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Ozet

Giinlimiiziin kiiresellesen is ortaminda sirketler uluslararasilagma adimlarim
atarak rekabette ayakta kalmaya ¢aliymaktadirlar. Uluslararasilasma yolunu
tercih eden sirketler, kendi tilkelerindeki faktorlerden kaynaklanan rekabet
avantajlarint yabancr pazarlarda kullanabilirler. Bunun yant sira, uluslararas
deger aglarindan yararlanarak kendi deger zincirlerindeki faaliyetlerini en etkin
ve verimli gekilde yiiriitiilebilecekleri bir iilkede veya bolgede konumlandirma
kararin alabilirler.

Aldiklar1 karar dogrultusunda uygulayacaklar: stratejiler dort tanedir, bunlar
basit ihracat, karmagik ihracat, oklu-yerel strateji veya kiiresel stratejilerdir.
Sirketlerin yabanci pazarlara girislerinde uyguladiklar: stratejileri etkileyen
birka¢ Onemli faktor bulunmaktadir, bunlar sirketlerin uluslararas:
pazarlarda daha once elde ettikleri deneyimleri, algiladiklart belirsizlik
ve dolayisiyla risk oranidir. Ayni zamanda, artan deneyimleri sonucunda
tirmalarin risk algilart diigmekte, yurt digindaki operasyonlarinda kontrol
oranlar1 artmaktadir.

Literatiirde bulunan faktorlerin incelenmesi sonucunda, imalat firmalarinin
uluslararasistratejilerininsegiminietkileyendortbagimsizdegiskendenolusan
bir model olugturulmustur. Bu modelde, Porter’in (1986) stratejilerinin
Johnson vd. (2008) tarafindan uyarlanmug isimleri kullamilmistir, ancak
tarkli bagimsiz degiskenler kullamilmistir. Bu degiskenler, pazara iligkin
belirsizlik, firmanin deneyim diizeyi, yabanci ortaklarla birlikte i gérme
oranint belirten ig birligi oranit ve pazar farkliligidir. Son olarak, 6nerilen
model degerlendirilmis, modelin kisitlart belirtilmig, uluslararasilagmanin
ne yonde evrimlegecegi ve sirketlerin nasil etkilenecegi hakkinda goriisler
paylagimigtir.
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1. Girig

Giiniimiiziin kiiresellesen ig ortaminda sirketlerin iginde bulundugu rekabet
ortami sadece yerel firmalarla ve pazarlarla sinirli kalmamaktadir. Firmalar
sadece yerel Olgekte faaliyet gosteriyor olsa da rakipleri kiiresel boyutta
olmaktadir. Kiiresellesmeyi Ulgen ve Mirze (2013: 309) “ckonomik
faaliyetlerin; ticaret, yatirim ve sermaye hareketlerinin; iggiicii ve girigimcilerin
dolagimi ve teknoloji transferi yolu ile tiim iligkilerin uluslararasi boyuta
taginmas1” gseklinde tanimlamaktadir.

Kiiresellesmenin artan bir hizla etkisini stirdiirmesinin baglica nedenlerini
Ulgen ve Mirze (2013: 309) soyle siralamaktadir:

e Yirminci yiizyihn 2. yarisinda diinya iilkelerinin ig birligi iginde
GATT, Diinya Ticaret Orgiitii (WTO) gibi kuruluglar 6nciiliigiinde
uluslararas: ticaret ve yatirnm faaliyetlerinde engellerin kaldirilmas:
yolunda attiklar1 adimlar,

e 1980’lerin sonrasinda Sovyetler Birligi, Cin gibi planli ekonomilerin,
serbest ekonomilere doniismesi,

e Ulkelerin sanayilesme, modernlesme ve ekonomik biiyiime yolunda
hizl gelismeler kaydetmesi,

* Uluslararas: finansal piyasalarin geligmesi, bolgeler ve iilkeler arasi
entegrasyonlar,

¢ Ulagim, iletigim ve teknoloji alaninda geligmeler.

