istiinliikleri (yabanci pazardaki rakip
isletmelere kiyasla, baz1 varliklara sahip olmadaki tstlinliigii) ve islem istiinliikleri
(yabanci pazarlara kiyasla, ¢ok uluslu sirket hiyerarsisinin farkli {ilkelerde mevcut
varliklar agina hiikmetmekten kaynaklanan, islem faydalar1 yakalamasini ya da iglem

maliyetlerini diisiirmesini saglayan iistiinliikler) olarak gruplandirilabilir.

Yurtdisinda {retimin ikincil sarti, isletmenin, sahip oldugu istiinliikleri
i¢sellestirmesinin (kendi biinyesi igerisinde yurtdisina tasimasinin), bunlart (veya bu
istiinliiklerin yurtdiginda kullanim haklarini) yabanci iilkedeki isletmelere satmaktan
daha karli olmasidir. Cesitli yapisal ve islemsel pazar basarisizlig: riskleri, isletmeleri
uluslararast pazar faaliyetlerini icsellestirmeye itmektedir. Islemsel pazar
basarisizhiginin algilanan maliyeti arttikca ¢ok wuluslu isletmeler, sozlesmeli
isbirliklerinden ziyade uluslararas: iiretimle rekabetei stiinliiklerini degerlendirmeye
yonelmektedir. Aksine, hiyerarsik yapinin ve/veya yabanci bir istirakin yOnetimi
maliyetleri arttikca isletmeler yabanci pazarda tek basina iiretim yerine
lisanslama/ortaklasa tiretim vb. bir tercihe yonelmektedir. Eklektik Paradigma ile
burada ortiisen Islem Maliyeti modeline gore, harici kusurlu pazarlarm
i¢sellestirilmesiyle islem maliyetlerinde olusacak diisiis, bu islemleri igsellestirmenin
maliyetinden daha yiiksek olursa isletme yurtdisi tiretimi tercih eder, aksi takdirde

ihracat, lisansli satis vb. bir yontem tercih edilir (Johanson ve Mattsson 1987).

Yurtdisinda iiretimin tiglincii kosulu ise, iiretim yapmaya baglayacagi konumun,
isletmeye, taginmasi miimkiin olmayan bazi {istiinliikler (hedef pazarlara cografi
yakinlik, vergi avantajlar1 vb.) vaat etmesidir. Eklektik paradigmada, konum

listiinliikleri, isletmenin sahiplik avantajlarindan ayr1 olarak degerlendirilir. Ornegin
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yurtdisinda sahip olunan bir tesis sahiplik avantajlar1 saglayabilecegi gibi, bu tesisin
bulundugu iilkenin/ bélgenin 6zellikleri de isletme i¢in tistiinliik kaynagi olabilir. Pazar
basarisizlig1 agisindan bakildiginda da, bazi hiikiimet miidahaleleri (tesvikler/vergiler
vb.) gibi sebeplerden kaynaklanan yapisal pazar bozukluklarmin ya da farkl
konumlardan ortak yonetimin saglayacagi islemsel kazanglarin (arbitraj, doviz riskini

diisiirme vb.) isletmeleri yurtdisinda iiretime yonlendirdigi soylenebilir.

Isletmenin &zellikle sahip olma {istiinliikleri (varlik iistiinliikleri ve islem
istlinliikleri) Entelektiiel Sermayenin insan sermayesi, yapisal sermaye ve iligki
sermayesi boyutlari ile iliskilendirilebilir. Yine i¢sellestirme tistiinliigii 6zellikle yapisal

sermaye; konum ustiinliigii 6zellikle iliski sermayesi ile iliskilendirilebilir.

2.2.d. Ag Teorisi ve Kiiresel Doganlar

Ag teorisi, isletmelerin resmi ve gayri resmi is aglar1 sayesinde hizli
biiyliyebildigini ve uluslararasilasabildigini sdyler (Collinson ve Houlden 2005;
Coviello ve Munro 1995; Mort ve Weerawardena 2006). Her biiyiikliikteki isletme igin
onemli olan aglar ve iliskiler, isletmelerin farkli faaliyetleri ve kaynaklar1 bir araya
getirebilmesini saglar. Kiiresel dogan isletmeler ise kurulusundan itibaren bu tiir
uluslararas1 aglara sahip olan, biiyilik uluslararas1 kuruluslarla kiyaslandiginda diger
kaynaklari sinirli olsa da uluslararasi baglarini kullanarak bilgi, isgiicii vb. kaynaklara

hizl1 ulasabilen isletmelerdir (Contractor 2007; Mort ve Weerawarden 2006).

Ortaklarmin ve yoneticilerinin uluslararasi is aglar1 nedeniyle uluslararasi
dogdugu kabul edilebilecek igletmelerle birlikte, yine is aglar1 sayesinde uluslararasi
faaliyetlere hizli gecis yapabilen KOBI’lerin de entelektiiel sermayenin 6zellikle insan

sermayesi ve iliski sermayesinden biiyiik 6l¢iide etkilendigi sdylenebilir. Bu tiir aglara
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sahip olan isletmeler sadece kendi entelektiiel sermayelerinden degil baglantilarinin

entelektiiel sermayelerinden de faydalanabilme potansiyeline sahiptir.

Sirket  yonetici  ve  ortaklarimin  dahil  oldugu  aglarin,  sirket
uluslararasilagsmasindaki 6nemine dair 6nemli iddialar iceren bu model, diger taraftan,
isletme i¢i yetkinliklerin, kaynaklarin ve pazardaki gelismelere verilen tepkilerin

uluslararasilagsmaya etkisini agiklayabilecek araglar sunmaz.

2.2.e. Yenilesim (Inovasyon) Temelli Yaklasimlar

Bu yaklagimlar haricinde yazinda, Uppsala modeline dayanan ve baslicalar
Bilkey ve Tesar (1977), Cavusgil (1980) ve Reid (1981) tarafindan one siiriilen
Yenilesim Temelli Uluslararasilasma modelleri de mevcuttur. Bu modeller
uluslararasilagmaya bir inovasyon olarak bakar, ¢iinkii yerel olarak kurulmus bir yapiy1
uluslararasi bir yapi haline getirmek zorlayici bir siiregtir. Uluslararasilagma, kurumsal
siireglerin, yetkinliklerin, yeteneklerin, is aglarimin uluslararast miisterilerin
ithtiyaglarin1 karsilayacak sekilde degistirilmesini ve/veya edinilmesini gerektirir. Bu
stirecte karar vericinin tutumu, tecriibesi ve beklentileri isletmenin yabanci pazar
faaliyetlerindeki temel belirleyicidir (Reid 1981) ve bu nedenle siire¢ rekabetgi, risk
almaya meyilli ve ihracatin saglayacagi getirilerle gilidiilenen bir ig-girisimci

onderliginde ilerler (Vissak 2003).

Uluslararasilagmanin ayirt edilebilir agamalar halinde artt1g1 konusunda hemfikir
oldugunu sdyleyebilecegimiz yenilesim temelli yaklasim savunucularinin, bu
stireclerin hangileri oldugu konusunda ise Tablo 2.2°de goriilebilecegi lizere nispeten

farkli goriisleri vardir (Morgan ve Katsikeas 1997).

16



Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama 5 Asama 6
Yo6netim Is'le'tme, Is.le.tme,
(kendiliginden) zihinsel zihinsel
Yénetim elen gr tdist Yonetim aktif | mesafenin . mesafenin
Bilkey ve | . gelen yurtdist | 5 )arak ihracat yakin oldugu| Isletme daha uzak
ihracatla | siparislere ’ T -
Tesar - yapma iilkelere tecriibeli bir | oldugu
ilgili aciktir ancak, | 7 %, . N
(1977) Lt e imkanlarinm (deneysel ihracatcidir. | ilkelere
degildir. | aktif ihracat . .
alismast arastirir. diizeyde) ihracat
onfur ihracat imkanlari
y ' yapar. arastirir.
Cavusgil | Yurtici Ihracat 6ncesi | Deneysel e Ihrac_a ta
(1980) azarlama | calismalar ihracat Aktif ihracat | kendini
P caly adama
Reid Ihracat : oo Thracat Thracat .
(1981) | bilinci | [Pracatilgisi | jonemesi degerlemesi | Lracat kabul
Wortzel . L Uriin Uriin
. Temel iiretim | Ileri {iretim
ve Ithalatc1 kapasi . pazarlamas1 | pazarlamasi
i, . apasite kapasite - . .
Wortzel | ¢ekisi avarlamasi N, - Pazarlama Miisteri
(1981) p P kanallar itisi| ¢ekisi
Czinkota Tama MEN | Kismen ilgili | Thracat yapan D.eneysel T? C{Ubeh T.f.: C{ubeh
(1982) ilgisiz isletme isletme (ihracatg1) kiigtik biiyiik
isletme isletme ihracatg1 ihracatci
Limvd. | ihracat . qo . .. | Thracat
(1991) G Ihracat ilgisi Thracat niyeti bantEeme
Raoél fhracatgr | ; Diizensiz Diizenli
Naidu ¥ | Thracat ilgilileri| . :
(1992) olmayanlar ihracatgilar ihracatgilar

Tablo 2.2. Uluslararasilagmaya Yenilesim Temelli Yaklagimlar (Morgan ve Katsikeas 1997)

Yenilesim temelli yaklagimlara gore isletme ihracat yapmazken ihracata ilgi

duymaya baslar, yurtdisindan (kendiliginden) gelen sipariglerle veya kendi ©n

arastirmalari, ¢calismalari sayesinde ilk deneysel ihracatlarini gergeklestirir. Bu agamaya

kadar basarinin arkasinda biiyiik 6l¢iide insan sermayesi ve iligski sermayesinin oldugu

sOylenebilir. Ciinkii ihracat konusunda ilgili/bilgili bir personeli olan isletme ilk

asamalar1 daha hizli gegebilir. Yurtdisindaki potansiyel alicilarla ortak aglari olan bir

isletmeye de hesapta olmayan siparislerin gelmesi ve isletmenin bu sekilde ihracata

baglamasi miimkiindiir. Bir sekilde beklenmedik ihracat yapmis veya ihracat bilincine

(farkindalik) erismis isletmenin ihracat yapmak igin c¢aba sarf etmeye baglamasi,
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boylece deneysel olarak bazi ihracat islemleri gerceklestirmesi de miimkiindiir.
Personelinin ihracat bilgisini kurumsallastirabilen ve insan sermayesini yapisal
sermayeye doniistiiren igletmelerin ise deneysel ihracatgiliktan diizenli ihracatciliga
gecebilecegi, tiretim imkanlarinin belli bir kismini ihracata adayabilecegi, hatta yurtdisi

talepler dogrultusunda yeni kaynaklar temin edebilecegi ongoriilebilir.

2.2.f. Uluslararasilasma Modellerinin Yorumlanmasi ve Sentez

Tablo 2.2°deki modellerde isletmenin uluslararasilasmasi ihracata dayali olarak
ve diizenli ihracat¢ihiga kadar incelenmistir. Halbuki Upsala Modeli, Uriin Yasam
Dongiisii Modeli ve Eklektik Paradigmada tartisildigi iizere isletme ihracatta belli bir
diizeye ulastiktan sonra, yurtdisinda iiretime ge¢mektedir. Dolayisiyla isletmelerin
uluslararasilasmasinin Entelektiiel Sermaye Y 6netimi ile iliskisini inceleyecegimiz bu
calismada, hem ihracata kadar olan asamalar1 hem de ihracat sonrasi yurtdisi tiretim
asamasini agiklayabilmek i¢in inovasyon temelli yaklagimlar ile Upsala modelini
birlestirilmesi uygun goriilmiis ve birlestirme neticesinde Tablo 2.3’te goriilen 7 adet

uluslararasilagma agamasi ortaya ¢ikmustir.

Uluslararasilasma Seviye
Seviyesi (UA) Agiklama

Yerel Faaliyet UAy Isletme yalnizca yurticinde faaliyet gdstermektedir.

Beklenmedik ihracat UA; I§letme yundlslpda faaliyet gosteren bir firmadan belenmedik
bir talep alir ve ihracat yapar.

Aract ile ihracat UA, Isletme ygrtlglnde faaliyet gOsteren bir aract vasitasi ile
yurtdisina ihracat yapar.

Dogrudan (Deneysel) UA Isletme, miisteriyi kendisi bularak ve siirecleri kendisi

ihracat 3 yiiriiterek ara ara ihracat yapmaktadir.

- .. . Isletme, bir veya birden fazla yurtdis1 pazara diizenli ihracat

E(r)agfl:’;td an (Diizenli) UA, yapmaktadir. Bu dogrultuda muhtemelen bir kisim kapasitesi
ihracat i¢in ayrilmistir.

Yurtdisi Satis Birimi UAs Isletm; .he.def pazarlarindan birinde veya birkaginda yurtdisi
satig birimi kurmustur.

Yurtdist Uretim Birimi UAs {sletme hedef Paza.lrlarll .ag:.1s1ndan uygun bir veya birkag
iilkede yurtdisi {iretim birimi kurmustur.

Tablo 2.3. Uluslararasilasma Seviyeleri
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BOLUM I11

ENTELEKTUEL SERMAYE YONETIMi

3.1. Entelektiiel Sermayenin Tanim ve Tarihgesi

Glinlimiiziin bilgi ekonomisinde, isletmeleri degerli kilan, rekabette 6ne gegiren
en etkili unsurlar igletmelerin fiziksel olmayan varliklaridir. Bu varliklar 1990’larin
sonundan itibaren ise “Entelektiiel Sermaye” olarak tanilanmaya baslamistir
(Edvinsson 1997; Boudreau ve Ramstad 1996.). Entelektiiel Sermaye kavrami igin
zamanla ¢ok cesitli tanimlar gelistirilmis olmakla birlikte “degere doniistiiriilebilen
bilgi” seklindeki tanim kapsayici bir tanim olarak kabul edilebilir (Edvinson ve Sullivan
1996). Uluslararasilasmanin da isletme igin bir deger olmasi, uluslararasilasmadaki
gerekeesi ne olursa olsun, ya da uluslararasilagsma stireglerini nasil yasamis olursa
olsun, isletmenin entelektiiel sermayesinin uluslararasilasmasini etkileyecegini ve bu

siire¢ boyunca entelektiiel sermayenin de gelisecegini ongodrebiliriz.

Entelektiiel Sermayenin uluslararasilagma ile iligkisini anlayabilmek i¢in 6n
kosullardan biri de ES bilesenlerinin neler oldugunu ve neleri kapsadiklarini bilmektir.
Edvinsson ve Sullivan (1996) Entelektiiel Sermayenin bilesenlerini insan sermayesi ve
yapisal sermaye olarak tanimlar. Insan sermayesi, isletme calisanlarinin miisteri
sorunlarinm1 ¢ozebilme bilgi, beceri ve tecriibelerinin toplamidir. Yapisal sermaye ise
isletmenin, insan kaynagiin bilgiyi liretmesini ve kullanmasini saglayan altyapisim
kapsar. Bu baglamda yapisal sermaye isletmede kullanilan yazilimlar, prosediirler, is
stirecleri, strateji ve planlar gibi unsurlar1 kapsar. Miisteri Sermayesi de Edvinsson

(1997) tarafindan yapisal sermayenin bir tiirii olarak Entelektiiel Sermayeye dahil edilir.
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Entelektiiel Sermayeyi konu alan ¢alismalarm neredeyse tamaminda insan
Sermayesi ortak bilesen olarak bulunurken, yapisal sermaye yerine kurumsal sermaye
kavramini kullanan (Subramaniam ve Youndt 2005; Yang ve Lin 2009; Singh ve Rao
2016) calismalar mevcuttur. Yine arastirmalarin bir¢ogunda kurum calisanlar1 ve
ortaklarinin dahil olduklar1 aglar miisteri sermayesi (Wang ve Chang 2005; Bontis
1998; Zerenler vd. 2008), sosyal sermaye (Davenport ve Prusak 1998; Nahapiet ve
Ghoshal 1998; Subramaniam ve Youndt 2005), veya iliski sermayesi (Hsu ve Wang

2012; Yang ve Lin 2009; Mention 2012) adiyla ayr1 bir grupta incelenmistir.

Entelektiiel Sermaye {izerine yapilan c¢alismalarin geg¢misine baktigimizda,
Isvigreli finansal hizmetler firmas1 Skandia’nin 1984’te ilk kurum i¢i ES yillik raporunu
hazirladigini, yine 1994’te diinyanin ilk ES yillik raporunu yayinladigini goriiriiz
(Bontis 2001). Raporu hazirlayan ekibi yoneten diinyanin ilk ES yoneticisi Leif
Edvinson rapor ile, yaygin muhasebe yontemlerinin isletmenin gercek degerinin
hesaplanmasinda yetersiz kaldigini ve dogru degerleme i¢in Entelektiiel Sermayenin
g6z onilinde bulundurulmasi gerektigini ifade etmistir (Edvinsson ve Malone 1997).
Kanada Emperyal Ticaret Bankasi da entelektiiel sermaye iizerine ¢aligmalarin
yapildig1 ilk isletmelerdendir (Hubert Saint-Onge 1996). Ilerleyen yillarda ise
Entelektiiel Sermayenin firmanin degerine (marka degeri/Pazar degeri) olan etkisini
inceleyen caligmalarin ¢ogaldigi goriilmektedir (Firer ve Williams 2003; Bontis vd.
2005; Gupta ve Bhasin 2014). Bu c¢alismalarda Entelektiiel Sermayenin, isletmenin

Pazar degerine ve marka degerine olumlu katki sagladigi goriilmiistiir.

Chu vd. (2011), Pew Tan, Plowman ve Hancock (2007) ve Riahi-Belkaoui
(2003)’nin da arasinda bulundugu bazi arastirmacilar, Entelektiiel Sermayenin finansal
performansa etkisini farkli {ilkelerdeki sirketlerde, farkli finansal gostergeleri
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kullanarak incelemislerdir. Bu tiir ¢alismalarin da birgogunda entelektiiel sermayenin
bir biitiin olarak veya belirli bilesenler bazinda finansal performansi olumlu etkiledigi

ortaya ¢ikmustir.

Zerenler vd. (2008), ve Subramaniam ve Youndt (2005), Entelektiiel Sermayenin
isletmenin yenilesim performansina etkisini incelemistir. Zerenler vd. tarafindan
yapilan ¢alismada Tiirk otomotiv tedarik sektdriinde insan sermayesi, yapisal sermaye
ve misteri sermayesinin isletmenin yenilesim performansina olumlu katki sagladigi
goriilmiistlir. Subramaniam ve Youndt’un makalesinde ise entelektiiel sermayenin her
lic bileseni ile hem artan hem de radikal yenilesim performansina katki sagladigi

aciklanmustir.

Hayton (2005), ABD’de 1994-98 arasinda birincil halka arz1 gergeklesen 237
yiiksek teknoloji girisimi iizerine yaptigi ¢alismasinda iist yonetimin insan sermayesi
cesitliliginin ve kurumsal itibarin girisimcilik performansinda en biiyiilk 6neme sahip
oldugunu ortaya koymustur. Rouholamini vd. (2015) ve Mohammad vd. (2013)
tarafindan yapilan c¢aligmalarda entelektiiel sermayenin girisimcilige etkisi
incelenmistir. Hormiga vd. (2011) tarafindan 130 isletmeden alinan veriye dayanarak
yapilan ¢alismada ise yeni kurulan isletmelerin basarisinda Entelektiiel Sermayenin
onemi incelenmis, sonugta, 6zellikle ilk yillarda insan sermayesi ve iliski sermayesinin

¢ok onemli oldugu gorilmiistiir.

Zerenler ve Gozlii (2008), Tiirkiye’nin en ¢ok ihracat yapan firmalar1 arasindaki
107 firmanin ihracat gelisimlerini incelemis ve entelektiiel sermayeye 6nem veren
firmalarda ihracat performansmin daha fazla arttigin1 goérmiistiir. Pucar (2012) da
benzer bir caligmay1 Bosna Hersek’ten 134 firma ile yapmis ve entelektiiel sermaye ile

ihracat performansi arasinda olumlu iliski bulmustur.
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Entelektiiel Sermayenin isletmelerde edinilmesi, korunmasi, kullanilmasi,
Olclilmesi ve raporlanmasi gibi tiim faaliyetler Entelektiiel Sermaye Yonetimi
kapsamina girer. Entelektiiel sermayenin sistemli olarak yonetilmesi ile ilgili de ¢esitli
arastirmalar yapilmistir. Edvinson ve Sullivan’in (1996) arastirmasi Kim vd. (2009)
Entelektiiel Sermaye Y 6netimini etkin bir sekilde uygulamak i¢in isletmelere ISO 9001
Kalite Yonetim Sistemi ile uyumlu bir ¢ergeve onermistir. Radenkovi¢ vd. (2014)
tarafindan 7. Cergeve programindaki bir Ar-Ge projesi icinde, Zeki, Ogrenen
Gelistirilmis Kurum arastirmasi kapsaminda yliriitiilen c¢alismada kurumlar arasi
O0grenme ve bilgi insas1 faaliyetlerini, isyerinde gelistirmeye, bdylece kurumlarin
ES’sini devamli biiyiitmeye yarayan Igerik ve Bilgi Temin Sistemi kavramsal ve
uygulama olarak incelemistir. Entelektiiel Sermaye Yonetimi ile Bilgi Yo6netiminin
iligkisi ve birlikte kullanimina dair de pek ¢ok arastirma yapilmistir (Marr vd. 2003;
Zhou ve Fink 2003; Seleim ve Khalil 2011; Singh ve Rao 2016). Kuramsal olarak pek
cok caligmanin yer aldig1 Entelektiiel Sermaye Y onetiminin isletmelerde kullanimina
dair 6rnekleri iceren ¢aligmalar ise nispeten daha azdir. Kujansivu (2009), arastirma ile
uygulama arasindaki farkin sebeplerine yonelik bir ¢alisma yapmuis, yazinda mevcut ES
Yénetim araglarmin islevselligi ile Is Siire¢ Yonetimi araglarinin Entelektiiel Sermaye

Y 6netimi i¢in uygulanabilirligini incelemistir.

Isletmelerin performanslarina etkileri cesitli ydnlerden incelenmis olan
Entelektiiel Sermayenin, isletme uluslararasilagsmasina da olumlu yonde etki etmesi
beklenebilir. Krist ve Mario (2009) isletmelerin uluslararasilagmasinin performansa
etkilerini inceledigi kitabinda, bes tiir maddi olmayan varligin araci roliinii ele almistir.
Ancak, bizim ¢alismamizin en énemli farki isletmelerin maddi olmayan varliklarinin,
yani Entelektiiel Sermayelerinin uluslararasilasma siirecine etkisini incelememizdir.

Krist (2009) ise bu iliskiyi 6nemsememis, uluslararasilagsmanin igletme performansini
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duruma gore olumlu veya olumsuz yonde etkiledigini, iligkinin yoniinii belirleyen

aracinin da maddi olmayan varliklar olabilecegi hipotezini 6ne slirmiistiir.

Maddi olmayan varliklarin uluslararasi isletmelere veya uluslararasi faaliyetlere
olan etkilerini bir sekilde inceleyen arastirmalar da mevcuttur. Ornegin Ferrantino
(1993), fikri miilkiyet haklarinin uluslararasi ticaret ve yatirimlar lizerine etkisini
incelemistir. Reiche vd. (2009) c¢ok uluslu sirketlerin uluslararast personel
gorevlendirmelerinin {lkeler aras1i Entelektiiel Sermaye olusumuna nasil katki
sagladigint incelemistir. Welch (2015), bilgi temelli uluslararasilagsma teorisini
inceledigi makalede bilginin uluslararas1 pazarlara dair belirsizlik ve risk algilarim
azaltarak uluslararasilagsmayi tesvik ettigini anlatmistir. Ancak bu caligmalar da

dogrudan entelektiiel sermaye-uluslararasilagsma iliskisini incelememistir.

3.2. Entelektiiel Sermaye Bilesenleri

3.2.a Insan Sermavesi

Insan sermayesi, isletmenin calisanlar1 sayesinde sahip oldugu yetkinliklerini,
bilgi, yetenek ve tecriibelerini kapsar (Roslender ve Fincham 2004). Isletmelerde
fiziksel varliklar1 kullanan, {irlin ve hizmetleri iireten veya Uretimini takip eden, fikri
haklar1 iireten, tedarik¢ilerle, miisterilerle ve diger paydaslarla iliski kuran isletme
calisanlandir. Dolayisiyla isletmeye hem insan sermayesi hem de diger entelektiiel
sermaye bilesenlerini saglayan da insan sermayesinin bizzat kendisidir (Roslender ve

Fincham 2004).

Calisanlarin  yetkinlikleri ve bilgileri, calisanlardan ayrilamaz, yani insan
sermayesi isletme caligsanlar1 iizerinde birikir (Fernandez vd. 2000). Calisanin sahip

oldugu bilgi, calisanin gegis yaptigr firmada da kullanilabilen bir bilgi ise, genel bir
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bilgidir ve bu tiir bilgiler farkli kosullarda, egitimle ya da tecriibe yolu ile edinilebilir.
Calisanlarin sahip oldugu ve neredeyse sadece o isletmede kullanilabilen bilgiler ise
isletmeye 6zgl bilgi olarak bilinir ve bu tiir bilgilerin edinilmesi kisiye ve isletmeye
0zgii kosullarda miimkiin olur. Wang, He ve Mahoney (2009) isletmeye 6zgii bilgilerin
rekabet¢i avantajda ¢ok dnemli oldugunu ve bu tiir bilgilere sahip ¢alisanlarin isletmeler
icin kritik énemde oldugunu belirtirken Kryscynski ve Ulrich (2015) isletmelerde
iiretilen ve sahip olunan bilginin isletmeye 6zgii olup olmamasindan ziyade miisterilere
daha iyi hizmet saglayacak sekilde nasil kullanilabileceginin 6énemli oldugunu iddia
eder. Isletmeye 6zgii bilgiler az olsun ¢ok olsun, her haliikarda isletmede uzun yillardir
calisan kisilerin bulunmasi, isletme icinde kazanilan tecriibenin ve kurum kiiltiirtiniin
korunabilmesi ve yeni kusaklara aktarilabilmesini saglayacaktir. Dolayisiyla
caliganlariin tecriibesi isletmenin insan sermayesi agisindan 6nemli bir gosterge
olabilir. Diger taraftan isletmelerin yeni personelleri ise alarak, firma disinda mevcut
bilgileri almali ve ¢alisanlarin yaraticiligina, girisimciligine ve verimliligine onem

vermelidir.

Uluslararasilagsmaya etkisi baglaminda diisiindiigiimiizde, isletme ¢alisanlarinin
en ileri ozelliklere sahip, rekabetci bir iiriin gelistirebilecek bilgiye sahip olmasi,
isletmenin o {irlinli ¢ok sayida yabanci lilkeye ihra¢ edebilmesini, ya da lisanslama vb.
yolla paraya doniistiirmesini saglayabilir. Calisanlarin egitim diizeyi, teknik bilgi,

yetkinlik ve tecriibeleri, ise dair memnuniyetleri bu nedenle 6nemlidir.

Yerel bir isletmenin uluslararasilasma yolunda ilk adimlarini atmasini saglayacak
Oneri ve gayretler de calisanlarin girisimcilik ve risk almaya yatkinligina bagh
olacaktir. Isletme ihracat yapar hale geldiginde, Johanson ve Vahlne nin sdyledigi
lizere, pazarlar hakkinda bilgi ve tecriibe edindiginde bu bilgi ve tecriibe de 6nemli
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Olclide insan sermayesine doniisiir ve isletme bu insan sermayesi sayesinde yeni

pazarlara agilabilir.

3.2.b Yapisal Sermaye

Kurumsal Sermaye olarak da bilinen yapisal sermaye, isletmenin, insan
sermayesini ve iliski sermayesinden en ileri seviyede fayda elde etmesini saglayan
vasita, yap1 ve siire¢lerden olusur. Bu baglamda yapisal sermaye patentler, isletmede
kullanilan yazilimlar, prosediirler, is siirecleri, strateji ve planlar gibi unsurlar1 kapsar.
Edvinsson ve Sullivan (1996) yapisal sermayeye makine-techizat gibi fiziksel varliklar
da dahil etmistir, ancak c¢alismamizda, entelektiiel sermayenin fiziksel olmayan
varliklart  igeren tammmi igerisinde bunlar yapisal sermaye dahilinde

degerlendirilmemistir.

Bir isletme c¢alisan1 ne kadar st diizey bilgiye sahip olsa da faaliyetlerini
yonlendiren ve takip eden sistem ve yordamlar zayifsa, isletmede bu bilgilerden
edinilecek fayda potansiyelin altinda kalacaktir. Isletmelerde, kisilerde mevcut bilgileri
kisilerden bagimsiz hale getiren de yapisal sermaye unsurlaridir. Ornegin bir ¢alisanin
isi ile ilgili hedefleri ve ise verdigi 6nem, kurum geneline yayilabilirse misyon ve
vizyon halinde yapisal sermayeye doniisiir. Birka¢ calisanin 6grendigi bir is siireci,
prosediir olarak yazili hale getirilirse, isletmede birgok ¢alisanin gerceklestirebilecegi
yapisal bir yetkinlige doniisiir, ya da yeni bir iiriin patent haline getirilebilirse, isletmeye
diinya genelinde {istiinliik saglayacak bir araca doniisiir. Isletme kiiltiirii risk almay1
tesvik etmezse calisanlarda mevcut girisimcilik ve inisiyatif kullanabilme gibi
vasiflarin1 ortaya koyamazlar ya da her basarisizlik cezalandirilirsa ¢alisanlar risk

almaktan kac¢inir ve isletmenin ilerlemesi yavaslar.
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Isletmenin yapisal sermayesinin uluslararasilasmaya etkisini dogrudan
gozlemlemek giic olabilir. Ancak faaliyetlerindeki basariyr c¢alisanlarin bireysel
yetkinliklerinden ziyade isletmenin yapisal yetkinligi haline getirmek isteyen
isletmenin yapisal sermayesini gii¢lendirmesi gerektigi agiktir. Isletmenin 6zel bir
gayret neticesinde gelisen ya da beklenmedik bir yurtdisi talepten kaynaklanan ilk
ihracati, insan sermayesine biiyiik Ol¢lide bagli olabilir. Ancak zamanla diizenli
ihracat¢1 haline gelen, ihracat pazarlar1 ig¢in ayri1 bir kapasite ayiran isletmede
uluslararas: faaliyetler olagan hale gelir, bir veya birka¢ calisan gorevden ayrilsa da

yurtdisi pazarlara doniik {iretim ve pazarlama faaliyetleri durmaz.

3.2.c iliski Sermayesi

Iliski sermayesi bir isletmenin dis paydaslarla etkilesim kabiliyetini ifade eder.
Baslangicta yapisal sermayenin bir pargasi olarak goriilen (Edvinsson ve Malone 1997,
Roos ve Edvinsson 1997) bu bilesen, daha sonra miisteri sermayesi olarak ayri bir
sermaye bileseni olarak incelenmeye baglamistir. Daha sonrasinda ise, miisterilerle
iligkilerin yaninda tedarikgiler, ortaklar, devlet gorevlileri, sivil toplum kuruluslari,
rakipler vb. dis paydaslarla olan iliskilerin 6nemi arttik¢ca miisteri sermayesi, daha genel
olarak iligki sermayesi olarak incelenmeye baslamistir. Bu baglamda isletmenin disarisi
ile iletisimini saglayan ve giiclendiren kaynaklar ve faaliyetler iligski sermayesi tanimi1
kapsamina girer. Markalar, miisteri sadakati, toplum algisi, tedarik¢i ve miisterilerden

geri bildirim sitemleri gibi unsurlar iligki sermayesinin bazi bilesenleridir.

Iliski sermayesi isletmeyi uluslararasilasmada dogrudan etkileyebilen bir
bilesendir. Iliskiler vasitasiyla edinilen, yurtdisindan bir miisteri, yurtdisindan bir
tedarikci, yurtdisindan bir isletme/tesis alim firsati, isletmeyi hizli bir sekilde

uluslararas1 hale getirebilir. Hatta isletmenin kurulusunda isletmede bulunan ve
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uluslararasi aglara dahil olan ortak ve yoneticiler sayesinde isletme kiiresel dogan bir
isletme de olabilir. Yine yurtdisina satis yapmakta olan bir isletme markalarina, miisteri
ve tedarikei iligkilerine vb. dikkat ederek, mevcut pazarlarinda giiclenebilir, yeni

pazarlara daha giiglii bir sekilde girme firsat1 yakalayabilir.

3.3. Entelektiiel Sermaye Olciimii

Entelektiiel Sermaye bilesenlerinin neler oldugu ve neden onemli oldugunu
bilen bir igletmede mevcut entelektiiel sermayenin tespit edilmesi gerekir. Bunun i¢in
ise entlektiiel sermayenin Ol¢iimii i¢in bir yOnteme ihtiya¢ vardir. Entelektiiel
Sermayenin 6nemi ortaya ¢iktikca isletmelerde entelektiiel sermayenin nasil 6l¢iilecegi
lizerine de ¢alismalar yayginlasmustir. Jurczak (2008) entelektiiel sermaye dl¢iimiine
dair yazinda mevcut Skandia Izleyici, ES-Endeksi, Teknoloji Aracisi, Fiziksel Olmayan
Varlik Izleyicisi Vvb. yontemlerinin entelektiiel sermaye oOlciimiinde nasil

kullanildiklarini, tanimlarini ve kendilerine 6zgii yonlerini aktarmistir.

Tablo 3.1°de entelektiiel sermayeyi ¢esitli finansal veriler veya anketler kullarak
biitlinsel halde ya da skor kart1 benzeri araglarla ayri ayr1 bilesenler bazinda 6l¢iim igin

olusturulmus modellerin baglicalar yer almaktadir.

Finansal Modeller Skor Kart1 Modelleri

(Biitiinciil Yaklasim) (Bilesen Temelli Yaklasim)
Piyasa Degeri/Defter Degeri Yontemi (Market-to- Dengelenmis Skor Kart1 Yontemi (The
Book Ratio) (Stewart 1997) Balanced Score Card) (Kaplan ve Norton 2005
Tobin Q Orani Yontemi (Tobin’s Q Ratio) (Tobin Skandia Kilavuzu (Skandia Navigator)
1969) (Edvinsson ve Malone 1997)
Teknoloji Aracisi (Tecnology Broker) (Annie Entelektiiel Sermaye Endeksi (IC-Index) (Roos
Brooking 1996) vd. 1997)
Ekonomik Katma Deger (EKD) (Economic Value Maddi Olmayan Varlik izleyicisi (Intangible
Added - EVA™) (Stewart 1997) Asset Monitor) (Sveiby 1997)
Entelektiiel Katma Deger Katsayis1 Yontemi (Value
Added Intellectual Coefficient - VAIC™) (Pulic
2000)

Tablo 3.1. Entelektiiel Sermaye Olgiim Y&ntemleri
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Isletmenin entelektiiel sermayesi icin biitiin olarak tek bir degere ulasmayi
saglayan modellerden biri olan Piyasa Degeri/Defter Degeri Y 6ntemine gore isletmenin
piyasadaki degeri ile defter (bilango) degeri arasindaki fark isletmenin entelektiiel
sermayesinden kaynaklanmaktadir. Bu yonteme gére Piyasa Degeri/Defter Degeri

orani yiiksek olan bir igletmenin entelektiiel sermayesi de daha fazladir.

Tobin Q oranm1 yonteminde isletmenin pazar degeri, isletme varliklarinin yeniden
edinilme degerine boliinerek bir Q degeri bulunur. Bulunan degerin 1°den biiyiik olmas1
durumunda pazarin isletmeye sahip oldugundan daha fazla bir deger atfettigi; 1’den
kiigiik olmas1 durumunda ise isletmenin gergek degerinin altinda degerlendigi yorumu
yapilmaktadir. Bu yontemde de isletmenin Q degerinin biiylikliigii entlektiiel

sermayesinin yliksekligine atfedilmis olmaktadir.

Pulic’in Entelektiiel Sermaye Katsayis1 yonteminde sadece isletme bilangosu
kullanilarak isletmenin entelektiiel sermayesi ve ekonomik performansi arasinda bir
iliski kurmaya calisilir. Insan sermayesi ¢alisan harcamalarinin bedeli olarak alinir;
yapisal sermaye, iiretilen katma degerden insan sermayesini g¢ikararak hesaplanir.
Isletmenin sermayesini de kullanarak cesitli hesaplamalar yapilir, kullanilan
sermayenin verimliligi, insan sermayesi verimliligi, yapisal sermaye verimliligi ve

bunlarin {igiiniin toplami olarak da entelektiiel sermaye katsayist hesaplanir.

Teknoloji Aracist yonteminde ise finansal verilerden faydalanilmaz, isletmeden
alinan entelektiiel sermayesinin bilesenlerine dair 20 soruya verilen cevaplara gore

entelektiiel sermayeye dair biitiinciil bir degere ulasilir.

Entelektiiel Sermayeyi isletme bazinda hesaplayan diger yontemler de gesitli

degisikliklere ragmen temelde isletmenin finansal performansindan veya isletme
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yoneticileri ile yapilan anketlerden entelektiiel sermayesinin biiyiikliigiine dair

cikarimlar yapmaya dayanmaktadir.

Skandia Kilavuzuna (Edvinsson ve Malone 1997) gore isletmelerin entelektiiel
sermayesi yapisal sermaye ve insan sermayesinden olusur, yapisal sermaye ise
Yenilesim Sermayesi ve Siire¢ Sermayesinden olusur. Bu yontemde entelektiiel
sermaye 91’1 entelektiiel temelli, 73’1 geleneksel olarak nitelendirilen 164 06l¢ii
kullanilarak hesaplanir. Calisan basina kar, yeni miisterilerden olan gelirlerin toplam
gelire orani, miisteri ziyareti i¢in kullanilmis giin say1si, ¢alisan basina diisen bilgisayar,

personel doniisiim orani s6z konusu 164 6l¢iiden bazilaridir.