Sirketler ya dogustan kiiresel olmakta ya da hayat egrilerinin belli bir
doneminde uluslararasilagma adimlarini atarak rekabette ayakta kalmaya
caligmaktadirlar. Uluslararast olma adimini atan bir girket, 6nce uluslararasi
bir sirket olarak faaliyet gosterip daha sonraki evrelerde ¢ok uluslu bir girket
haline gelebilmektedir.

Uluslararasi sirket, yabancr tilkelerde ihracat/ithalattan tam 6l¢ekli tiretime
kadar gesitli faaliyetleri yiiriiten sirkettir. Buna karsilik, ¢ok uluslu bir sirket,
diinya ¢apinda faaliyet yiiriiten, son derece geligmis bir uluslararas: girket
olmasinin yan1 sira yonetim ve karar verme siireglerinde de biitiin diinyay1
dikkate alan bir bakis agisina sahiptir. Cok uluslu bir girketin kiiresel olarak
nitelendirilebilmesi igin, diinya gapindaki faaliyetlerini tamamen birbirine
bagliymug gibi yonetmesi gerekmektedir. Bu yaklagim, firmanin goklu-yerel
(multidomestic) olmaktan (her tlkenin endiistrisi diger iilkelerdeki ayni
endiistriden bagimsizdir) kiiresel (her tilke diinya ¢apinda bir endiistrinin bir
pargasidir) olmaya ge¢mesini anlatmaktadir (Wheelen vd., 2018: 284-285).
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Yabanci pazarlara girmek igin sirketlerin kullanabilecegi birkag strateji
bulunmaktadir. Porter’m (1986) 6ne stirdiigii uluslararasi dort stratejinin
Johnson, Scholes ve Whittington’in (2008) uyarladig hali bu ¢aligmada
aktarilmigtir, bunlar basit ihracat, karmagik ihracat, ¢oklu-yerel strateji ve
kiiresel stratejilerdir. Calismanin devaminda uluslararasilasma nedenleri
tizerinde durulmug, akabinde ulusal ve uluslararasi avantaj kaynaklar: ele
alinmugtir. Porter’in Elmas modeli incelenmig ve uluslararasi deger aglari yine
Porter’in deger zinciri kavramu egliginde agiklanmugtir. Daha sonra, Porter’in
onerdigi uluslararasi stratejiler irdelenmis ve uluslararasi pazar segiminde ve
pazara giris seklinde etkili olan faktorler belirtilmistir. Caliymanin bir sonraki
boliimiinde imalat firmalarinin uygulayabilecekleri uluslararas: stratejiler ile
ilgili bir model sunulmugtur. S6z konusu modelde Porter’m sundugu stratejiler
caliymada agiklandigr hali ile kullanilmig ve farkli dort degisken dikkate
alinarak bir matris iginde bu stratejilerin konumlandirilmasi gosterilmistir.
Sozii edilen degiskenler pazara iliskin belirsizlik, pazar farklihg, i birligi
orani ve firmanin deneyimidir. Son olarak, 6nerilen model degerlendirilmis,
modelin kisitlar1 belirtilmis, uluslararasilagmanin ne yonde evrimlesecegi ve

sirketlerin nasil etkilenecegi hakkinda gortisler paylagiimugtir.

2. Uluslarararasilasma Nedenleri

Ulgen ve Mirze (2013: 310) kiiresellesmenin iilkeler ve toplumlar
tizerinde gesitli etkileri oldugundan s6z etmektedir:

* Ulusal ekonomilerin birbirine bagimliliklarin artmasi sonucu, iilke ve
bolgeler arasinda entegrasyon ve ig birlikleri sayisinda artig,

* Kiiresel finans ve yatirim faaliyetlerinin sayisinda artug,

* Degisik toplumlarda tiiketici ve miisteri yagam tarzlari ve tercihlerinde
uyumlagma ve benzerliklerin artmasi,

o TIsletmelerin iiretim ve pazarlama faaliyetlerinde standartlagma ve
uyumlagma.

Kiiresellegme isletmeleri de etkilemektedir; ulusal pazarlarda gahisan
isletmeler uluslararasilagma siirecine girmek durumunda kalmaktadirlar.
Burada uluslararasilagma siirecinden kastedilen, ulusal pazarlarda gesitli
tedarikgiler ve miigterilerle gergeklestirilen i¢ ve dig deger zinciri faaliyetlerinin
uluslararast boyuta tagmmasidir (Ulgen & Mirze, 2013).

Yukarida belirtilen nedenler disinda, sirketleri uluslararasilagmaya iten
pek ¢ok neden bulunmaktadir. Uluslararasi ticaretin, yatirimin ve serbest
dolagimin 6niindeki engeller gegmis yillara gore ¢ok daha hafiflemig bir
durumdadir. Uluslararast diizenlemeler ve yonetim anlayigimin geligmesi
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sayesinde yabanc iilkelerde yatirnm ve ticaret yapmak daha az riskli hale
gelmistir. Bunun yani sira, havayoluyla seyahatin daha uygun fiyatlarla
yapilabilmesi ve internetin yaygilagmasi sonucunda iletigimin iyilesmesi
fikirlerin dolagimini ve yayilmasimi diinya ¢apinda ¢ok daha kolay hale
getirmistir. Ayrica, BRICS (Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin) tilkeleri gibi
yeni ekonomik gii¢ merkezlerinin bagarisi, uluslararasi ig diinyas: agisindan
yeni firsatlar ve zorluklar yaratmaktadir (Johnson vd., 2008: 295).

Uluslararasilagma  karmagik bir siiregtir ve bu nedenle uluslararas:
stratejileri belirlerken yabanci pazarlardaki egilimlerin giicii ve yonii dikkatli
bir gekilde analiz edilmelidir. George Yip’in (2002) sundugu kiiresellesme
nedenleri ayn1 zamanda sirketleri uluslararasilagmaya iten nedenler olarak
da nitelendirilebilir. Johnson ve digerlerinin (2008) aktardig: gibi Yip
(2002), kiiresellesme ile ilgili dort ana neden belirlemistir, bunlar pazarla
ilgili nedenler, maliyetle ilgili nedenler, yasa koyucularla ilgili nedenler ve
rekabetle ilgili nedenlerdir.

1. Pazarla ilgili nedenler: Giinlimiizde pazarlar arasindaki farklar
azalmaya ve giderek birbirine benzeyen pazarlar olugmaya
baglamigtir. Bu durumu destekleyen {i¢ ana neden bulunmaktadir.
Bunlardan ilki miigterilerin ihtiyaglarinin ve zevklerinin zaman iginde
benzegmesidir. Ornegin, giiniimiizde hizh ve ¢ok yonlii iletisim
ihtiyact duyan tiiketicilerin diinyanin her yerinde artmasi, cep telefonu
tireten birkag biiyiik firmanin diinya ¢apinda faaliyet gostermesini
saglamigtir. Tkinci neden ise global miisterilerin artmasidir. Cep
telefonu tireten Apple ve Samsung gibi uluslararasilagmig firmalar
diinyanin gesitli yerlerindeki fabrikalarinda kullanilmak iizere
standart ve kaliteli bilesenler talep etmektedir. Bu global firmalara
standartlagmug girdi satan firmalar da haliyle uluslararasilagmaktadr.
Son olarak, aktarilabilir pazarlama (transferable marketing) pazarin
kiiresellesmesini tegvik etmektedir. Bunun sonucunda tiiketim
aligkanliklar1 diinyada benzer hale gelmektedir. Nike veya Adidas
gibi spor giyim markalar1 diinyanin her yerinde benzer pazarlama ve
markalandirma teknikleri kullanmaktadir.