ES-Endeksinde entelektiiel sermaye insan, yapisal ve iliski sermayesi olarak 3
grupta incelenir, bunlara ek olarak yaygin fiziksel ve parasal kaynaklar da incelemeye
dahil edilir. isletmenin ES agisindan nasil galistigini gdsteren bir diyagram ve bir klavuz
gibi cesitli ¢izimler olusturulur. Kalvuzda temel kaynaklar ve kaynak doniisiimlerini
baz alan gostergeler tanimlanir. Yontemin amaci ES’yi 6lgerek yoneticilerin biiytiimeyi
tahayyiil edebilmesini saglamaktir. Ug asamali siirecte oncelikle mevcut kritik
gostergeler tespit edilir. Tkinci asamda farkli ES bilesenleri arasindaki akislar1 temsil
eden gostergeler gelistirilir. Son asamada ES gostergelerinin bir hiyerarsisi olusturulur.
Tiim gostergeler toplanarak, neticede, isletmelerin zaman igerisinde kendileriyle ve

rakipleriyle kiyaslanabilmesini saglayan tek bir gosterge elde edilir.

Dengelenmis Skor Karti yontemi (Kaplan ve Norton 2005) isletmenin
performansini finansal, miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme olmak {izere dort farkli agidan

degerlendirir. Gostergeler isletmenin stratejik amaclarina gore belirlenir (Jurczak

2008).
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Maddi Olmayan Varlik Izleyicisi yontemi Sveiby (1997) tarafindan
olusturulmus bir yontemdir. Bu yontemde isletmenin stratejik amaglaria gore, maddi
olmayan varliklardan deger lretmeyi saglayan dort bileseni (biliylime, yenileme,

verimlilik, risk azaltma/kararlilik) 6lgmeyi saglayan gostergeler secilir.

Dengelenmis Skor Kart1 yontemi ve Maddi Olmayan Varlik izleyicisi yontemi
isletmenin  entelektiiel sermayesine dair bir degerlendirme araci olarak
kullanilabilmekle birlikte litertiirde yaygin olarak kabul edilen 3 tiir ES bilesenini

dogrudan kapsayan bir degerleme imkani sunmaz.
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BOLUM IV

ENTELEKTUEL SERMAYENIN ULUSLARARASILASMA
UZERINDEKI ETKILERI

Entelektiiel Sermayenin uluslararasilagsma stireglerine etkilerini iki farkli sirket
tizerinde inceledigimiz c¢alismada karsilastirmali 6rnek olay analizi yontemi
kullanilmigtir. Bu yontem kullanilirken, firmalarin belirlenmesi, ES 6lgme/degerleme
yonteminin belirlenmesi, firmalarla ilgili bilgilerin toplanmasi ve tarih¢e metinlerinin

olusturulmasi, tarihgelerin ve verilerin analiz edilmesi adimlar: takip edilmistir.

4.1. Karsilagtirmal (Nitel) Vaka Analizi

Kargilagtirmali nitel analizde, bir sonuca neden olan degiskenlerin ve
degiskenlerin alabilecegi degerlerin ¢oklugundan kaynaklanan karmasiklik, incelenen
sinirh sayidaki vakalar arasindaki benzerlik ve farklilik iliskilerine doniistiirtilerek
sadelestirilir. Ragin’e (2014) gore karsilastirmali analiz i¢in kullanilabilecek etkili bir
ara¢ Bool Cebiridir. Bool cebirini sosyal bilimlerde kullanirken, vakalara iligkin nicel
veriler de nitel degiskenlere doniistiriilerek, degiskenlere harfler atanir ve
degiskenlerin degeri var veya yok (1 veya 0) seklinde belirlenir. Vakalar ig¢in
degiskenlerin birlikte ve/veya ayr1 ayr aldigi degerlere gore sonucun nasil degistigi
incelenir ve bir dogruluk tablosu olusturulur. Var olanlar i¢in biiyiik harf (6rnegin A);
yok olanlar i¢in kiigiik harf (6rnegin a) kullanilir. Dogruluk tablosundan Bool esitlikleri

olusturulur ve olusan farkl esitliklerle gerekli islem ve sadelestirmeler yapilarak ¢esitli

sonugclara varilir.
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Bool Cebirinde “ve” islemi ve “veya” islemi olmak {izere iki tiir islem vardir.
“ve” igslemi degiskenlerin ayni anda dogru/gegerli olmas1 gerektigi durumu; “veya”
islemi ise degiskenlerden en az birinin dogru/ gecerli olmasinin yeterli oldugu durumu

ifade eder. Bool Cebirinde “ve” islemi ¢arpma islemine; veya islemi toplama islemine

karsilik gelir.

Ve islemi icin Veya islemi icin
lvel=1*1=1 lveyal=1+1=1
1ve0=1*0=0 lveya0=1+0=1
Ovel=0*1=0 Oveyal=0+1=1
0ve0=0*0=0 0 veya 0=0+0=0

Tablo 4.1. Bool Cebirinde “Ve” ve “Veya” Islemleri

Ornegin, depremin binalara etkilerini incelerken, binanin zayif olmasi durumunu
(B veya 1), deprem yasanmasi durumunu (D veya 1), binanin yikilmasi durumunu da
(Y veya 1) kabul edelim. (Degiskenlere degerler atanirken yapilan gézlem ve beklenen
sonuca gore tercihler degistirilebilir, dolayisiyla farkli bir aragtirmac tarafindan zayif
bina yerine giiclii bina i¢cin B degeri de kullanilabilir.) Bina zayifsa (1) ve deprem olursa
(1) bina yikilir; sonug (1) olur, ancak bu iki kosuldan en az biri saglanmiyorsa yikim

olmaz ve sonug “0” olur. Bu durum Bool ¢arpmasina drnektir.

bd = 0 (bina gi¢li ve deprem yok; bina yikilmaz)
Bd = 0 (binazayif ve deprem yok; bina yikilmaz)
bD = 0 (deprem var ve bina gii¢lii; bina yikilmaz)
BD = 1 (deprem var ve bina zayif; bina yikilir)

Yada bir bir personelin sirkette diger ¢alisanlarla kavga etmesi (K) ve performans
distikligi (P) isten cikarilma sebebi ise, kavga etme veya performans diisiikligii
durumlarindan sadece biri bile tespit edilen bir ¢alisan isten ¢ikarilir, her ikisi birden
olsa yine isten ¢ikarilir, ancak iki durumdan higbiri gergeklesmemisse isten ¢ikarma

olmaz. Bu durum da Bool toplamasina 6rnektir.
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(kavga yok, performans yliksek; calisan ise devam eder)
(kavga var, performans yiiksek; ¢alisan isten ¢ikarilir)
(kavga yok, performans diisiik; ¢alisan isten ¢ikarilir)
(kavga var, performans diisiik; calisan isten ¢ikarilir)

AXNAX
+ + + +
TRRTRNTENT
el =)

U UT T

Karsilatirmali Nitel Vaka Analizi yapilabilmesi i¢in karsilastirma yapilacak en az
iki vaka gereklidir. Bool Cebiri ile karsilastirma yapabilecegimiz farkli vakalar igin iKi

farkli durum s6z konusudur.

Ilkinde incelenen kisi, kurum, iilke vb. varhk tektir, ancak sonucun degisimi
degiskenlerin tarihsel degisimine gore inceleniyor olabilir. Ornegin, incelenen bir bina
kuruldugu yil itiban ile gii¢liidiir, deprem yoktur ve yikilmaz; bir miiddet sonra bina
halen gii¢lii iken deprem olur yikilmaz; zaman gegtikge binada gesitli hasarlar meydana
gelir ama deprem olmaz ve bina yikilmaz; yapilan son gézlemde bina zayiftir, deprem

olur ve bina yikilir.

Ikinci durumda, zaman degismeksizin, (birbirleri arasinda gézlemlenmeyen
bagka bir fark olmayan) farkli nesneler iizerinden ayni degiskenlerle inceleme
yapilabilir. Ornegin, ayni isyerinde kurallar herkes igin ayn1 iken, isyerinde kavga eden
bir ¢alisanin, performansi diisiik olan bir ¢alisanin, kavga eden hem de performansi
diisiik olan bir ¢alisanin isten ¢ikarildigi ancak performansi yiiksek olan, kavga da

etmemis olan calisanin isten ¢ikarilmadigi (ayn1 zaman diliminde) gézlenmis olabilir.

Her iki durumda aslinda birden fazla vakanin s6z konusu oldugu sdylenebilir.
Ilkinde ayn1 nesnede tarihsel degisimlerden kaynaklanan farkli vakalar, ikincide ayn1
donemde farkli nesnelerde degiskenlerin aldig: farkli degerlerden kaynaklanan farkl

vakalar s6z konusudur.

Bool cebirinin sosyal bilimlerde nasil kullanilabilecegini ve alternatif yontemlere

gore farkliliklarinin neler oldugunu daha net anlamak igin, gelismekte olan tilkelerin
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merkez bankalarinin faiz artirma karar1 vermesinde etkili olan degiskenleri
inceleyebiliriz. Bu degiskenlerin ilgili Merkez Bankasinin bir onceki faiz Kkarari,
enflasyonda artis olup olmasi ve banka yonetiminin faiz artirma egilimi oldugunu
varsayalim. Istatistiksel yontemler kullanarak bir sonuca varmaya calisirsak
degiskenlerin belirli katsayilarla sonucu etkiledikleri yargisina ulasiriz. Bunun igin
oncelikle istatistiksel analizi makul kilacak kadar ¢ok sayida veriye sahip olmamiz
gerekir. Halbuki merkez bankalar faiz artirma karar1 alabilecekleri toplantilart ¢ok sik
yapmazlar. Yeterince veri olsa bile {i¢ degiskenden her birinin faiz artirim kararmi
belirli oranda etkiledigi gibi bir ifade ¢ok mantikli olmayabilir. Ciinkii degiskenler
merkez bankasinin kararmi tek tek degil, belirli sekillerde bir araya geldiklerinde

etkileyebilirler.

Bu tiir bir caligmada karsilastirmali nitel analiz yontemine gore sonug faiz artirma
(1) ya da artirmama (0) olabilir. Sonuca etki edebilecegi ongoriilen degiskenler de
Amerikan Merkez Bankasinin bir 6nceki faiz artirma (A) veya artirmama (a) karari; en
son agiklanan verilere gore enflasyonda artis olmasi (E) veya olmamasi (e) ve banka
yOnetiminin faiz artirma yanlis1 (F) veya karsiti (f) olmasi olsun. Merkez Bankasi
kararlari oncesi sartlar, AEf, aEf, aeF vb. gibi 8 farkli sekilde gelismis olabilir.
Karsilastirmali nitel analizde merkez bankalarinin karar 6ncesi sartlarini ve s6z konusu

durumlardaki kararlarin sayisinit dogruluk tablosu (Tablo 4.2) haline getiririz.
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ABD MB Enflasyon Yonetim Gozlem Faiz Artirma Faiz
Sayisi Artirmama
a e f 7 2 5
a e F 8 3 5
a E f 10 5 5
a E F 9 7 2
A e f 4 1 3
A e F 3 3 0
A E f 7 4 3
A E F 7 7 0

Tablo 4.2. MB Karar1 Dogruluk Tablosu

Olusturulan bu ilk tablo, sadece gbzlemlerin mevcut hali ile kaydedilmis halidir.

Gortildiigii iizere ayn1 kosullarda farkli sonuglarla karsilagilabilmektedir. Bool Cebirini

bdyle durumlarda uygulayabilmek i¢in sonuglardan bir tanesinin s6z konusu durum i¢in

baskin olup olmadigina karar vermek gerekmektedir. Burada arastirmaci, uygun bir

aciklama ile, gerekirse istatistiksel vb. araglar kullanarak her bir durum i¢in sonucun ne

oldugunu belirlemek durumundadir. Baskin sonucun bulunmadigi durumlar ise bos

birakilir. Ornegin Tablo 4.2°deki dogruluk tablosu igin gdzlemlerin en az %66’smin

gerceklestigi durumlart dogru kabul edelim. Bu durumda dogruluk tablosu Tablo

4.3’teki hali alir.

Durum Gozlem Faiz Faiz Karar
Sayis1 Artirma Artirmama
aef 7 2 5 0
aeF 8 3 5 0
aEf 10 5 5 -
aEF 9 7 2 1
Aef 4 1 3 0
AeF 3 3 0 1
AEf 7 4 3 -
AEF 7 7 0 1

Tablo 4.3. Diizenlenmis MB Karar1 Dogruluk Tablosu

Tablo 5’ten 1 ve 2 numarali Bool esitlikleri olusturulabilir.

aEF + AeF + AEF

aef + aeF + Aef

=1

=0

[1]
[2]
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[1] no’lu esitlikte 1. ve 3. terimlerde EF degerleri ortak a(A) degerleri farklidir.

Bu iki terim sadelesirse EF halini alir ve [3] numarali denklem ortaya ¢ikar.

EF+AeF=1 [3]

[2] no’lu esitlikte 1. ve 2. terimlerde ae degerleri ortak f(F) degerleri farklidir. Bu
iki terim sadelesirse ae halini alir. Ayrica 1. ve 3. terimlerde ef degerleri ortak a(A)
degerleri farklidir. Bu iki terim sadelesirse ef halini alir ve iki sadelestirme islemi

sonucu [4] numarali denklem ortaya ¢ikar.

ae+ef=0 [4]

[3] numarali esitlikte F bilesenleri ortaktir. Bu duruma gore [3] numarali
denklemi daha kolay yorumlayabilecegimiz sekilde [5] numarali denklem haline

getirmek miimkiindiir.

(E + Ae)F = 1 [5]

Bu denklemin anlami bir merkez bankasinin faiz artirma karari vermesi i¢in

1. Merkez bankasi fazi artirma yanlisi (F) olmalidir. Ve

2. Ulkede enflasyon artmis olmali veya enflasyonda artis olmamus ise Amerikan

Merkez Bankasi bir 6nceki kararinda faiz artirmis olmalidir.

[4] numaral1 esitlikte ise e bilesenleri ortaktir. Bu duruma gore [4] numarali
denklemi daha kolay yorumlayabilecegimiz sekilde [6] numarali denklem haline

getirmek de miimkiindiir.

e@+f)=0 [6]
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Dolayisiyla [6] numarali denkleme gore bir merkez bankasinin faiz artirmama

karar1 vermesi i¢in

1. Ulkede enflasyon artmamis (e) olmalidir. Ve

2. Amerikan Merkez Bankasi bir 6nceki kararinda faiz artirmamis olmali veya

karar agiklayacak merkez bankasi faiz artirmama yanlisi olmalidir.

Goriildiigi tizere Bool Cebiri, gdzlenen bir sonucun nasil gergeklesebilecegine
dair 6ngoriide bulunabilmemiz i¢in uygulanmasi ve yorumlanmasi oldukc¢a kolay bir

ara¢ saglamaktadir.

4.2. Ornek Firma Secimi

Bu arastirma kapsaminda asil yapilmak istenen isletmede mevcut entelektiiel
sermaye bilesenlerinin degisimi ile isletmenin uluslararasilasma diizeyinin degisiminin
izlenmesidir. Burada bir firma iizerinden yapilacak tarihsel inceleme s6z konusudur.
Karsilatirmalir Nitel Vaka Analizinin detaylarinda belirtildigi iizere tek bir firmada
tarihsel inceleme yapmak yontemsel agidan yeterli goriilebilir. Mevcut caligma
kapsaminda ise tarihsel inceleme iki farkli iilkeden iki farkli firmada yapilmis, boylece
firmalarin uluslararasilagma siireci ile ilgili olarak, bir tilkeye bagli olmayan genel geger
bir yargiya varilmak istenmistir. incelemek iizere ele alinan firmalar belirlenirken bazi

noktalara dikkat edilmistir. Bunlar:

1. Isletme sayis1 en az 2 olmalidir. Béylece, tek 6rnekten alinan veriler isletmeye
0zgll bir durum olarak yorumlanabilecek iken birden fazla isletme i¢in gecerli olan

durumlar genel durum olarak kabul edilebilir.

2. Segilen isletmeler tek bir iilkeden belirlendiginde elde edilen sonuglarin sadece
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bir iilkeye 6zgii olmasi ihtimali s6z konusudur. Dolayisiyla incelenecek isletmeler en
az iki farkli tilkeden se¢ilmelidir. Bizim ¢alismamizda, isletmelerin birinin Tirkiye’den
birinin  yurtdisindan belirlenmesi, boéylece varsa iilkemizde ve yurtdisinda
uluslararasilagma stireglerinde entelektiiel sermayeden kaynaklanan farkliliklarin tespit

edilmesi amaglanmustir.

3. Secilen firmalar uluslararasilasmis olmalidir. Miimkiinse uluslararasilasma

siirecleri zamana yayilmis ve asama asama gerceklesmis olmalidir.

4. Firmalarin entelektiiel sermayeleri, ongoriilerimize gore, giligli olmah ve

entelektiiel sermayeleri uluslararasilasma siirecinde etkili olmalidir.

5. Isletmelerin gelisme siireclerini tespit edebilecegimiz tarihsel ve giincel verilere
ulasmak miimkiin olmalidir. Dolayisiyla web sitesi olan, faaliyet raporu vb. belgelerine

ulasilabilen isletmeler bulunmasi uygun olacaktir.

6. Isletme sektorlerinin farkli olmasi durumunda uluslararasilasma siirecinin
degisimi sektdr kaynakli olabilecegi igin vaka firmalariin ayni veya yakin sektdrde

faaliyet gdrmesi uygun olacaktir.

7. Dogrudan bir etkisi ongoriilmemekle birlikte kurulus tarihinin ¢ok farkli olmasi
isletmelerin uluslararasilasma siireclerinde bir miktar etkili olabilir. Dolayisiyla

isletmelerin kurulus ve faaliyet donemlerinin birbirine yakin olmas1 uygun olacaktir.

Bu kistaslar dogrultusunda yaptigimiz ¢alismalarda oncelikle otomotiv
sektoriinden firmalar incelenmistir. Tiirkiye’de kurulmus otomotiv sektorii firmalari
incelendiginde ya bir uluslararasi igletmenin istiraki olduklar ya da sektore tedarikgi

olarak hizmet verdikleri goriilmiistiir. Istirak olan firmalarin (6rnegin TOFAS) bir
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baska muadil isletme (6rnegin Ford) ile kiyaslanmasinda en 6nemli sorun yurtdisinda
kurulmus otomotiv firmalarinin uluslararasilasmalarinin nispeten eski tarihlere
dayanmasi ve bu firmalarin o donemde uluslararasilasmasina etki eden entelektiiel
varliklarini yeterince eksiksiz bigimde tespit etmenin miimkiin gériinmemesidir. Diger
taraftan tedarik¢i olan isletmeler (6rnegin aydinlatma tirtinleri tireticisi Farba, 1979) ve
yurtdis1t muadilleri (Magneti Marelli, 1919) arasinda da, ya kurulus tarihi farkindan ya
verilerin yeterince agik olmayisindan kaynalanan sebeplerle, kiyaslama yapmak uygun

goriinmemistir.

Batarya/AKkii iireticisi isletmeler incelendiginde Tiirkiye’de Mutlu Akii, inci Akii
ve Yigit Akii gibi firmalarla kiyaslanabilecek isletmelerin ya Bosh (1886), Johnson
Controls (Varta markasi: 1887), Yuasa (1895), Panasonic (1918) gibi ¢ok eski ve biiyiik
firmalar olmasi ya da nispeten son donemde gelismis elektrikli araglar i¢in Li-ion
batarya gelistiren, teknoljisi veya ortaklik yapilar1 sayesinde ¢ok hizli biiytimiis (Tesla
Motors, A123 Systems) veya daha biiyiik gruplarin istiraki (AESC Batteries: 2007) olan
isletmeler oldugu, dolayisiyla bu sektdrde de bir Tiirk ve bir yabanci isletmeyi

kiyaslamanin makul olmadig1 gortilmiistiir.

Tiirkiye’den uluslararasilagsmis basarili isletmelere bakildiginda treyler {ireticisi
Tirsan’m 1977°de kurulmus olmasina ragmen hali hazirda ¢ok sayida iilkeye ihracat
yapan ve yurtdisinda liretim tesisi de bulunan bir isletme haline geldigi goriilmiistiir.
Diinyadaki diger biiyiik treyler {ireticilerine baktigimizda Avrupa’da Krone’nin
1906’da kurulmus olmasi ve eski verilerine ulasmanin kolay olmamasi nedeniyle
incelemeye uygun olmadigi goriilmiistiir. ABD’de pazar lideri olan, 1985’te kurulmus,
1991°de halka acilmis ve bu sayede kurulusundan itibaren 6nemli bilgilerinin ¢oguna

ulasilabilen Wabash National adli isletme ise 2016 yilindaki 1,5 milyar USD’lik cirosu
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ve pazar lideri olmasma ragmen, satigslarinin neredeyse tamami kuzey Amerika
dahilinde olmustur. Burada Amerika kitasinin oldukg¢a biiyiik bir pazar olmasi, treylerin
tasimak icin ¢ok da elverigli bir {iriin olmamasi1 ya da ABD disinda treyler igin
belirlenen kistaslarin daha farkli olmas1 gibi nedenler etkili olmus olabilir. Ancak bu
isletmede de uluslararasilagmanin tespiti ile ilgili sorunlar calisma kapsamina

alimmasina engel olmustur.

Kimya sektoriinde Alman BASF, Merck; Amerikan DuPont, DOW vb. gruplar
incelenirken, DuPont’un tescilli irtinii “Lycra” arastirilmig; arastirmalar esnasinda bu
tirtinii kendi lisans1 ve markasi (Spandex) ile tireten Giiney Kore merkezli Hyosung
Grup fark edilmistir. Hyosung Grup’un 1966°da Naylon fiireticisi olarak tekstil/kimya
sektoriinde faaliyete baslamasi, Yalova’da kurulmus ve tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren Aksa Akrilik’in Hyosung ile kiyaslanmasi fikrini ortaya ¢ikarmistir. Yapilan
on incelemeler neticesinde kurulus yillar1 birbirine ¢ok yakin olan, faaliyete basladiklari
ilkeler acisindan da ilgi ¢ekici olan bu iki isletmenin uluslararasilagsma siireglerinde
entelektliel sermaye bilesenlerinin nasil degistigi ve ne sekilde etkili oldugunun

incelenmesinin uygun olacagi izlenimini olusturmustur.

4.3. ES Ol¢me/Degerleme Yonteminin Belirlenmesi

Karsilastirmali nitel veri analizi yontemini kullanacagimiz calismamizda,
isletmtelerde mevcut ES’yi 6lgmek i¢in kulanilacak yontemi belirlerken gz oniinde

bulundurulmasi gereken bazi kistaslar s6z konusudur. Bunlar:

1. Isletmenin ES’sine tek bir deger atfetmek yerine yazinda genel olarak kabul
gormiis ii¢ bilesen (insan sermayesi, yapisal sermaye ve iliski sermayesi) i¢in ayr1 ayr1

degerler elde edilmelidir.
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2. Elde edilen degerler bir kistasa, bir sinir degerine gore yliksek/yeterli (1) veya

diisiik/yetersiz (0) olarak nitelendirilebilmelidir.

3. ES bilesenleri i¢in yapilacak degerlemeler, farkli uluslararasilasma asamalari
i¢cin yenilenebilmeli, miimkiinse isletmenin kurulusundan itibaren bugiine kadar tiim

siire¢ i¢in degerleme yapmak miimkiin olmalidir.

4. Isletmeler igin farkli yillarda ES bilesenlerine yonelik yapilan degerlemeler

bilimsel a¢idan ikna edici olmalidir.

5. Entelektiiel Sermayeyi dlgmek icin kullanilacak yontemle uyumlu bir yontem
isletmelerin uluslararasilagsma diizeylerini tespit ve takip etmek i¢in de belirlenmeli ve

kullanilmalidir.

Uciincii boliimde Entelektiiel Sermaye Olciimii bashigi altinda verilmis 6lgiim
yontemleri bu kistaslar goz oOniinde bulundurularak gozden gegcirildiginde, bu
yontemlerin ya 1. ya da 3. kistas1 karsilamadigi goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerde
ES bilesenlerinin degerlerini ge¢mise doniik olarak hesaplanabilecegi veya
degerlenebilecegi farkli bir yontem arayisina gidilmistir. Yine yazinda mevcut
uygulamali ¢aligmalar incelendikten sonra, AB 6. Cerceve Programi kapsaminda
yuriitiilen Entelektiiel Sermaye Bildirimi (InCaS - Intellectual Capital Statement)
projesi (European Commission 2008) kapsaminda kullanilmig ES 6lgme yonteminden
yararlanmanin uygun oldugu diisiiniilmiistiir. Bu yontemde, proje kapsamindaki 22
isletmenin tamaminda kullanilmak iizere belirlenmis 9 adet ES etkeni tanimlanmis
(Tablo 4.4) ancak bu etkenleri 6lgmeye yarayacak gostergelerin (Tablo 4.5) neler
olacagi, degerlendirmenin yapilacagi isletmeye gore degistirilebilmesi igin,

isletmelerde secilen degerlendiricilere birakilmistir.
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ES Bileseni Ei ES Etkeni Tamm
is; | is Yetkinligi Calisanlarin gzrpanhgl, is 1(;1nfle kullanabilecegi kuramsal ve
uygulamali bilgi ve tecriibeleri
is Sosyal Calisanlarin insanlarla iletigim yetkinligi, 6grenme becerisi,
2 | Yetkinlik sorumluluk alma bilinci, yaraticilik ve esneklik gibi 6zellikleri
Insan .| 1S3 Cah_san Is tatmini, kendini kurumu ile tanimlama, basarrya katilim hissi
Sermayesi Motivasyonu
Calisanlar1 yonetme ve yonlendirebilme becerisi
is Liderlik Strateji ve vizyon gelistirme, benimsenmesini saglama, empati
4 Yetkinligi kurma yetenegi
Miizakere becerisi, yetki ve sorumluluk sahibi olma, kararlilik
Kurum Calisma ortamini, bilgi aktarimini, ig birligini ve ig bolimiini
YS1 Kiiltiirii etkileyen degerler ve kabuller
Kurallara ve teamiillere uyum, Hata ve bagarisizliga karsi tutum
Yapisal Kurumigi Calisanlar, birimler ve farkli hiyerarsik seviyeler arasinda bilgi
Sermaye | YS; | Is Birligi ve paylasimi ve is birligi (seviyesi, ortami, araglar)
Bilgi Aktarimi| Caliganlar ve nesiller arasi bilgi aktarimina verilen 6nem
Ys Yonetimsel Yo6netimin igletme amaglart dogrultusunda kullanabildigi, karar
® | Araglar verme siire¢lerini etkileyen, destekleyen araglar
. AS; ?{I.uEFlerl. Miisteri iligkilerinin giicii
iliski iskileri
Sermayesi
AS; Ef;iﬁg:l Yatirimet iligkilerinin giicii
Tablo 4.4. Entelektiiel Sermaye Etkenleri ve Tanimlari
. ES Etkeni | ES Etkeni
ES Bileseni Eli ES Etkeni Eis'fetfee'l'l Degeri | ikili Degeri
g (maks. 100) | (1/0)
IS; | Is Yetkinligi Or. calisan say1st
. - Or. fuarlara
insan IS2 | Sosyal Yetkinlik Katilim
Sermayesi [ ) - ]
ISz | Calisan Motivasyonu Or. ¢aligsan devri
IS4 | Liderlik Yetkinligi
YS;: | Kurum Kiiltiiri
Yapisal YS Kurumigi
Sermaye | s Birligi ve Bilgi Aktarimi
YS;z | Yonetimsel Araglar
fliski AS; | Miisteri {liskileri
Sermayesi AS; | Yatirnmei Iliskileri

Tablo 4.5. Entelektiiel Sermaye Etkenleri ve Degerleme
Igili proje kapsaminda isletmede mevcut entelektiiel sermayenin degerlendirilebilmesi
icin Tablo 4.5’te goriildiigii iizere Oonce isletmede olusturulan proje ekibi tarafindan

isletmeye 0zgii ES etkeni gostergelerinin olusturulmasi, bu gostergeler icin ekibin bir
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oylama yaparak gostergeye iliskin deger belirlemesi ve tiim bu degerler birlikte
kullanilarak isletme i¢in neticede bir tek Entelektiiel Sermaye degerinin (100°lik 6l¢ek
tizerinden) hesaplanmasi planlanmistir. Bizim ¢alismamizda isletme igin biitiinsel bir
degere ihtiya¢ yoktur, isletme ¢alisanlar1 yerine de, isletmede mevcut ES bilesenlerini
degerlendirebilecek uzman ve tarafsiz kisiler bulunmasi uygun goriilmiistiir. Bool
Cebirini kullanabilmek i¢in her bir degerin 0/1 haline getirilmesi gerektiginden bu
islemin de yine degerlendirici uzmanlar tarafindan yapilmasina, hatta
degerlendiricilerden dogrudan ikili (0/1) degerlendin alinmasina karar verilmistir. Bu
yontemle, yine tarafsiz uzman kisilerin isletmelerde gozlenmis uluslararasilasma
asamalarim1 da tespit etmelerinin uygun olacagi diisiiniilmiistiir. Yazinda “Igerik
Analizi” olarak bilinen yontem, bahsedildigi ilizere isletmelerde mevcut entelektiiel
Ssermaye bilesenlerinin ve uluslararasilasma asamalarinin tespiti i¢in uygun

gOrilmustiir.

4.3.a. Nitel Icerik Analizi

Icerik analizi 1930’lardan itibaren bir nicel yontem olarak (igerikte siklik tespiti
seklinde) ortaya ¢ikmis ve kullanilmis, daha sonralari nitel bir arag olarak kullanilmaya
da baglamigtir (Franzosi 2008). Nitel igerik analizi, nitel verilerin art arda gelen
kisimlarinin bir kodlama gergevesine gore gruplanarak, sistematik olarak incelenmesi
yontemidir. ~ Nitel  igerik  analizinin  karakteristik  Ozellikleri  veriyi
sadelestirmesi/azaltmasi, sistematik olmas1 ve esnek olmasi olup, kodlama ¢ercevesi bu

yontemin kalbini olusturmaktadir (Schreier 2014).

Nitel igerik analizi, arastirmacinin veride ana arastirma sorusuyla iliskili

kisimlara odaklanmasini boylece verinin sadelestirilmesini/azalmasini saglar.
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Icerik analizi bir veri toplama aracidir ve bu yontemde mevcut olan bir metinde
belirli 6l¢iilere gore kodlamalar1 yapan kisi/bilgisayar da bir 6lgtim aracidir (Franzosi
2008). Verinin tamaminin inceleniyor olmasi, kodlamanin belirlenen bir gergeveye
gore yapiliyor olmasi agilarindan sistematiktir. Kodlama gergevesinin incelenen igerige
uyumlu olmasi gerektigi i¢in her incelemeye ayr1 olarak diizenlenir ki bu da nitel igerik

analizinin esnek tarafini olusturur (Schreier 2014).

Schreier nitel igerik analizinin adimlarini 8 asama olarak sunmustur. Bu agsamalar
ve bu asamalara uygun olarak tez calismasi kapsaminda siirdiiriilmiis faaliyetler

sOyledir:

1. Arastirma sorusuna karar vermek

Iceriklerde incelenecek arastirma iki farkli sorumuz “S6z konusu isletmede
mevcut entelektiiel sermaye bilesenleri ve bu bilesenlerin seviyeleri nelerdir?”” ve “Soz
konusu isletmede yasanmis uluslararasilasma seviyeleri nelerdir?” seklinde

belirlenmistir.

2. Igerigin belirlenmesi

Entelektiiel sermayenin uluslararasilagmaya etkisinin incelenebilmesi igin,
yazinda tespit edebildigimiz kadariyla ilk olan bu yontemin, genellestirilebilir ve
yaygin kullanilabilir oldugunu da gdstermek amaciyla veri toplama siireci miimkiin
oldugunca sade tutulmustur. Hem Aksa Akrilik hem de Hyosung Tekstil’e dair bilgiler,
bliylik Olclide isletmelerin ve bagli bulunduklar1 grubun web sitesinde bulunan
tarthceden alinmistir. Tarih¢ede detayin eksik oldugu diisiiniilen yerlerde isletmelerin
ilgili yila ait yillik faaliyet raporlarina bakarak gelismeler detaylandirilmaya

caligilmistir. Bunun haricinde isletme i¢in 6nemli olabilecek kisilerle ilgili veriler varsa
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kisi isimleri webde aratilarak bulunmus ve tarihceye eklenmistir. (Ornegin isletmede
bir yonetici degisikliginden bahsediliyorsa, bu yoneticinin gegmisi ve bilgi birikimi ile

ilgili bilgiler i¢in web aramas1 yapilmistir.)

3. Kodlama g¢ergevesinin olusturulmasi

Uluslararasilasma seviyelerine iliskin kodlama ¢er¢evemiz ikinci boliimiin
sonundaki sentez kisminda belirtilen 7 uluslararasilasma diizeyini gosteren tablodaki

(Tablo 2.3) gibi belirlenmistir.

Entelektiiel sermaye bileseni seviyelerine iliskin kodlama gergevemiz igin Tablo
4.4’te bahsedilmis ES etkenlerinin kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Ancak igletmenin
uluslararasilasmasinin gelisimi boyunca herbir ES bileseninde de gelisme olmasi
muhtemeldir. Ornegin yerel bir isletmede meveut olan is yetkinligi (IS1) ile yurtdisinda
{iretim yapan bir isletmede mevcut olan is yetkinligi (IS1) farkli seviyede olmalidir.
Dolayisiyla belirtilen 9 farkli ES bileseni i¢in, uluslararasilagma baglaminda farkl
yetkinlik diizeylerinin neler olabilecegi calisma boyunca yapilmas literatiir aragtirmalari
da goz oniinde bulundurularak Tablo 4.6, Tablo 4.7 ve Tablo 4.8’deki ES bileseni

seviyeleri entelektiiel sermaye inceleme ¢ercevesi olarak ortaya ¢cikmistir.
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Is Yetkinligi Sosyal Yetkinlik Calhisan Liderlik Yetkinligi
(ISy) (IS2) Motivasyonu (ISs) (IS4)
Calisanlarin
Calisanlarin insanlarla iletigim
uzmanhgy, is iginde | yetkinligi, 6grenme | Is Tatmini, kendini .
kullanabilecegi becerisi, sorumluluk | kurumu ile \C/:llgiﬂféggsielﬁe
Aciklama | kuramsal ve alma bilinci, tanimlama, bagariya bec}:erisi
uygulamali bilgi ve | yaraticilik ve katilim hissi (5 seviye)
tecriibeleri esneklik gibi (3 seviye) y
(5 seviye) Ozellikleri
(3 seviye)
Seviye 0 ;?;gt;u;lzzf?ahyet Igiz‘;iul(urum iginde [S30: Verilen gorevi | 1S40: Yerel basart
calisan sosyal yetkinlik yapma motivasyonu | motivasyonu
. S11: Uriin hizmet IS:: Kurum ISs.: Yiiksek 1S41: Ulke capinda
Seviye 1 . siirlarini agan kalite/bagar1 .
tiretiminde uzmanlik - . basar1t motivasyonu
sosyal yetkinlik motivasyonu
. Isl'Z:.Yabanfl dil ve 1S22: Ulke sinirlarim {83’2: Kurumia IS42: Thracat
Seviye 2 Dis ticaret siiregleri .. | Ozdeslesme .
bilgisi agan sosyal yetkinlik sahiplenme motivasyonu
Seviye 3 Iiflszrriutrefgl{isﬁaesine IS43: Yurtdisinda
g gahisp personel faaliyet motivasyonu
Seviye 4 1S14: Yabanci 1S44: Yurtdisinda

uyruklu personel

iiretim motivasyonu

Tablo 4.6. insan Sermayesi Etkenleri ve Seviyeleri
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Kurum Kiiltiiri
(YSy)

Kurum ici Isbirligi ve Bilgi
Aktarim (YS;)

Yonetimsel Araglar
(YSs)

Caligsma ortamim, bilgi
aktarimini, ig birligini ve is
boliimiinii etkileyen degerler
ve kabuller

Caliganlar, birimler ve farkli
hiyerarsik seviyeler arasinda
bilgi paylasimi ve is birligi

Yonetimin isletme amaglari
dogrultusunda
kullanabildigi, karar verme

Agiklama Kurallara ve teamiillere (seviyesi, ortaml,.araglarl) siireclerini etkileyen,
Caliganlar ve nesiller arasi
uyum, bilgi aktarimina verilen destekleyen araglar (3
Hata ve basarisizliga kars1 | .. & . seviye)
tutum (4 seviye) onem (3 seviye)
. Y S10: Zayif kurum kiiltiirii YS0: Kurum ici .(ne.s1.l ler ve YSs,0: Sirket Ana
Seviye 0 g . kademeler aras) iletisim N )
Sahis/Aile igletmesi vb. informal S6zlesmesi mevcut
. YS,1: Kurum ici iletigim | 0%4- Kurumsal Kalite
Y S1,1: Kurumsallagmis Yonetim Sistemi ve i¢
Limited/Anonim Sirket araglar (toplantilar, denetim var
Seviye 1 ceq ey . egitimler, kurumsal ’
Kiiltiirii (Vizyon ve Misyon ’ Marka, Patentler,
o yayinlar, BT araglar1 vb.) N .
sahibi) kullanilivor Yazilimlar, Siirecler ile
yor desteklenen/korunan yapi
YSllz plus}araram Sirket YS25: Stratejik Yonetim ve 1\((53,2: Il—Ialka aglg sfllrlliet,
Seviye 2 Ku SO 17yon 38 Bilgi Yo6netimi araglar arar almada seffaflik,
Misyonda yurtdisi faaliyet Kkullanilivor diizenli raporlama, bagimsiz
ve yetkinliklere atif) Y denetim vb.
Y S13: Cok Uluslu Sirket
Sevive 3 Kiilttirti (Farkl: tilkelerde
y ayni vizyon/misyonla
faaliyet)
Tablo 4.7. Yapisal Sermaye Etkenleri ve Seviyeleri
Miisteri Iliskileri (AS1) Yatirma iligkileri (AS)
Aciklama | Misteri iliskilerinin giicii (4 seviye) Yatirimen iligkilerinin giicii (4 seviye)
. AS1o: Misteri gdziinde, tiriinleri tercih ) o
Seviye 0 edilebilir, alternatif bir firma algisi ASzo: Sahis/aile sirketi
Sevive 1 AS; 1: Ulke genelinde bilinen AS;1: Aileden bagimsiz ortaklari olan
y basarili/rekabetgi firma algisi firma
Seviye 2 | AS12: Yurtdiginda miisterileri olan firma AS;>: Halka agik ulusal firma
Seviye 3 AS; 3: Uluslararasi miisteriler goziinde, ASy: Yabanci ortag olan firma

kaliteli/rekabetci firma algisi

Tablo 4.8. iliski Sermayesi Etkenleri ve Seviyeleri
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4. Segmentasyon

Segmentasyon incelenecek  igerigin  boliimlerinin  belirlenmesi  ve
siniflandirilmasidir. Bizim ¢alismamizda incelenecek metinlerde birbirinden farkli
kisimlar olmamakla birlikte sirket bilgileri miimkiin oldugunca kurulustan itibaren tarih

siralamasi goz 6niinde bulundurularak siralanmis durumdadir.

5. Deneme kodlamasi

Deneme kodlamasi, tarihgeler degerlendiricilere verilmeden evvel yapilmistir.

6. Degerleme ve Kodlama cergevesinin gézden gegirilmesi

Uluslararasilagsma ¢ercevesinde ve entelektiiel sermaye cergevesinde verilen bazi
seceneklerin isletmelerin higbirinde de goriilmeyebilecegi fark edilmistir. Ancak ilgili
cerceveler isletmelere Ozgli olmaktan ziyade, aragtirma sorusuna Ozgii olarak
hazirlandig1 i¢in bu kapsamda bir degisiklige gerek goriilmemistir. Ancak deneme
kodlamalar1 neticesinde fark edildigi kadar ile eksik herhangi bir seviye birakilmamaya
calisilmistir. “Entelektiiel Sermaye Bildirimi” basllikli AB projesinin agiklamalarinda
belirtildigi lizere, entelektiiel sermaye bilesenlerinin gostergelerinin neler oldugu

tercihe birakildigi i¢in, bu bilesenler tarafimizdan belirlenmistir.

7. Esas Inceleme

Kodlama gergeveleri ile arastirmanin kapsamini igeren Uluslararasilasma Soylem
Analizi Talimati (EK-3) ve Entelektiiel Sermaye Soylem Analizi Talimati (EK-4)
hazirlanmus; ilgili iki sirkete ait tarihgeler (EK-1, EK-2) ile birlikte, ilk talimat
uluslararasilasma konusunda yetkin 3 kisiye, ikinci talimat ise entelektiiel sermaye

konusunda yetkin 3 kisiye iletilmistir. Degerlendiricilere, arastirma yontemi ve
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kodlama ile ilgili genel bilgi de verilmis, ancak mutlak dogrulardan ziyade kendi
¢ikarimlarinin 6grenilmek istendigi sozlii olarak da aktarilmistir. Degerlendirme yapan

kisilerle ilgili bilgiler Tablo 4.9°da sunulmustur.

Ad Soyadi " inceleme| Ogrenim . .
# (AS) Sektor Alam | Seviyesi Uzmanhk Alani-Secim Nedeni
Ozel . Sektorel Dis Ticaret sirketi YK Bagkani,
! AB. Sektor UA Lisans Dis Ticaret odakli bir dernekte YK Bagkani
C.B. Universite UA Doktora | Uluslararasilagsma konusunda uzman
S.A Universite UA Doktora | Uluslararasilasma konusunda uzman
Ozel Sektor ve Kamu’da farkli kurumlarda
. calismus,
4 ET. Kamu ES Y Lisans Bilisim Tekn. ve Sosyal Bilimler alanlarinda
calismalar yiiriitiiyor.
Ozel . Iki farkli holding sirketinde 5 y1l1 agkin tecriibe,
R KM. Sektor ES Lisang Kimya Miihendisi, Proje Yoneticisi
Ozel Sektor ve Kamu’da farkli kurumlarda
6 O.A. Kamu ES Lisans |cgalismus, Isletme yiiksek lisans &grencisi (Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve Orgiit Kuranu {izerine...)

Tablo 4.9. Degerlendirici Bilgileri

8. Bulgularin sunulmasi ve yorumlanmasi

Aragtirmacilar degerlendirmelerini elektronik ortamda veya basili belge lizerinde
tamamlayarak sunmuslardir. Sunulan incelemelerdeki kodlamalar NVivo 11 ve MS
Excel 2016 yazilimina aktarilmis ve 3 arastirmacinin en az 2’sinin uzlastigi kodlamalar

tespit edilerek gecerli kabul edilmistir.

4.4. Isletme Verilerinin Toplanmasi ve Diizenlenmesi

Yapilan kodlamalar bizim tarafimizdan, s6z konusu bilginin gelismenin
isletmede yasandigi veya isletmeyi etkiledigi tarihle eslestirilmis ve Tablo 4.10 ile
Tablo 4.12 elde edilmistir. Bu tablolarda 3 kodlayici/degerlendirici kisinin Aksa Akrilik
ve Hyosung’a ait metinlerdeki uluslararasilasmaya dair kodlamalari, tarih siralamasi

yapilarak ve ortak kodlamalar renklendirilerek verilmistir.
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4.4.a. Hyosung’da Uluslararasilasma

Hyosung tarihgesi ilizerinde 3 degerlendiricinin yaptig1 kodlamalar, kodlamalarin

karsilik geldigi tarihler de belirtilerek Tablo 4.10°da verilmistir.

# | UA | Kisi | Metin Yil

o donemde yogun olarak kullanilmakta olan suni ipek ipliklerin yerini
alabilecek naylon fiberleri gelistirmek olmustur.

1 |UAO| AB 1966

1968’in Nisan ayinda Ulsan’da, disaridan yardim almadan, isletmenin kendi
2 |UAO | CB |calisanlariyla, o donemdeki en ileri teknolojiye sahip fabrika kurulmus ve | 1968
pilot 6lcekli iiretime gegmis

bu fabrika ile diinyada en ileri kalitede naylon fiber (iplik) iiretimi yapan

firmalardan biri haline gelinmistir. 1968

3 |UA4| CB

Ulkenin ekonomik kalkinmasima ihracat ile katki yapilabilecegi inanci,
1970’lerin ortalarinda sadece kord bezi ihracati bile 10 milyon USD’ye
ulasan, 1979’da Kore hiikiimetinden 500 milyon USD ihracat kulesi odiiliinii
alan bir grup ortaya ¢ikarmistir.

UAO | CB | 1980’de PET sise seri iiretimine gegilmistir 1980

UAO | AB | 1980°de PET sise seri iiretimine gecilmistir. 1980

4 |UA4| AB 1979

yiksek kaliteli tiriinler tiretmeye hem de ihracat pazarlarini genisletmeye

7| S A biiyiik enerji harcamistr.

1980

Hyosung bu siirecte, faaliyetlerini Hali (ipligi), PET sise ve Bilgisayar
sektorlerine de genisletmis, kazandig1 basarilarin da destegiyle hem yiiksek
kaliteli iirtinler tiretmeye hem de ihracat pazarlarimi genisletmeye biiyiik
enerji harcamistir.

Ayni yi1l Ulsan’da Alman Kimya devi BASF ile ortak olarak Hyosung BASF
Isletmesi faaliyete gecirilmistir.

8 |[UA4 | CB 1980

9 |[UA5 | AB 1980

Ulsan’da Alman Kimya devi BASF ile ortak olarak Hyosung BASF Isletmesi

faaliyete gecirilmistir. 1980

10 |UAG | CB

Is iliskileri ve sosyal iliskiler konusunda da oldukca basarili olan Cho, Kore
11| UAQ | AB | Sanayi Federasyonu ve Kore-Japon Ekonomik Birligi gibi olusumlarda idari | 1981
gorevler iistlenmistir.

12 |UA4 | AB | 1982°de kord bezi teknolojisi Hindistan’a ihra¢ edilmistir. 1982
Yeni CEO Cho Suck-Rai, gorevi devraldiktan yaklasik 1 yil sonra, 1982°de

L Ca0) [T kord bezi teknolojisi Hindistan’a ihrag¢ edilmistir e
14 | UA4 | SA | 1983 yilinda ABD’ye motor ihracatina baglanmistir 1983
15| UA3 | AB | 1983 yilinda ABD’ye motor ihracatina baslanmustir. 1983
16 | UA4 | CB | 1983 yilinda ABD’ye motor ihracatina baglanmistir. 1983
17| UAOQ | AB | aylik 12.000 ton kapasiteli hali fabrikas1 hizmete alinmustir. 1983
18luas | AB Bu ¢aligmalar1 sayesinde Hyosung, Kore’nin hali iiretiminde dncii olmus ve 1983

diinya ¢apinda ihracatlari ile Kore’nin lider hali iireticisi haline gelmistir.

19 | UA4 | CB | diinya ¢apinda ihracatlari ile Kore’nin lider hali iireticisi haline gelmistir. 1983

20 | UAO | CB | Hyosung, Kore’nin hali tiretiminde 6ncii olmus 1983

21 |UA4 | SA | Kore’nin hali iiretiminde 6ncii olmus ve diinya ¢apinda 1983
22 |UAG | SA | 1985°te ABD sirketi NAS ile ortak olarak Hyosung NAS sirketi kurulmus 1985
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1985’te ABD sirketi NAS ile ortak olarak Hyosung NAS sirketi kurulmus,

23 | UAG6 | AB | gelistirilen teknoloji ile 1988’de Seul’de yapilan 24. Olimpik Yaz oyunlarinin | 1985
yayin gerceklestirilmistir.

24|uas| cB 1987°de Eonyang fabrikasinda hem topuk teli, hem celik tel iiretimine 1987
baglanmustir.
1987°de Eonyang fabrikasinda hem topuk teli, hem gelik tel iiretimine
baslanmigtir. Daha sonrasinda ise Ulsan’daki topuk teli iiretimi de Eonyang’a

25 |UAQ | AB | tasinmis, boylece Hyosung hem naylon ve polter kord bezi hem de gelik tel | 1987
iireterek Kore’deki tek kapsamli lastik takviye (tire reinforcement) imalatgisi
haline gelmistir.
Polipropilen (PP) isini kurabilmek igin ileri teknoloji hipol prosesini

26| UAO | AB uygulamak {izere 1987°de Mitzu Kimya ile anlasma imzalanmigtir. 1989°da 1989
da ABD merkezli UPA ile bir anlagsma yapilarak 6zel bir dehidrojenasyon
prosesi kullanilmaya baglanmistir.

27 |UAG | SA | Kasim 1994°te firma, Cin istirakini Pekin’de agmis 1994

28luas | AB Ke.1s1m 1994°te ﬁnna, Clp 1$t1rahn1 Pek.ln de agmig ve .1995 te yillik 20 1994
milyon ton kapasiteye sahip PET sise tiretim tesisinde tiretime baslamistir.

20 |uA6 | CB Kasim 1994’te firma, Cin istirakini Pekin’de agmis ve 1995°te yillik 20 1994
milyon ton kapasiteye sahip PET sise iretim tesisinde tiretime baglamistir.
1996°da, biiyiik olcekli bir tesis insa eden Coca Cola ile baglantili olarak,

30 | UAG6 | CB | basinca dayanikli sigeler iiretmek iizere Pekin Hyosung Kap (Container) | 1996
isletmesi kurulmustur.
basinca dayanikli siseler tiretmek iizere Pekin Hyosung Kap (Container)

31| UAG6 | AB |isletmesi kurulmustur. Yine 1996’da Vietnam’da Hyosung VINA | 1996
kurulmustur.

32 | UA6 | CB | Vietnam’da Hyosung VINA kurulmustur. 1996

33| UAG6 | SA | Yine 1996’da Vietnam’da Hyosung VINA kurulmustur 1996

34 | UA6 | CB | 1997°de kararli ve ticarilestirilebilir {iriin tiretilmesi ile sonuglanmustir. 1997

35| UAG | SA Kendl spafldex iriiniinii basarili bi¥ §eliilde ge’l’istirdikten sonra Hysoung, 1997
tirtiniine diinya ¢apinda pazarlamak i¢in “Creora” adini vermistir

36 |UA4 | CB 2000°de E}urpl. t?SlSlpll’l agzllrrllas.lyla birlikte Hyosung diinyanin en biiyiik 2. 2000
spandex tireticisi haline gelmistir.
Hysoung, iiriiniine diinya ¢apinda pazarlamak igin “Creora” adini vermistir.

37 | UA5 | AB |2000°de Gumi tesisinin agilmasiyla birlikte Hyosung diinyanin en biiyiik 2. | 2000
spandex tireticisi haline gelmistir.

38| UAG | SA 2002 yilinda Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikasi devir 2002
almmis ve Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik anlagmasi1 yapilmistir

39| UA6 | CB 2002 yilinda Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikas1 devir 2002
almmis ve Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik anlasmasi yapilmistir.

40| UAG | AB M}chehn .den ABD Scotsville dekl kor.d bezi fabrikasi devir alinmis ve 2002
Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik anlagsmasi yapilmustir.
2003’te Cin’de Jiaxing’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de liretime

ol | Bl G baslayarak uluslararasi rekabetgiligini nemli 6l¢lide artirmustir. AU

221 uas| AB Cin’de Jiaxing’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de iiretime baslayarak 2003
uluslararasi rekabetgiligini onemli 6l¢lide artirmistir.
2006’da Almanya’da Agfa’nin varliklarinimn bir kismi satin alinmustir.

w8 | e G 2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur. AL

44| Uune | SA 2006’da Almanya’da Agfa’nin varliklarmm bir kismi satin alinmustir. 2006

2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur.
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45| UAG | AB

49

UAG

CB

Almanya’da Agfa’nin varliklarmm bir kismi satin almmustir. 2007°de ABD
ve Brezilya’da istirakler kurulmustur.

2011°de Hyosung Grubu tarafindan, Almanya merkezli, diinyanin en biiytiik
hava yastig1 iireticisi Global Safety Textiles (Global Giivenlik Kumasglarr)
isletmesi devralinmig

2006

2011

50

UAG

SA

2011’de Hyosung Grubu tarafindan, Almanya merkezli, diinyanin en biiyiik
hava yastig1 treticisi Global Safety Textiles (Global Giivenlik Kumaslarr)
isletmesi devralinmis, ayni yil Brezilya’da spandex fabrikasi kurulmustur

2011

51

UAG

AB

2011°de Hyosung Grubu tarafindan, Almanya merkezli, diinyanin en biiytiik
hava yastig1 iireticisi Global Safety Textiles (Global Giivenlik Kumasglar)
isletmesi devralinmis, ayni1 y1l Brezilya’da spandex fabrikasi kurulmustur.

2011

52

UAO

AB

siren Ar-Ge caligmalarinin ardindan, kendi teknolojisiyle, orta diizey
performansli Karbon Fiber gelistirmeyi basarmistir.

2011

53

UAG

CB

yil Brezilya’da spandex fabrikasi kurulmustur.

2011

54

58

UAO

UAG

CB

CB

2013’te acilan tesis ile yilda 2.000 ton iiretim kapasitesine ulasilmistir.

40 tanesi liretim (sanayii) isletmesi,

2013

2016

59

UAG

AB

Bunlardan yurtdisinda bulunanlarin yaklasik 40 tanesi tretim (sanayii)
isletmesi,

2016

60

UAG

AB

Hyosung’un web sitesinde iletisim i¢in adres verdigi 23 farkli lilkede 78
konum s6z konusudur.

2016

Tablo 4.10. Uluslararasilasma Kodlamalar1 — Hyosung

Hyosung’da 1980°de PET sise seri iiretimine gecilmis olmast 2 incelemeci

tarafindan UAOQ seviyesi olarak kodlanmis, ayni yila karsilik gelen “yiiksek kaliteli

iirlinler iretmeye hem de ihracat pazarlarini genisletmeye biiyiik enerji harcamistir.”

ifadesi i¢in 2 kisi UA4 seviyesini uygun gérmiislerdir. Ulsan’da BASF ile kurulan tesis

inceleyiciler tarafindan kodlanmis ancak bir uzlasmaya varilamamistir. Dolayisiyla

isletmenin  1980°de “Dogrudan (Diizenli) ihracat” (UA4) seviyesinde oldugu

sOylenebilir.
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1983’te ABD’ye motor ihracati 3 kisi tarafindan kodlanmais, 2’si bu bilgiden yola

cikarak isletmenin UA4 seviyesinde oldugu sonucuna varmustir.

18-21 satirlarinda Hyosung’un diinya ¢apinda ihracatlarindan bahseden climleyi
2 kisi UA4, 1 kisi UAS olarak kodlamigstir. Hem 2 kisinin say1 olarak yeterli olmasi hem
de 3 kisinin UA4’lin de Ustiinde bir degerlendirme yapmis olmasi goz oniinde

bulunduruldugunda 1983 yilinda UA4 seviyesi teyit edilmektedir.

Degerlendiricilerin uluslararasilasmanin ilerleyen asamalarindan sonraki yillarda
bile (6rnegin satir 20) UAO (yerel isletme) kodlamasini yaptigi1 géze ¢arpmaktadir. Bu
durum, sadece o kelime/climleleri inceliyor olmalarindan kaynaklanmaktadir. S6z
konusu ciimleden ilgili faaliyetin yerel olmasi sonucu c¢ikabilir ancak diger
kodlamalarla birlikte diisiiniildiigiinde isletmenin o yilda uluslararas1 faaliyette

oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

22, 23. satirdaki “ABD sirketi NAS ile ortak olarak Hyosung NAS sirketi
kurulmus” bilgisinden 2 arastirmact UA6 sonucuna ulagmistir. Bu asamada (1985) da
cogunluk saglandigi goriilmektedir. (Kodlanan ciimle parcasi igerisinde, faaliyetin
yurtdisinda yapildigina dair dogrudan bir ifade gériinmemektedir. Bu durum 2 kisinin
ortiik bilgilerine dayanarak bir karar verebildigi veya degerlendirmelerinin tartismaya

acik oldugu seklinde yorumlanabilir.)

27-29. satirlarda “Kasim 1994°te firma, Cin istirakini Pekin’de agmis” kodlamasi
her 3 kisi tarafindan da ayn1 sekilde UA6 olarak degerlendirilmistir. 1994’de UA6

asamasinda olundugunda hemfikir olunmustur.

1996’da, “Vietnam’da Hyosung VINA kurulmustur” bilgisin, her 3

degerlendirici ortak olarak kodlamis ve UA6’y1 segmistir.
53



2000’de Gumi’de agilan tesis 2 kisi tarafindan kodlanmis ancak herhangi bir
uzlasma olmamustir. (Bu gelismenin bir uluslararasi liretim gelismesi olmadiginda
degerlendiriciler mutabiktir. Ancak UA6 asamasindan sonrasi i¢in kodlanmis daha alt

asamalar, 6zel durumlar hari¢ ¢ok 6nemli degildir.)

“Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikasi devir alinmis” bilgisi
icin her 3 arastirmacinin da uzlastigit kodlamaya gore Hyosung 2002’de UA6

asamasinda olan, yani Yurtdis1 Uretim Birimi bulunan bir isletmedir.

2003, 2006, 2008 ve 2011 yillar icin yapilan bazi kodlamalarda da kodlayicilar

UAG6 asamasi sonucuna varmiglardir.

Mevcut kodlamalara gére Hyosung’un yillar itibar1 ile uluslararasilasma

seviyeleri Tablo 4.11°deki gibi gerceklesmistir.

Sirket Yil UAI
Hyosung 1980 UA4
Hyosung 1983 UA4
Hyosung 1985 UAG
Hyosung 1994 UAG
Hyosung 1996 UAG6

Tablo 4.11. Uluslararasilasma Asamalar1 — Hyosung

Tablo 4.11°e bakarak Hyosung’un 1980°den itibaren UA4 seviyesine, 1985’ten

itibaren UAG6 seviyesine ulastig1 sdylenebilir.

4.4.h. Aksa Akrilik’te Uluslararasilasma

Aksa Akrilik tarihgesi {izerinde 3 degerlendiricinin uluslararasilagsma temelli
yaptig1 kodlamalar, kodlamalarin karsilik geldigi tarihler de belirtilerek Tablo 4.12°de

verilmistir.
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# |UAI | Kisi Metin Yil
Dokuma ve Boya Apre Fabrikalari’nin Raif Din¢kok tarafindan 1952

o I K yilinda Istanbul Bakirkdy’de kurulmasiyla atilmistir. L
Aksa Akrilik’in bagli oldugu Akkdk Holding’in temeli, ilk sanayi yatirimi

2 |UA1| SA |olan Aksu Iplik Dokuma ve Boya Apre Fabrikalari’nin Raif Dingkok 1968
tarafindan 1952 yilinda Istanbul Bakirkdy’de kurulmastyla atilmistir

3 |UALl| SA |olan Vitali Hakko’nun damad1 Erol Lodrik tir. 1968

4 |uao| cB Fabrika, 1971 yilinda Yalova’da 5.000 ton/yil kapasiteyle iiretime 1971
baglamistir.

5 |UAO | AB | sektdriine yonelik akrilik ve akrilik karisimli iplik iiretimine baslanmis 1974

6 |UAO| CB Yine 1974.1 y}lll}da ftrﬂ.(otaj ve corap sektoriine yonelik akrilik ve akrilik 1974
karisimli iplik tiretimine baslanmig
Akkok Holding tarafindan 1976 yilinda grup sirketlerinin tiim ihracat

7 |UA3| AB |islemlerini yiiritmek amaciyla kurulmus, ilk yilinda 5 Milyon USD ihracat | 1976
yapmuistir.

8 |UAO| AB | 1977 yilinda Ak-Kim kurularak, Kiikiirtdioksit iiretimine baglamistir. 1977
1977 yilinda Ak-Kim kurularak, Kiikiirtdioksit iiretimine baglamistir. Aksa

9 |UA1| SA | Akrilik, aym yil ilk defa dis pazara acilmus ve ilk ihracatini Italya’ya 1977
gerceklestirmigtir

10luaz! AB Aksa Akrllhk,.aym yil ilk defa dis pazara agilmis ve ilk ihracatini Italya’ya 1977
gerceklestirmistir.

11|UA4 | CB Aksa Akrllhk,.aym yil ilk defa dis pazara agilmis ve ilk ihracatini Italya’ya 1977
gerceklestirmistir.

12|UA0 | CB 1985 yilinda Jel boyama teknolojisi gelistirilmis ve renkli tov liretimine 1985
baslanmuigtir.

13luao | AB 1990 y1.11nda y§n1d§n ya}pllandlrllan. Dlnkfll, bir sigorta danismanlik ve 1990
acentelik anonim sirketi olarak faaliyet gdstermeye baglamistir.
1997°de mikroelyaf iiretimi gerceklestirilmis, ayn1 donemde pamuk tipi

14 | UAQ | AB | iplik tiretiminin baslica girdisi olan open-end (OE) tipi elyaf da piyasaya 1997
striilmistiir.
Yine 1997°de mikroelyaf {iretimi gergeklestirilmis, aynt donemde pamuk

15| UAOQ | CB | tipi iplik liretiminin baslica girdisi olan open-end (OE) tipi elyaf da 1997
piyasaya suiriilmiistiir.
Tekirdag Limaninin isletme hakki Ozellestirme Yiiksek Kurulu karariyla

16luas | sA 1997 yilinda Akport Tekirdag Liman Isletmesi A.S.’ye verilmistir. 1998°de 1999
Akport, Tekirdag-Trieste Ro-Ro hattin1 devreye almig, 1999°da ise Akrom
Ak-Al Textile Romania SRL’nin temelleri atilmistir
2000 yilinda Aksa, atik su aritmada en ileri teknoloji olan Deep Tank

171UAD | AB sistemiyle biyolojik aritmaya gegerek Tiirkiye’de bir ilke imza atmustir. 2000
yeni iiriin gelistirme ¢aligmalari ivme kazanmus, ayni y1l Ak-Kim, yurt

18| UA3 | AB disina ilk teknoloji ihracatini gergeklestirmistir. 2002

19luaal AB | V€ bu sirket tarafindan Misir Iskenderiye’de boyali tov, tops iiretmek tizere 2003
Aksa Egypt kurulmustur.
planladig1 yeni yatirimlar i¢in Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus ve

20 | UAG | CB | bu sirket tarafindan Misir iskenderiye’de boyali tov, tops iiretmek iizere 2003

Aksa Egypt kurulmustur.
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21

UAG6

SA

2003 yilinda Aksa, ger¢eklestirmeyi planladigi yeni yatirimlar i¢in Hollanda
merkezli Fitco B.V.'yi kurmus ve bu sirket tarafindan Misir Iskenderiye’de
boyali tov, tops tiretmek tizere Aksa Egypt kurulmustur. 2004 yilinda
mevcut pilot tesislere ek olarak kurulan tekstil pilot tesisiyle, Aksa
miisterilerinin elyaf sonrasi siireclerde daha verimli bir hizmet alabilmeleri
hedeflenmistir. 2004 y1l1 itibari ile Ak-Kim, ABD-Urdiin ortaklig1 olan JBC
sirketine Lut Goli’nde anahtar teslimi kurdugu klor-alkali tesisini teslim
etmistir. Suudi Arabistan’da, anahtar teslimi iki adet klor-alkali tesisi kurma
¢alismalarina ise devam edilmistir.

2003

23 |UAG | CB | 2004 yilinda mevcut pilot tesislere ek olarak kurulan tekstil pilot tesisiyle 2004

24 |UA3 | AB Ak—Pa? 2007 yilindan itibaren, yeni yapilanma ile holding dis1 tirinler 2007
ticaretine de baglamigtir.

25 |UAQ | CB | Aksa’da 2008’de pilot dlgekli karbon elyaf iiretimine baslanmig 2008

elyaf iiretim hattin1 devreye alarak sektore hammadde saglayan ilk Tiirk
sirketi olmustur. Bu tiretim hattiyla Aksa, diinya karbon elyaf iireticileri
arasinda dokuzuncu sirada yerini almigtir.

elyaf tiretim hattin1 devreye alarak sektore hammadde saglayan ilk Tiirk
sirketi olmustur. Bu tiretim hattiyla Aksa, diinya karbon elyaf iireticileri
arasinda dokuzuncu sirada yerini almistir.

ve The Dow Chemical Company arasinda karbon elyaf ve karbon elyaf
esasli lirlinlerin iiretimi ve pazarlanmasi konusunda ortak girisim i¢in 6n
anlagma imzalanmustir.

29

UAG

SA

istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile %50’lik esit hisseye dayal1 ortak
girisim olan DowAksa kurulmustur

2012

30

UA4

AB

Aksa ihracat faaliyetlerini kendi i¢inde olusmus ekibi ile siirdiirecektir.

2015

31

UAS

AB

%100 Tiirk Sermayeli Aksa, Tiirkiye nin tek ve -%17 Pazar payi ile-
diinyanin en biiyiik akrilik elyaf iireticisidir. 5 kitada 50’den fazla tilkede
300’iin lizerinde miisteriye iiriin-hizmet saglayan Aksa’nin

2015

Tablo 4.12. Uluslararasilasma Kodlamalar1 — Aksa

Isletme calisanlarinin ya da ortaklarinin isletme kurulusundan oncesine dair

tecriibeleri, isletmenin kurulus yilina ait bilgi olarak kabul edilmistir. Ornegin Aksa’nin

kurucusu Raif Dinc¢kok’iin 1952 yilinda kurdugu bir isletme Aksa agisindan 1968 yili

itibar1 ile bir onem tagimaktadir.

Aksa Akrilik kodlamalarinda satir 1-2°de uzlasma goriilmemektedir. Ik uzlasma

1974 yilinda “sektdriine yonelik akrilik ve akrilik karigimli iplik iiretimine baglanmis”

kismu i¢in goriilmektedir. Dolayisiyla 1974 yil1 i¢in Aksa’nin yerel faaliyet siirdiiren bir

isletme oldugu yargisina varilabilir.
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1977 yil1 i¢in “Aksa Akrilik, ayn y1l ilk defa dis pazara acilmis ve ilk ihracatini
Italya’ya gerceklestirmistir.” ciimlesi 3 arastirmacinin da tercih ettigi bir kodlama
olmustur, ancak herbiri buradan ayr1 bir asama (UA1, UA3, UA4) sonucu ¢ikarmistir.
Isletmenin bu ihracatinin beklenmedik bir ihracat (UA1) olduguna dair bir ifade
gorilememekle birlikte 2 degerlendiricinin isletmenin (diizenli veya diizensiz)
dogrudan ihracat agsamasina gectigi konusunda hemfikir oldugu goriilmektedir. UA4’{in
UA3’1 de kapsadigi, dolayisiyla UA4 kodlamasi yapan kisiye gore bu isletmenin bu
donemde en az UA3 seviyesinde degerlendirilebilecegi yorumu yapilarak 1977 yilinda

Aksa’nin UA3 asamasinda oldugu kanaatine varilmistir.

1997 y1l1 i¢in 2 kisinin ortak oldugu bir UAO kodlamasi s6zkonusudur ancak daha
oncesinde uluslararasilagsmanin daha ileri asamasina dair uzlasi oldugu i¢in bu kodlama

dikkate alinmamustir.

2003 yilinda “ve bu sirket tarafindan Misir Iskenderiye’de boyal1 tov, tops
tiretmek lizere Aksa Egypt kurulmustur.” climle parcasi 1 degerlendirici tarafindan
UAA4, diger 2 kisi tarafindan UA6 olarak yorumlanmistir. Hem ¢ogunlugun saglanmis
olmast hem de “liretmek {izere” ifadesinin bulunmasi bu gelismenin UA6 olarak

degerlendirilmesinin dogru olacagini gostermektedir.

2009 yili i¢in iki degerlendirici tarafindan UA4 ve UAS olarak kodlanan iki
climle, gerek uzlasi olmadigi i¢in gerekse UA6 asamasinin altinda kaldig i¢in dikkate

alimmamustir. Aksa i¢in uzlasi saglanan baska kodlama mevcut degildir.

Mevcut kodlamalara gore Aksa Akrilik’te yillar itibari ile uluslararasilagsma

seviyeleri Tablo 4.13’teki gibi gergeklesmistir.
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Sirket Yil UAI
Aksa 1974 UAO
Aksa 1977 UA3
Aksa 2003 UA6

Tablo 4.13. Uluslararasilasma Asamalar1 — Aksa

4.4.c. Hyosung’da ve Aksa Akrilik’te Entelektiiel Sermaye

Hyosung ve Aksa Akrilik tarihgeleri iizerinde 3 degerlendiricinin entelektiiel
sermaye bilesenleri (sirasiyla insan sermayesi, yapisal sermaye ve ag sermayesi)
tizerine yaptig1 kodlamalar, kodlamalarin karsilik geldigi tarihler de belirtilerek tablolar

halinde verilmistir.

ES bilesenleri i¢in yapilan kodlamalar tablo haline getirilirken, hangi entelektiiel
sermaye faktoriiniin (bilesen) kaginci seviyesine karsilik geldigi ve hangi yilda
gozlendigi stitunlar1 olusturulmus, tarih ve bilesen siralamasi yapilmis, ayni yilda ayni
faktore karsilik gelen kodlamalar ayni renkle, ayni faktoriin farkli seviyesine karsilik

gelen varsa ayni rengin koyu tonu ile isaretleme yapilmistir.
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ESi,j |Bilesen | Seviye | inceleyen | Metin Yil
Hong-Jai Cho’dur. Hong-Jai Cho 1947°de Samsung’un Kurucusu Lee Byung-chull ile birlikte Samsung Mulsan Gongsa’y1

ISL1 IS1 ! P (Samsung Ticaret Isletmesi) kurmustur. 1966
is1.3 is] 3 cT ]"3u @ne@de yurtd}sm(?‘a O6grenimine deyam etme dﬁsﬁncesiqde ola13 bﬁyﬁk qul Cho Suck-Rai de, babasinin ¢agrisi 1968
tizerine {ilkesine donmiis ve Ulsan fabrikasinin kurulugunu bizzat yonetmistir
Is1,1 is1 1 KM isletmenin kendi ¢alisanlariyla 1968
is12 | 1is1 2 OA | lisansiistii egitimini “Illinois Institute of Technology” de tamamlamustir 1968
is1,1 | 1is1 1 ET iilkenin en biiyiik sentetik iplik iireticisi 1970
is1,1 | 1is1 1 OA | yiiksek kaliteli iiriinler {iretmeye 1970
iS1,4 | 1iS1 4 ET Japon Asahi-Kasei ile birlikte Tonyang Polter Ltd. Sti’yi 1973
is1,1 | 1is1 1 OA | lleri teknolojisi sayesinde hizla gelisen 1973
is1,1 | 1s1 1 OA 1979°da baslayan oto lastigi topuk teli iiretimi tecriibesine 1979
Is1,2 | 1s1 2 OA Grubun ikinci kusak lideri Cho Suck-Rai 1981
is1,1 | 1s1 1 OA kord bezi teknolojisi Hindistan’a ihrag edilmistir 1982
is1.1 is1 1 ET Hyosung Kore’de ilk kez 1.’1.’:11.11.&1'1. icin Korg fler Bilim ve Teknoloji Enstitiisii (Kor.ea Advanced .Ins_titute of Science and 1983
’ Technology - KAIST) ve ilgili diger resmi kuruluslardan alev alma dayanim sertifikasini alan ilk isletme olmustur.
is1.1 is1 1 OA Hyosung Kore’de ilk kez halilar1 i¢in Kore Iler Bilim ve Teknoloji Enstitiisii (Korea Advanced Institute of Science and 1983

Technology - KAIST) ve ilgili diger resmi kuruluglardan alev alma dayanimu sertifikasini alan ilk isletme olmustur
Hyosung bankacilik sistemlerine adim atmaya 1981°de baslamistir. Kookmin Bankasi ile bir terminal {iretimi i¢in yapilan
is1,1 is1 1 OA anlagma ile baglayan sektor tecriibesi, Hitachi ile gelistirilen daha siki iliskiler ve yogun ¢aligmanin iiriinii olan, teknolojisi 1983
Hyosung’a ait banka saya¢ terminalinin 1983’te {iretilmesi ile 6nemli bir mesafe kat etmistir

Japon Hitachi ile yapilan teknoloji anlagmasi ile bilgisayar konusunda gelismeye ¢alisilmig, kendi teknolojisini

ISL.1 151 ! OA gelistirmeye adanan yogun cabalarin ardindan Kore’nin ilk ofis bilgisayar1 1983’te gelistirilmigtir 1983
is1,1 is1 1 0A gelistirilen teknoloji ile 1988’de Seul’de yapilan 24. Olimpik Yaz oyunlarinin yaymni gergeklestirilmistir 1988
iS1,4 is1 4 ET Kasim 1994°te firma, Cin istirakini Pekin’de agmig ve 1994
iS1,4 | iS1 4 ET Yine 1996°da Vietnam’da Hyosung VINA kurulmustur 1996
iS1,1 | 1Sl 1 KM kendi lisanst1 ile 1997
Is1,1 | 1s1 1 OA Kendi spandex iiriiniinii basaril1 bir sekilde gelistirdikten sonra 1997
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Q Projesi ile spandex iiriinii gelistirilmeye ¢aligilmistir. 1991°de baslayan galigsmalar ancak 1997°de kararli ve

ISL1 IS1 ! &7 ticarilestirilebilir {irlin iiretilmesi ile sonuglanmistir 1997

Is1,1 | 1is1 1 KM kendi teknolojisiyle 2011

is1.1 is] 1 OA 3 yil siiren Ar-Ge g¢aligmalarinin ardindan, kendi teknolojisiyle, orta diizey performansli Karbon Fiber gelistirmeyi 2011
basarmistir

is1,1 is1 1 ET diinyada ilk kez poliketonu geligtirmistir 2013

. . Bu dénemde yurtdisinda 6grenimine devam etme diisiincesinde olan biiyiik ogul Cho Suck-Rai de, babasinin ¢agrist

1S2,2 | 182 2 ET R A . . N - 1968
tizerine {ilkesine dénmiig ve Ulsan fabrikasinin kurulusunu bizzat yonetmistir

iS2,1 is2 1 KM ait ilk aragtirma-gelistirme merkezi 1971

Is2,1 is2 1 KM politikalar baglatmasindan ¢ok dnce 1971

' ' Faaliyetlerini ¢esitlendirmeye karar veren isletme, 1962°de kurulmus ve devlet tarafindan isletilen, transformator, devre

1S2,1 1S2 1 KM kesici ve jenerator ireticisi Hanyoung Sanayi’yi 1975 yilinda devralmisg, béylece Enerji ve Gii¢ Sistemleri sektoriine giris 1975
yapmigtir

is2.2 iso 2 £T I§.1l1§~1.<11§r1. ve sosyal iligkiler konusunda da oldukg¢a basarili olan Cho, Kore Sanayi Federasyonu ve Kore-Japon Ekonomik 1981
Birligi gibi olusumlarda

. . - Is iliskileri ve sosyal iliskiler konusunda da oldukca basarili olan Cho, Kore Sanayi Federasyonu ve Kore-Japon Ekonomik

1S2,2 | 1IS2 2 OA S Cy N . 1981
Birligi gibi olusumlarda idari gorevler iistlenmistir

is2,1 | 1is2 1 KM | ilk kez halilar1 i¢in Kore ileri Bilim ve Teknoloji Enstitiisii 1983

iS22 | 1is2 2 KM  |Japon Hitachi ile yapilan teknoloji anlasmast ile bilgisayar konusunda gelismeye 1983

iS22 is2 2 KM yiiksek voltajli transformatorii kendi imkanlariyla iireterek Kore i¢in bir ilki basarmis ve bu yetkinlige ulasan diinyadaki 6. 1992

. . Hong-Jai Cho’dur. Hong-Jai Cho 1947°de Samsung’un kurucusu Lee Byung-chull ile birlikte Samsung Mulsan Gongsa’y1

1S2,1 IS2 1 ET . ! ) 1996
(Samsung Ticaret [gletmesi) kurmustur.

is3,1 | 1S3 1 KM | disaridan yardim almadan 1968

83,1 is3 1 ET disaridan yardim almadan, isletmenin kendi ¢alisanlariyla, o donemdeki en ileri teknolojiye sahip fabrika 1968

83,1 is3 1 0OA bu fabrika ile diinyada en ileri kalitede naylon fiber (iplik) liretimi yapan firmalardan biri haline gelinmistir 1968

i$3,0 is3 0 OA b}.lyuk ngl Cho Suck-Rai de, babasiin ¢agrisi iizerine {ilkesine donmiis ve Ulsan fabrikasinin kurulusunu bizzat 1968
yonetmigtir