2. Maliyetle ilgili nedenler: Uluslararas: faaliyet gostererek maliyetler
azaltilabilmektedir. Burada da yine ¢ unsur bulunmaktadir.
Ik olarak, ulusal bir pazarin kargilayabildiginin &tesinde artan
hacim hem tiretim tarafinda hem de malzeme satin aliminda 6l¢ek
ckonomileri saglayabilmektedir. Bu nedenle ABD’deki biiyiik
i¢ pazar gibi bir i¢ pazara sahip olmayan ¢ogu Avrupali sirket,

Amerikan sirketlerine gore daha fazla uluslararasilasmaktadir. Olgek
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ckonomileri, yiiksek iiriin gelistirme maliyetlerine sahip sektorlerde
faaliyet gosteren sirketler igin oOzellikle onemlidir. Ilag firmalar:
gibi yiiksek iiriin gelistirme maliyetlerine sahip firmalar, basglangig
maliyetlerini biiyiik hacimli uluslararasi pazarlara dagitmaya ihtiyag
duymaktadir. Ikincisi, iilkeye Ozgii farklihklardan yararlanmanin
miimkiin oldugu durumlarda uluslararasilagma tegvik edilmektedir.
Is giicli maliyetlerinin gorece diigiik olmast sebebiyle bir¢ok spor
ayakkabr firmasimin {retimleri Asya {ilkelerinde yapilmaktadir,
ancak tasarmmlart tasarim konusunda uzmanligr bulunan iilkelerin
tasarimcilart tarafindan gergeklestirilmektedir. Ugiincii unsur, elverisli
lojistik veya nihai degerlerine gore sinir Gtest iiriin veya hizmet tagima
maliyetleridir. Bu agidan bakildiginda, mikrogiplerin uluslararas:
olarak temin edilmesinde lojistik maliyetleri {irliniin nihai fiyatiyla
kargilagtirildiginda gok diisiik kalmaktadir

. Yasa koyucularla ilgili nedenler: Bunlar uluslararasilagmay1 hem
kolaylagtirabilir hem de engelleyebilir. Yabanci iilkelerde tarife
engelleri, teknik standartlar, yerel firmalara siibvansiyonlar, miilkiyet
kisitlamalari, yerel igerik gereklilikleri, teknoloji transferi tizerindeki
kontroller, fikri miilkiyet rejimleri, para ve sermaye akigt kontrolleri
gibi bir¢ok politika uygulanabilmektedir. Bazi sektorlerde, 6rnegin
savunma sanayi, havacihk gibi hassas sektorlerde hiikiimetler
kisitlamalar getiren yasal diizenlemeler yapabilmektedir. Ancak,
NAFTA, AB gibi birliklerin kurulmasi kendi bolgelerinde bu
kisitlamalarin azaltilmasini saglamistir.

. Rekabet ile ilgili nedenler: Bu tiir nedenler kiiresel stratejilerle
ilgilidir ve iki unsur barindirmaktadir. Birincisi, lilke operasyonlar:
arasindaki kargiliklt bagimhilik, kiiresel koordinasyon igin baskiy1
artirmaktadir. Bir iilkede tiretim yapip birkag pazara satiy yapan
bir firmanin bazi pazarlardaki satig artiglarini ve bazilarindaki satig
diisiislerini dikkate alarak faaliyetlerini koordine etmesi gerekmektedir.
Ikinci unsur ise rakibin stratejisiyle ilgilidir. Kiiresellesmis rakiplerin
varligi, bu rakiplere cevap olarak kiiresel bir strateji benimseme
baskisini artirmaktadir ¢iinkii global rakiplerin bir iilkede elde ettikleri
kir1 bagka bir iilkedeki faaliyetlerine mali destek saglamak igin
kullanma olanaklar1 bulunmaktadir. Yeterli derecede koordineli bir
uluslararas: strateji izlemeyen bir sirketin, bagka tilkedeki kazanglart
ile diger iilkelerdeki aktivitelerini siibvanse eden global rakiplerle baga
gtkmasi zordur. Bu girketler zamanla global rakiplerinin bulundugu
pazarlardan ¢ekilmeye zorlanabilir ve 6lgek ekonomileri elde edemez
hale gelebilirler (Johnson vd., 2008).
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3. Ulusal ve Uluslararas1 Avantaj Kaynaklar1

Uluslararasi faaliyet gosteren girketlerin nasil rekabet avantaji sagladigina
dair pek ¢ok aragtirma bulunmaktadir. Yukarida sayilan maliyetler ile ilgili
nedenler arasinda sayilan, faaliyetlerin bulundugu yerin 6nemi akademik
yazinda genis yer bulmugtur. Firmanin kendi tilkesindeki ulusal avantajlardan
yararlanmasinin yani sira uluslararast bir deger zinciri ile diger tilkelerden
fayda saglamas1 da miimkiindjir.