Is3,1 | 1S3 1 OA isletmenin kendi ¢alisanlariyla, o donemdeki en ileri teknolojiye sahip fabrika kurulmus 1968

i$3,0 is3 0 OA 1974°ten itibaren bu isletmelerin Insan Kaynaklari, Finans ve Planlama birimleri birbirinden ayrismis, 1980’de tamamen 1980

bagimsiz kuruluslar haline gelmislerdir
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is32 | 1S3 2 OA  |Kararlihk ve adanmishk ile gecen bu 6 yillik Ar-Ge siireci 1997
is3,1 | 1S3 1 KM | Karbon Fiber gelistirmeyi 2011
is3.1 is3 1 OA ia};gri;ilrsetllerr-Ge calismalarinin ardindan, kendi teknolojisiyle, orta diizey performansli Karbon Fiber gelistirmeyi 2011
S3,1 is3 1 0A Hyosung 2004°te baslayan ¢alismalarin sonucu olarak, 2013’te diinyada ilk kez poliketonu gelistirmistir. 2013
is3.1 i3 1 OA I\I.a}ilo"na lflyasla, dayanimi 10 kat, kimyasal direnci %30 daha iyidir. Endiistride birgok alanda kullanim potansiyeli olan 2013
bir {irlindiir.
iS3,2 is3 2 OA 1976’dan beri grup biinyesinde gorevli oldugu i¢in “Hyosung-Adam” olarak anilan baskan yardimcist Lee Sang-woon 2016
is3,2 is3 2 OA Bir diger bagkan yardimcis1 Kim Chong-kwang 2016
iS3,2 is3 2 OA Hyosung’daki ge¢misi 1970 yilinda goreve basladigi Tongyang Nylon’a dayanmaktadir 2016
iS4.,1 iS4 1 ET biiylime i¢in biiyiik bir potansiyel tasidigini diisiindiigii sentetik iplik sanayiini 1966
is4.1 iS4 1 cT OHli(lil?;:,[ l;)r donemde yogun olarak kullanilmakta olan suni ipek ipliklerin yerini alabilecek naylon fiberleri gelistirmek 1966
iS4,1 iS4 1 ET Kasim 1966°da, 60 yasinda Tongyang Nylon’u (Naylon) kurmustur 1966
is4,1 iS4 1 ET naylonu se¢mistir 1966
iS4,2 | 1S4 2 ET Ulkenin ekonomik kalkinmasina ihracat ile katki yapilabilecegi inanct 1966
iS4,2 | 1S4 2 KM | Ulkenin ekonomik kalkinmasina ihracat ile katki yapilabilecegi inanci 1966
iS4.,1 iS4 1 OA Hanil Naylon satin alinmis ve bdylece iilkenin en biiyiik sentetik iplik {ireticisi olma yolunda dnemli bir adim atilmigstir 1970
is4.1 is4 1 OA iilkenin bir 62'61 isletmeye ait 'ilk arastlrmargelistirme merkezi kuruln'l.ustur. Bu hamlef Kore’de devletin, 6zel sektdriin Ar- 1971
Ge merkezleri kurmasini tesvik eden politikalar baglatmasindan ¢ok dnce gerceklesmistir
iS4,2 | is4 2 ET Japon Asahi-Kasei ile birlikte Tonyang Polter Ltd. Sti’yi 1973
is4,1 | 1is4 1 OA lider sentetik kumas iireticisi haline gelen Hyosung, moda endiistrisinde de kdpriibasi halini almistir 1973
is4.1 is4 1 OA Oll(li)sr;’lilse yasam standartlari arttik¢a i¢ecek endiistrisinin de hizla gelisecegi diisiincesi ile PET sige sektoriine girme fikri 1979
is4.2 is4 2 OA Zz?iigiil;zgnbgizri ;l;:lz;catl bile 10 milyon USD’ye ulasan, 1979°da Kore hiikkiimetinden 500 milyon USD ihracat kulesi 1979
iS4,1 iS4 1 OA PET sise seri liretimine gegilmistir 1980
iS4,2 is4 2 OA de ihracat pazarlarini genigletmeye bilyiik enerji harcamigtir 1980
iS4,2 iS4 2 KM Hindistan’a ihrag 1982
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IS4,3 | 1S4 3 OA | kord bezi teknolojisi Hindistan’a ihrag edilmistir 1982
iS4,1 | is4 1 KM Kore’nin hali iiretiminde 6ncii 1983
iS4,2 | 1S4 2 OA | diinya ¢apinda ihracatlari ile Kore nin lider hali iireticisi haline gelmistir 1983
iS42 | is4 2 KM ABD’ye motor ihracatina 1983
is4,2 iS4 2 0A ABD’ye motor ihracatina baglanmistir 1983
iS4.1 iS4 1 OA Hyosung Kore’de ilk kez hal.ll.arl' i¢in Korfz Iler Bilim ve Teknoloji Enstitiisii (Kor.ea Advanced’Ins'titute of Science and 1983
’ Technology - KAIST) ve ilgili diger resmi kuruluglardan alev alma dayanim sertifikasini alan ilk isletme olmugtur
is4.1 iS4 1 OA Jappn. Hitachi ile yapilan teknoloji anlagmasi ile bilgis'ay.ar konusgnda gelismeye 9a11§1.1m'1§’, k@di teknolojisini 1983
’ gelistirmeye adanan yogun c¢abalarin ardindan Kore’nin ilk ofis bilgisayart 1983’te gelistirilmigtir
is4.1 is4 1 OA :?ll?folﬂgrzzrrﬂ)niz;?:t;iF}ﬂﬁiitegrel](riﬁtgez1 hem de ¢elik tel tireterek Kore’deki tek kapsamli lastik takviye (tire 1987
iS4,1 iS4 1 0A gelistirilen teknoloji ile 1988’de Seul’de yapilan 24. Olimpik Yaz oyunlarinin yayin gerceklestirilmigtir 1988
iS4,1 iS4 1 KM iilke geneline polipropilen saglanmasiyla iplik kimyasi endiistrisinin 1990
iS4,1 iS4 1 0A iilke geneline polipropilen saglanmasiyla iplik kimyasi endiistrisinin Kore’de gelisimini desteklemistir 1990
is4.1 is4 1 OA ll)zsazr ’ncrilclesHyosung Sanayii, 765 kV ultra yiiksek voltajli transformatorii kendi imkanlariyla iireterek Kore i¢in bir ilki 1992
iS4,4 | 1S4 4 KM | Cin istirakini Pekin’de agmis 1994
iS4,4 | 1S4 4 ET Kasim 1994°te firma, Cin istirakini Pekin’de agnmis ve 1994
iS4,4 | 1S4 4 KM |iiretime baglamistir 1995
isaaq | is4 4 OA g;r;lﬁntilr;tll(rini Pekin’de agmis ve 1995°te yillik 20 milyon ton kapasiteye sahip PET sise iiretim tesisinde liretime 1995
iS4,4 | 1S4 4 0A basinca dayanikli siseler liretmek iizere Pekin Hyosung Kap (Container) isletmesi kurulmustur 1996
|is44 | is4 | 4 | ET |Vine1996'da Vietnam'da Hyosung VINA kuralmuster | 19% |
is4,3 iS4 3 0A Vietnam’da Hyosung VINA kurulmugtur 1996
iS4,4 | iS4 4 ET Vietnam’da agilan tesis 1996
iS4,2 | 1is4 2 OA Hysoung, iiriiniine diinya ¢capinda pazarlamak icin “Creora” adin1 vermistir 2000
iS4,4 | 1S4 4 ET 2002 yilinda Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikasi devir alinmig 2002
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isaa | is4 4 OA leilzlsliilc;eati) ﬁigtlsrcotsville’deki kord bezi fabrikasi devir alinmig ve Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik 2002
iS4,4 | 1S4 4 ET 2003’te Cin’de Jiaxing’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de tiretime baslayarak 2003
iS4,4 | 1S4 4 KM Cin’de Jiaxing’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de tiretime baslayarak 2003
isaa | is4 4 OA grit?;ﬁsﬁ?xmg’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de iiretime baslayarak uluslararasi rekabetgiligini 6nemli 6l¢iide 2003
iS4,3 iS4 3 KM 2006’da Almanya’da Agfa’nin varliklarinin bir kismu satin alimmistir. 2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur 2006
iS4,3 iS4 3 0A Almanya’da Agfa’nin varliklarinin bir kismi satin alinmistir. 2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur 2006
iS4,4 iS4 4 ET 2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur 2007
iS4,4 | 1S4 4 ET 2008’de Tiirkiye’de agilan tesis 2008
iS4,4 | 1S4 4 KM Tiirkiye’de 2008
iS4,4 | 1S4 4 KM Vietnam’da 2008
iS4,4 | 1S4 4 ET Zhuhai (Cin) 2008
iS4,4 | 1S4 4 KM Zhuhai (Cin) 2008
IS4,4 | iS4 4 OA Zhuhai (Cin) ve 2008°de Tiirkiye’de acilan tesis Hyosung’un Avrupa’ya agilan kapis1 olmustur 2008
iS4,4 | 1s4 4 ET Brezilya’da spandex fabrikasi 2011
: . ) Almanya merkezli, diinyanin en biiyiik hava yastig1 iireticisi Global Safety Textiles (Global Giivenlik Kumaslar1) isletmesi

IS4,4 | IS4 4 OA devralinmis, ayn1 y1l Brezilya’da spandex fabrikasi kurulmustur. (2016 y1li itibar1 ile Hyosung halen diinyanin en bilyiik 2. | 2011

spandex iireticisidir.)

iS4,.4 | 1S4 4 0OA Vietnam’da acilan tesis 2013 te yapilan kapasite artirimiyla diinyanin en biiyiik spandex fabrikas1 haline gelmistir 2013
iS43 | is4 3 OA 10 tanesi ticaret isletmesi, 20 tanesi ise ticari ofistir 2016
IS43 | iS4 3 KM 23 farkl: tilkede 78 konum 2016
iS43 | 1S4 3 OA | adres verdigi 23 farkli iilkede 78 konum s6z konusudur 2016
iS4,4 | 1S4 4 OA Bunlardan yurtdisinda bulunanlarin yaklasik 40 tanesi iiretim (sanayii) isletmesi 2016
is4,3 | 1S4 3 OA | Grubun diinya genelinde calisan sayis1 yaklasik 17.000 kisiye 2016
iS4,1 | 1is4 1 OA | halen (2016) Kore’de (veri) depolama pazarinda en rekabetci isletmedir 2016

Tablo 4.14. insan Sermayesi Kodlamalar1 — Hyosung
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Hyosung’da insan sermayesi faktorlerinin hangi donemlerde hangi seviyelerde
oldugunu kodlayan degerlendiricilerden 2 tanesi 1968 yilina karsilik gelen ve
Hyosung’un kurucusu Hong-Jai Cho’nun oglu Suck-Rai Cho’dan bahseden “lisanstistii
egitimini “Illinois Institute of Technology” de tamamlamistir” ifadesini insan
sermayesinin “Is Yetkinligi” faktorii agisindan énemli bulmus; biri iS1,3 digeri iS1,2
kodlamasi yapmistir. Daha 6nce agikladigimiz iizere kodlama cer¢evemize gore bir
sonraki seviyeler 6zel durumlar hari¢ 6nceki seviyeleri de kapsiyor kabul edilebilir.
Ornegin bu kodlamada Suck-Rai’nin yurtdisinda ¢aligma tecriibesinin oldugunu (IS1,3)
ongodren degerlendirmeci muhtemelen yabanci dilinin de ihracat igin yeterli (IS1,2)
oldugunu ongorecektir. Dolayisiyla ayn1 kodlamada farkli iki seviyenin secildigi
durumlarda uzlasilan en yiiksek seviye gegerli kabul edilmistir. Bu durumda 1968

yilinda isletmenin kurulusunda isletmede insan sermayesi 1S1,2 seviyesinde kabul

edilebilir.

1983 yilinda, isletmenin hali sektdrii i¢in aldigi sertifikalar ve isletmenin 0
donemde “Uriin hizmet iiretiminde uzmanlik (IS1,1)” sahibi oldugunda uzlasilmasini

saglamustir.

1981 yili igin kodlanan “Is iliskileri ve sosyal iligkiler konusunda da oldukca
basarili olan Cho, Kore Sanayi Federasyonu ve Kore-Japon Ekonomik Birligi gibi
olusumlarda” metni i¢in 2 kisi 1S2,2 (Ulke simirlarin1 asan sosyal yetkinlik) seviyesinde

uzlagmistir.

1968 yili i¢in iki kisi fabrika kurulumunun disaridan yardim almadan
gerceklestirilmesini  1S3,1 (Yiiksek kalite/basar1 motivasyonu) mevcudiyeti ile
aciklamistir. 2011 yilindaki karbon fiber gelistirme ve 2013’teki poliketon gelistirme

faaliyetleri de ayn1 sekilde (IS3,1) yorumlanmustir.
64



1966 yilinda isletmeyi kuran Hong-Jai Cho i¢in bahsedilen “Ulkenin ekonomik
kalkinmasina ihracat ile katki yapilabilecegi inanc1” ifadesi, 2 degerlendirici tarafindan

liderin “Thracat motivasyonuna (1S4,2)” sahip oldugu seklinde degerlendirilmistir.

1982 ve 1983 yillarinda Hindistan’a kord bezi ihracati, diinya c¢apinda hali
ihracati, ABD’ye motor ihracat1 gibi bilgiler de liderin ihracat motivasyonu (1S4,2) ile

aciklanmistir.

1990 y1l1 i¢in yapilan “lilke geneline polipropilen...” kodlamasi isletme liderinin
bu yil itibari ile iilke capinda basar1 motivasyonuna (iS4,1) sahip oldugu seklinde

yorumlanmustir.

1994 yilinda Pekin’de istirak acmasi ve 1995°te burada PET sise liretimine
gecmesi 1994°ten itibaren liderin “Yurtdisinda iiretim motivasyonuna (1S4,4)” sahip
oldugu seklinde degerlendirilmistir. 1996 Vietnam acilisi, 2002 ABD’de fabrika
devralma, 2003 Cin’de, 2008’de Tiirkiye’de, 2011°de Brezilya’da agilan tesis gibi

kodlamalar da en az iki aragtirmacinin 1S4,4 seviyesinde uzlastig1 kodlamalardir.

2006 y1l1 igin Almanya’da Agfa’nin bir kisim varliklarinin satin alinmasi, ABD
ve Brezilya’da istirakler kurulmasi bilgileri arastirmacilardan birinde yurtdisi tiretim
motivasyonu (IS4,4) olarak kodlanmis olsa da 2 kisi buradan genel olarak yurtdisinda
faaliyet motivasyonu (1S4,3) bilgisi ¢ikarmustir. 2016 yili igin “23 farkli iilkede 78

konum” kodlamasi da yurtdisi faaliyet motivasyonu (1S4,3) olarak bildirilmistir.
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Sirket Yil IS ij
Hyosung 1983 is1,1
Hyosung 1968 Is1,2
Hyosung 1981 1S2,2
Hyosung 1968 IS3,1
Hyosung 1990 is4,1
Hyosung 1966 iS4,2
Hyosung 1982 iS4,2
Hyosung 2006 iS4,3
Hyosung 2016 iS4,3
Hyosung 1994 iS4.4
Hyosung 1996 1S4.4
Hyosung 2002 iS4.4
Hyosung 2003 1S4,4
Hyosung 2008 iS4.4
Hyosung 2011 iS4.,4

Tablo 4.15. insan Sermayesi Gelisimi — Hyosung

Tablo 4.15te, Hyosung’da insan sermayesi kodlamalarinin bir 6zeti goriilmektedir.
Isletmelerde ayni entelektiiel sermaye etkeninin (IS4 vb.) daha sonraki bir tarihte,
onceki bir tarihe kiyasla daha alt seviyede tespit edildigi durumlar séz konusudur.
Ornegin 1994°te 1S4,4 seviyesinde tespit edilmis liderlik motivasyonu igin 2016’da
[S4,3 seviyesinde de bir kodlama yapilmistir. Bu tiir durumlarda, tarihgede, ES
etkeninin isletmede ilerleyen yillarda azaldigina dair bir gosterge tespit edilmedikge
eski tarihli iist seviye verisi 2016’ya kadar gecerli kabul edilebilir. Tablo 4.15 bu tiir

sadelestirmelerden sonra Tablo 4.16 halini alir.

Sirket Yil IS i,j
Hyosung 1968 IS1,2
Hyosung 1968 is3,1
Hyosung 1966 is4,2
Hyosung 1994 iS4,4

Tablo 4.16. insan Sermayesi Gelisimi (Sadelestirilmis) — Hyosung
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ESi,j | Bilesen | Seviye | Inceleyen | Metin Yil

vsi1| vsi 1 ET 197Q lerin basindan .1t1bar.en.ba§kan Hong-Jai Cho bagimsiz yonetim prensiplerini ortaya koymus, 3 oglunun sorumlu oldugu 1970
faaliyet kollarini belirlemistir.

YS10| YS1 0 0A baskan Hong-Jai Cho bagimsiz yonetim prensiplerini ortaya koymus, 3 oglunun sorumlu oldugu faaliyet kollarini belirlemistir | 1970

YS1,1| YS1 1 ET bir 6zel isletmeye ait ilk arastirma-gelistirme merkezi 1971

YS1,3| YS1 3 KM Japon Asahi-Kasei ile 1973

YS12| YS1 2 ET Japon Asahi-Kasei ile birlikte Tonyang Polter Ltd. Sti’yi 1973

YS1,3| YS1 3 KM Alman Kimya devi BASF ile 1980

YS1,1| YS1 1 0A tirlin yelpazesini genisletme politikasi dahilinde aylik 12.000 ton kapasiteli hali fabrikast hizmete alinmistir 1983

YS1,1| YS1 1 0A Yeni yapi 8 gekirdek is sahas1 merkezinde yiiriiyen islerden olusmustur 1983

YS1,2| YS1 2 KM ABD merkezli UPA ile bir anlagsma 1989

YS1,3| YS1 3 ET Kasim 1994°te firma, Cin istirakini Pekin’de agmig ve 1994

YS1,3| YS1 3 ET Yine 1996°da Vietnam’da Hyosung VINA kurulmustur 1996
isletmeyi 21. Yiizyila tastyacak yeni bir vizyon olusturulmustur. Bu kapsamda Tongyang Naylon’un adi Hyosung T&C,

YS11| YS1 1 0A Tongyang Polyester’in adi Hyosung Yasam Sanayii (Living Industry) ve Hyosung B&H’1n ad1 Hyosung Medya olarak 1996
degistirilmigtir

YS1,3| YS1 3 ET Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik anlagsmasi yapilmigtir 2002

YS1,3| YS1 3 KM Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikasi 2002
Bu donemde yurtdisinda 6grenimine devam etme diisiincesinde olan biilyiik ogul Cho Suck-Rai de, babasinin ¢agrisi tizerine

YS2,0| YS2 0 ET e e . . : . .. 1968
iilkesine donmiis ve Ulsan fabrikasinin kurulusunu bizzat yonetmistir

YS2,0| YS2 0 0A biiyiik ogul Cho Suck-Rai de, babasinin gagrisi lizerine iilkesine donmiis ve Ulsan fabrikasinin kurulusunu bizzat yonetmistir | 1968

YS2,1| YS2 1 ET 1974’ten itibaren bu isletmelerin insan Kaynaklari, Finans ve Planlama birimleri birbirinden ayrismis 1974
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YS2,2| YS2 KM Insan Kaynaklar1, Finans ve Planlama birimleri birbirinden ayrismis 1974
YS2,2| YS2 KM hal1 ipliklerinden baglayan ve bitmis tirline kadar uzanan biitiinlesik bir sistem 1983
YS2,2| YS2 KM Grup Yonetimi Dengeleme Plani’n1 1983
- Grup Yonetimi Dengeleme Plani’ni duyurmustur. Bu plana gére Hyosung’un 24 iliskili isletmesi, birlesme, satig veya
YS2,1| YS2 OA . . N S . 1983
kapatma yoluyla yeniden diizenlenecek bdylece genel finansal yapi iyilestirilecektir
YS2,2| YS2 KM 21. Yiizyila tastyacak yeni bir vizyon 1996
vs22| vs2 OA Ger}el Koordinasyon Ofisi Planlama ve Koordinasyon Birimine doniistiiriilmiis ve yonetim stratejisine daha fazla odaklanacak 1997
sekilde yapilandirilms,
YS2,1| YS2 0A Hyosung Yenilesimci Yo6netim Bildirisini sunmus 1997
YS2,2| YS2 KM kurumsal yapilanmaya 1997
YS2,2| YS2 0A kapsamli bir kurumsal yapilanmaya gitmistir 1997
Ys$30/| Ys3 ET Hong-Jai Chp dur. Hong-J.al Cho 1947°de Samsung’un kurucusu Lee Byung-chull ile birlikte Samsung Mulsan Gongsa’y1 1966
(Samsung Ticaret [gletmesi) kurmustur.
1970’lerin bagindan itibaren bagkan Hong-Jai Cho bagimsiz yonetim prensiplerini ortaya koymus, 3 oglunun sorumlu oldugu
YS3,0| YS3 KM faaliyet kollarini belirlemistir. Suck-Rai Cho, Hyosung Ticaret, Tongyang Naylon, Tongyang Polter ve Hyosung Sanayi’nin 1970
CEO’su; Yang-Rai Cho Hankook Lastik Grubu’nun CEO’su ve Wuk-Rai Cho Daejeon Deri’nin CEO’su olarak belirlenmistir
Cho Suck-Rai, 1983’te Grup Yonetimi Dengeleme Plani’ni duyurmustur. Bu plana gére Hyosung un 24 iligkili isletmesi,
YS3,1| YS3 ET . . .. .. A . 1983
birlesme, satis veya kapatma yoluyla yeniden diizenlenecek bdylece genel finansal yapi iyilestirilecektir
YS3,2| YS3 KM Yenilesimci Yonetim Bildirisini sunmus 1997
YS3,2| YS3 ET 6 performans grubu altindaki, bagimsiz kararlar verebilen ancak sorumluluk sahibi — boylece performansa dayali kiiltiir 1997
vs31| YS3 OA 6 performans grubu altindaki, bagimsiz kararlar verebilen ancak sorumluluk sahibi — boylece performansa dayali kiiltiir 1997

olusumuna imkan saglayan- 43 performans biriminden (performance unit) (PU) miitesekkil yapilanmasi

Tablo 4.17. Yapisal Sermaye Kodlamalar1 — Hyosung
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Hyosung’da 1970 yilinda yapisal sermayenin ilk faktorii olan kurum kiiltiiriiniin
seviyesinin YS1,0 ve YSI,1 oldugu seklinde iki farkli degerlendirme yapilmistir.
Burada alt seviye olan YS1,0 “Zayif kurum kiiltiirii, Sahis/Aile isletmesi vb” gegerli
kabul edilebilir. Burada degerlendiricilerin farkli yorumlarinin altinda “baskan Hong-
Jai Cho bagimsiz yonetim prensiplerini ortaya koymus, 3 oglunun sorumlu oldugu
faaliyet kollarin1 belirlemistir” metninde ayni anda hem olumlu (bagimsiz yonetim
prensipleri) hem olumsuz/yetersiz (3 oglunun sorumlu oldugu faaliyet kollar1)

yorumlanabilecek bilgilerin bulunmasinin yattig1 diisiiniilmektedir.

1973 yilinda Japon sirketi ile ortaklik kurulmus olmasi, kabul edilen kurum
kiiltiirii seviyesinde isletmeye iki basamak birden atlatmis ve isletme “Uluslararasi

Sirket Kiiltiirti (YS1,2)” sahibi bir isletme haline gelmistir.

1968 yil1 i¢in verilmis “biiyiik ogul Cho Suck-Rai de, babasinin ¢agrisi lizerine
tilkesine donmiis ve Ulsan fabrikasinin kurulusunu bizzat yonetmistir” bilgisinden, iki
kisi isletmede “YS2,0: Kurum igi (nesiller ve kademeler arasi) iletisim informal”
sonucunu ¢ikarmistir. Bu kodlamalara gore degerlendiricilerde, isletmede iligkilerin
yonetici-personel iligkisi gibi degil de baba-ogul iligkisi seklinde yiiriidiigli seklinde bir

alg1 olugmustur.

Isletmede yapisal sermayenin ikinci faktrii olarak tanimlanan “Kurumigi Is
Birligi ve Bilgi Aktarimi (YS2)”nin 1974°te ve 1983°te YS2,1 seviyesinde kodlandigi,
1997°de i1se “Stratejik Yonetim ve Bilgi Yonetimi araglart kullaniliyor (YS2,2)”

seviyesine ulasildig1 goriilmektedir.

Yapisal sermayenin {igiinii faktorii olarak tanimlanan “Yonetimsel Aracglar

(YS3)” ile ilgili sadece 1997 yili igin “Kurumsal Kalite Yonetim Sistemi ve i¢ denetim
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var, Marka, Patentler, Yazilimlar, Siiregler ile desteklenen/korunan yap1 (YS3,1)”

seklinde kabul edilebilecek bir kodlama yapildig1 gériilmektedir.

Sirket Yil UA i
Hyosung 1970 YS1,0
Hyosung 1973 YS1,2
Hyosung 1968 YS2,0
Hyosung 1973 YS2,1
Hyosung 1984 YS2,1
Hyosung 1997 YS2,2
Hyosung 1997 YS3,1

Tablo 4.18. Yapisal Sermaye Gelisimi — Hyosung

Tablo 4.18’de, Hyosung’da yapisal sermaye gelisimi goriilmektedir. ES etkeninin
diizeyinin isletmede ilerleyen yillarda azalmadigi kabulii ile yapilan sadelestirmelerden

sonra Tablo 4.18, Tablo 4.19 halini alir.

Sirket Yil YSij
Hyosung 1970 YS1,0
Hyosung 1973 YS1,2
Hyosung 1968 YS2,0
Hyosung 1973 YS2,1
Hyosung 1997 YS2,2
Hyosung 1997 YS3,1

Tablo 4.19. Yapisal Sermaye Gelisimi (Sadelestirilmig) — Hyosung
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ESi,j | Bilesen | Seviye | Inceleyen Metin Yil
AS2,0| AS2 0 KM Cho Hong-Jai, Kasim 1966’da, 60 yasinda Tongyang Nylon’u (Naylon) kurmustur 1966
AS2,0| AS2 0 0A Cho Hong-Jai, Kasim 1966°da, 60 yasinda Tongyang Nylon’u (Naylon) kurmustur 1966
AS2,1| AS2 1 KM Samsung’un 1966
AS2,0| AS2 0 0A Hyosung un kurucusu Hong-Jai Cho’dur 1966
AS1,3| AS1 3 KM diinyada en ileri 1968
AS2,0| AS2 0 KM biiyiik ogul Cho Suck-Rai 1968
AS11| AS1 1 KM iilkenin en biiyiik sentetik iplik iireticisi 1970
AS2.0| AS2 0 OA E:lsﬁil:mlf;ig-J ai Cho bagimsiz yonetim prensiplerini ortaya koymus, 3 oglunun sorumlu oldugu faaliyet kollarimi 1970
AS2,3| AS2 KM Japon Asahi-Kasei ile 1973
AS2,3| AS2 ET Japon Asahi-Kasei ile birlikte Tonyang Polter Ltd. Sti’yi 1973
AS2,3| AS2 0A Japon Asahi-Kasei ile birlikte Tonyang Polyester Ltd. Sti’yi kurmus 1973
AS1,1| AS1 1 0A lider sentetik kumas iireticisi haline gelen Hyosung, moda endiistrisinde de kopriibasi halini almistir 1973
AS1,1| AS1 KM Kore hiikiimetinden 500 milyon USD ihracat kulesi ddiiliinii 1979
AS1,2 | AS1 ET 1970’lerin ortalarinda sadece kord bezi ihracati bile 10 milyon USD’ye 1979
AS12| Asi 2 OA f)a(liclllei-lcli ili((i:nbte,izri ;Irlru;can bile 10 milyon USD’ye ulasan, 1979’da Kore hiikiimetinden 500 milyon USD ihracat kulesi 1979
AS2,3| AS2 3 KM Alman Kimya devi BASF ile 1980
AS23 | AS2 3 ET Alman Kimya devi BASF ile ortak olarak Hyosung BASF Isletmesi faaliyete gecirilmistir 1980
AS2,3| AS2 3 0A Alman Kimya devi BASF ile ortak olarak Hyosung BASF Isletmesi faaliyete gegirilmistir 1980
AS20| AS2 0 KM Suck-Rai Cho, Hong-Jai Cho’nun {i¢ oglundan en biiyiigiidiir. Ortanca ogul, Cho Yang-Rai ve en kii¢iik oglu Cho Wuk- 1981

Rai’dir
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AS2,0| AS2 0 0OA 1981°de CEO olan ikinci kusak yonetici Suck-Rai Cho, Hong-Jai Cho’nun {i¢ oglundan en biiyligiidiir 1981
AS2,3| AS2 3 ET Japon Hitachi ile yapilan teknoloji anlasmasi ile bilgisayar konusunda gelismeye calisiimis 1983
AS12| AS1 2 OA ABD’ye motor ihracatina baglanmistir 1983
AS12| AS1 2 OA diinya ¢apinda ihracatlari ile Kore’nin lider hali iireticisi haline gelmistir 1983
AS1,1| AS1 1 O0A Hyosung, Kore’nin hali iiretiminde 6ncii olmus 1983
AS1,3| AS1 3 KM Fortune Global (Amerika harici) 500 listesinde grubu 216. siraya 1984
= Hyosung’un kimya, bilgi ve iletisim, endiistriyel makine ve insaat sektorlerine ¢esitlenen faaliyetleri 1984 yilinin
RELE | sl £ G Fortune Global (Amerika harici) 500 listesinde grubu 216. siraya tagimistir deiz
AS2,3| AS2 3 ET ABD sirketi NAS ile ortak olarak Hyosung NAS sirketi kurulmus 1985
AS2,1| AS2 1 0A ABD sirketi NAS ile ortak olarak Hyosung NAS sirketi kurulmus 1985
AS1,1| AS1 1 KM Kore’deki tek kapsamli lastik takviye (tire reinforcement) imalatgisi 1987
AS13| AS1 3 OA bu yetkinlige ulagan diinyadaki 6. isletme olmustur. 1992
AS2.3| AS2 3 OA Cin istirakini Pekin’de agmig ve 1995°te yillik 20 milyon ton kapasiteye sahip PET sise liretim tesisinde iiretime 1995
baglamigtir
AS2,3| AS2 3 KM Coca Colaiile 1996
AS1,3| AS1 3 ET bu katma degerli ipligi kendi lisansi ile iiretebilen 4. iilke olmustur 1997
AS1,3| AS1 3 KM tiretebilen 4. tilke 1997
AS13| AS1 3 0A neticesinde Kore diinyada bu katma degerli ipligi kendi lisansi ile tiretebilen 4. iilke olmustur 1997
AS1,3| AS1 3 OA Gumi tesisinin agilmasiyla birlikte Hyosung diinyanin en biiylik 2. spandex {ireticisi haline gelmistir 2000
AS1,3| AS1 3 ET Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik anlasmasi yapilmistir 2002
AS12| As1 2 OA Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikasi devir alinmis ve Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik 2002

anlagmas1 yapilmistir
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Cin’de Jiaxing’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de iiretime baslayarak uluslararasi rekabetciligini dnemli 6l¢tide

AS13| AS1 3 0A 2003
artirmigtir

AS2,3| AS2 3 0A Almanya’da Agfa’nin varliklarinin bir kismi satin alinmistir. 2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur 2006-2007

AS2,3| AS2 3 ET 2007°de ABD ve Brezilya’da istirakler kurulmustur 2007

AS12| AS1 2 0A Zhuhai (Cin) ve 2008’de Tiirkiye’de agilan tesis Hyosung’un Avrupa’ya agilan kapisi olmustur 2008

AS1,3| AS1 3 ET 2011°de Hyosung Grubu tarafindan, Almanya merkezli, diilnyanin en biiyiik hava yastig1 iireticisi Global Safety Textiles 2011
Almanya merkezli, diinyanin en biiyiik hava yastig1 iireticisi Global Safety Textiles (Global Giivenlik Kumaslari)

AS1,3| AS1 3 OA isletmesi devralinmis, ayni yil Brezilya’da spandex fabrikasi kurulmustur. (2016 yili itibar1 ile Hyosung halen diinyanin 2011
en biiyiik 2. spandex treticisidir.)

AS13| AS1 3 OA Hyosung 2004°te baslayan ¢alismalarin sonucu olarak, 2013’te diinyada ilk kez poliketonu gelistirmistir. 2013

AS1,3| AS1 3 ET Naylona kiyasla, dayanimi 10 kat, kimyasal direnci %30 daha iyidir 2013

AS13| As1 3 OA Na;?opa 1f1yas1a, dayanimi 10 kat, kimyasal direnci %30 daha iyidir. Endiistride birgok alanda kullanim potansiyeli olan 2013
bir iiriindiir.

AS13| AS1 3 OA Vietnam’da agilan tesis 2013’te yapilan kapasite artirrmiyla diinyanin en biiylik spandex fabrikasi haline gelmistir 2013

AS1,3| AS1 3 KM 2016 yili itibari ile Hyosung halen diinyanin en biiyiik 2. spandex treticisidir 2016

AS1,3| AS1 3 ET diinyanin en biiyiik 2. spandex tireticisidir 2016

AS1,1| AS1 1 KM Kore’de (veri) depolama pazarinda en rekabetci isletmedir 2016

AS1,1| AS1 1 0OA halen (2016) Kore’de (veri) depolama pazarinda en rekabetgi isletmedir 2016

Tablo 4.20. iliski Sermayesi Kodlamalar1 — Hyosung

73




Hyosung’da ag sermayesi faktorlerine dair kodlamalar1 inceledigimizde 1966
yilinda isletmenin yatirimci iliskileri agisindan “AS2,0: agisindan sahis/aile sirketi”

niteligi tasidig1 sonucuna varilmistir.

1973 wyilinda Japon Asahi-Kasei ile ortaklik kuruldugunda, her 3
degerlendiricinin de ortak goriisii olarak, isletme yatirimei iligkilerinin en ileri agamasi

olarak kabul ettigimiz “AS2,3: Yabanci ortagi olan firma” asamasina ulagmustir.

1980’de Alman BASF ile ortaklik ve 1985’te ABD’li NAS ile ortaklik da

isletmenin AS2,3 asamasina ulastigini teyit etmektedir.

Miisteri iliskileri acisindan, 1979°da Kore hiikiimetinden alinan 500 milyon USD
ithracat kulesi ddiiliiniin, isletmenin bu donem itibari ile “AS1,2: Yurtdisinda miisterileri

olan firma” seviyesinde oldugu sonucuna ulagilmistir.

1986 yilinda Fortune Global 500 listesinde Hyosung’un 216. Siraya yiikselmis
olmasi, inceleme yapan 2 kisinin bu y1l itibari ile miisteri iliskilerinin giiciiniin “AS1,3:
Uluslararas1 miisteriler goziinde, kaliteli/rekabetci firma algis1” seviyesine ulastigina

kanaat getirmesini saglamistir.

2002’de Michelin ile yapilan uzun donem tedarik anlagmasi “yurtdiginda
misterileri olan firma algis1” ve “Uluslararas1 miisteriler goziinde, kaliteli/rekabetci
firma algis1” olarak iki farkli sekilde degerlendirilmistir. Bu durumda (daha diisiigii

olan) AS2,2 seviyesi kabul edilebilir seviyedir.

2011°de “Almanya merkezli, diinyanin en biiyiik hava yastig1 iireticisi Global
Safety Textiles’in biinyeye katilmasi,” 2013’te iiretilen poliketonun “Naylona kiyasla,

dayanimi 10 kat, kimyasal direnci %30 daha 1yi” olarak agiklanmasi, Hyosung’un
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2016’da “diinyanin en biiyilk 2. spandex iireticisi” olmasi da isletmenin miisteri

iligkilerinin giiciiniin en ileri seviyede (AS1,3) oldugunu gdstermistir.

Sirket Yil ASij
Hyosung 1979 AS1,2
Hyosung 1986 AS1,3
Hyosung 2011 AS13
Hyosung 2013 AS13
Hyosung 2016 AS13
Hyosung 1966 AS2,0
Hyosung 1980 AS2,2
Hyosung 2002 AS2,2
Hyosung 1973 AS2,3

Tablo 4.21. iliski Sermayesi Gelisimi — Hyosung

Tablo 4.21, Hyosung tarihgesinden yapilabilen iliski sermayesi ¢ikarimlarini
Ozetlemektedir. Uygun sadelestirmelerden sonra yillar itibari ile iliski sermayesi

gelisiminin Tablo 4.22’teki gibi gerceklestigi sOylenebilir.