3.1. Uluslarin Rekabet Avantaji

Michael Porter (1990), iilkelerin rekabet avantajini belirlemede dort temel
unsuru dikkate almaktadir. Bu faktorler ayni zamanda birbirleri ile baglantili,
bagimli ve etkilesim halindedir. Porter’in Elmas Modeli olarak adlandirilan
bu modelde, her bir temel faktoriin ¢esitli bilesenleri bulunmaktadir. Porter,
bu modeli on iilkeden yiizii agkin sektorii inceleyerek gelistirmistir. Model
rekabet edilebilirligi yerel kogullara baglamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013).

Porter (1990), wulusal refahin miras alinmadigini, yaratildigim
vurgulamaktadir. Onun goriigiine gore refah, klasik iktisat anlayiginda
belirtildigi gibi bir iilkenin dogal varliklarindan, isgiicti havuzundan, faiz
oranlarindan veya para birimi degerinden kaynaklanmaz. Bir iilkenin rekabet
giicli, endiistrisinin yenilik yapma ve gelisme kapasitesine baglhdir. Sirketler,
baski ve zorluk ortaminda ayakta kalmay1 6grendikleri zaman diinyanin en
iyi rakiplerine karsi avantaj elde ederler. Giiglii yerel rakiplere, agresif yerel
tedarikgilere ve talepkar yerel miigterilere sahip olmak sirketleri rakiplerine
karg1 hazir ve dayanikli duruma getirmektedir.

Porter, neden bazi uluslarin sirketlerinin siirekli bir inovasyon yetenegine
sahip olduklarini ve bagariya siklikla eslik eden degisim ve yeniligin oniindeki
onemli engelleri nasil agtiklarini aragtirmigtir. Buldugu cevap, bir ulusun
avantajini olugturan ve bir sistem olarak igleyen dort 6zelligi olmustur. Bu
ozellikler sunlardir:

1. Faktor kosullar. Belirli bir sektorde rekabet edebilmek igin gerekli olan
vasifli iggiicii veya altyap: gibi {iretim faktorlerinde tilkenin konumunu ifade
etmektedir (Porter, 2008: 182). Bu faktorler de temel tiretim faktorleri ve
geligmis tiretim faktorleri olarak ikiye ayrilir. Temel tiretim faktorleri vasifsiz
veya yari vasifli ig giicii, dogal kaynaklar, iklim vb. faktorlerdir. Bu faktorler
uluslara rekabet avantaji saglamaz, bunlar taklit etmek kolaydir. Geligmis
faktorler ise iyi egitilmis isglicii, dijital iletigim sistemleri vb. faktorlerdir.
Diger bir aymrim ise genellestirilmig ve ihtisaslagmig tiretim faktorleridir.
Genellestirilmig tiretim faktorleri, karayollart sistemi, bor¢ kaynaklari, vb.
faktorlerdir. Thtisaslagmig tiretim faktorleri ise 6zel bir alanda ihtisaslagmis
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caligan, Ozellikli bir altyapi, belirli alanlarda bilgi birikimi vb. faktorlerdir.
Ulke eger hem gelismis hem ihtisaslagnug iiretim faktorlerine sahipse bu
sektorler kiiresel rekabette basarili olacak yetkinlige sahiptir (Ulgen & Mirze,
2013).

2. Talep kosullari. Sektoriin iiriin veya hizmetine yonelik i¢ pazar
talebinin yapis1 s6z konusudur (Porter, 2008: 182). Talep, endiistrinin biiyiik
dlcege sahip olmasim saglayan en nemli unsurdur. Thtisaslagmis talep, iilke
sinirlart diginda da faaliyet gostermek igin olanaklar yaratmaktadir. Yeni veya
geligmis trtinler talep eden bilingli yerel tiiketiciler, endiistrilerin bu talepleri
yerine getirebilmek i¢in yaratici ve yenilik¢i olmasina yol agtiklarindan, yerel
endiistrilerin uluslararasi arenada yiiksek standartlara sahip triinler iireterek
rekabet¢i avantaja sahip olmasini saglayabilirler. Bu bakimdan Porter,
rekabet¢i avantajin arttirilmasi yoniinde uyarici etkiye sahip olan yerel talep
kosullarina 6zel 6nem vermektedir (Ulgen & Mirze, 2013).