Sirket Yil ASi,j
Hyosung 1979 AS1,2
Hyosung 1986 AS1,3
Hyosung 1966 AS2,0
Hyosung 1973 AS2,3

Tablo 4.22. iliski Sermayesi Gelisimi (Sadelestirilmis) — Hyosung
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ESi,j | Bilesen | Seviye | inceleyen Metin Yil
1S1,1 IS1 1 ET Raif Dingckdk, 1943 yilinda Istanbul’a gelerek, Sultanhamam’da iplik ve kumas ticaretine baslamistir 1968
IS1,1 iS1 1 OA Aksa’nin bir diger hissedari ise tekstil sektdriinde dnemli bir tecriibe sahibi olan Vitali Hakko’nun damadi Erol Lodrik’tir 1968
Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye’nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops) ihtiyacini karsilamak iizere, Yalova’da
is1,1 | 1s1 1 ET kurulmustur. 1969 yilinda italyan akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlagmas1 yapilarak 1969
Monsanto teknolojisi alinmig
IS1,2 | 1iSI1 2 KM | Italyan akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlasmas1 yapilarak Monsanto teknolojisi 1969
is1.2 is1 2 ET Ak-Pa Tekstil ihracat Pazarlama A.S., Akkdk Holding tarafindan 1976 yilinda grup sirketlerinin tiim ihracat islemlerini 1976
’ yiiriitmek amaciyla kurulmus, ilk yilinda 5 Milyon USD ihracat yapmustir.
is14 | isi 4 OA Chatillqp 'ile. olap tgknik yardim anlagmasi sona ermis ve Aksa bagimsiz yabanci danigmanlardan da destek alarak kendi 1978
teknolojisini gelistirmeye baslamistir
Is1,1 IS1 1 KM biitiin siire¢, merkezi bir kontrol odasindan (GOZ) kontrol 1982
is1.1 is 1 OA Aksa Akrilik blinyesinde, polimer aragtirmalar1 ve iiriin gelistirme faaliyetleri icin Pilot Tesis ve Ar-Ge Laboratuvari 1992
kurulmustur
is1.2 is] 2 OA 1998’de.Akp0rt, Tekirdag-Trieste Ro-Ro hattini devreye almig, 1999°da ise Akrom Ak-Al Textile Romania SRL’nin 1999
temelleri atilmigtir
IS1,1 iS1 1 OA Aksa’nin mevcut Pilot Tesis ve Ar-Ge Laboratuvart'nin yenilenmesiyle yeni iiriin gelistirme ¢aligmalar1 ivme kazanmig 2002
IS1,1 iS1 1 KM ilk teknoloji ihracatini 2002
iS1,4 | 1S1 4 KM Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus 2003
IS1,2 IS1 2 OA Aksa, gerceklestirmeyi planladigi yeni yatirimlar i¢in Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmusg 2003
IS1,3 IS1 3 KM JBC sirketine Lut Go6lii’nde anahtar teslimi 2004
iS1,4 | 1S1 4 ET 2005 yilinda ayrica Aksa Egypt iiretime baglamistir 2005
ABD Syracuse Universitesi’nden MBA derecesi almis olan ve 1972 yilinda katildig1 Kog Grubu’nda MAKO, Uniroyal,
is13 is1 3 ET Déktas ve Argelik’teki Genel Mudirlik gérevlerini, ardindan Kog Holding’te Stratejik Planlama, Insan Kaynaklar1 ve 2005
’ Endistri Iliskileri Baskanligi gorevini yiiriitmiis olan Mehmet Ali Berkman, 2005 Eyliil ayinda Akkok Holding A.S.’de
Yénetim Kurulu Uyeligi ve icra Kurulu Baskanligi’ni iistlenmistir.
ABD Syracuse Universitesi’nden MBA derecesi almis olan ve 1972 yilinda katildigi Kog Grubu’nda MAKO, Uniroyal,
iS1.1 is] 1 OA Déoktas ve Argelik’teki Genel Mudiirliik gérevlerini, ardindan Kog Holding’te Stratejik Planlama, Insan Kaynaklari ve 2005
’ Endiistri Iliskileri Baskanlig1 gérevini yiiriitmiis olan Mehmet Ali Berkman, 2005 Eyliil ayinda Akkok Holding A.S.’de
Yénetim Kurulu Uyeligi ve icra Kurulu Baskanligi’ni iistlenmistir
iS1,1 iS1 1 KM giiclii pazarlama kadrosu, giiclii teknik servis kapasitesi 2006
is1.1 is] 1 OA Biiyiikligiin getirdigi sabit maliyet diisiikligii, isletme veriminin yiiksek olmasi, pazara yakinligi, gii¢lii pazarlama kadrosu, 2006

giiclii teknik servis kapasitesi, yeni iiriinler ve yeni prosesler gelistirebilme yetenekleri ile gelecege giivenle bakmaktadir
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diinyanin herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf liretim tesisi kurabilecek ya da teknoloji lisansi satabilecek konuma

is1,1 is1 1 ET . 2007
gelmistir
S1,1 iS1 1 OA tekstil, yart mamul ve ham madde tedariki konularinda edindigi bilgi birikimini 2007
1S1,1 IS1 1 ET Aksa’da 2008’de pilot 6l¢ekli karbon elyaf iiretimine baglanmis 2008
is1.1 is] 1 cT 0A111<§3,$t111.500 ton/yil kapasiteli karbon elyaf liretim hattin1 devreye alarak sektére hammadde saglayan ilk Tiirk sirketi 2009
iS1,1 IS1 1 OA Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 tarafindan tescilli Aksa Ar-Ge Merkezi kimligi alinmigtir 2009
kendi teknolojisiyle pilot dlgekte pigment boyali akrilik filament iplik {iretimini gergeklestirmistir. Uriin; renk parlakhginda
is1,1 is1 1 OA miikemmellik, gorliniimde yiiksek kalite ve ¢ok yiiksek su gegirmezligin yani sira kendi kendini temizleme 6zelligine de 2013
sahiptir
iS1,3 | 1iS1 3 KM |is hayatina Almanya’da baslayan 2013
Mannheim ve Hannover Universitelerinde lisansiistii galismalar1 yaptiktan sonra is hayatina Almanya’da baslayan ve 1984-
is13 is1 3 OA 2010.ara§1nda Mercedes Benz Tiirkiye'de ve Sabanci Grubu'nda onemli gorevler iistlenen, son.olar.ak. Hact Omer Sabanci 2013
’ Holding Icra kurulu baskanligin yiiriiten Ahmet Cemal Dérdiincii, Ocak 2013’te Akkdk Holding’in Icra Kurulu Baskanligi
gdrevini iistlenmistir. Ingilizce, Almanca, Portekizce ve Ispanyolca bilen Dordiincii
IS1,2 iS1 2 KM ihracat faaliyetlerini kendi i¢inde olugmus ekibi ile 2015
IS1,2 iS1 2 0A Aksa ihracat faaliyetlerini kendi i¢inde olusmus ekibi ile siirdiirecektir 2015
iS1.1 is] 1 OA Aksa’nin 308.000 ton/y1l olan iiretim kapasitesi son donemdeki modernizasyon ve verimlilik proje ve yatirimlart sonrasinda 2015
’ 2015 yil1 itibar1 ile 315.000 ton/y1l’a ulagmugtir. 2015 yilinda %98 kapasite kullanim oranini yakalayan
Aksa'da, uzun yillardir sahip olunan bilgi birikimini yonetmek adina Kurumsal Hafiza ve Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi
is1,1 is1 1 OA calismalarina baglanmistir. Bilgileri tespit etmek, bilgilerin nerede oldugunu tanimlamak, bilginin kullanim yollarin 2015
belirlemek, uygun ortamlarda saklamak ve erisilebilir kilmak tizere gerekli aksiyonlar belirlenmistir
is1.1 is] 1 OA h%y.a.lta z%ec;jrdig';i GE Power&Water, Water and Process Technologies Projesi ile Proof Not Promises Odiilii’ne layik 2015
gorilmiistiir
Istanbul Sanayi Odas1’nin 30 Mayis 1952°de toplanan ilk meclisine segilen iiyelerden biri olmustur. Ik donemlerden
iS2,1 iS2 1 ET itibaren Yonetim Kurullarinda gorev almis ve 1956-1960 yillari arasinda Istanbul Sanayi Odas1 Yonetim Kurulu Baskanligi | 1968
yapmustir
IS2,1 | 1S2 1 OA | Istanbul Sanayi Odasi’nin 1968
92,1 iso 1 OA toplanan ilk meclisine secilen iiyelerden biri olmustur. [lk donemlerden itibaren Y&netim Kurullarinda gorev almis ve 1956- 1968
’ 1960 yillar1 arasinda Istanbul Sanayi Odas1 Yonetim Kurulu Baskanlig1 yapmustir
Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye’ nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops) ihtiyacini karsilamak iizere, Yalova’da
iS2,2 is2 2 ET kurulmustur. 1969 yilinda italyan akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlasmas1 yapilarak 1969

Monsanto teknolojisi alinmig
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Is2,1 | 1is2 1 KM | Akmerkez 1985

S22 1S2 2 ET Ak-Kim, yurt disina ilk teknoloji ihracatin1 ger¢eklestirmistir 2002

1S2,2 | 182 2 KM ilk teknoloji ihracatim 2002

1S2,2 S2 2 KM JBC sirketine Lut Golii’nde anahtar teslimi 2004
ABD Syracuse Universitesi’nden MBA derecesi almis olan ve 1972 yilinda katildig1 Kog Grubu’nda MAKO, Uniroyal,

iS22 iso 5 ET Daoktas ve Argelik’teki Genel Miidiirliik gorevlerini, ardindan Kog¢ Holding’te Stratejik Planlama, Insan Kaynaklar1 ve 2005

’ Endiistri Iliskileri Bagkanlig1 gorevini yiiriitmiis olan Mehmet Ali Berkman, 2005 Eyliil ayinda Akkok Holding A.S.’de

Yonetim Kurulu Uyeligi ve Icra Kurulu Baskanligi’ni iistlenmistir.

is2.2 iso 2 OA T.ur.kll.ye Ka}hte Dernegl ("Kall.)e.r), Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), Tiirkiye Kimya Sanayicileri Dernegi (TKSD) 2006
gibi 6nemli derneklerin iiyesidir

. : - Ak-Kim ve Akkok Holding, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal vatandaslik anlayisinin bir gdstergesi olarak Birlesmis Milletler

1S2,2 | IS2 2 OA N ; o S 2007
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi’ni imzalamistir

. : 2011°de Aksa ve The Dow Chemical Company arasinda karbon elyaf ve karbon elyaf esasli iiriinlerin tiretimi ve

1S2,2 | IS2 2 ET R . 2011
pazarlanmasi konusunda ortak girigsim i¢in 6n anlagma imzalanmigtir

. : - Aksa, 2013 yilinda Ekonomi Bakanligi'nin "10 yilda 10 diinya markasi yaratmak" vizyonu ile yiiriittiigii, diilnyanin devlet

1S2,1 1S2 1 OA . . T 2013
destekli ilk ve tek markalagma programui Turquality Projesi'ne dahil olmustur
2015 yilinda Bagis ve Sosyal Yardim kapsaminda 1,44 Milyon TL egitime; 0,3 Milyon TL dernek, vakif ve belediyelere

iso.1 iso 1 KM kaynak aktarilmistir. Aksa Akrilik, sosyal medyada Facebook ve Linkedin araciligiyla takipgileriyle bulusmaktadir. Ayrica 2015

’ “Agik Kapi1 Ziyaretleri” ile; sivil toplum kuruluslari, yerel halk, okullar, ¢calisan aileleri, miisterileri, kiyaslama ekipleri, yurt

i¢i ve yurt dig1 ziyaretgiler, Aksa iiretim sahasini gezme ve merak ettikleri konuda bilgi edinme firsati bulmaktadir

is2.1 iso 1 OA Bagis ve Sosyal Yardim kapsaminda 1,44 Milyon TL egitime; 0,3 Milyon TL dernek, vakif ve belediyelere kaynak 2015
aktarilmistir

_ : ) Aksa Akrilik, sosyal medyada Facebook ve Linkedin araciligiyla takipgileriyle bulusmaktadir. Ayrica “Acik Kapi

1S2,2 1S2 2 OA Ziyaretleri” ile; sivil toplum kuruluslari, yerel halk, okullar, ¢alisan aileleri, miisterileri, kiyaslama ekipleri, yurt i¢i Ve yurt 2015
dis1 ziyaretciler, Aksa iiretim sahasin1 gezme ve merak ettikleri konuda bilgi edinme firsati bulmaktadir

iS2,1 | 1S2 1 OA | Aksa’nin iiyesi oldugu Akrilik Bazli Kompozit, ileri Malzeme ve Teknoloji Ureticileri Dernegi 2015

1S3,1 | 1S3 1 KM | kendi teknolojisini 1978

1S3,1 | 1S3 1 ET kendi teknolojisini gelistirmeye baslamistir 1978

1S3,1 iS3 1 ET 1985 yilinda Jel boyama teknolojisi gelistirilmis ve renkli tov iiretimine baglanmigtir 1985

is3.1 is3 1 ET 1992°de, Aksa Akrilik biininde, polimer aragtirmalar: ve iiriin gelistirme faaliyetleri i¢in Pilot Tesis ve Ar-Ge Laboratuvari 1992
kurulmustur.

1S3,1 | 1S3 1 KM  |ilk teknoloji ihracatini 2002
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ABD Syracuse Universitesi’nden MBA derecesi almis olan ve 1972 yilinda katildig1 Kog Grubu’nda MAKO, Uniroyal,
Doktas ve Argelik’teki Genel Miidiirliik gorevlerini, ardindan Kog Holding’te Stratejik Planlama, Insan Kaynaklar1 ve

I83.1 1S3 ! ET Endiistri iligkileri Baskanlig1 gorevini yiiriitmiis olan Mehmet Ali Berkman, 2005 Eyliil ayinda Akkdk Holding A.S.’de 2005
Yonetim Kurulu Uyeligi ve Icra Kurulu Baskanligi’ni iistlenmistir.

; ; Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer), Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), Tiirkiye Kimya Sanayicileri Dernegi (TKSD)

IS3,1 1S3 1 ET N ; . 2006
gibi 6nemli derneklerin {idir.

. : - Biiyiikliigiin getirdigi sabit maliyet diisiikliigii, isletme veriminin yiliksek olmasi, pazara yakinlig, giiclii pazarlama kadrosu,

1S3,1 IS3 1 OA e . . o e . Lo . 2= 2006
giiclii teknik servis kapasitesi, yeni iiriinler ve yeni prosesler gelistirebilme yetenekleri ile gelecege giivenle bakmaktadir

. : - Aksa, teknoloji gelistirmede gosterdigi performansla, diinyanin herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf iiretim tesisi

IS3,1 IS3 1 OA . o . o 2007
kurabilecek ya da teknoloji lisansi satabilecek konuma gelmistir

is3.1 i3 1 KM Ijll;is,sttrSOO ton/y1l kapasiteli karbon elyaf tiretim hattin1 devreye alarak sektére hammadde saglayan ilk Tiirk sirketi 2009

1S4,1 1S4 1 KM Istanbul Sanayi Odas1 Yonetim Kurulu Baskanlig 1968

1S4,1 iS4 1 KM Tiirkiye’nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops ) ihtiyacini kargilamak tizere 1968
Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops) ihtiyacini karsilamak tizere, Yalova’da

iS4,1 iS4 1 ET kurulmustur. 1969 yilinda italyan akrilikelyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlagmast yapilarak 1969
Monsanto teknolojisi alinmig

' ) ) Aksa Akrilik 1968 yilinda, Turkiye nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops[1]) ihtiyacim karsilamak tizere, Yalova’da

1S4,1 IS4 1 OA kurulmustur. 1969 yilinda Italyan akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlagmasi yapilarak 1969
Monsanto teknolojisi alinmig

iS4,1 | iS4 1 KM | baslanmis 1974

iS4,1 | iS4 1 KM | kurulmustur 1975

iS4,1 | iS4 1 KM cikartilmistir 1976

iS42 | iS4 2 KM Ak-Pa 1976

1S4.,2 1S4 2 KM grup sirketlerinin tiim ihracat islemlerini yiiriitmek amactyla kurulmus 1976

; ; Ak-Pa Tekstil ihracat Pazarlama A.S., Akkok Holding tarafindan 1976 yilinda grup sirketlerinin tiim ihracat islemlerini

IS4,2 | IS4 2 ET o . . . 1976
yliriitmek amactyla kurulmus, ilk yi1linda 5 Milyon USD ihracat yapmustir.

; ; = Ak-Pa Tekstil ihracat Pazarlama A.S., Akkdk Holding tarafindan 1976 yilinda grup sirketlerinin tiim ihracat islemlerini

IS4,2 | IS4 2 OA o . . . 1976
yiiriitmek amactyla kurulmus, ilk yi1linda 5 Milyon USD ihracat yapmistir

iS4,2 | 1S4 2 KM | Aksa Akrilik, aym yil ilk defa dis pazara agilmis 1977

iS4,2 | 1S4 2 OA Aksa Akrilik ... dis pazara agilmus ve ilk ihracatim Italya’ya gergeklestirmistir 1977

iS4.1 is4 1 OA Tiirkiye’de ilk kez Aksa’da, Online Kontrol Sistemi kurularak biitiin siire¢, merkezi bir kontrol odasindan (GOZ) kontrol 1982

edilmeye baglamigtir
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Tekirdag Limaninin isletme hakki Ozellestirme Yiiksek Kurulu karariyla 1997 yilinda Akport Tekirdag Liman Isletmesi

gelmigtir

is4,0 | is4 0 OA , SR 1997
A.S.’ye verilmistir
is43 | is4 3 OA 1998’de.Akp0rt, Tekirdag-Trieste Ro-Ro hattin1 devreye almig, 1999°da ise Akrom Ak-Al Textile Romania SRL’nin 1999
temelleri atilmigtir
iS4,4 | 1S4 4 OA | Ak-Al'in Akrom Romanya fabrikasi iiretime baslarken 2000
is4.1 is4 1 OA aAtl;ia;,t itlk su aritmada en ileri teknoloji olan Deep Tank sistemiyle biyolojik aritmaya gecerek Tiirkiye’de bir ilke imza 2000
iS4,2 | 1S4 2 KM ilk teknoloji ihracatin 2002
1S4,2 1S4 2 0A Ak-Kim, yurt disina ilk teknoloji ihracatin1 ger¢eklestirmistir 2002
iS43 | iS4 3 KM | Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus 2003
iS43 | iS4 3 ET Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus 2003
iS43 | 1S4 3 0A Aksa, gerceklestirmeyi planladigi yeni yatinimlar i¢in Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus 2003
iS43 | iS4 3 OA | bu sirket tarafindan Misir Iskenderiye’de boyali tov, tops iiretmek iizere Aksa Egypt kurulmustur 2003
4 Misir Iskenderiye’de boyali tov, tops iiretmek iizere Aksa Egypt kurulmustur
iS44 | iS4 4 KM JBC sirketine Lut Golii’nde anahtar teslimi 2004
is43 | iS4 3 OA Ak-Kim, ABD-Urdiin ortaklig1 olan JBC sirketine Lut Gélii’nde anahtar teslimi kurdugu klor-alkali tesisini teslim etmistir. 2004
’ Suudi Arabistan’da, anahtar teslimi iki adet klor-alkali tesisi kurma c¢aligmalarina ise devam edilmistir
ABD Syracuse Universitesi’nden MBA derecesi almis olan ve 1972 yilinda katildigi Kog Grubu’nda MAKO, Uniroyal,
isaa | isa 4 ET Déoktas ve Argelik’teki Genel Midirlik gérevlerini, ardindan Kog Holding’te Stratejik Planlama, Insan Kaynaklar1 ve 2005
’ Endiistri Iligkileri Bagkanlig1 gorevini yiiriitmiis olan Mehmet Ali Berkman, 2005 Eyliil ayinda Akkok Holding A.S.’de
Yénetim Kurulu Uyeligi ve icra Kurulu Baskanligi’ni iistlenmistir.
iS4,4 | 1S4 4 ET 2005 yilinda ayrica Aksa Egypt iiretime baslamistir 2005
iS4,4 | 1S4 4 KM Aksa Egypt iiretime baglamigtir 2005
iS4,4 | 1S4 4 0A Aksa Egypt iiretime baslamistir 2005
is43 is4 3 OA Aksa, yilda ortalama %0,5 oraninda bilylimekte olan diinya akrilik elyaf pazarinin en gii¢lii ismidir. 2010 yilina kadar 2006
’ global pazar payin1 %10’°dan %12’ye ¢ikarmay1 hedeflemektedir
is4,3 IS4 3 OA Fitco BV'de istirak oran1 %91,1'dir 2006
is4.2 is4 2 KM cglzlrz?;ﬁl herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf liretim tesisi kurabilecek ya da teknoloji lisans1 satabilecek konuma 2007
is43 | is4 3 KM gzﬁz?;i? herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf tiretim tesisi kurabilecek ya da teknoloji lisansi satabilecek konuma 2007
isa4 | is4 4 KM diinyanin herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf iiretim tesisi kurabilecek ya da teknoloji lisans1 satabilecek konuma 2007
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Aksa, teknoloji gelistirmede gosterdigi performansla, diinyanin herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf iiretim tesisi

A LBA) € (07 kurabilecek ya da teknoloji lisansi satabilecek konuma gelmistir &y

is43 is4 3 OA g;l;i);gl(;tllsr ticaret faaliyetlerini yiiriiten Ak-Pa, 2007 yilindan itibaren, yeni yapilanma ile holding dis1 {irlinler ticaretine de 2007
Akkok, Akenerji ve Cek enerji firmasi1 CEZ ortakligindan meydana gelen AKCEZ konsorsiyumu, T.C. Bagbakanlik

iS4,0 | is4 0 OA Ozellestirme Idaresi Baskanhigi’nin yiiriittiigii elektrik dagitim dzellestirmeleri siirecinde Sakarya Elektrik Dagitim AS 2008
ihalesini kazanmigtir

1S4,1 1S4 1 OA Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii alinmistir 2008

is4.3 iS4 3 OA Aksa, 1.500 ton/y1l kapasiteli karbon elyaf {iretim hattin1 devreye alarak sektére hammadde saglayan ilk Tiirk sirketi 2009
olmusgtur

1S4.3 1S4 3 OA Aksa ve The Dow Chemical Company arasinda 2011

1S4,3 1S4 3 OA iiriinlerin liretimi ve pazarlanmasi konusunda ortak girisim i¢in 6n anlagma imzalanmistir 2011
Aksa Akrilik, 2012 yilindan bu yana siirdiirdiigii “Kurumsal Risk Yonetimi” konusunda tabi oldugu mevzuatlara tam uyum
gostererek Tiirk Standartlari Enstitiisii (TSE) tarafindan gercgeklestirilen “TS ISO 31000 Risk Yonetim Sistemi Dogrulama

iS4,1 iS4 1 OA Denetimi’ni basariyla tamamlamistir. Bu sayede Aksa Akrilik, “Risk Yonetim Sistemi Dogrulama Belgesi’’ne sahip 2012
Tiirkiye’deki ikinci, sektoriindeki ilk kurulus olmustur. Aksa Akrilik, 2013 Siirdiiriilebilirlik Raporu ilk kez GRI-B seviye
olarak yayinlanmigtir

isaa | is4 4 OA The Dow Chemical Company istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile %50°lik esit hisseye dayali ortak girisim olan 2012
DowAksa kurulmustur

. . - DowAksa Advanced Composites Holdings B.V., Kompozit Nanoteknoloji Merkezi (NCC) i¢in Rusnano ve Kompozit

I1S4,3 | IS4 3 OA . o . 2013
Holding (HCC) ile iiglii ortak yatirim kararina imza atmigtir
%100 Tiirk Sermayeli Aksa, Tiirkiye’nin tek ve -%17 Pazar payi ile- diinyanin en biiyiik akrilik elyaf iireticisidir. 5 kitada

is4,3 iS4 3 0A 50°den fazla iilkede 300’{in lizerinde miisteriye iiriin-hizmet saglayan Aksa’nin 2014 yilinda %67 i¢ piyasa, %33 dig piyasa | 2015
seklinde dagilan satig gelirleri 2015°te %59 i¢ piyasa, %41 dis piyasa seklinde gerceklesmistir

iS4,2 | 1S4 2 OA Aksa ihracat faaliyetlerini kendi icinde olusmus ekibi ile siirdiirecektir 2015

iS4,4 | 1S4 4 OA Aksa Misir fabrikasinda kapasite kullanim oran1 %84 olarak gergeklesmistir 2015

Tablo 4.23. insan Sermayesi Kodlamalar1 — Aksa
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Aksa Akrilik tarihgesinde yapilan kodlamalar inceledigimizde 1969°da “Italyan
akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlagmasi yapilarak
Monsanto teknolojisi” nin isletmeye kazandirilmis olmasi isletmede bu yil itibari ile is
yetkinliginin en azindan “Uriin hizmet iiretiminde uzmanlhk (IS1,1)” seviyesinde

oldugunu gostermistir.

2003’te Ficto BV nin kurulmus olmasi iki degerlendirici tarafindan en azindan
“Yabanci dil ve Dis ticaret siirecleri bilgisi (IS1,2)” diizeyinde is yetkinligi olarak

degerlendirilmistir.

2005°te Akkok Holding’de Yonetim Kurulu iiyeligi ve icra Kurulu Baskanlig
gorevlerine getirilen Mehmet Ali Berkman bir degerlendirici tarafindan isletmenin artik
“Yurtdist ¢alisma tecriibesine sahip personel (IS1,3)” e sahip oldugu seklinde
yorumlanmis olsa da diger degerlendirici bu gelismeyi IS1,1 seviyesine uygun

gdrmiistiir. Dolaysiyla IS1,1 seviyesinin {istii i¢in uzlasma yoktur.

2006 yili i¢in yapilan “giicli pazarlama kadrosu, gi¢lii teknik servis”

kodlamasinda iki kisi IS1,1 seviyesinde hemfikirdir.

Ahmet Cemal Dérdiincii’niin, Ocak 2013’te Akkok Holding’in Icra Kurulu
Bagkanligr gorevini iistlenmesi iki degerlendirici tarafindan “Yurtdis1 c¢alisma

tecriibesine sahip personel (IS1,3)” olarak degerlendirilmistir.

Aksa Akrilik’in kurucusu Raif Digkok ile ilgili verilen gecmise doniik bazi
bilgiler (...1956-1960 yillar1 arasinda Istanbul Sanayi Odasi Yoénetim Kurulu
Bagkanligi...) “Kurum smirlarmi  asan sosyal yetkinlik (IS2,1)” olarak
degerlendirilmistir. Bu kodlama sirket kurulusundan 6ncesine karsilik gelmekle birlikte

Aksa Akrilik agisindan kurulus yil1 (1968) itibar ile degerlidir.
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Grup sirketlerinden 2002 yilina dair Ak-Kim i¢in verilen “Ak-Kim, yurt disina
ilk teknoloji ihracatimi gercgeklestirmistir” bilgisi “Kurum simirlarmi asan sosyal
yetkinlik (1S2,2)” olarak degerlendirilmistir. Ak-Kim’in yiiriittiigii bir faaliyet ya da
gergeklestirdigi bir basar1 dogrudan Aksa Akrilik icin etkili olmasa da 6zellikle “sosyal
yetkinlik” boyutunda bir degerlendirmede ayn1 grup altindaki sirketlerin birbirlerini

oenmli Olciide etkileyecegi ongoriilebilir.

2015 yili i¢in Aksa Akrilik’in baz1 sosyal faaliyetlerine dair verilen bilgiler 2

degerlendirici tarafindan 1S2,1 olarak kodlanmustir.

1978 yilinda Chatillon ile anlasmanin sona ermesini takiben Aksa’nin “kendi
teknolojisini” gelistirmeye baslamasi 2 degerlendirici tarafindan “Yiiksek kalite/basar1

motivasyonu (IS3,1)” olarak degerlendirilmistir.

“Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye’nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops)
ihtiyacini karsilamak iizere, Yalova’da kurulmustur. 1969 yilinda Italyan akrilikelyaf
tireticisi Chatillon (bugilinkii Montefibre) ile lisans anlagsmasi yapilarak Monsanto
teknolojisi alinmis” bilgisinden yola ¢ikarak kuruldugu yil itibari ile liderin “Ulke

capinda basart motivasyonu (IS4,1)” sahibi oldugu goriilmektedir.

1976’da Ak-Pa’nin kurulmus olmasi, ayni yil yapilan 5 milyon USD tutarinda
ihracat, 1977°de Aksa Akrilik’in ilk defa dig pazarlara agilmis olmasi ve 2002°de Ak-

Kim’in teknoloji ihracat: “Ihracat motivasyonu (IS 4,2)” olarak degerlendirilmistir.

2003’te Hollanda merkezli Fitco BV’nin kurulmasi bu yil itibar1 ile Aksa’da
“Yurtdisinda faaliyet motivasyonu (1S4,3)” bulundugunu gdstermektedir. Fitco BV nin
aym yil “Misir Iskenderiye’de boyali tov, tops iiretmek iizere Aksa Egypt” i kurmus

olmas bir degerlendirici tarafindan “Yurtdisinda iiretim motivasyonu (1S4,4)” olarak
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degerlendirilmis olsa da diger degerlendirici bunu “Yurtdisinda faaliyet motivasyonu
(1S4,3)” olarak gormiistiir. Degerlendiriciler tarafinda, 2005’te bu tesisin iiretime
baslamis olmas1 bilgisine binaen, isletmenin 1S4,4 seviyesine ulastigma karar

verilmistir.

Sirket Yil IS i,j
Aksa 1969 is1,1
Aksa 2005 is1,1
Aksa 2006 IS1,1
Aksa 2003 IS1,2
Aksa 2013 IS1.3
Aksa 1968 Is2,1
Aksa 2015 IS2,1
Aksa 2002 1S2,2
Aksa 1978 IS3,1
Aksa 1968 1S4,1
Aksa 1976 1S4,2
Aksa 1977 1S4,2
Aksa 2002 IS4,2
Aksa 2003 IS4,3
Aksa 2005 [S4.4

Tablo 4.24. insan Sermayesi Gelisimi — Aksa

Tablo 4.24, Aksa Akrilik tarihgesinden yapilabilen insan sermayesi ¢ikarimlarini

gostermektedir. Sadelestirmelerden sonra iliski sermayesinin yillar itibari ile gelisimi

Tablo 4.25’teki gibidir.
Sirket Yil IS i,
Aksa 1969 iS1,1
Aksa 2003 IS1,2
Aksa 2013 IS1,3
Aksa 1968 IS2,1
Aksa 2002 1S2,2
Aksa 1978 iS3,1
Aksa 1968 iS4,1
Aksa 1976 iS4,2
Aksa 2003 is4,3
Aksa 2005 1S4.4

Tablo 4.25. Insan Sermayesi Gelisimi (Sadelestirilmis) — Aksa
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ESi,j |Bilesen | Seviye | inceleyen | Metin Yil
Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye’nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops) ihtiyacini karsilamak {izere, Yalova’da

YS1,1| YS1 1 ET kurulmustur. 1969 yilinda italyan akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlasmas1 yapilarak 1969
Monsanto teknolojisi alinmig

YS1,2| YS1 2 KM ilk teknoloji ihracatin 2002

YS1,2| YS1 2 KM Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus 2003

YS1,2| YS1 2 ET 2005 yilinda ayrica Aksa Egypt iiretime baslamistir 2005

YS1,2| YS1 2 KM Kog¢ Grubu’nda 2005

YS1,2| YS1 2 ET 2006 itibari ile Aksa, 5 kitada 50'den fazla {ilkenin sanayilerine hizmet veren bir kurulustur 2006

vs13| ysi 3 cT 2012°de The Dow Chemical Company istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile %50’lik esit hisseye dayali ortak girisim olan 2012
DowAksa kurulmustur

vs13| vsi 3 KM DowAksa Advar.lcesl Cnomposites Holdings B.Y., Kompozit Nanoteknoloji Merkezi (NCC) i¢in Rusnano ve Kompozit 2013
Holding (HCC) ile iiclii ortak yatirim kararina imza atmistir

Ys11| vsi 1 OA f;‘al.lsanlarda Akselllviz.y(.)n ve stratejileri farkln’(’lahglmn art.lrlllm.asll icin, Sirket’in stratejik planlama danismani esliginde 2015

vizyon ve stratejilerinin yayilim ¢alistaylar1” gerceklestirilmistir

2006 yilinda katma degerli tekstil iiriinlerine yonelmek, ... endiistriyel 6zel elyaflar liretmek, ev tekstilinde akrilik elyafin

YS1,1| YS1 1 OA payimu artirmak, oyuncak sanayisine yonelmek, yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine daha ¢ok odaklanmak, ... miisterileri 2006
bilinglendirmek, 2006 yilinin belli bagli stratejileridir.
2006 yilinda katma degerli tekstil lirlinlerine yonelmek, ... endiistriyel 6zel elyaflar {iretmek, ev tekstilinde akrilik elyafin

YS2,2| YS2 2 ET payimu artirmak, oyuncak sanayisine yonelmek, yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine daha ¢ok odaklanmak, ... miisterileri 2006
bilinglendirmek, 2006 yilinin belli bagl stratejileridir.

YS2,2| YS2 2 KM Yetenek YOnetimi Siireci 2010

YS2,2| YS2 2 OA Holding’in tiim {ist ve orta diizey yoneticileri ile uzmanlarina yonelik Yetenek Yonetimi Siireci 2010
Aksa Akrilik, 2012 yilindan bu yana siirdiirdiigli “Kurumsal Risk Yonetimi” konusunda tabi oldugu mevzuatlara tam uyum
gostererek Tlirk Standartlar1 Enstitiisti (TSE) tarafindan gerceklestirilen “TS ISO 31000 Risk Yonetim Sistemi Dogrulama

YS2,1| YS2 1 OA Denetimi’’ni basariyla tamamlamigtir. Bu sayede Aksa Akrilik, “Risk Yonetim Sistemi Dogrulama Belgesi”ne sahip 2012
Tiirkiye’deki ikinci, sektoriindeki ilk kurulus olmustur. Aksa Akrilik, 2013 Siirdiiriilebilirlik Raporu ilk kez GRI-B seviye
olarak yayinlanmistir

vs21| Ys2 1 OA Akkok Holding icin Kiiresel Raporlama Girigimi (Global Reporting Initiative - GRI) onayli ilk stirdiiriilebilirlik raporu 2014
yayimlanmigtir

vs21| vs2 1 OA Aksa, Kiiresel Raporlama Girigimi gergevesi dogrultusunda olusturulan 2014 Siirdiiriilebilirlik Raporu ile 2013 yilindaki 2014

GRI G3 B seviyesindeki raporunu, GRI G4 standard1 seviyesine tagimigtir
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2015 yilinda ¢alisanlarda Aksa vizyon ve stratejileri farkindaliginin artirilmasi igin, Sirket’in stratejik planlama danismani

YS2,1| YS2 1 ET . - P, . iy " L 2015
esliginde “vizyon ve stratejilerinin yayilimi ¢aligtaylar” gergeklestirilmistir.
2015 yilinda yeni stratejiler igin itici bir gii¢ olacak Kurumigi Girisimcilik Programi baslatilmigtir. Kurumigi Girigimcilik
vs22 | Ys2 5 ET programiyla yenilikei fikirlerin kisa zamanda az maliyetle test edilerek ise doniistiriilmesi planlanmakta ve ¢alisanlarda 2015
' inovatif bakig agis1 yeteneginin gelistirilmesi amaglanmaktadir. 2016 yilinda da Kurumsal Inovasyon Sistemi kurmaya
yonelik bir proje yiiriitiilmesi planlanmaktadir.
2015°te Aksa'da, uzun yillardir sahip olunan bilgi birikimini yonetmek adina Kurumsal Hafiza ve Bilgi Giivenligi Yonetim
YS2,2| YS2 2 ET Sistemi ¢alismalarina baslanmigtir. Bilgileri tespit etmek, bilgilerin nerede oldugunu tanimlamak, bilginin kullanim yollarin1 | 2015
belirlemek, uygun ortamlarda saklamak ve erisilebilir kilmak tizere gerekli aksiyonlar belirlenmistir
YS2,2| YS2 2 KM Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi 2015
Aksa'da, uzun yillardir sahip olunan bilgi birikimini yonetmek adina Kurumsal Hafiza ve Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi
YS2,1| YS2 1 0A calismalarina baglanmistir. Bilgileri tespit etmek, bilgilerin nerede oldugunu tanimlamak, bilginin kullanim yollarini 2015
belirlemek, uygun ortamlarda saklamak ve erisilebilir kilmak iizere gerekli aksiyonlar belirlenmistir
YS2,1| YS2 1 KM Kurumigi 2015
YS2,2| YS2 2 KM stratejik planlama 2015
2015 yilinda yeni stratejiler igin itici bir gii¢ olacak Kurumigi Girigimcilik Programi baglatilmigtir. Kurumigi Girisimceilik
vs22 | Ys2 2 OA progra.mlyla yenilik¢i fikirlerin kisa zamanda az maliyetle test edilerek ige donustirilmesi planlanmakta ve ¢alisanlarda 2015
' inovatif bakis agis1 yeteneginin gelistirilmesi amaglanmaktadir. 2016 yilinda da Kurumsal Inovasyon Sistemi kurmaya
yonelik bir proje yiiriitiilmesi planlanmaktadir
vs22 | Ys2 2 OA calisanlarda Aksa vizyon ve stratejileri farkindaliginin artirilmasti igin, Sirket’in stratejik planlama danigmani esliginde 2015
' “vizyon ve stratejilerinin yayilimi ¢alistaylar1” gerceklestirilmistir
YS2,1| YS2 1 KM Kurumsal 2016
Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye’ nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops) ihtiyacini karsilamak iizere, Yalova’da
YS3,0| YS3 0 ET kurulmustur. 1969 yilinda Italyan akrilik elyaf iireticisi Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlasmasi yapilarak 1969
Monsanto teknolojisi alinmig
vs31| Ys3 1 OA Tﬁrkiye’de ilk kez Aksa’da, Online Kontrol Sistemi kurularak biitiin siireg, merkezi bir kontrol odasindan (GOZ) kontrol 1982
edilmeye baglamigtir
YS3,2| YS3 2 KM Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’na 1986
YS3,1| YS3 1 KM Tiirkiye Kalite Dernegi 2006
vs31| Ys3 1 ET T.ﬁr.k.i.ye Kglite Dernegi ("I.(a.lDer), Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), Tiirkiye Kimya Sanayicileri Dernegi (TKSD) 2006
gibi 6nemli derneklerin iidir.
vs31| Ys3 1 OA Biiytikliigiin getirdigi sabit maliyet diisiikligii, isletme veriminin yiiksek olmasi, pazara yakinligi, gii¢lii pazarlama kadrosu, 2006

giiclii teknik servis kapasitesi, yeni tirlinler ve yeni prosesler gelistirebilme yetenekleri ile gelecege giivenle bakmaktadir
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YS3,1| YS3 1 OA Ulusal Kalite Biiytik Odilii alinmustir 2008

YS3,1| YS3 1 KM Kurumsal Risk Yonetimi 2012
Aksa Akrilik, 2012 yilindan bu yana siirdiirdiigii “Kurumsal Risk Y6netimi” konusunda tabi oldugu mevzuatlara tam uyum

YS3,2| YS3 2 OA gostererek ... (TSE) tarafindan gergeklestirilen “TS ISO 31000 Risk Yonetim Sistemi Dogrulama Denetimi”ni basartyla 2012
tamamlamustir. ... Aksa Akrilik, 2013 Siirdiiriilebilirlik Raporu ilk kez GRI-B seviye olarak yayilanmigtir
Aksa’nin, pay sahiplerini ve kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu ana basliklarinin Sermaye

YS3,2| YS3 2 ET Piyasas1 Kurulu (SPK) Kurumsal Yonetim Ilkeleri cergevesinde degerlendirilmesi sonucu hesaplanan Kurumsal Yénetim 2013
Derecelendirme notu 10 iizerinden 9,22 olmustur
Aksa’nin, pay sahiplerini ve kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu ana basliklarinin Sermaye
Piyasas1 Kurulu (SPK) Kurumsal Y&netim ilkeleri cercevesinde degerlendirilmesi sonucu hesaplanan Kurumsal Y&netim

YS3,2| YS3 2 OA Derecelendirme notu 10 tizerinden 9,22 olmustur. Aksa Akrilik, SPK’ya kayitli ve borsaya agik olan 400’1 askin sirket 2013
arasinda goniillii olarak derecelendirmeye tabii tutulan 50. sirket olmasiyla, kendine giivenen ve alaninda basarili bir sirket
oldugunu da kanitlamistir

YS3,2| YS3 2 KM goniillii olarak derecelendirmeye 2014

vs32| Ys3 2 ET 2014’te Akkok Holding i¢in Kiiresel Raporlama Girisimi (Global Reporting Initiative - GRI) onayli ilk siirdiiriilebilirlik 2014
raporu yayimlanmigtir

YS3,2| YS3 2 KM Kiiresel Raporlama Girigimi (Global Reporting Initiative - GRI) onayl ilk siirdiiriilebilirlik raporu 2014

vs32| Ys3 2 OA Akkok Holding i¢in Kiiresel Raporlama Girisimi (Global Reporting Initiative - GRI) onayl: ilk siirdiiriilebilirlik raporu 2014
yayimlanmistir

vs32 | vs3 2 OA Aksa, Kiiresel Raporlama Girisimi ¢ergevesi dogrultusunda olusturulan 2014 Siirdiiriilebilirlik Raporu ile 2013 yilindaki 2014

' GRI G3 B seviyesindeki raporunu, GRI G4 standard1 seviyesine tagimigtir

YS3,2| YS3 2 KM 2014 Siirdiiriilebilirlik Raporu ile 2013 yilindaki GRI G3 B seviindeki raporunu, GRI G4 standardi seviine tagimigtir 2014

YS3,2| YS3 2 KM SPK 2015

vs32| Ys3 2 ET Kumfnsal \’(“éne:[im Derecelendirme notu 9,5 olarak giincellenmis ve BIST Kurumsal Yo6netim Endeksi’nde yilsonu 2015
itibariyle 3’lincii sirada yer almigtir
Aksa’min SPK Kurumsal Y&netim lkeleri cercevesinde degerlendirilmesi sonucu hesaplanan Kurumsal Ydnetim

YS3,2| YS3 2 OA Derecelendirme notu 9,5 olarak giincellenmis ve BIST Kurumsal Yonetim Endeksi’nde yilsonu itibariyle 3’ilincii sirada yer 2015
almigtir
Aksa'da, uzun yillardir sahip olunan bilgi birikimini yonetmek adina Kurumsal Hafiza ve Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi

YS3,1| YS3 1 OA calismalarina baglanmigtir. Bilgileri tespit etmek, bilgilerin nerede oldugunu tanimlamak, bilginin kullanim yollarim 2015

belirlemek, uygun ortamlarda saklamak ve erisilebilir kilmak {izere gerekli aksiyonlar belirlenmistir

Tablo 4.26. Yapisal Sermaye Kodlamalar1 — Aksa
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Aksa Akrilik’te yapisal sermaye etkenlerine dair, degerlendiricilerin uzlastigi en
erken kodlama 2006 yilina karsilik gelmektedir. Bu yilda Tiirkiye Kalite Dernegi vb.
tyelikler isletmede “Kurumsal Kalite Yonetim Sistemi ve i¢ denetim var, Marka,
Patentler, Yazilimlar, Siirecler ile desteklenen/korunan yapi (YS3,1)” seviyesinde

yonetimsel araglar yetkinligi olduguna delil kabul edilmistir.