3. Tigili ve destekleyici endiistriler. Ulkede uluslararasi diizeyde
rekabet¢i olan tedarik¢i sektorlerin ve diger ilgili sektorlerin varligini
veya yoklugunu ifade etmektedir (Porter, 2008: 182). Burada sektorlerin
birbiri ile iligkisi ve bagarili olan sektorlerin diger sektorlerin gelisimine
destekleyici katki sagladig: belirtilmektedir. Ulusal avantajin bir diger 6nemli
unsuru, iilkenin yogunlagtigr sektor ile baglantisi bulunan ve bu sektorle
destek olan uluslararasi rekabet giiciine sahip yerel sektorlerin varligidir.
Bu destekleyici ve ana sektor ile baglantili yerel sektorler/tedarikgiler, ana
sektore uygun maliyetli, hizli ve 6ncelikli girdi saglayarak avantaj saglarlar
(Ulgen & Mirze, 2013). Geligmis ve giiclii sektorler, genellikle bilesen
ve ana ekipman tedarikgileri, son kullanicilar ve teknolojik olarak ilgili
olanlar da dahil olmak iizere tamamlayici tiriinlerin tireticilerini igeren ilgili
sektorlerin kiimelenmesinin bir pargast olarak gelismektedir. Ornegin, spor
otomobil treticileri Ferrari ve Maserati, yiizlerce kiiglik tedarik¢inin yani
sira Ducati motosikletleri gibi yarigla ilgili diger firmalari igeren, Ttalya’nin
motor teknolojisi bolgesi olarak bilinen bir bolgesinde bulunmaktadir.
Igili sektor kiimelenmesinin bir pargast olarak gelisen firmalarin avantajt,
kilit tedarikgilerle yakin ig birliginden ve kiimelenme iginde daha fazla bilgi
paylagimindan kaynaklanmaktadir, bu da daha fazla verimlilik ve yenilikgilik
saglamaktadir (Thompson vd., 2012: 255).

4. Firma Stratejisi, Yapis1 ve Rekabet. Bu unsur, sirketlerin nasil
kuruldugunu, orgiitlendigini ve yonetildigini belirleyen {ilke sartlar1 ve
yerel rekabetin dogasini igermektedir (Porter, 2008: 182). Porter’a gore
her iilkeye uyan evrensel bir yonetim sistemi yoktur. Belirli bir sektorde
rekabet edebilirlik, {ilkede tercih edilen yonetim uygulamalar1 ve orgiit
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gesitlerinden ve sektordeki rekabet avantaji kaynaklarinin yakinlagmasindan
kaynaklanir (Porter, 2008: 194). Ayrica, firmalarin ve bireylerin ulagmaya
caligtiklart hedefler, iilkeler arasinda benzer olmayabilir. Ayni sekilde,
ulusal sermaye piyasalart ve yoneticilerin ticretlendirme uygulamalar: farklt
iilkelerde benzesmemektedir. Son olarak, giiglii rakiplerin varligr sirketleri
yenilik yapmaya ve iyilestirmeye tegvik eder. Bolgesel kosullar, firma ve/veya
sektorlerin stratejilerini etkilemektedir. Sektordeki diigiik rekabet o sektorii
gekici kilsa da bolgesel rekabet firmalari yenilige zorlar. Sonug olarak ytiksek
bolgesel rekabet, diisiik kiiresel rekabete yol agmaktadir (Ulgen & Mirze,
2013). Porter, yerel rekabetin elmas modelindeki en 6nemli faktor oldugunu,
ciinkii diger tiim faktorler igin itici bir gii¢ oldugunu diistinmektedir.

Bu dort faktor, girketlerin dogdugu ve rekabet etmeyi 6grendigi ulusal
ortamu yaratir. Elmas tizerindeki her nokta, ayrica bir sistem olarak elmas,
uluslararas: rekabette bagariya ulagmak igin gerekli olan temel bilesenleri
etkiler, bu bilesenler sunlardir: bir sektorde rekabet avantaji igin gerekli
kaynaklarin ve becerilerin mevcudiyeti; sirketlerin algiladigr firsatlar,
kaynaklarin1 ve becerilerini kullandiklar1 yonii sekillendiren  bilgiler;
sirketlerdeki sahiplerin, yoneticilerin ve bireylerin hedefleri ve en dnemlisi
sirketler tizerindeki yatirim ve yenilik baskilart (Porter, 1990).

Ulusal bir ortam, uzmanlagmig varliklarin ve becerilerin en hizh
birikimine izin verdiginde ve bunu desteklediginde, sirketler rekabet avantaji
elde ederler. Ulusal bir ortam, iiriin ve siireg gereksinimlerine iliskin daha iyi
ve siirekli bir bilgi ve i¢ gorii sagladiginda, sirketler rekabet avantaji elde eder
ve bu avantajlar1 zaman iginde giincellerler (Porter, 1990).

Porter, olusturdugu modelde hiikiimeti digsal bir degigsken olarak
degerlendirmektedir ve hiikiimetin katalizor ve meydan okuyucu rolii
oldugunu ileri stirmektedir. Sirketleri hedeflerini yiikseltmeye ve daha
yiiksek rekabet performans seviyelerine ge¢meye tesvik etmek ve hatta
itmek hiikiimetin gorevleri arasinda yer almaktadir (Porter, 2008).
Hiikiimet, rekabet avantaji olusturmaya elverisli bir ortam yaratmalidir, bu
nedenle rolii dogrudan degil dolaylidir. Ancak Porter, kalkinmanin erken
agamalarinda olan iilkelerde hiikiimetlerin daha aktit bir rol oynadigini
kabul etmektedir.

Porter’in modelindeki ikinci digsal degisken olan sans, buluslar,
petrol soklar1 ve savaslar gibi firmalarin kontrolii digindaki olaylar olarak
tanimlanmaktadir (Oz, 1999). Sans eseri gergeklesen olaylar, sektor yapisint
degistiren durumlar yaratarak modelin igleyigini etkileyebilmektedir.
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Sekil 1’de Porter’n Elmas Modeli sunulmustur. Tki yonlii oklar, her bir
bilesenin digerlerinden etkilendigini gostermektedir; tiim bilesenler birbirini
etkilemekte ve giiglendirmektedir. Sonug olarak bu bilegenler, diger tilkelerde
kopyalanmasi zor olan, dinamik bir sistem doguran bir siire¢ yaratirlar.
Porter, rekabet avantajinin yalmzca tek bir belirleyiciden degil tiim sistemden
kaynaklandigina inanmaktadir. Bir ulusun bir bilesende dezavantajli oldugu
durumlarda, ulusal bagar1 normalde diger bilesenlerde olagandisi bir
avantajdan kaynaklanmaktadir ve boylece dezavantaj telafi edilmektedir
(Porter, 2008).

Firma Yapisi
= ve Stratejisi

At

a5 k, s,
Faktér “ b Talep
Kogullart " ﬂ Kosullar
- _“{ L \1
4Y
flgili ve Destekleyici
Endiistriler

Sekil 1: Porter’m Elmas Modeli
Kaynak: Povter 1990: 77.

3.2. Uluslararas1 Deger Ag1

Rekabet avantaji kaynaklarinin  tamamen yerel olmast gerekmez.
Uluslararasi sirketler, deger aglarimin uluslararas: yapilanmasindan avantaj elde
edebilirler. Burada, deger zincirinin her bir 6gesi en etkin ve verimli bir sekilde
yiiriitiilebilecegi bir ilkede veya bolgede konumlandirilarak diinyanin dort bir
yanindaki iilkelerin farkli becerileri, kaynaklar: ve maliyetleri sistematik olarak
kullanilabilir. Bu durum hem dogrudan yabanci yatirimlar ve ortak girisimler
yoluyla hem de kiiresel kaynak saglama yoluyla, yani bulunduklar1 yere
bakmaksizin diinyanin dort bir yanindaki en uygun tedarikgilerden hizmet ve
bilegen satin alarak gergeklestirilebilir (Johnson vd., 2008: 302).

Bu asamada deger zincirinin ne anlama geldigini agiklamak yerinde
olacaktir. Tsletmelerin deger yaratan faaliyetlerini, Porter (1986) bir deger
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zinciri halinde betimlemistir. Deger zinciri, toplam degeri gosterir ve
deger aktivitelerinden ve marjdan olugur. Deger faaliyetleri, bir firmanin
gergeklestirdigi fiziksel ve teknolojik olarak farkli faaliyetlerdir. Bunlar, bir
firmanin alicilart igin degerli bir iiriin yaratmasini saglayan yap: taglaridir.
Marj, toplam deger ile deger faaliyetlerini ger¢eklestirmenin toplu maliyeti
arasindaki fark olarak agiklanmaktadir (Porter, 2001: 52).

Sekil 2’de gosterildigi gibi Porter, igletmede yapilan faaliyetleri temel
faaliyetler ve destek faaliyetleri olarak iki gruba ayirmaktadir. Temel faaliyetler
bes alt grup i¢ermektedir:

o Ige yonelik lojistik faaliyetler, mal ve hizmet iiretiminde kullanilan
girdilerin igletmeye dogru fiziksel dagitimu ile ilgili her tiirlii faaliyeti
kapsamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013). Bu asamada, hedef mal ve
hizmet iiretimi ile ilgili gerekli malzeme ve bilgilerin tedarik edilmesi,
stoklanmast, tiretim siirecine alinmasi gibi faaliyetler bulunmaktadir
(Sava & Haftaci, 2017). Ornegin, malzeme tagima, depolama,
envanter kontrolii, ara¢ programlama ve tedarikgilere iadeler gibi tiriin
girdilerinin alinmasi, depolanmasi ve dagitilmast ile ilgili faaliyetler ige
yonelik lojistik faaliyetleridir (Kog & Bozdag, 2017: 561).

* Uretim faaliyetleri, toplanan girdilerin son iiriin ve hizmet haline
doniistiiriilmesini igeren faaliyetlerdir. Girdilerin tedarik edilip tiretime
gonderilmesinden, son iiriinlerin dagitim kanallarina teslimine kadar
gergeklesen tiim faaliyetleri kapsamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013).
I§lemc, paketleme, montaj, ekipman bakimi, test, baski ve tesis
operasyonlar1 gibi girdilerin son {iirtin haline getirilmesiyle ilgili
faaliyetler, iiretim faaliyetleri olarak degerlendirilmektedir (Ko¢ &
Bozdag, 2017: 561).

* Disa yonelik lojistik faaliyetler, iiretilen mal ve hizmetlerin dagitim
kanallarina gonderilmesi ile baglamakta ve son tiiketiciye teslim
edilmesine kadar olan faaliyetleri igermektedir. Kisaca belirtmek
gerekirse, mal ve hizmetlerin miigteriye yonelik fiziksel dagitimi
ile ilgili faaliyetler gerceklestirilmektedir (Ulgen & Mirze, 2013).
Miisteri, istedigi yer ve zamanda istedigi tirtin veya hizmeti elde
edebiliyorsa o mal veya hizmet miisteri i¢in deger yaratiyor demektir.
Aksi takdirde, iiretilen iiriiniin kalitesi veya fiyat1 ne kadar iyi olursa
olsun miigteri nezdinde degeri olmayacaktir (Stirmen & Aygiin,
2000). Bu faaliyetlere 6rnek olarak mamul depolama, malzeme tagima,
teslimat arac1 operasyonu, siparis isleme ve ¢izelgeleme gibi {irtiniin
toplanmasi, depolanmasi ve fiziksel olarak alicilara dagitilmasiyla ilgili
faaliyetler verilebilir (Kog