2010’da “holding’in tiim iist ve orta diizey yoneticileri ile uzmanlarma yonelik
Yetenek Yonetimi Siireci” kodlamast ile Kurumigi Is Birligi ve Bilgi Aktarimi bileseni
icin “YS2,2: Stratejik Yonetim ve Bilgi Yonetimi araclart kullaniliyor” seviyesi uygun
goriilmistiir. 2015°te Aksa'da, “uzun yillardir sahip olunan bilgi birikimini yonetmek
adina Kurumsal Hafiza ve Bilgi Giivenligi Yo6netim Sistemi caligmalarina baglanmis”

olmas1 da YS2,2 seviyesinin gostergesi kabul edilmistir.

2013’te “Aksa’nin, pay sahiplerini ve kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat
sahipleri ve yonetim kurulu ana bagliklarinin Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) Kurumsal
Yénetim ilkeleri cercevesinde degerlendirilmesi sonucu hesaplanan Kurumsal Y&netim
Derecelendirme notu 10 iizerinden 9,22 olmustur” kodlamasi 2 degerlendiricCi
tarafindan fikir birligi ile Aksa’da “YS3,2: Halka acik sirket, karar almada seffaflik,
diizenli raporlama, bagimsiz denetim vb.” seviyesinde Yo6netimsel Araglar yetkinligi

bulundugunun gostergesi kabul edilmistir.

2014 yilinda “Akkok Holding i¢in Kiiresel Raporlama Girisimi (Global
Reporting Initiative - GRI) onayl ilk siirdiiriilebilirlik raporu” ile ilgili gelismeler ve
2015 yili icin verilen “...SPK Kurumsal Y&netim Ilkeleri cercevesinde
degerlendirilmesi sonucu hesaplanan Kurumsal Yo6netim Derecelendirme notu 9,5...”

bilgisi degerlendiricilerin tamaminin YS3,2’de uzlastigi kodlamalar olmustur.

88



Sirket Yil YSi,j
Aksa 2010 YS2,2
Aksa 2015 YS2,2
Aksa 2006 YS3,1
Aksa 2013 YS3,2
Aksa 2014 YS3,2
Aksa 2015 YS3,2

Tablo 4.27. Yapisal Sermaye Gelisimi — Aksa

Tablo 4.27, degerlendiricilerden en az 2 tanesinin Aksa Akrilik tarih¢esinde
gorerek fikir birligine vardigi yapisal sermaye etkenlerini ve bunlarin diizeylerini

gostermektedir. Sadelestirmelerden sonra yapisal sermayenin yillar itibari ile geligimi

Tablo 4.28°deki gibi 6zetlenebilir.

Sirket Yil YSij
Aksa 2010 YS2,2
Aksa 2006 YS3,1
Aksa 2013 YS3,2

Tablo 4.28. Yapisal Sermaye Gelisimi (Sadelestirilmis) — Aksa
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ESi,j | Bilesen | Seviye | Inceleyen Metin Yil

AS11| AS1 1 ET 1974 yilinda fabrikada ilk kapasite artirimi gergeklesmistir 1974
Ak-Pa Tekstil Ihracat Pazarlama A.S., Akkok Holding tarafindan 1976 yilinda grup sirketlerinin tiim ihracat islemlerini

AS1,2| AS1 2 ET A . . . 1976
yiiriitmek amactyla kurulmus, ilk yilinda 5 Milyon USD ihracat yapmustir.

AS11| AS1 1 KM Tirkiye’de ilk kez 1982

AS11| AS1 1 KM Tiirkiye’de bir ilke 2000

AS1,2 | AS1 2 ET Ak-Kim, yurt digina ilk teknoloji ihracatini gergeklestirmistir 2002

AS13| AS1 3 KM ilk teknoloji ihracatini 2002

AS1,3| AS1 3 KM Hollanda merkezli Fitco B.V.'yi kurmus 2003
2004 yili itibar1 ile Ak-Kim, ABD-Urdiin ortaklig1 olan JBC sirketine Lut Gélii’nde anahtar teslimi kurdugu klor-alkali

AS1,2| AS1 2 ET tesisini teslim etmistir. Suudi Arabistan’da, anahtar teslimi iki adet klor-alkali tesisi kurma ¢alismalarina ise devam 2004
edilmistir.

AS12 | As1 5 OA Ak-Kim, ABD-Urdiin ortaklig1 olan JBC sirketine Lut Gélii’nde anahtar teslimi kurdugu klor-alkali tesisini teslim 2004

' etmistir. Suudi Arabistan’da, anahtar teslimi iki adet klor-alkali tesisi kurma ¢alismalarina ise devam edilmistir

AS10| AS1 0 OA mevcut pllOF temslgre ek olarak' k}lrulan tekstil pilot tesisiyle, Aksa miisterilerinin elyaf sonrasi siireclerde daha verimli bir 2004
hizmet alabilmeleri hedeflenmistir

AS12| AS1 2 OA Aksa, 5 kitada 50'den fazla iilkenin sanayilerine hizmet veren bir kurulustur 2006

AS1,3| AS1 3 ET 2006 itibari ile Aksa, 5 kitada 50'den fazla iilkenin sanayilerine hizmet veren bir kurulustur 2006

AS13| AS1 3 KM diinya akrilik elyaf pazarinin en gii¢lii ismidir 2006

- Aksa, yilda ortalama %0,5 oraninda biiyiimekte olan diinya akrilik elyaf pazarimin en giiglii ismidir. 2010 yilina kadar

AS13| ASI 3 OA global pazar payini %10°dan %12’ye ¢ikarmayi hedeflemektedir 2006

AS13| As1 3 OA Aksa,'teknolop gehshrmeée .gosterdlgl Performansla, dunyar.ur} herhangi bir yerinde yeni bir akrilik elyaf tiretim tesisi 2007
kurabilecek ya da teknoloji lisansi satabilecek konuma gelmistir

As12| As1 2 OA grubun dis ticaret faaliyetlerini yiiriiten Ak-Pa, 2007 yilindan itibaren, yeni yapilanma ile holding dig1 tiriinler ticaretine de 2007
baglamigtir

AS1,1| AS1 1 OA Ulusal Kalite Biiyiik Odiili alimmugtir 2008

AS1,2| AS1 2 KM Aksa, diinya karbon elyaf tireticileri arasinda dokuzuncu sirada yerini almistir 2009

AS1,3| AS1 3 ET diinya karbon elyaf iireticileri arasinda dokuzuncu sirada yerini almistir. 2009

AS1,3| AS1 3 0A Bu iiretim hattiyla Aksa, diinya karbon elyaf tireticileri arasinda dokuzuncu sirada yerini almistir 2009
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2011°de Aksa ve The Dow Chemical Company arasinda karbon elyaf ve karbon elyaf esasli {irlinlerin iiretimi ve

AS13| AS1 3 ET . W, . . 2011
pazarlanmasi konusunda ortak girisim i¢in 6n anlagma imzalanmigtir
AS1,1| AS1 1 KM Ekonomi Bakanligi'nin 2013
AS11| AS1 1 KM Turquality Projesi'ne dahil olmustur 2013
ASL11| As1 1 OA Aksa, ISO’nun ‘Tﬁrk1ye nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” 2013 yili arastirmasi sonuglarina gore en biiyiik 38. sanayi 2013
kurulusu olarak listede yerini almistir
AS13| AS1 3 ET 2015 yilinda Aksa Misir fabrikasinda kapasite kullanim oram1 %84 olarak gerceklesmistir. 2015
2015 yilinda Bagis ve Sosyal Yardim kapsaminda 1,44 Milyon TL egitime; 0,3 Milyon TL dernek, vakif ve belediyelere
kaynak aktarilmistir. Aksa Akrilik, sosyal medyada Facebook ve Linkedin araciligiyla takipgileriyle bulusmaktadir.
AS1,1| AS1 1 ET Ayrica “Agik Kapi Ziyaretleri” ile; sivil toplum kuruluslari, yerel halk, okullar, ¢alisan aileleri, miisterileri, kiyaslama 2015
ekipleri, yurt i¢i ve yurt dis1 ziyaretgiler, Aksa iiretim sahasini gezme ve merak ettikleri konuda bilgi edinme firsati
bulmaktadir
AS1,3| AS1 3 ET %100 Tiirk Sermayeli Aksa, Tiirkiye’nin tek ve -%17 Pazar payi ile- diinyanin en biiyiik akrilik elyaf iireticisidir 2015
AS1,3| AS1 3 KM diinyanin en biiyiik akrilik elyaf iireticisidir 2015
%100 Tiirk Sermayeli Aksa, Tiirkiye’nin tek ve -%17 Pazar payi ile- diinyanin en biiyiik akrilik elyaf iireticisidir. 5
AS1,3| AS1 3 0A kitada 50’den fazla iilkede 300’in {izerinde miisteriye lirlin-hizmet saglayan Aksa’nin 2014 yilinda %67 i¢ piyasa, %33 2015
dis piyasa seklinde dagilan satis gelirleri 2015°te %59 i¢ piyasa, %41 dig piyasa seklinde gergeklesmistir
- DowAksa B.V. ile Ford Motor Co. ve Ford Global Tech. arasinda uygun fiyatli, yiiksek hacimli otomotiv uygulamalarina
AS13| AS1 3 OA T o . 2015
uygun karbon elyaf iiretimine yonelik Ortak Gelistirme Anlagmasi imzalanmigtir
ASL3| ASl 3 OA h?yflta %e,(;}rdlgl GE Power&Water, Water and Process Technologies Projesi ile Proof Not Promises Odiilii’ne layik 2015
gorilmiistiir
AS2,0| AS2 0 OA Aksa Akrilik’in bagli oldugu Akkok Holding’in temeli, 1968
AS2,0| AS2 0 OA kurulmasiyla atilmistir 1968
AS2,1| AS2 1 ET Aksa’nin bir diger hissedari ise tekstil sektdriinde 6nemli bir tecriibe sahibi olan Vitali Hakko’nun damadi Erol Lodrik’tir 1968
AS2,1| AS2 1 KM bir diger hissedar1 1968
AS2,1| AS2 1 KM Vitali Hakko’nun damadi Erol Lodrik’tir 1968
AS2,1| AS2 1 0OA Aksa’nin bir diger hissedari ise tekstil sektoriinde 6nemli bir tecriibe sahibi olan Vitali Hakko’nun damadi Erol Lodrik’tir 1968
AS2,0| AS2 0 OA Aksa’nin kurucusu Raif Dingkok 1968
AS2,0| AS2 0 OA Raif Dingkok tarafindan 1968
AS2,2| AS2 2 KM [stanbul Menkul Kiymetler Borsasi’na 1986
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AS2,2 | AS2 2 OA Ak-Al Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi'na kote olmustur 1986

AS2,2| AS2 2 0OA anonim sirketi olarak faaliyet gostermeye baslamistir 1990

AS2,2 | AS2 2 OA Dinkal, 1990

AS2,2| AS2 2 OA Aksu 1MKB’ye kote olmus 1993

AS22| AS2 2 OA Tekl’rdag Ll.ma‘nn'nn isletme hakki Ozellestirme Yiiksek Kurulu karariyla 1997 yilinda Akport Tekirdag Liman Isletmesi 1997
A.S.’ye verilmistir

AS2,2| AS2 2 OA Akenerji hisseleri IMKB’ye kote olmustur 2000

AS2,2| AS2 2 oA Akmerkez, 1MKB’ye kote olmustur 2005

AS2,3| AS2 3 0A Fitco BV'de istirak oran1 %91,1'dir 2006

AS2,3| AS2 3 OA Akkok ve CEZ, Akenerji’de esit ortakliga dayali bir stratejik ortaklik anlagsmas1 imzalamistir 2008
Akkok, Akenerji ve Cek enerji firmasi CEZ ortakligindan meydana gelen AKCEZ konsorsiyumu, T.C. Bagbakanlik

AS2,3| AS2 3 0A Ozellestirme Idaresi Baskanhigi’nin yiiriittiigii elektrik dagitim dzellestirmeleri siirecinde Sakarya Elektrik Dagitim 2008
ASihalesini kazanmigtir

AS2,3| AS2 3 KM The Dow Chemical Company 2011

- ; T : e o

AS23| AS2 3 £T 2012’de The Dow Chemical Company istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile %50’lik esit hisseye dayali ortak girisim 2012

olan DowAksa kurulmustur
: T : e o

AS23| AS2 3 OA The Dow Chemical Company istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile %50°lik esit hisseye dayali ortak girisim olan 2012
DowAksa kurulmustur

AS23| AS2 3 OA DOWAksa Advar_mesi C“OmpOSIteS Holdings B.\(., Kompozit Nanoteknoloji Merkezi (NCC) i¢in Rusnano ve Kompozit 2013
Holding (HCC) ile iiglii ortak yatirim kararina imza atmigstir
DowAksa B.V. ile Ford Motor Co. ve Ford Global Tech. arasinda uygun fiyatli, yiiksek hacimli otomotiv uygulamalarina

AS2,2 | AS2 2 ET ST . L . 2015
uygun karbon elyaf iiretimine yonelik Ortak Gelistirme Anlagmasi imzalanmistir.

AS2,3 | AS2 3 KM Ford Motor Co. ve Ford Global Tech. 2015

AS2,3| AS2 3 KM Ortak 2015

- DowAksa B.V. ile Ford Motor Co. ve Ford Global Tech. arasinda uygun fiyatli, yiiksek hacimli otomotiv uygulamalarina

AS2,3| AS2 3 OA DT . L . 2015
uygun karbon elyaf iiretimine yonelik Ortak Gelistirme Anlagmasi imzalanmigtir

AS4,3| AS4 3 OA Aksa, 5 kitada 50'den fazla iilkenin sanayilerine hizmet veren bir kurulustur 2006

Tablo 4.29. iliski Sermayesi Kodlamalar1 — Aksa
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Aksa Akrilik’te Iliski Sermayesinin Miisteri iliskileri bilesenine dair iizerinde
uzlasilmis en erken kodlama 2002 yilinda AK-Kim’in, yurt disina ilk teknoloji ihracatini
gergeklestirmis olmasidir. Bu kodlamalardan isletmenin miisteri iliskilerinin
giiciiniinen azindan “AS1,2: Yurtdisinda miisterileri olan firma” seviyesinde oldugu
sonucu ¢ikarilabilir. 2004 yili ve 2006 yilinda da AS1,2 seviyesinde uzlasilan

kodlamalar gézlenmistir.

2009’da Aksa’nin “diinya karbon elyaf ireticileri arasinda dokuzuncu sirada
yerini almis” olmasi her 3 degerlendirici tarafindan bir miisteri iliskileri etkeni
gostergesi olarak goriilmiis, 2 kisi “AS1,3: Uluslararas1 miisteriler goziinde,

kaliteli/rekabetci firma algis1” kanaatini paylagmustir.

“Aksa’nin bir diger hissedari ise tekstil sektoriinde 6nemli bir tecriibe sahibi olan
Vitali Hakko’nun damadi Erol Lodrik’tir” bilgisine dayanarak, sirketin kuruldugu 1968
yil1 itibari ile isletmenin yatirimet iligkilerinin “AS2,1: Aileden bagimsiz ortaklari olan

firma” seviyesinde oldugu sonucuna degerlendiricilerin fikir birligi ile varilmgtir.

1986 yilinda, “Mart ayinda Aksa, Eyliil ayinda Ak-Al Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi’na kote olmustur” seklindeki ciimlede gecen “Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi’na” metni 2 degerlendirici tarafindan “AS2,2: Halka agik ulusal firma” olarak

yorumlanmustir.

“2012°de The Dow Chemical Company istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile
%350’lik esit hisseye dayali ortak girisim olan DowAksa kurulmus” olmasi tiim
degerlendiriciler tarafindan fikir birligi ile “AS2,3: Yabanc1 ortagi olan firma” seklinde
gerekgelendirilmistir. Yine 2015°te DowAksa B.V. ile Ford Motor Co. ve Ford Global

Tech. Arasinda yapilan anlagsma da AS2,3 seviyesine gerekce gosterilmistir
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Sirket Yil ASij
Aksa 2002 AS1,2
Aksa 2004 AS1,2
Aksa 2006 AS1,2
Aksa 2009 AS1,3
Aksa 1968 AS2,1
Aksa 1986 AS2,2
Aksa 2012 AS2,3
Aksa 2015 AS2,3

Tablo 4.30. Yapisal Sermaye Gelisimi — Aksa

Tablo 4.30, degerlendiricilerden en az 2 tanesinin Aksa Akrilik tarihg¢esinde
gorerek fikir birligine vardigr iliski sermayesi etkenlerini ve bunlarin diizeylerini
gostermektedir. Sadelestirmelerden sonra iliski sermayesinin yillar itibari ile gelisimi

Tablo 4.31°deki gibi 6zetlenebilir.

Sirket Yil ASi,j
Aksa 2002 AS1,2
Aksa 2009 AS1,3
Aksa 1968 AS2,1
Aksa 1986 AS2,2
Aksa 2012 AS2,3

Tablo 4.31. Yapisal Sermaye Gelisimi (Sadelestirilmis) — Aksa

Tablo 4.32 ve Tablo 4.33’te Aksa Akrilik ve Hyosung i¢in farkli yillarda tespit

edilen tim ES ve UA seviyeleri mevcuttur. Bu tablolarda ilgili ES etkeninin, belirtilen

seviyede islemede ilk kez ortaya ¢iktigi tarih goriilmektedir.
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Sirket Yil ES/UA
Hyosung 1979 AS1,2
Hyosung 1986 AS1,3
Hyosung 1966 AS2,0
Hyosung 1973 AS2,3
Hyosung 1968 IS1,2
Hyosung 1968 1S3,1
Hyosung 1966 1S4,2
Hyosung 1994 1S4.4
Hyosung 1970 YS1,0
Hyosung 1973 YS1,2
Hyosung 1968 YS2,0
Hyosung 1973 YS2,1
Hyosung 1997 YS2,2
Hyosung 1997 YS3,1
Hyosung 1980 UA4
Hyosung 1985 UAG

Tablo 4.32. Entelektiiel Sermaye ve Uluslararasilagma Seviyeleri — Hyosung

Sirket Yil ES/UA
Aksa 2002 AS1,2
Aksa 2009 AS1,3
Aksa 1968 AS2,1
Aksa 1986 AS2,2
Aksa 2012 AS2,3

Aksa 1969 iS1,1
Aksa 2003 S1,2
Aksa 2013 iS1,3
Aksa 1968 1S2,1
Aksa 2002 1S2,2
Aksa 1978 IS3,1
Aksa 1968 Is4,1
Aksa 1976 Is4,2
Aksa 2003 1S4,3
Aksa 2005 iS4,4
Aksa 2010 YS2,2

Aksa 2006 YS3,1
Aksa 2013 YS3,2

Aksa 1974 UAO
Aksa 1977 UA3
Aksa 2003 UAG6

Tablo 4.33. Entelektiiel Sermaye ve Uluslararasilasma Seviyeleri — Aksa

Elde edilen verilere gore Hyosung i¢in farkli zamanlarda entelektiiel sermaye
etkenlerinin ve uluslararasilagsmanin seviyelerini (var/gegerli olup olmadigini) gosteren

dogruluk tablosu Tablo 4.34’te sunulmustur.
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Tablonun kolay anlasilabilmesi i¢in entelektiiel sermaye etkenleri farkli renklerle

gosterilmistir.

Tarihgelerde isletmelerin ES veya UA agisindan geriye gidisini gosteren bir
bulguya rastlanmadigindan, belirli bir yilda tespit edilen (koyu kirmizi renkli 1 degeri)

yetkinlik derecesi o yildan itibaren siirekli var (1) kabul edilmistir.

Bir entelektiiel sermaye etkeninin yiliksek bir degerinin tespit edildigi yillarda

daha alt diizeylerinin de isletmede mevcut oldugu ve tespit edildigi sdylenebilir.

3 kisiden en az 2’sinin tespit etmedigi ES etkeni seviyelerinin isletmede mevcut

olmadig1 kabul edilmistir.

Isletmede UAO asamas! icin herhangi bir donemde ortak kodlama yapilmamusts,
ancak isletmenin kurulusundan itibaren en az UAO seviyesinde uluslararasilasma
yetkinligine sahip oldugu sdylenebilir. UA1: Beklenmedik ihracat ve UA2: Araci ile
ithracata iligskin yargida bulunamamizi saglayacak sekilde uzlasilmis uluslararasilagma
kodlamas1 gozlenmemistir. Dolayisiyla bunlar i¢in “0” degeri de kullanilmamis, bos

birakilmustir.

Diizenli ihracatin basladig1 asamadan itibaren diizensiz ihracatin yetkinligi de var
kabul edilebilir. Yurtdis1 liretim biriminin ayni zamanda satis i¢in kullanilmasi

dolayisiyla yurtdisi satis biriminin de ayn1 dénemde var kabul edilmesi miimkiindiir.

Tablo 4.34 sadelestirilirken herbir etkenin sadece mevcut olan en yliksek seviyesi

birakilmistir. Ornegin hem 1S2,1 hem 1S2,2 varsa IS 2,2’nin tabloda kalmasi yeterlidir.

[k yildan itibaren aym olan degerlerin uluslararasilasmaya bir etkisi yoktur,

dolayisiyla boyle olan siitunlar Tablo 4.35’te gdsterilmemistir.
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Tablo 4.34. ES-UA Dogruluk Tablosu — Hyosung
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is1,2 is3,1
1966 0 0
1968 1 1
1970 1 1
1973 1 1
1979 1 1
1980 1 1
1985 1 1
1986 1 1
1994 1 1
1997 1 1
2011 1 1

is12 is31
1980 1 1
1985 1 1

YS1,0 YS1,2 YS2,0 YS2,1 AS1,2 AS13 AS2,0 AS2,3 UA4 UAG6
0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
0 0 1 0 0 0 1 0 0 0
1 0 1 0 0 0 1 0 0 0
1 1 1 1 0 0 1 1 0 0
1 1 1 1 1 0 1 1 0 0
1 1 1 1 1 0 1 1 1 0
1 1 1 1 1 0 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Tablo 4.35. ES-UA Sadelestirilmis Dogruluk Tablosu — Hyosung
YS10 YS12 YS20 YS21 AS12 AS13 AS20 AS23 UA4 UAG
1 1 1 1 1 0 1 1 1 0
1 1 1 1 1 0 1 1 1 1

Tablo 4.36. UA4 - UA6 Dogruluk Tablosu — Hyosung
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Tablo 4.36’ya gore isletmenin UA4 seviyesine gectigi yil olan 1980 ve UA6
seviyesine gectigi yil olan 1985 icin 7 ve 8 numarali Bool esitlikleri asagidaki gibi
olusturulur. (YSio, YS20, AS20 etkenlerinin daha {ist seviyeleri esitliklerde oldugu igin

bunlar esitlikte bulunmamaktadir.)

1S12 1S31 1S42 YS12 YS21 AS12 AS23 = UA4 [7]

[S12 1S31 1S42 YS12 YS21 AS12 AS23 = UAs [8]

Bu esitliklere gore UA4 asamasindan UA6 asamasina gegiste entelektiiel sermaye
etkenlerinde herhangi bir degisiklik goriinmemektedir. Bize gore bu goriinmeyisin
sebebi arastirmada kullanilan seviyelerin daha fazla detaylandirilmamis olmasidir.
Ornegin iS1,2 seviyesi ile IS1,3 seviyesi arasinda yeni bir seviye tanimlanmus olsa UA6
asamasindaki isletmede bu seviye gozlenir ve iki agsama arasinda bu etken seviye

farkindan kaynaklanan bir farklilik oldugu s6ylenebilirdi.

Aksa Akrilik icin farkli zamanlarda entelektiiel sermaye etkenlerinin ve
uluslararasilagsmanin seviyelerini (var/gecerli olup olmadigini) gosteren dogruluk
tablosu ise Tablo 4.37’de sunulmustur. Sonrasinda Hyosung’a dair etkenler i¢in yapilan

sadelestirmeler yapilarak Tablo 4.38 ve Tablo 4.39 elde edilmistir.
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Tablo 4.37. ES-UA Dogruluk Tablosu - Aksa Akrilik
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Tablo 4.38. ES-UA Sadelestirilmis Dogruluk Tablosu — Aksa
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Tablo 4.39. UA3 - UA6 Dogruluk Tablosu — Aksa
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Sadelestirilmis Tablo 4.39’a gore isletmenin UA3 seviyesine gectigi yil olan
1977 ve UA6 seviyesine gectigi yil olan 2003 i¢in 9 ve 10 numarali Bool esitlikleri
asagidaki gibi olusturulur. (9 numarali esitliklerte ASz1 ve 10 numaral esitlikte 1S11,

[S21, 1S41, S42 ve ASz1 daha iist seviyeleri zaten bulundugu igin yazilmamustir.)

[S11 1S21 1S42 ASz= UA3 [9]

[S12 1S221S311S43 AS22 = UAG [10]

Bu esitliklere gore UA4 asamasindan UA6 asamasina gegiste entelektiiel sermaye

etkenlerine IS12, IS22, 1S31, 1S43 ve ASy; etkenlerinin katkis: etkili olmustur.

Her iki isletmeden elde edilen Bool esitlikleri birlikte diisiiniildiigiinde, farkl
uluslararasilasma asamalarinda sonuglandiklar1 i¢in 7 ve 9 numarali esitliklerle bir
kiyas yapilmast miimkiin degildir. Fakat 8 ve 10 numarali esitliklerin her ikisi de
yurtdisinda liretim asamas1 olan UAG6 seviyesine karsilik gelmektedir. Dolayisiyla UA6
sonucunu “1” olarak kabul ettigimizde 11 ve 12 numarali esitliklere ulasiriz. Bu
esitlikler UAG6 seviyesi i¢in ayr1 ayr yeterli kosullardir. Yani her iki esitlikteki ES
etkenlerine sahip isletme de UA6 seviyesine ulasabilir. Bunlarin iginde olan ortak olan

bilesenler UA6 seviyesi i¢in olmazsa olmaz bilesenlerdir (gerek kosuldur).

[S12 1S31 1842 YS12 YSp1 AS12 AS23 = 1 [11]

[S12 182, 18311843 AS22 = 1 [12]

Bir {ist etken seviyesinin bir alt seviyeyi de kapsadigi diisiiniilerek 13 numarali

esitlige ulasilir. Bu esitlik UA6 seviyesinin gerekli ve yeterli kosuludur.

[S12 1S31 I1S42 AS22 = 1 [13]
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BOLUM V

SONUC

Ulke ekonomilerine ve diinya ekonomisine onemli 6l¢iide etki eden sirketlerin
uluslararasilasmig sirketler olmasi ve diinyanin 6nde gelen uluslararas1 sirketleri
incelendiginde Tiirkiye’de kurulmus sirketlerin sayisinin ve etkinliginin nispeten diisiik
kalmasindan hareketle, ve benzer sermaye imkanlar1 ve cografi kosullarda ortaya ¢ikan
isletmelerin zaman igerisinde ¢ok farkli diizeylerde ilerlemeler kaydedebiliyor
olmasina dayanarak, uluslararasilasmada entelektiiel sermaye birikiminin 6nemli bir
rolii olabilecegi diisiincesiyle gerceklestirilmis calismamizda, “Entelektiiel sermaye
bilesenlerinin degeri bir isletmenin uluslararasilagsmasini nasil etkiler?” sorusuna cevap

aranmistir.

Calisma kapsaminda ilk agamada, kapsamli bir yazin incelemesi ile sirketlerde
uluslararasilasmaya neden gereksinim duyuldugu ve uluslararasilasmanin, entelektiiel
sermayeyi de géz oniinde bulundurarak, hangi modelle en agik sekilde incelenebilecegi
belirlenmeye calisilmis; Uluslararasilasmaya Inovasyon Temelli Yaklagimlar ile
Uppsala modeli bir araya getirilerek 7 seviyeli bir uluslararasilasma siirecinin biitlin

sirketlerin uluslararasilasma siireglerini agiklayabilecegi sonucuna varilmastir.

Ikinci asamada, yine yazin incelemesi ile entelektiiel sermayenin ne oldugu,
entelektiiel sermayenin isletmelerde ne gibi etkilerinin oldugu, entelektiiel sermayenin
hangi bilesenlerden olustugu ve bu bilesenlerin uluslararasilagsmaya hangi alanlarda
katki saglamasinin beklenebilecegi konulari incelenmis, ¢alisamamiz kapsaminda bir

isletmede mevcut entelektiiel sermaye bilesenlerinin diizeyini belirlemede nasil bir
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yontemin kullanilabilecegini belirleyebilmemiz i¢in de yazinda mevcut entelektiiel

sermaye Ol¢lim yontemlerine genel hatlariyla yer veilmistir.

Entelektiiel Sermaye bilesenlerinin uluslararasilagsmaya ayr1 ayr1 ne kadar etki
ettiklerinden ziyade, bilesenlerin bir isletmede belirli bilesimlerde bir araya gelmesinin
sonucu nasil etkiledigini merak ediyor olmamiz, ayrica bilesenlerin isletmelerde geriye
dontik degerleinin ayr1 ayr1 6l¢limiiniin zor olmasi ve ayni ¢alisma kapsaminda birlikte
incelenebilecek, birbirleriyle kiyaslanmasi uygun uluslararasi isletme sayisinin smirlt
olmas1 gibi gerekgeler calsimamizda kullanabilecegimiz en uygun yontemin
Karsilastirmali Nitel Analiz yontemi oldugu sonucuna ulagtirmistir. Bu yontemde
sonucu etkileyen degiskenlerin degerleri ve sonucun kendisi 1 veya 0 degerine
indirgenerek degiskenlerin ikili degerlerinden olusan kombinasyonlarin sonucu nasil
etkiledikleri incelenebildigi i¢in, tez calismamizda entelektiiel sermaye etkenlerinin
isletmelerde yiiksek (1) ve diisiik (0) diizeyde bir araya gelmesi ile 7 diizeyde takip
edilen uluslararasilasma asamalarina gec¢is arasinda iliski kurmak miimkiin

gorunmustur.

Calisgma kapsaminda incelenecek isletmeleri belirlerken, uluslararasi faaliyet
gosteriyor olmasi, faaliyet sektorlerinin yakin olmasi, biiylikliikkerinin miimkiin
oldugunda kisyaslanabilir olmasi, entelektiiel sermayelerinin énemli diizeyde olmasi,
kuruluslarindan itibaren yasadiklar1 uluslararasilagsma ve entelektiiel sermaye sahipligi
gelismlerinin takip edilebiliyor olmasi gibi 6zelliklerine dikkat edilmistir. Bu kistaslar
dogrultusunda yapilan detayli incelemeler neticesinde Giiney Kore’de 1966 yilinda
(tekstil sektoriinde, naylon {ireticisi olarak) kurulmus Hyosung ile Tirkiye’de 1968
yilinda (tekstil sektoriinde, akrilik elyaf iireticisi olarak) kurulmus Aksa Akrilik’in,

caligmamiz kapsaminda inclenebilecek iki isletme olmasina karar verilmistir.
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Yazinda mevcut entelektiiel sermaye 6lgme ve degerlendirme yontemlerinin bir
kisminin isletme geneli i¢in tek bir deger olusturdugu, bir kisminin igletme ¢alisan1 ve
yoneticileriyle yapilan anketlere dayandigi ve bu nedenle sadece anketin yapildigi
zaman i¢in bir deger verdigi bir kisminin ise entelektiiel sermaye ile ilintilendirildigi
halde yazinda genel kabul gormiis entelektiiel sermaye bilesenlerini degil 6l¢liim
yontemine 6zgii baz1 yonleri 6l¢tiigli goriilmiistiir. Dolayisiyla incelenecek isletmelerde
entelektiiel sermaye bilesenlerinin degerini, Olciilebilirligi tehlikeye atmayacak kadar
sade fakat isletme geneline tek bir deger ¢ikarmayacak kadar da detayli bir sekilde
Olcebilecegimiz bir yontem bulmak gerekmistir. Bu asamada isletme tarihgelerinde
gerceklestirilecek icerik analizi ile, kurulustan gilinlimiize isletmede yasanmis
uluslararasilagma asamalarinin ve mevcut olmus entelektiiel sermaye unsurlarinin tespit

edilmesi uygun goriilmiistiir.

Icerik analizi i¢in, isletmeleri uluslararasilasma acisindan ve entelektiiel sermaye
acisindan inceleyecek kisilere iletilmek iizere, iki adet inceleme talimati hazirlanmas,
bu talimatlar hazirlanirken uluslararasilagsma i¢in, daha 6nce bizim belirledigimiz 7
seviyeli uluslararasilasma tablosu kulanilmistir. Entelektiiel Sermayenin igerikte tespiti
icin AB 6. ¢erceve programinda yiiriimiis bir projeden alinan 9 entelektiiel sermaye
etkeni ve bu etkenler i¢in uluslararasilasma baglaminda bizim belirledigimiz toplamda
34 adet etken seviyesi kullanilmistir. Herbir degerlendirici ya UA ua ES agisindan 2
sirketi incelemis, incelemelerini elektronik olarak veya basili metin iizerinde iletmistir.
Bu metinlerde inceleme yapan kisilerin ortak tespitleri kullanilarak isletmelerin zaman
igerisinde entelektiiel sermaye birkimleri ve uluslararasilasma diizeylerine dair yargiya

varmak miimkiin olmustur.
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Dordiincii boliimiin son kisimlarinda goriilebilecegi iizere Hyosung igletmesi igin
UA4 ve UAG seviyelerine dair yargilara ulasilmistir. Bu yargilara gére Hyosung 1S12,
IS31, 1Sa2, YSi12, YS21, AS12 ve ASys yetkinlik diizeyleri ile 1980°de UA4 seviyesine
ulasmistir. Aym yetkinlik diizeyleri ile 1984°te UAg seviyesine yiikselmistir. Aksa
Akrilik 1S11, 1S21, 1Ss2 ve ASz yetkinlik diizeyleri ile 1977°de UAjs seviyesine
ulasmistir. 1S12, IS22, 1Sa1, 1S3 ve ASz» yetkinlik diizeyleri ile 2003 ’te UAs seviyesine
yiikselmistir. Bu isletmelerin s6z konusu asamlar1 gecisleri, yeterli kosullar
saglamalar ile miimkiin olmustur. Ancak bu yeterli kosullar iclerinde, aslinda sart
olmayan kosullar1 da barindirmaktadir. UA3 ve UA4 seviyeleri i¢in bir kiyas yapmak
miimkiin olmamakla birlikte entelektiiel sermayeleri sayesinde uluslararasilasan iki
isletme de UA6 asamasina gelmistir ve bu asamada sahip olduklar1 ortak/farkli
entelektiiel sermaye bilesenleri s6z konusudur. Farkli olan bilesenler UA6 asamasina
gecisi etkilemeyen (olsa da olur olmasa da) bilesenlerdir. Ortak olanlar ise iki 6rnek
isletme ile gerceklestirilmis c¢alismamizin sonuglarma gore bir isletmenin UAG6

asamasina ge¢isin olmazsa olmazlari yani gerek kosullaridir.

Caligmamizin sonucuna gore bir isletmenin yurtdisinda {iretim yapar diizeye
gelebilmesi i¢in dordiincii boliimde 13 numarali esitlikte goriilen [S1o, IS31, 1S4z ve AS
entelektiiel sermaye yetkinliklerine sahip olmalidir. Burada her bir etken, alt
diizeylerini de kapsamaktadir. Dolayisiyla yurtdisinda {iretim yapmak isteyen bir
isletme i¢in olmazsa olmaz kosullar (sahip olunmasi ve/veya asilmasi gereken yetkinlik

seviyeleri) Tablo 5.1°deki gibidir:
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Is Yetkinligi Calisan Motivasyonu Liderlik Yetkinligi Yatirimer iliskileri
I§1,9: Yurtigi faaliyet ISs0: Verll(.en gorevi IS4,9: Yerel basari AS20: Sahis/aile sirketi
yiiriiten en az 1 ¢alisan | yapma motivasyonu motivasyonu
iS1.1: Uriin hizmet iS31: Yiiksek kalite/basari iSa1: Ulke capinda AS21: Aileden bagimsiz
tiretiminde uzmanlik motivasyonu basart motivasyonu ortaklari olan firma
S12: Yabanci dil ve Dis iS42: ihracat AS2,2: Halka acik ulusal
ticaret siiregleri bilgisi motivasyonu firma

Tablo 5.1. UAG Seviyesi - Gerek ve Yeter Kosullar

Tablo 5.1°deki kosullar incelendiginde bir isletmenin uluslararasilagsmasi
acisindan yetersiz/hatali  oldugunu diisiindiiglimiiz herhangi bir ES etkeni
goriinmemektedir, yalnizca bir ihtimal olarak, AS2 etkeninin 2. yetkinlik seviyesi olan
“Halka acik ulusal firma” derecesi UA6 asamasi igin bir gerek kosul olmayabilir.
Hyosung’un yabanci ortagi vardir (AS2,3) ve Aksa Akrilik Borsa’ya kotedir (AS2,2).
Ag Sermayesi etkenleri tablosunda bir isletmenin yurtdigindan hissedarlari olmasini
halka ag¢ik olmasinin bir iist seviyesi olarak degerlendirdigimiz i¢in, AS2,2 asamasi
ortak asama olarak ¢ikmistir. Aksa agisindan bakildiginda borsaya ¢ilmig fakat yabanci
ortag1 olmayan bir isletme olmasi bu siralamamizla uyumludur. Ancak Hyosung
yabanci bir igletme ile ortaklik kurduktan olduk¢a sonra borsaya agilmustir. Burada
ornek isletme sayisinin 2 olmasi ve her ikisinin de ¢ok biiyiik 6lgekli isletmeler olmasi
nedeniyle AS2,2 yetkinligi her iki isletmede ortak ¢ikmustir. Thtimal olarak, bu
isletmelerle kiyaslanabilecek, halka acik olmayan ya da yabanci bir ortagi olmayan

ancak diger yetkinliklere sahip bir isletme de UA6 seviyesine ulasabilirdi.

Isletmelerde entelektiiel sermaye etkenlerinin degisimini inceleyebilmek icin
belirledigimiz 9 etken ilgili AB projesine dayanmaktadir. Bu 9 etkenin isletme
uluslararasilasmasi agisindan yeterli olmadig: kanaati de olusmustur. Ornegin insan
sermayesinin ilk etkeni olan is yetkinliginde, faaliyet alaninda uzmanlik igin farkli

dereceler olmasi, isletmenin uluslararasilagsmasini etkilemesi agisindan énemlidir. Dig
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ticaret siirecleri ve yabanci dil bilgisi bu etkenin haricinde yeni bir etken olarak
degerlendirilebilir. Benzer sekilde yapisal sermaye etkenlerinde mevcut olan 3 etken
(Kurum Kiiltiirii, Kurumigi Is Birligi ve Bilgi Aktarimi, Yonetimsel Araglar) isletme
tarihgelerine bakarak tespiti zor etkenlerdir. Bu etkenlerin ve derecelerinin eksikligi
ornegin Hyosung’da UA4 asamasi ile UA6 asamasi arasindaki farkin ortaya ¢ikmasinin
da sebebidir. Fakat bir isletme tarihgesinde halihazirda kullanilmis 34 yetkinlik
seviyesinin tespiti dahi olduk¢a karmasiktir. Degerlendiricilerin inceleme kolayligi ile

sonuclarmn hassasiyeti arasinda bir denge kurulmasi gerekmektedir.

Bu calismanin devami olarak yiiriitiilecek arastirmalarda:

1. Sadece yazinda kabul edilmis 3 entelektiiel sermaye bilesenine
baglamaksizin, uluslararasilasmay1 etkileyebilecek degiskenleri bagimsiz olarak

belirlemenin,

2. Thracat siireglerine hakimiyetin veya yabanci dil yetkinliginin, ag
iliskileri veya dis kaynak kullanimi yoluyla nispeten daha kolay ulagilabilir olmasi

nedeniyle, is yetkinliginde teknolojik/sektorel yetkinliklere 6zel Gnem vermenin,

3. Isletmeye dair yapisal sermaye unsurlarmin daha somutlastirilarak,

sirket tarih¢esinde tespitinin kolaylastirmanin,

4, Sirketin miisteriler, paydaslar ve hissedarlar ile iliskilerinin daha detayli

incelenmesinin,

5. Uluslararasilagmanin ilk agamalarindan ziyade yurtdist satis birimi ve

yurtdisi iiretim birimi agma asamalarina odaklanmanin,

daha etkili olabilecegi diisiiniilmektedir.
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EK-1: TARTHCE - iISLETME 1

AKSA AKRILIK

Aksa’nin kurucusu Raif Dinckik, 1912 yihnda Selanik’te dogmustur. Istanbul’da
Ticaret Lisesi’ni bitirdikten sonra, 1934 yihnda baba meslegi olan ticaret hayatina
atulmigtir. 1934-1943 yillar1 arasinda Ankara’da ticaret ve miiteahhitlik faaliyetlerini
siirdiiren Raif Dinckék, 1943 yilinda Istanbul’a gelerek, Sultanhamam’da iplik ve
kumas ticaretine baslamistir. Istanbul Sanayi Odasi’nin 30 Mayis 1952’de toplanan
ilk meclisine secilen iiyelerden biri olmustur. Ik dénemlerden itibaren Yonetim
Kurullarinda gorev almis ve 1956-1960 yillart arasinda Istanbul Sanayi Odast
Yonetim Kurulu Baskanlhigi yapmustir.® Aksa’min bir diger hissedart ise tekstil

sektoriinde onemli bir tecriibe sahibi olan Vitali Hakko’nun damadi Erol Lodrik’tir 2

Aksa Akrilik’in bagh oldugu Akkok Holding’in temeli, ilk sanayi yatirimi olan Aksu
Iplik Dokuma ve Boya Apre Fabrikalari’nin Raif Dingkok tarafindan 1952 yilinda
Istanbul Bakirkdy’de kurulmasiyla atilmistir. Aris’in kurulusu da ayn1 y1l Bakirkoy’de
gerceklesmistir. Hali iiretimi yapilan Dinarsu ise 1953 yilinda Eylip’te faaliyete
baslamis, ayn1 y1l iplik iiretimi ve ticareti yapan Dinkal AS kurulmustur.

Aksa Akrilik 1968 yilinda, Tiirkiye nin akrilik elyaf (kesik elyaf ve tops®) ihtiyacini
karsilamak iizere, Yalova’da kurulmustur. 1969 yilinda Italyan akrilik elyaf iireticisi
Chatillon (bugiinkii Montefibre) ile lisans anlagsmas1 yapilarak Monsanto teknolojisi
alimmis, Yalova’da fabrika ingaati ve montajina baslanmistir. Fabrika, 1971 yilinda

Yalova’da 5.000 ton/y1l kapasiteyle {iretime baslamistir.

Akrilik elyaf, yapay elyaflar arasinda yiine en ¢ok benzeyen elyaf tiiriidiir. ISO ve
BISFA ( Uluslararast Sentetik Elyaf Standardizasyon Biirosu) tamimlarina gire
kimyasal yapisinda en az %85 oraminda akrilonitril iceren elyaflar akrilik elyaf
olarak adlandwnilirlar. Akrilik elyaf akrilonitril ve bir komonomerin olusturdugu

polimerden elde edilir. Onceleri %100 akrilonitrilin  polimerizasyonu ile

1 http://www.akpa.com.tr/kurumsal.aspx?id=1
2 http://www.takvim.com.tr/guncel/2013/10/26/hakkolari-yikan-olum
3 www1.gantep.edu.tr/~akrilik/pdf/AkrilikElyafi.pdf baglantisindan ayrintili bilgi edinilebilir.
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homopolimer olarak iiretilen akrilik elyaf; sert ve kirilgan ve boyanmasi zor oldugu
icin, ikinci bir monomer ilavesiyle kopolimere doniistiiriilmiis ve ozellikleri tekstilde
kullanima uygun hale getirilmistir. Akrilik elyaf yas ¢ekim ve kuru ¢ekim olmak
iizere iki farkl yontemle iiretilir. Akrilik elyaf pigmentlerle dop boyanarak veya bazik
boyalarla jel halinde boyanarak renklendirilir. Akrilik elyaf %100 olarak
kullanilabildigi gibi, diger hammaddeler ile karistirilarak melanj kullanmima da

uygundur.

1974 yilinda fabrikada ilk kapasite artirimi gergeklesmistir. Yine 1974 yilinda trikotaj
ve corap sektoriine yonelik akrilik ve akrilik karisimli iplik tiretimine baslanmis,
1975°te Dinarsu Cerkezkdy tesisleri kurulmustur. 1976'da Aksa’da dort biiyiik makina
devreye alinarak kapasite 35.000 ton/yil’a c¢ikartilmistir ve kendi elektrigini iiretecek

iki adet buhar tiirbini kurulmustur.

1976 yilinda, Istanbul’da o6zellikle mobilya sanayiine poliiiretan siinger iiretmek
amaciyla Akmeltem kurulmus, ayni yil yeniden yapilanan Dinkal AS ise Aris AS
biinyesinde grup icinde sigortacilik faaliyetlerine baglamistir. Ak-Pa Tekstil ihracat
Pazarlama A.S., Akkék Holding tarafindan 1976 yilinda grup sirketlerinin tiim ihracat

islemlerini yiirlitmek amaciyla kurulmus, ilk yilinda 5 Milyon USD ihracat yapmaistir.
5

1977 yilinda Ak-Kim kurularak, Kiikiirtdioksit tiretimine baglamigtir. Aksa Akrilik,
aym yil ilk defa dis pazara acilmis ve ilk ihracatii italya’ya gergeklestirmistir. Elyaf
ve tops Uriinline ek olarak paket tov satisina baslanir. 1978’de Ak-Kim, Cerkezkoy
Organize Sanayi Bolgesi’ndeki fabrika insaatin1 tamamlarken Aksu, Cerkezkoy
Fabrikasi’n1 isletime agar. 1978’de Chatillon ile olan teknik yardim anlagmasi sona
ermis ve Aksa bagimsiz yabanci danismanlardan da destek alarak kendi teknolojisini

gelistirmeye baslamistir.

1982°de Tiirkiye’de ilk kez Aksa’da, Online Kontrol Sistemi kurularak biitiin siireg,
merkezi bir kontrol odasindan (GOZ) kontrol edilmeye baslamistir. 1982 yilinda Ak-
Al Boziiyiik Fabrikasi’nin, 1985°te ise Akmerkez Etiler Adi Ortakligi’nin temelleri

4 http://www.aksa.com/tr/urunler/akrilik-elyaf-nedir-/akrilik-elyaf/i-14
S http://www.akpa.com.tr/faaliyetler.aspx?id=1
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atilmistir. 1985 yilinda Jel boyama teknolojisi gelistirilmis ve renkli tov iiretimine
baslanmigtir. 1986°da kapasite yillik 116 bin tona ulasmis, ayn1 y1l Mart ayinda Aksa,
Eyliil ayinda Ak-Al Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’na kote olmustur. 1986 yilinda,
orme, dokuma, battaniye ve hali sanayilerine hizmet veren Ak-Tops kurulmustur. 1989
yilinda ise Akenerji kurulmus ve otoprodiiktdr lisansi ile enerji sektoriine giris

yapilmustir.

1990 yilinda yeniden yapilandirilan Dinkal, bir sigorta danigsmanlik ve acentelik
anonim sirketi olarak faaliyet gostermeye baslamistir. 1992°de, Aksa Akrilik
biinyesinde, polimer arastirmalar1 ve {iriin gelistirme faaliyetleri i¢in Pilot Tesis ve Ar-
Ge Laboratuvar kurulmustur. 1993 yilinda Aksu IMKB’ye kote olmus, 18 Aralik 1993

tarihinde ise Istanbul Etiler’de Akmerkez hizmete acilmustir.

1997°de mikroelyaf liretimi gerceklestirilmis, ayn1 donemde pamuk tipi iplik iiretiminin
baslica girdisi olan open-end (OE) tipi elyaf da piyasaya siirlilmiistiir. Akrilik elyaf
tiretiminde 190.000 ton/y1l kapasiteye ulagilmistir.

Tekirdag Limanmin isletme hakki Ozellestirme Yiiksek Kurulu kararryla 1997 yilinda
Akport Tekirdag Liman Isletmesi A.S.’ye verilmistir. 1998°de Akport, Tekirdag-
Trieste Ro-Ro hattin1 devreye almig, 1999°da ise Akrom Ak-Al Textile Romania

SRL’nin temelleri atilmistir.

2000 yilinda Ak-Al’in Akrom Romanya fabrikasi liretime baslarken ayni yilin Temmuz
ayinda Akenerji hisseleri IMKB’ye kote olmustur. 2000 yilinda Aksa, atik su aritmada
en ileri teknoloji olan Deep Tank sistemiyle biyolojik aritmaya gegerek Tiirkiye’de bir
ilke imza atmigtir. 2002 yilinda Aksa’nin mevcut Pilot Tesis ve Ar-Ge Laboratuvari'nin
yenilenmesiyle yeni iiriin gelistirme ¢alismalari ivme kazanmus, ayn1 y1l Ak-Kim, yurt

disina ilk teknoloji ihracatini gergeklestirmistir.

2003 yilinda Aksa, gergeklestirmeyi planladig1 yeni yatirnmlar i¢in Hollanda merkezli
Fitco B.V.'yi kurmus ve bu sirket tarafindan Misir Iskenderiye’de boyali tov, tops
iiretmek iizere Aksa Egypt kurulmustur. 2004 yilinda mevcut pilot tesislere ek olarak
kurulan tekstil pilot tesisiyle, Aksa miisterilerinin elyaf sonras1 siire¢lerde daha verimli
bir hizmet alabilmeleri hedeflenmistir. 2004 yili itibar1 ile Ak-Kim, ABD-Urdiin
ortaklig1 olan JBC sirketine Lut G6lii’nde anahtar teslimi kurdugu klor-alkali tesisini
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teslim etmistir. Suudi Arabistan’da, anahtar teslimi iki adet klor-alkali tesisi kurma

calismalarina ise devam edilmistir.

2005 yilinda Dinarsu, Merinos Hali Sanayi Grubu’na satilmistir. Ayni1 yilin Nisan
ayinda Akmerkez, IMKB’ye kote olmustur. 2005 yilinda ayrica Aksa Egypt iiretime
baglamistir. Bu gelismelere ek olarak Ak-Kim, kagit kimyasallari iiretimine baglamis
ve Akkok Holding’in gayrimenkul yatirimlarini gelistirmek ve yonetmek amaciyla

Akis kurulmustur. Ak Enerji de serbest elektrik iireticisi statilistinii kazanmustir.

ABD Syracuse Universitesi’nden MBA derecesi almis olan ve 1972 yilinda katildig
Ko¢ Grubu’nda MAKO, Uniroyal, Doktas ve Arcelik’teki Genel Miidiirliik
gorevlerini, ardindan Ko¢ Holding’te Stratejik Planlama, Insan Kaynaklart ve
Endiistri Tliskileri Baskanligi gorevini yiiriitmiis olan Mehmet Ali Berkman, 2005
Eyliil ayinda Akkok Holding A.S.’de Yonetim Kurulu Uyeligi ve Icra Kurulu

Baskanhgi’ni iistlenmigtir.®

Grup sirketlerinden Ak-Al, stratejik bir kararla, el orgiisli, yar1 kamgarn, open-end
fantezi gibi rekabetin yogun oldugu, hammadde stok ¢esitliliginin arttig1, verimliligin
diismeye basladigi tirlinlerin imal edildigi Yalova ve Boziiyiik fabrikalarini devretmis,

2006 y1l1 sonunda da Romanya’daki iiretimini durdurarak varlik satis1 yapmistir.

2006 itibar1 ile Aksa, 5 kitada 50'den fazla iilkenin sanayilerine hizmet veren bir
kurulustur. Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer), Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
(EFOM), Tiirkiye Kimya Sanayicileri Dernegi (TKSD) gibi onemli derneklerin
iiyesidir. Aksa, yilda ortalama %0,5 oraninda biiyiimekte olan diinya akrilik elyaf
pazarmmn en giiclii ismidir. 2010 ythna kadar global pazar payint %10°dan %]12’ye

€

ctkarmayr hedeflemektedir. “...Biiyiikliigiin getirdigi sabit maliyet diisiikliigii,
isletme veriminin yiiksek olmasi, pazara yakinlhg, giiclii pazarlama kadrosu, giiclii
teknik servis kapasitesi, yeni iiriinler ve yeni prosesler gelistirebilme yetenekleri ile
gelecege giivenle bakmaktadwr. 2006 yihinda katma degerli tekstil iiriinlerine
yonelmek, ... endiistriyel ozel elyaflar iiretmek, ev tekstilinde akrilik elyafin payini

artirmak, oyuncak sanayisine yonelmek, yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine daha ¢cok

odaklanmak, ... miisterileri bilinclendirmek, 2006 yilimin belli bash stratejileridir.”

® http://www.aksa.com/tr/i-252
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Aksa olarak, Tekstil sanayiinde faaliyet gosteren Ak-Al Tekstil'e %22,1 oraninda,
Ihracat ve pazarlama isleri istigal eden Ak-Pa’ya %13,5 oraminda, tekstil alaninda
Sfaaliyet gosteren Ak-Tops Tekstil'e %10 oraninda, enerji alaninda faaliyet gosteren
Ak Enerji've %15,6 oraninda, havacilik alaninda faaliyet gostermek iizere kurulan

Ak-Havacilik'a %7,3 oraninda istirak edilmistir. Fitco BV'de istirak orant %91,1'dir.
7

2007 yilinda Ak-Kim ve Akkok Holding, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal vatandaslik
anlayisinin bir gostergesi olarak Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi’ni
imzalamistir. Akrilik elyaf iiretim kapasitesi 308.000 ton/yil'a ulagmis, ayrica Aksa,
teknoloji gelistirmede gosterdigi performansla, diinyanin herhangi bir yerinde yeni bir
akrilik elyaf iiretim tesisi kurabilecek ya da teknoloji lisansi satabilecek konuma

gelmistir.

Grubun dis ticaret faaliyetlerini yiiriiten Ak-Pa, 2007 yihndan itibaren, yeni
yapuanma ile holding dis iiriinler ticaretine de baslamistr. Boylece tekstil, yari
mamul ve ham madde tedariki konularinda edindigi bilgi birikimini holding disi

iiriinlere yansitmigtir.®

Aksa’da 2008°de pilot 6lgekli karbon elyaf iiretimine baglanmis, ayn1 y1l Ulusal Kalite
Biiyiik Odiilii almmustir. Akkok, Akenerji ve Cek enerji firmast CEZ ortakligindan
meydana gelen AKCEZ konsorsiyumu, T.C. Basbakanlik Ozellestirme Idaresi
Bagkanligr’nin yiirtittiigii elektrik dagitim 6zellestirmeleri siirecinde Sakarya Elektrik
Dagitim ASihalesini kazanmistir. Akkok ve CEZ, Akenerji’de esit ortakliga dayali bir

stratejik ortaklik anlagmasi imzalamistir.

2009 yilinda Aksu ve Ak-Al, Ak-Al catisi altinda birlesmistir. Aksa, 1.500 ton/yil
kapasiteli karbon elyaf tiretim hattin1 devreye alarak sektore hammadde saglayan ilk
Tiirk sirketi olmustur. Bu iiretim hattiyla Aksa, diinya karbon elyaf tireticileri arasinda

dokuzuncu sirada yerini almistir. Ayni yil, Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig

7

http://www.akkok.com.tr/Yatirimcilliskileri/Lists/FaaliyetRaporu/Attachments/4/AKKOK%202006%2
O0TR.pdf

8 http://www.akpa.com.tr/kurumsal.aspx?id=2
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tarafindan tescilli Aksa Ar-Ge Merkezi kimligi alinmistir.

2010 yilinda, Akkok Holding’in biinyesinde bulunan tiim insan kaynaklar
departmanlarinda yeniden yapilanma gergeklestirilmistir. Holding’in tiim iist ve orta
diizey yoneticileri ile uzmanlarina yonelik Yetenek Yonetimi Siireci, s6z konusu
yapilanma ile birlikte hayata gecirilmistir. Ayn1 y1l karbon elyaf sektdriinde %10 pazar
pay1 hedefi dogrultusunda, ikinci karbon elyaf hattinin kurulmasina karar verilmistir.
2011’de Aksa ve The Dow Chemical Company arasinda karbon elyaf ve karbon elyaf
esasl iriinlerin iiretimi ve pazarlanmasi konusunda ortak girisim i¢in 6n anlasma
imzalanmustir. 300 ton/y1l ek kapasite yatirimini tamamlayan Aksa’nin toplam karbon
elyaf tretim kapasitesi 1.800 ton/yil’a ulagmistir. 2012°de The Dow Chemical
Company istiraki Dow Europe Holdings B.V. ile %50’lik esit hisseye dayali ortak
girisim olan DowAksa kurulmustur. 2 Ocak 2012 tarihinde karbon elyaf is birimi kismi
boliinme yoluyla miinferit bir sirket haline gelmis ve Aksa'nin %100 oraninda bagl

ortaklig1 olarak Aksa Karbon Elyaf San. AS ad1 altinda teskilatlanmustir.

Mannheim ve Hannover Universitelerinde lisansiistii calismalar: yaptiktan sonra is
hayatina Almanya’da baglayan ve 1984-2010 arasinda Mercedes Benz Tiirkiye'de ve
Sabanci Grubu'nda énemli gorevier iistlenen, son olarak Hact Omer Sabanci
Holding Icra kurulu baskanlhgim yiiriiten Ahmet Cemal Dérdiincii, Ocak 2013 ’te
Akkiék Holding’in Icra Kurulu Bagkanligi gorevini iistlenmistir. Ingilizce, Almanca,
Portekizce ve Ispanyolca bilen Dérdiincii, ayrica, SAF GYO ve Gizem Frit’in
Yonetim Kurulu Baskanhklarinin yanm swra, Akkok Holding ve cesitli Akkék Grup

Sirketlerinin Yéonetim Kurullarinda gorev yapmaktadur.®

Aksa, 2013 yilinda Ekonomi Bakanligi'nin "10 yilda 10 diinya markasi yaratmak"
vizyonu ile yiiriittiigii, diinyanin devlet destekli ilk ve tek markalagma programi
Turquality Projesi'ne dahil olmustur. Ayni yil, kendi teknolojisiyle pilot Slcekte
pigment boyali akrilik filament iplik {iretimini gerceklestirmistir. Uriin; renk
parlakliginda miikemmellik, goriiniimde yiiksek kalite ve ¢ok yiiksek su gecirmezligin

yani sira kendi kendini temizleme 6zelligine de sahiptir.

o http://www.wfpma2016istanbul.org/tr/getSpeaker.asp?P1D=%7B497EC7F7-F819-4A90-B607-
4AB41D20E689%7D

126



2013’te Akkok Holding’in yeniden yapilanma calismalar1 cergevesinde, Ak-Tops
Tekstil Sanayi A.S.’nin, faaliyetlerini Aksa Akrilik Kimya Sanayii AS biinyesinde
siirdiirmesi kararlastiritlmigtir. DowAksa Advanced Composites Holdings B.V.,
Kompozit Nanoteknoloji Merkezi (NCC) i¢in Rusnano ve Kompozit Holding (HCC)
ile Giglii ortak yatirim kararina imza atmistir. Yapilan anlagma dogrultusunda, HCC ve
Rusnano Grubu istiraki Altyap1 ve Egitim Programlar1 Fonu (FIEP) ortak projesi olan

NCC’ye yapilmasi planlanan yatirimlar sekillendirilmistir.

2014’te Akkok Holding i¢in Kiiresel Raporlama Girisimi (Global Reporting Initiative
- GRI) onayl ilk siirdiiriilebilirlik raporu yayimlanmustir. Aksa, ISO’nun “*Tiirkiye nin
500 Biiyiikk Sanayi Kurulusu” 2013 yili arastirmasi sonuglarina gore en biiyiik 38.
sanayi kurulusu olarak listede yerini almistir. Aksa’nin, pay sahiplerini ve kamuyu
aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu ana bagliklarinin Sermaye
Piyasas1 Kurulu (SPK) Kurumsal Yoénetim Ilkeleri cercevesinde degerlendirilmesi
sonucu hesaplanan Kurumsal Yonetim Derecelendirme notu 10 {izerinden 9,22
olmustur. Aksa Akrilik, SPK’ya kayitli ve borsaya acik olan 400’1 askin sirket arasinda
goniillii olarak derecelendirmeye tabii tutulan 50. sirket olmasiyla, kendine glivenen ve

alaninda basarili bir sirket oldugunu da kanitlamustir.

Aksa Akrilik, 2012 yilindan bu yana siirdiirdiigii “Kurumsal Risk Y6netimi” konusunda
tabi oldugu mevzuatlara tam uyum gostererek Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE)
tarafindan gerceklestirilen “TS ISO 31000 Risk Yonetim Sistemi Dogrulama
Denetimi”ni basartyla tamamlamistir. Bu sayede Aksa Akrilik, “Risk Yonetim Sistemi
Dogrulama Belgesi’ne sahip Tiirkiye’deki ikinci, sektoriindeki ilk kurulus olmustur.
Aksa Akrilik, 2013 Siirdiiriilebilirlik Raporu ilk kez GRI-B seviye olarak
yayinlanmistir. Akrilik filament iplik Ar-Ge ¢aligmalar1 ve liretimi i¢in 5,5 milyon dolar
yatirim yapilmistir. High Pile (RC) ve modakrilik konusunda ¢aligmalar 2014 yilinda
da devam etmistir. Ak-Kim ve DowAksa ile birlikte Ortak Aritma Tesisi Projesi
baslatilmistir.

Aksa’nin 308.000 ton/yil olan iiretim kapasitesi son donemdeki modernizasyon ve
verimlilik proje ve yatirimlari sonrasinda 2015 yili itibar1 ile 315.000 ton/yil’a
ulasmistir. 2015 yilinda %98 kapasite kullanim oranini yakalayan, %100 Tiirk
Sermayeli Aksa, Tiirkiye’nin tek ve -%17 Pazar pay1 ile- diinyanin en biiyiik akrilik
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elyaf tireticisidir. 5 kitada 50°den fazla iilkede 300’{in lizerinde miisteriye {irlin-hizmet
saglayan Aksa’nin 2014 yilinda %67 i¢ piyasa, %33 dis piyasa seklinde dagilan satis
gelirleri 2015°te %59 i¢ piyasa, %41 dis piyasa seklinde gerceklesmistir. DowAksa’da
karbon elyaf tiretim kapasitesi ise 3500 ton/y1l’a ulagsmustir. 2015 yilinda Aksa Misir

fabrikasinda kapasite kullanim oran1 %84 olarak gergeklesmistir.

2015 itiban ile Aksa'da bulunan Ak-Pa’ya ait %13,47 oranindaki hisseler Akkok
Holding A.S.’ye 11,6 Milyon TL karsiliginda satilmistir. Aksa ihracat faaliyetlerini
kendi i¢inde olusmus ekibi ile siirdiirecektir. 2015 yilinda ¢alisanlarda Aksa vizyon ve
stratejileri farkindaliginin artirilmast igin, Sirket’in stratejik planlama danigsman
esliginde “vizyon ve stratejilerinin yayilimi ¢aligtaylar” gerceklestirilmigtir. 2015
yilinda Bagis ve Sosyal Yardim kapsaminda 1,44 Milyon TL egitime; 0,3 Milyon TL
dernek, vakif ve belediyelere kaynak aktarilmistir. Aksa Akrilik, sosyal medyada
Facebook ve Linkedin araciligiyla takipgileriyle bulugsmaktadir. Ayrica “Ag¢ik Kapi
Ziyaretleri” ile; sivil toplum kuruluslari, yerel halk, okullar, ¢calisan aileleri, miisterileri,
kiyaslama ekipleri, yurt i¢i ve yurt dis1 ziyaretgiler, Aksa liretim sahasin1 gezme ve

merak ettikleri konuda bilgi edinme firsat1 bulmaktadir.

2015’te Aksa'da, uzun yillardir sahip olunan bilgi birikimini yonetmek adina Kurumsal
Hafiza ve Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi ¢alismalarina baglanmistir. Bilgileri tespit
etmek, bilgilerin nerede oldugunu tanimlamak, bilginin kullanim yollarin1 belirlemek,
uygun ortamlarda saklamak ve erisilebilir kilmak Ttizere gerekli aksiyonlar
belirlenmistir. 2016 yilinda calisma kapsaminda belirlenen aksiyonlarin hayata

gecirilmesi planlanmaktadir.

2015 yilinda yeni stratejiler i¢in itici bir gili¢ olacak Kurumigi Girisimcilik Programi
baslatilmistir. Kurumigi Girisimeilik programiyla yenilik¢i fikirlerin kisa zamanda az
maliyetle test edilerek ise doniistiiriilmesi planlanmakta ve ¢alisanlarda inovatif bakis
acis1 yeteneginin gelistirilmesi amaglanmaktadir. 2016 yilinda da Kurumsal inovasyon

Sistemi kurmaya yonelik bir proje yliriitiilmesi planlanmaktadir.

DowAksa B.V. ile Ford Motor Co. ve Ford Global Tech. arasinda uygun fiyatli, yiiksek
hacimli otomotiv uygulamalarma uygun karbon elyaf {iretimine yonelik Ortak

Gelistirme Anlagmasi imzalanmaistir.
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Aksa’nin SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri gergevesinde degerlendirilmesi sonucu
hesaplanan Kurumsal Yo6netim Derecelendirme notu 9,5 olarak giincellenmis ve BIST

Kurumsal Yonetim Endeksi’nde yilsonu itibariyle 3’iincii sirada yer almistir.

Aksa’nin iiyesi oldugu Akrilik Bazli Kompozit, ileri Malzeme ve Teknoloji Ureticileri
Dernegi ile Yalova Il Ozel Idaresi’nin, Task&prii Belediyesi’nin ve Yalova Ticaret ve
Sanayi Odast’nin kurucu ortaklar1 oldugu Yalova Kompozit ve Kimya Ihtisas Islah
Organize Sanayi Bolgesi (YALKIM OSB) 6 Temmuz 2015 tarihinde Bilim, Sanayi ve
Teknoloji Bakanlig1 tarafindan verilen 308 sicil numarasiyla Yalova ili, Ciftlikkdy
ilcesi ve TaskOprii mevkii sinirlari igerisinde toplam 1.130 doniimliik alanda

kurulmustur.

Aksa Akrilik, Enerji Uretim Tesisi’ndeki kazanlarin boru hasarlanmalar1 nedeniyle
plansiz bir sekilde devre dis1 kalmasini Onlemek icin hayata gecirdigi GE
Power&Water, Water and Process Technologies Projesi ile Proof Not Promises
Odiili'ne laytk goriilmiistiir. Aksa, Kiiresel Raporlama Girisimi ¢ergevesi
dogrultusunda olusturulan 2014 Siirdiirtilebilirlik Raporu ile 2013 yilindaki GRI G3 B

seviyesindeki raporunu, GRI G4 standardi seviyesine tagimustir.

ACIKLAMA: Bu metinde yer alan bilgiler, dipnotlarda belirtilen kaynaklardan, Akkok
Holding kurumsal web sitesi

http://www.akkok.com.tr/Kurumsal/Pages/KilometreTaslari.aspx  adresinden Aksa

Akrilik kurumsal web sitesi http://www.aksa.com/tr/kurumsal/tarihce/tarihce/i-154

adresinden ve ¢ogu 2016 yilindan olmakla birlikte http://www.aksa.com/tr/i-85

adresinde bulunabilecek Aksa Akrilik Faaliyet Raporlarindan derlenmistir.
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EK-2: TARTHCE - iISLETME 2

HYOSUNG

Hyosung’un kurucusu Hong-Jai Cho’dur. Hong-Jai Cho 1947’de Samsung’un
kurucusu Lee Byung-chull ile birlikte Samsung Mulsan Gongsa’yr (Samsung
Ticaret Isletmesi) kurmustur. Ancak, Cho ve Lee’nin yonetim yaklasimlarindaki
Sfarklhihiklar ve Cho’nun hisse oraninin %30°‘a ¢ikmasi talebini Lee’nin kabul

etmemesi nedenleriyle bu ortaklik sona ermistir. *°

Cho Hong-Jai, Kasim 1966°da, 60 yasinda Tongyang Nylon’u (Naylon) kurmustur.!
Bagkan Cho, sektdr olarak, biiylime i¢in biiyiik bir potansiyel tasidigimni diislindiigii
sentetik iplik sanayiini; 6zellikle de ince, yumusak ve saglam olmasi nedeniyle yaygin
kullanim alanlar1 s6z konusu olan naylonu se¢mistir. Hedef, o donemde yogun olarak
kullanilmakta olan suni ipek ipliklerin yerini alabilecek naylon fiberleri gelistirmek
olmustur. 1968’in Nisan ayinda Ulsan’da, disaridan yardim almadan, isletmenin kendi
calisanlariyla, o donemdeki en ileri teknolojiye sahip fabrika kurulmus ve pilot dl¢ekli
tiretime ge¢mis, bu fabrika ile diinyada en ileri kalitede naylon fiber (iplik) iiretimi
yapan firmalardan biri haline gelinmistir. Bu déonemde yurtdisinda 6grenimine devam
etme diisiincesinde olan biiyilk ogul Cho Suck-Rai de, babasinin cagrisi {izerine

ilkesine donmiis ve Ulsan fabrikasinin kurulusunu bizzat yonetmistir.

Grubun ikinci kusak lideri Cho Suck-Rai lisans derecesini Kore’de Waseda
Universitesi’nden aldiktan sonra lisansiistii egitimini “Illinois Institute of
Technology” de tamamlamistir. Gruptaki gorevine kumas fabrikasinda denetgi
olarak baslayan Cho, 1981°de grubun yonetim kurulu baskani koltuguna gecmistir.
Is iliskileri ve sosyal iliskiler konusunda da oldukca basarili olan Cho, Kore Sanayi
Federasyonu ve Kore-Japon Ekonomik Birligi gibi olusumlarda idari gorevier

iistlenmistir.’

1970’te, Hanil Naylon satin alinmis ve bdylece iilkenin en biiyiik sentetik iplik {ireticisi

olma yolunda 6nemli bir adim atilmistir. 1971°de biiyiikk ogul Cho Suck-Rai’nin

10 http://trendingthisminute.com/living/did-you-know/samsung-before-it-was-a-multinational -

conglomerate-company-started-out-selling-noodles/

11 http://koreajoongangdaily.joins.com/news/article/Article.aspx?aid=2912292
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Onerisi lizerine, llkenin bir 6zel isletmeye ait ilk aragtirma-gelistirme merkezi
kurulmustur. Bu hamle, Kore’de devletin, 6zel sektoriin Ar-Ge merkezleri kurmasini
tesvik eden politikalar baslatmasindan ¢ok once gerceklesmistir. Ileri teknolojisi
sayesinde hizla gelisen grup, 1973’te Tongyang Boyama Ltd. Sti.’yi ve Japon Asahi-
Kasei ile birlikte Tonyang Polyester Ltd. Sti’yi kurmus, boylece biitiinlesik bir sentetik
fiber iiretim sistemi meydana getirilmistir. Bu gelismelerle lider sentetik kumasg

iireticisi haline gelen Hyosung, moda endiistrisinde de kopriibasi halini almistir.

Faaliyetlerini ¢esitlendirmeye karar veren isletme, 1962’de kurulmus ve devlet
tarafindan isletilen, transformatdr, devre kesici ve jenerator {iireticisi Hanyoung
Sanayi’yi 1975 yilinda devralmis, boylece Enerji ve Gii¢ Sistemleri sektoriine giris
yapmustir. 1977°de sirketin adin1 Hanyoung Sanayii (Industries) olarak degistirmis,

elektriksel gii¢ iirtinlerinin tiretildigi Changwon fabrikasini kurmustur.

Bu yillarda, Kore’de yasam standartlar1 arttikca igcecek endiistrisinin de hizla
gelisecegi diisiincesi ile PET sise sektoriine girme fikri olugsmus, hammadde polietilen
terafitalatin zaten grup biinyesinde liretiliyor olmasinin da etkisiyle 1979°da fabrika
kurulus ¢alismalar1 baslamis, 1980°de PET sise seri iiretimine gecilmistir. Ayni yil
Ulsan’da Alman Kimya devi BASF ile ortak olarak Hyosung BASF lIsletmesi faaliyete

gecirilmistir.

1979°da heniiz Kore’de bilgisayar endiistrisi nispeten 6nemsiz iken Tonyang Naylon
Elektronik Is Birimi faaliyete gecirilmis, 1980’de Gumi’de bir bilgisayara fabrikas
kurulmustur. Japon Hitachi ile yapilan teknoloji anlagmasi ile bilgisayar konusunda
gelismeye calisilmis, kendi teknolojisini gelistirmeye adanan yogun c¢abalarin
ardindan Kore’nin ilk ofis bilgisayar1 1983’te gelistirilmistir. Ardindan da ayni yil
elektronik Ar-Ge merkezi agilmis ve yeni {rlin gelistirme c¢alismalarina

yogunlagilmistir.

Hyosung bu siirecte, faaliyetlerini Hali (ipligi), PET sise ve Bilgisayar sektorlerine de
genisletmis, kazandig1 basarilarin da destegiyle hem yliksek kaliteli iiriinler liretmeye
hem de ihracat pazarlarimi genisletmeye biiyiik enerji harcamistir. Ulkenin ekonomik
kalkinmasina ihracat ile katk1 yapilabilecegi inanci, 1970’lerin ortalarinda sadece kord
bezi ihracat1 bile 10 milyon USD’ye ulasan, 1979°da Kore hiikiimetinden 500 milyon

USD ihracat kulesi 6diiliinii alan bir grup ortaya ¢ikarmistir.
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1970’lerin basindan itibaren baskan Hong-Jai Cho bagimsiz yonetim prensiplerini
ortaya koymus, 3 oglunun sorumlu oldugu faaliyet kollarin1 belirlemistir. Suck-Rai
Cho, Hyosung Ticaret, Tongyang Naylon, Tongyang Polyester ve Hyosung Sanayi’nin
CEO’su; Yang-Rai Cho Hankook Lastik Grubu’nun CEO’su ve Wuk-Rai Cho
Daejeon Deri’nin CEO’su olarak belirlenmistir. 1974 ten itibaren bu isletmelerin Insan
Kaynaklari, Finans ve Planlama birimleri birbirinden ayrigsmis, 1980°de tamamen

bagimsiz kuruluslar haline gelmislerdir.

Hyosung Grup’ta 1981°de CEO olan ikinci kusak yénetici Suck-Rai Cho, Hong-Jai
Cho’nun ii¢ oglundan en biiyiigiidiir. Ortanca ogul, Cho Yang-Rai ve en kiiciik oglu

Cho Wuk-Rai dir.

Yeni CEO Cho Suck-Rai, gorevi devraldiktan yaklasik 1 yil sonra, 1982°de kord bezi
teknolojisi Hindistan’a ihra¢ edilmistir. Cho Suck-Rai, 1983’te Grup YOnetimi
Dengeleme Plani’ni duyurmustur. Bu plana gére Hyosung’un 24 iliskili isletmesi,
birlesme, satis veya kapatma yoluyla yeniden diizenlenecek bdylece genel finansal

yapt iyilestirilecektir.

Yeni yap1 8 gekirdek is sahasi merkezinde yiirliyen islerden olugsmustur. Uygulama
stirecinde Tongyang Naylon, Tekstil Birimi haline; Hyosung Sanayii, “Gii¢ ve
Endiistriyel Sistemler” birimine, Hyosung Ticaret, Ticaret birimine doniistiirilmusttir.

Hyosung Menkul Degerler gibi istirakler satis yoluyla elden ¢ikarilmistir.

1983 yilinda iriin yelpazesini genisletme politikas1 dahilinde aylik 12.000 ton
kapasiteli hali fabrikas1 hizmete alinmistir. Tesiste hali ipliklerinden baslayan ve
bitmis iirline kadar uzanan biitiinlesik bir sistem kurulmus ve daha da 6tesi Hyosung
Kore’de ilk kez halilar1 icin Kore Iler Bilim ve Teknoloji Enstitiisii (Korea Advanced
Institute of Science and Technology - KAIST) ve ilgili diger resmi kuruluslardan alev
alma dayanimi sertifikasin1 alan ilk isletme olmustur. Bu g¢alismalar1 sayesinde
Hyosung, Kore’nin hali iiretiminde Oncli olmus ve diinya capinda ihracatlar ile

Kore’nin lider hal iireticisi haline gelmistir.

Hyosung bankacilik sistemlerine adim atmaya 1981°de baslamistir. Kookmin Bankasi
ile bir terminal iiretimi i¢in yapilan anlagma ile baslayan sektor tecriibesi, Hitachi ile
gelistirilen daha siki iligkiler ve yogun ¢aligmanin iiriinii olan, teknolojisi Hyosung’a

ait banka sayag terminalinin 1983’te iiretilmesi ile 6nemli bir mesafe kat etmistir.
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1983 yilinda ABD’ye motor ihracatina baslanmistir. Hyosung’un kimya, bilgi ve
iletisim, endiistriyel makine ve insaat sektorlerine ¢esitlenen faaliyetleri 1984 yilinin

Fortune Global (Amerika harici) 500 listesinde grubu 216. siraya tagimistir.

1985°te ABD sirketi NAS ile ortak olarak Hyosung NAS sirketi kurulmus, gelistirilen
teknoloji ile 1988’de Seul’de yapilan 24. Olimpik Yaz oyunlarinin yayini
gergeklestirilmistir. Hyosung NAS daha sonra Hyosung Bilgi Sistemleri adin1 almis

olup, halen (2016) Kore’de (veri) depolama pazarinda en rekabet¢i isletmedir.

1979°da baslayan oto lastigi topuk teli iiretimi tecriibesine dayanarak 1985°te celik tel
tiretimine de girmeye karar verilmistir. 1987’de Eonyang fabrikasinda hem topuk teli,
hem ¢elik tel liretimine baglanmistir. Daha sonrasinda ise Ulsan’daki topuk teli tiretimi
de Eonyang’a tasinmis, bdylece Hyosung hem naylon ve polyester kord bezi hem de
celik tel iireterek Kore’deki tek kapsamli lastik takviye (tire reinforcement) imalatgisi

haline gelmistir.

Polipropilen (PP) isini kurabilmek i¢in ileri teknoloji hipol prosesini uygulamak tizere
1987°de Mitzu Kimya ile anlasma imzalanmistir. 1989°da da ABD merkezli UPA ile
bir anlasma yapilarak 6zel bir dehidrojenasyon prosesi kullanilmaya baglanmistir. Bu
sayede 1990°da Ulsan’da Yongyeon Sanayi Kompleksinin insasi tamamlanmis,
propilen ve polipropilen liretimine baslanmistir. Bu fabrikanin diizenli hammadde
tedarigi saglamasi, hem Tongyang Naylon’a 6nemli bir fiyat avantaji saglamis, hem
de iilke geneline polipropilen saglanmasiyla iplik kimyasi endiistrisinin Kore’de

gelisimini desteklemistir.

1992°de Hyosung Sanayii, 765 kV ultra yiiksek voltajli transformatorii kendi
imkanlariyla tireterek Kore icin bir ilki bagarmis ve bu yetkinlige ulasan diinyadaki 6.

isletme olmustur.

Kasim 1994’te firma, Cin istirakini Pekin’de agcmis ve 1995°te yillik 20 milyon ton
kapasiteye sahip PET sise iiretim tesisinde {iretime baslamistir. 1996°da, biiyiik 6l¢ekli
bir tesis insa eden Coca Cola ile baglantili olarak, basinca dayanikli siseler liretmek
tizere Pekin Hyosung Kap (Container) isletmesi kurulmustur. Yine 1996’da

Vietnam’da Hyosung VINA kurulmustur.

1996°da kurulugunun 30. Yildoniimiinii kutlayan isletmede, isletmeyi 21. Yiizyila

tagtyacak yeni bir vizyon olusturulmustur. Bu kapsamda Tongyang Naylon’un adi
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Hyosung T&C, Tongyang Polyester’in adi Hyosung Yasam Sanayii (Living Industry)
ve Hyosung B&H’1n ad1 Hyosung Medya olarak degistirilmistir.

1990’lara gelindiginde Hyosung, spandex liretmeye kararli olmakla birlikte o donemin
ileri teknoloji iirlinii olan bu sentetik iplik i¢in yurtdist isletmelere telif hakk: {icreti
O6demek istememistir. Question (Soru) kelimesinden adini alan Q Projesi ile spandex
irlinii gelistirilmeye ¢alisilmistir. 1991°de baslayan ¢alismalar ancak 1997°de kararl
ve ticarilestirilebilir iirlin Giretilmesi ile sonu¢lanmistir. Kararlilik ve adanmislik ile
gecen bu 6 yillik Ar-Ge siireci neticesinde Kore diinyada bu katma degerli ipligi kendi

lisanst ile tretebilen 4. iilke olmustur.

Spandex (diger adi il elikra veya elastan) elastikligi ile bilinen bir sentetik ipliktir.
Dogal kaucuktan daha giiclii ve dayaniklidir. Polyester-poliiiretan kopolimeri olan
spandex, 1958°de Virjinya’da DuPont Benger Laboratuvari’nda Joseph Shivers
tarafindan gelistirilmistir. 1962°de piyasaya siiriildiigiinde giyim endiistrisinde
adeta devrim yaratmistir. Spandex adi genisleme kelimesinden (expands)
titretilmistir. Kuzey Amerika’da bu ad; Kita Avrupasi’nda “Elastan’”; Tiirkiye,
Ingiltere, Portekiz, Brezilya, Israil gibi iilkelerde “Likra” adi daha sik
kullanilmaktadir. Spandex diinya genelinde Lycra (daha once DuPont’un bir
parcast olan, simdi Koch istiraki Invista tarafindan), Elaspan (Invista), Acepora
(Taekwang), Creora (Hyosung), INVIYA (Indorama), ROICA ve Dorlastan (Asahi
Kasei), Linel (Fillattice) ve ESPA (Toyobo) markalari ile piyasaya sunulmaktadir.

1997 Aralik ayinda Hyosung Yenilesimci Yonetim Bildirisini sunmus ve kapsamli bir
kurumsal yapilanmaya gitmistir. Hyosung 6 performans grubuna (PG) (Tekstil,
Kimya, Gii¢ ve Endiistriyel Sistemler, Bilgi ve lletisim, Ticaret ve Is Gelistirme)
bolinmiistiir. Genel Koordinasyon Ofisi Planlama ve Koordinasyon Birimine
doniistiiriilmiis ve yonetim stratejisine daha fazla odaklanacak sekilde yapilandirilmas,
finans takimi yeniden kurulmustur. Hyosung’un yenilesimci yonetim anlayisim
muadillerinden ayiran sey, 6 performans grubu altindaki, bagimsiz kararlar verebilen
ancak sorumluluk sahibi — bdylece performansa dayali kiiltiir olusumuna imkan
saglayan- 43 performans biriminden (performance unit) (PU) miitesekkil yapilanmasi

olmustur.

1998-2000 yillart arasinda Hyosung’da yeni bir kapsamli yapilanma s6z konusu

olmustur. Firmanin belli birimleri kapanmis, satilmis veya birlestirilmistir. Hyosung
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BASF, Kore Miihendisklik Plastikleri ve Hyosung ABB satilarak yonetimde verimlilik
artirtlmistir. Ekim 1998°de Hyosung T&C, Hyosung AS (Corporation) olarak yeniden
isimlendirilmistir. Hyosung Yasam Sanayii (Living Industries), Hyosung Sanayii ve
Hyosung Ticaret isletmeleri, Hyosung AS ile biitiinlesmistir. Bu yapilanma ile finansal
yapt gii¢lendirilmis ve nakit akisini Oncelik alan anlayisin basarili bir 6rnegi

sergilenmistir.

Kendi spandex iiriiniinii basarili bir sekilde gelistirdikten sonra Hysoung, iiriiniine
diinya c¢apinda pazarlamak i¢in “Creora” admi vermistir. 2000°de Gumi tesisinin
acilmasiyla birlikte Hyosung diinyanin en biiyiik 2. spandex {ireticisi haline gelmistir.
2003’te Cin’de Jiaxing’de Hyosung Jiaxing’i agmis ve Cin’de liretime bagslayarak

uluslararasi rekabetciligini onemli dl¢iide artirmistir.

2002 yilinda Michelin’den ABD Scotsville’deki kord bezi fabrikasi devir alinmis ve

Michelin ile uzun dénem kord bezi tedarik anlagsmas1 yapilmistir.

2006’da Almanya’da Agfa’nin varliklarinin bir kismi satin alinmistir. 2007°de ABD

ve Brezilya’da istirakler kurulmustur.

Daha sonraki yillarda Zhuhai (Cin) ve 2008’de Tiirkiye’de agilan tesis Hyosung’un
Avrupa’ya agilan kapis1 olmustur. Ayni1 yil Vietnam’da agilan tesis 2013’te yapilan

kapasite artirimiyla diinyanin en biiylik spandex fabrikasi haline gelmistir.

2011°de Hyosung Grubu tarafindan, Almanya merkezli, diinyanin en biiyiikk hava
yastig1 ireticisi Global Safety Textiles (Global Giivenlik Kumaslar1) isletmesi
devralinmis, ayn1 y1l Brezilya’da spandex fabrikasi kurulmustur. (2016 yili itibari ile

Hyosung halen diinyanin en biiyiik 2. spandex lireticisidir.)

Hyosung 2011°de, 3 yil siiren Ar-Ge galismalarinin ardindan, kendi teknolojisiyle, orta
diizey performansli Karbon Fiber gelistirmeyi bagarmistir. 2013 te agilan tesis ile yilda

2.000 ton iiretim kapasitesine ulagilmistir.

Hyosung 2004°te baslayan ¢alismalarin sonucu olarak, 2013’te diinyada ilk kez
poliketonu gelistirmistir.'?> Poliketon petrokimyanin ham iiriinii olan olefin (etilen,

propilen) ile karbonmonoksitten meydana gelen ¢evre dostu bir makro molekiildiir.

12 http://www.poly-ketone.com/en/corporation/introduce_history.do
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Naylona kiyasla, dayanini 10 kat, kimyasal direnci %30 daha iyidir. Endiistride

bircok alanda kullanim potansiyeli olan bir iiriindiir.'®

1976°dan beri grup biinyesinde gorevli oldugu icin “Hyosung-Adam?” olarak anilan
baskan yardimcist Lee Sang-woon, halen grubun operasyonlarindan sorumlu olup,
yeni uluslararast aglar ve biiyiime firsatlart olusturmakla gorevlidir. Bir diger
baskan yardimcisi Kim Chong-kwang, Kimsayallar PG’nin de bagkani olup,
Hyosung’daki gecmisi 1970 yiuinda goreve basladigi Tongyang Nylon’a

dayanmaktadir.

2016 yil1 itibart ile Grubun diinya genelinde ¢alisan sayis1 yaklasik 17.000 kisiye ve
yillik satis1 6 milyar USD’ye ulagsmigtir. Hyosung’un web sitesinde iletisim i¢in adres
verdigi 23 farkl iilkede 78 konum s6z konusudur. Bunlardan yurtdisinda bulunanlarin
yaklasik 40 tanesi liretim (sanayii) isletmesi, 10 tanesi ticaret isletmesi, 20 tanesi ise

ticari ofistir.

ACIKLAMA: Bu metinde yer alan bilgiler, dipnotlarda belirtilen kaynaklardan,

Hysoung’un kurumsal web sitesi http://www.hyosung.com adresinden ve

http://www.hyosung.com/en/about/history.do adresinden derlenmistir.

13 http://www.hyosung.com/en/biz/chemicals/pok.do
14 http://www.dreyplas.com/wp-content/uploads/2016/09/2014-Hyosung-Group_Polyketone.pdf
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EK-3: SOYLEM ANALIZI TALIMATI -

ULUSLARARASILASMA

Sayin Arastirmaci/Uzman,

Bildiginiz iizere uluslararasilasma, genel olarak isletmenin uluslararasi faaliyetlerinin
zamanla artmasi olarak kabul edilir. Yazinda uluslararasilasmanin ne oldugu ve nasil

oldugu ile ilgili bir¢cok kaynak da bulunmaktadir.

Entelektiiel sermaye ise isletmenin maddi olmayan ancak degere doniistiiriilebilecek
varhiklarm ifade eder. Literatiirde genel olarak kabul edildigi {izere Insan Sermayesi,
Yapisal Sermaye ve Iliski Sermayesi olarak 3 ana bilesenden olustugu kabul
edilmektedir. Bu bilesenlerin hangi unsurlardan olustugu ve nasil 6lgiilebilecegi ve

degerlendirilebilecegi ile ilgili de gesitli goriisler mevcuttur.

Entelektiiel Sermaye bilesenlerinin isletmelerin uluslararasilasma siireglerine etkilerini
inceledigimiz yiiksek lisans tez calismamiz kapsaminda degerli goriislerinizi

paylagmanizi rica etmekteyiz.

Yazin incelendiginde, isletmeler igin -Kimi arastirmacilar bir kismin1 beraber tek bir
asama olarak degerlendirmis olsa da- Tablo 1’de mevcut uluslararasilasma

seviyelerinin s6z konusu oldugu goriilmektedir.

Tablo 1 Uluslararasilasma Seviyeleri

Uluslararasilasma Seviye
Seviyesi (UA)) el

Yerel Faaliyet UAy Isletme yalnizca yurticinde faaliyet gdstermektedir.

Beklenmedik ihracat UA; I§letme yurtdlslpda faaliyet gosteren bir firmadan belenmedik
bir talep alir ve ihracat yapar.

Aract ile ihracat UA, Isletme yur'tlg:mde faaliyet gosteren bir araci vasitast ile
yurtdigina ihracat yapar.

Dogrudan (Deneysel) Isletme, miisteriyi kendisi bularak ve siirecleri kendisi

. UA; e .

ihracat yiiriiterek ara ara ihracat yapmaktadir.

< . . Isletme, bir veya birden fazla yurtdis1 pazara diizenli ihracat

?]?égg;f an (Diizenli) UA, yapmaktadir. Bu dogrultuda muhtemelen bir kisim kapasitesi
ihracat i¢in ayrilmigtir.

Yurtdig: Satis Birimi UAs Isletmc? hedef pazarlarindan birinde veya birkaginda yurtdis
satig birimi kurmustur.

Yurtdigt Uretim Birimi UAg Isletme }'{ede?f pa;qugrl acisindan uygun bir veya birkag tilkede
yurtdist tiretim birimi kurmustur.
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Isletmelerin uluslararasilagsma siireclerinin, sahip olduklar1 entelektiiel sermaye
bilesenlerinden etkilendigini 6ngérmekteyiz. Bu iliskiyi tespit edebilmek igin, ekte
verilen Aksa Akrilik ve Hyosung’a ait tarihge belgelerini incelemenizi ve metin i¢inde
sizin belirleyeceginiz kelime, kelime grubu, climle veya paragraflar isaretleyerek her
biri i¢in Tablo 1°deki uluslararasilasma adimlarindan karsilik geldigini diistindiigliniiz

bir agama var ise kisaltmasi ile belirtmenizi talep ediyoruz.
Asagidaki paragraflarda 6rnek bir metin sunulmustur:

“15 yil Ostim Organize Sanayi Bolgesi'nde c¢esitli firmalarda metal igsleme (talasli
imalat, torna, freze vb.) konusunda ¢alisan Ahmet Yilmaz, 1989 yilinda ustabasi olarak
gorev yaptigi Ostim Imalat’tan ayrilarak Yilmaz Makine'yi, Ankara Sincan’da
kurmugtur. Ilk yil sadece Ankaraya hizmet sunan isletme, ikinci yildan itibaren iilkenin
diger sehirlerinden de talepler almaya bagslanustir. 1994 yilimin Nisan ayinda
Istanbul’da diizenlenen ve Yilmaz n ziyaretci olarak katildigi Metal Isleme fuarinda,
Almanya merkezli Miinih Teknik firmasinin satin alma yetkilisi, Ankara’daki isletmeyi

ziyaret ettikten sonra Yilmaz Makineye 50 bin Mark tutarinda tiriin siparigi vermistir.

Ik siparis sonrasi ihracat ile biiyiime potansiyelini fark eden Ahmet Yilmaz, isletmede
yvabanct dil bilen ve ihracat siireglerine hakim personeli olmadig i¢in Ankara’dan bir
dis ticaret firmasi ile irtibata ge¢mis, anlagma imzaladigr bu firma araciligryla 1994-

1996 yilari arasinda Avrupa’ya toplamda 900 bin Mark tutarinda iiriin satmigtir.”

Ornegin ilk paragrafta ikinci ciimlenin tamamini ya da ikinci ciimlede “Sadece
Ankara’ya hizmet” kelimelerini isaretleyip yanina UAg yazarak isletmenin bu donemde
sadece yurti¢inde faaliyet gosterdigini belirtebilirsiniz (bkz. Sekil 1). Burada segtiginiz
kelime veya kelimeler ile karsilik geldigini diislindiigliniiz Uluslararasilagma adimi
tamamen, Tablo 1 ile metin arasinda Sizin kurdugunuz iligkiye bagldir. Yani bu
paragrafta Tablo 1 ile bir iliski gérmezseniz hicbir kismi isaretlemeyebilir veya farkli
kelimeleri, ctimleleri segerek farkl bir uluslararasilagsma adimini da tespit edebilirsiniz.
lgili paragrafta Uluslararasilasma asamalarina dair herhangi bir bulguya rastlamamis
iseniz higbir isaretleme yapmadan bir sonraki paragrafa da gegebilirsiniz. Isletme
tarih¢esinde uluslararasilagsmanin her bir adimi yasanmamis olabilir ya da bu asamalar
isletmede farkl1 sirada yasanmis olabilir. Ornegin isletme ilk kuruldugu yildan itibaren

diizenli ihracat yapiyor olabilir ya da yurtdisina satis birimi kurmadan 6nce yurtdisi
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iretim birimi kurmus olabilir.

1.3 yil Qstim, Organize Sanayi Bolgesinde cegiti irmalarda metal igleme (talagl imalat, toma,
freze vb.) konusunda caligan Ahmet Yilmaz, 1989 yihnda ustabag! olarak gdrev yaphdr Qsfim
Imalattan aymiarak Yiimaz Makine'vi, Ankara Sincan'da kurmusgtur. lik y1i sadece Ankara'ya
hizmef sunan igletme UAQ, ikinci yildan itibaren dlkenin dider sehirerinden de falepler almaya
baglamigtir. 1994 yilimin Nisan ayinda Istanbul'da dizenlenen ve Yilmaz'in ziyaretgl olarak
katildhii Metal Iﬁfeme fuannda, Almanya merkezii Minih Tekmik fimmasnin satin alma yetkilisi,
Ankara'daki igletmeyi zivaret efiikfen sonra Yilmaz Makine'ye 30 bin Mark fufannda Grin
siparigi vermistir UA1.

fike Sipariy sonras! ihracat ile blylime potansiyelini fark eden Ahmet Yilmaz, igletmede yabanci
dii bifen ve ihracat sdrecterine hdkim personell olmadidr icin Ankara'dan bir dig ticaret firmasi
ile itibata gecmis, anlasma imzaladigr bu firma araciifiyla 1994-1996 wilan arasinda
Avrupa'va foplamda 900 bin Mark fufannda driin safm:gtrr.ﬂﬂz”

Sekil 1: Metin-Asama Sec¢imi
Incelemeyi Word dosyast iizerinden veya ¢ikt1 alip renkli kalemle yapabilirsiniz.

Degerlendirme davetimizi kabul ederseniz, her iki sirket metinleri i¢in yaptiginiz
inceleme bulgularini, es zamanh yiiriittiiglimiiz entelektiiel sermaye tespit ¢aligmasi
bulgulart ile birlikte degerlendirdikten sonra, sonuglart sizinle de paylasmaktan

memnuniyet duyacagiz.

Tesekkiir eder, 1y1 ¢caligmalar dileriz.
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EK-4: SOYLEM ANALIZI TALIMATI - ENTELEKTUEL

SERMAYE

Sayin Arastirmaci/Uzman,

Bildiginiz iizere, entelektiiel sermaye isletmenin maddi olmayan ancak degere
dontstiiriilebilecek varliklarini ifade eder. Literatiirde genel olarak kabul edildigi tizere
Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye ve Iliski Sermayesi olarak 3 ana bilesenden olustugu

kabul edilmektedir.

Uluslararasilagma ise, genel olarak, isletmenin uluslararasi faaliyetlerinin zamanla
artmasi olarak kabul edilir. Yazinda uluslararasilagsmanin ne oldugu ve nasil oldugu ile
ilgili  birgok kaynak bulunmaktadir. Ancak iizerinde wuzlagilan  goriis,

uluslararasilagsmanin ““araci ile ihracat”, “dogrudan ihracat”,” yurtdisinda iiretim” vb.

belli asamalarinin oldugudur.

Entelektiiel Sermaye bilesenlerinin isletmelerin uluslararasilasma siire¢lerine etkilerini
inceledigimiz yliksek lisans tez calismamiz kapsaminda degerli goriislerinizi

paylasmanizi rica etmekteyiz.

Entelektiiel Sermayenin ii¢ ana bilesenin alt bilesenlerinin neler olabilecegi ile ilgili
farkli gortigler olmakla birlikte AB 6. Cerceve programi kapsaminda yiiriitiilen InCaS
(Intellectual Capital Statement — Entelektiiel Sermaye Bildirimi) projesinde
kullanilmis, Tablo 1-3’de mevcut 9 alt etken/bilesenlerinin adlar1 (iS[1-4], YS[1-3],
AS[1-2]) ve tamimlari, bizim g¢alismamizda da isletmelerin entelektiiel sermaye

yetkinliklerini degerlendirmek i¢in uygun goriilmiistiir.

Isletmelerin uluslararasilasma siireglerinin, sahip olduklar1 entelektiiel sermaye
bilesenlerinden etkilendigini dngdrmekteyiz. Isletmeler, uluslararasilasma siirecinde
entelektiiel sermaye unsurlarinin bir bilesimine ihtiya¢ duyacaktir. Yalmz bu
entelektiiel sermaye bilesenlerinin isletmedeki degeri farkli agsamalarda farkl olabilir.
Ornegin tamamen yerel olarak faaliyet gosteren bir isletmede mevcut olan is yetkinligi

(ISy) ile diizenli ihracat yapan bir isletmedeki is yetkinligi (IS1) farkli olabilir.

llgili proje kapsaminda, entelektiiel sermaye etkenlerinin 6lgiim  kistaslari
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kesinlestirilmemis, uygulayici firmalara birakilmistir. Bu nedenle InCaS projesinde
belirtilen 9 etkenin farklt seviyelerinin neler olabilecegi bizim tarafimizdan,
uluslararasilasma bakis agisiyla belirlenmis ve ilgili tablolarda (Tablo1-3) sunulmustur.
Bu seviyeler farkli bir kistas ile degerlendirme yapildiginda daha farkli bir sekilde
siiflandirilabilirdi, ancak uluslararasilagsma agisindan bizim derecelendirmemizin

yeterli oldugu kanaatindeyiz.

Tablo-1 insan Sermayesi

Insan Sermayesi

is: is. iSs is.
is Yetkinligi Sosyal Yetkinlik Mcgi‘“vl;i;‘;nu Liderlik Yetkinligi
Calisanlarin
Calisanlarin insanlarla iletigim
uzmanligy, is icinde | yetkinligi, 5grenme | Is Tatmini, kendini .
kullanabilecegi becerisi, sorumluluk | kurumu ile Cah?anlan yonetme
T4 ve yonlendirebilme
kuramsal ve alma bilinci, tanimlama, basariya L
i - becerisi
uygulamali bilgi ve | yaraticilik ve katilim hissi (5 seviye)
tecriibeleri esneklik gibi (3 seviye) y
(5 seviye) ozellikleri
(3 seviye)

IS10: Yurtigi faaliyet| ISz0: Kurum iginde IS30: Verilen gorevi | 1Ss0: Yerel bagar

Seviye 0 | yiiriiten en az 1 giclii : .
calisan sosyal yetkinlik yapma motivasyonu | motivasyonu
. 1S1.1: Uriin hizmet 1Sz, Kurum 1Ss.: Yiiksek 1S41: Ulke ¢apinda
Seviyel | .70~ smirlarini agan kalite/bagar1 .
tiretiminde uzmanlik - . bagar1 motivasyonu
sosyal yetkinlik motivasyonu
1S1,: Yabanci dil ve | 1S,2: Ulke sinirlarini | 1Ss2: Kurumla . .
. . .. . .. [S4,2: Thracat
Seviye 2 | Dis ticaret siirecleri | asan Ozdeslesme

bilgisi sosyal yetkinlik /sahiplenme motivasyonu

IS13: Yurtdisi
Seviye 3 | ¢alisma tecriibesine
sahip personel

1S43: Yurtdisinda
faaliyet motivasyonu

IS14: Yabanci 1S44: Yurtdisinda

Seviye 4 L .
y uyruklu personel iretim motivasyonu
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Tablo-2 Yapisal Sermaye (INCAS-European Commission, 2008)

YS:

YS;

YSs

Kurum Kiiltiirii

Kurumici
is Birligi ve Bilgi Aktarim

Yonetimsel Araglar

Caligma ortamin, bilgi
aktarimini, is birligini ve is
boliimiinii etkileyen degerler
ve kabuller

Kurallara ve teamiillere
uyum,

Hata ve basarisizliga karsi
tutum (4 seviye)

Caliganlar, birimler ve farkl
hiyerarsik seviyeler arasinda
bilgi paylasimi ve is birligi
(seviyesi, ortami, araglari)
Caliganlar ve nesiller arasi
bilgi aktarimina verilen
Onem (3 seviye)

Yonetimin isletme amaglari
dogrultusunda
kullanabildigi, karar verme
stireclerini etkileyen,
destekleyen araglar (3
seviye)

YSi0: Zayif kurum kiiltiirii

Y S2,0: Kurum i¢i (nesiller ve

YS3,0: Sirket Ana

Seviye 0 Sahis/Aile igletmesi vb. }(r?f(:)ermzller arast) iletisim S6zlesmesi mevcut
, YS,1: Kurum ici iletigim | 531+ Kurumsal Kalite
YSi,1: Kurumsallagmisg Yo6netim Sistemi ve ig¢
Limited/Anonim Sirket araglar (toplantlar, denetim var
Seviye 1 e e xre . egitimler, kurumsal '
Kiilttirii (Vizyon ve Misyon ’ Marka, Patentler,
= yayinlar, BT araglar1 vb.) N .
sahibi) kullanilivor Yazilimlar, Siiregler ile
yor desteklenen/korunan yapi
I\gslltz 91[\1{8}31‘31'351 Sirket YS25: Stratejik Yonetim ve 1\((33,2: Il—Iall:ia aglg sfllrlliet,
Seviye 2 . (Vizyon ve . Bilgi Yonetimi araglart arar aimaca setialbiix,
Misyonda yurtdis1 faaliyet Kullanilivor diizenli raporlama, bagimsiz
ve yetkinliklere atif) y denetim vb.
Y S13: Cok Uluslu Sirket
. Kiilttirti (Farkl: tilkelerde
Seviye 3

ayni vizyon/misyonla
faaliyet)
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Tablo-3 iliski Sermayesi

iliski Sermayesi
AS1 AS;
Miisteri iliskileri Yatirnmel ili§kileri
Miisteri iligkilerinin giicti (4 seviye) Yatirimet iligkilerinin giicii (4 seviye)

AS1: Miisteri goziinde, iiriinleri tercih

Seviye 0 edilebilir, alternatif bir firma algisi ASzo: Sahis/aile sirketi
Sevive 1 AS; ;: Ulke genelinde bilinen AS;1: Aileden bagimsiz ortaklari olan
y bagsarili/rekabetci firma algisi firma

Seviye 2 | ASy2: Yurtdisinda miisterileri olan firma AS;: Halka agik ulusal firma

AS; 3: Uluslararasi miisteriler goziinde,

Seviye 3 kaliteli/rekabetgi firma algisi

AS;3: Yabanci ortagi olan firma

Isletmelerin uluslararasilagsma siireclerinin, sahip olduklar1 entelektiiel sermaye
bilesenlerinden etkilendigini 6ngérmekteyiz. Bu iligkiyi tespit edebilmek i¢in, ekte
verilen Aksa Akrilik ve Hyosung’a ait tarihge belgelerini incelemenizi ve metin i¢inde
sizin belirleyeceginiz kelime, kelime grubu, ciimle veya paragraflar isaretleyerek her
biri i¢in Tablo 1-3’te karsilik geldigini diisiindiigliniiz bir entelektiiel sermaye bileseni

seviyesi var ise kisaltmasi ile belirtmenizi talep ediyoruz.
Asagidaki paragraflarda 6rnek bir metin sunulmustur:

“15 yil Ostim Organize Sanayi Bolgesi'nde c¢esitli firmalarda metal isleme (talash
imalat, torna, freze vb.) konusunda ¢alisan Ahmet Yilmaz, 1989 yilinda ustabagi olarak
gorev yaptigi Ostim Imalat’tan ayrilarak Yilmaz Makine’yi, Ankara Sincan’da
kurmugstur. Ik yil sadece Ankara va hizmet sunan isletme, ikinci yildan itibaren iilkenin
diger sehirlerinden de talepler almaya baslamistir. 1994 yilimin Nisan ayinda
Istanbul’da diizenlenen ve Yilmaz n ziyaretci olarak katildigi Metal Isleme fuarinda,
Almanya merkezli Miinih Teknik firmasinin satin alma yetkilisi, Ankara’daki isletmeyi

ziyaret ettikten sonra Yilmaz Makineye 50 bin Mark tutarinda iiriin siparisi vermistir.

[lk siparis sonrasi ihracat ile biiyiime potansiyelini fark eden Ahmet Yilmaz, igletmede
vabanci dil bilen ve ihracat siireglerine hakim personeli olmadigi i¢in Ankara’dan bir
dis ticaret firmasi ile irtibata ge¢mis, anlasma imzaladigi bu firma araciligiyla 1994-

’

1996 yilari arasinda Avrupa’ya toplamda 900 bin Mark tutarinda iiriin satmistir.’
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Ornegin, Sekil 1°de goriildiigii iizere, ilk paragraftaki ilk ciimlede kurum calisani olarak
Ahmet Yilmaz’m 15 yil sektor tecriibesi nedeniyle insan sermayesinin birinci bileseni
olan is yetkinliginin iS1,1 seviyesinde oldugu sdylenebilir. Ya da ikinci ciimlede
“Ostim Imalat’tan ayrilarak Y1lmaz Makine’yi kurmustur” kelimelerini isaretleyip bir
lider olarak Ahmet Yilmaz’in yurt¢apinda basart motivasyonuna sahip oldugu iddia
edilebilir. Kurulan isletmenin Yilmaz Makine olmasi ve herhangi bir ortaktan
bahsedilmemis olmasi, sahis sirketine isaret ettigi icin iliski Sermayesi’nde yatirimei
iliskilerinin AS2,0 seviyesinde oldugu; Yapisal Sermaye’de de Kurum Kiiltiirii’niin

YS1,0 seviyesinde oldugu iddia edilebilir.

Burada sectiginiz kelime veya kelimeler ile karsilik geldigini diisiindiigiiniiz entelektiiel
sermaye bileseni tamamen, Tablo 1-3 ile metin arasinda sizin kurdugunuz iliskiye
baglidir. Yani bu paragrafta Tablo 1-3 ile bir iliski goérmezseniz hicbir kismi
isaretlemeyebilir veya farkli kelimeleri, ciimleleri segerek farkli bir Entelektiiel
Sermaye bileseni seviyesini de tespit edebilirsiniz. Ayn1 metinden farkli kigiler farkli
sonug cikarabilir. Ornegin Sekil 1°de yesil ile isaretlenmis kisimlarda ziyaretci olarak
Metal Isleme fuarina katilmak liderin yurt ¢apinda basar1 motivasyonu oldugu seklinde
veya- fuara uluslararasi sirketlerin de katilacagi diisiiniilerek- ihracat motivasyonu
oldugu seklinde degerlendirilebilir. Ya da bu climleden liderin motivasyonuna dair bir
¢ikarim yapilmaz, ikinci “paragraftaki ihracat ile biiylime potansiyeli...” kelimeleri ile

1S4,2 iliskilendirilebilir.

Ayni kelime veya ciimleler farkli entelektiiel sermaye tiirlerinde bir seviyeye karsilik
geliyorsa Sekil 1°de mavi ile isaretlenmis kisimdaki gibi birden fazla kodlama

yapilabilir.

llgili paragrafta isletmede mevcut entelektiiel sermaye bilesenlerine dair herhangi bir
bulguya rastlamamis iseniz hicbir isaretleme yapmadan bir sonraki paragrafa da
gecebilirsiniz. Isletme tarihgesinde entelektiiel sermaye bilesenlerinin her biri
bulunmayabilir. Ornegin metinde YS2 bileseni olan “Kurumigi Is Birligi ve Bilgi
Aktarim1” ile iligkilendirilecek bir kisim bulunmuyor olabilir. Ya da isletme ilk
kuruldugu yildan yurtdisinda caligma tecriibesine sahip personel istihdam ediyor

olabilir.
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“13 yil Qstim, Organize Sanayl Bdlgesinde cegitli firmalarda metal igleme (talagh imalat, toma, freze vb.)
konhusunda caligan Ahmef Yiimaz {154,1).,. 1989 yiinda ustabag olarak glrev yaptidi Ostim imalattan
aynlarak Yimaz Makineyi (A52,0), (¥51,0), Ankara Sincan'da kurmugtur (is4.4). ik yi sadece
Ankara'ya hizmet sunan igletme, ikinci yiidan ifibaren iikenin diger gehinerinden de falepler aimaya

baglamigtir. 1994 yilimn Nisan ayinda istanbul'da dilzenlenen ve Yilmaz'in Zijareicl Dlsrak katioigrivietal

Almanya merwezli Minih Teknik firmasimin satin alma  yefkilisi,
Ankara'dati igletmeyi ziyaret ettiten sonra Yilmaz Makine'ye 50 bin Mark futannda driin siparns
vermistir|

. Igletmede yabanci dif
biler ve thracat siregierine hakim personeli olmadidr icin Ankara’dan bir dig ticaret firmasr ile irfibata
gecmis, aniagma imzaladidr bu firma araciligivla 1994-1896 yilan arasinda Avrupa'ya toplamda 900 bin
Mark futannda Grin satmighr.”

Sekil 1: Metin-Asama Sec¢imi

Incelemeyi Word dosyast iizerinden veya ¢ikt1 alip renkli kalemle yapabilirsiniz.

Degerlendirme davetimizi kabul ederseniz, her iki sirket metinleri i¢in yaptiginiz
inceleme bulgularini, es zamanh yiiriittiiglimiiz entelektiiel sermaye tespit ¢aligmasi
bulgulart ile birlikte degerlendirdikten sonra, sonuglart sizinle de paylasmaktan

memnuniyet duyacagiz.

Tesekkiir eder, iyi ¢aligmalar dileriz.

KAYNAKLAR

INCAS-European Commission. (2008). InCasS: Intellectual Capital Statement—Made in
Europe. European ICS Guideline.

145



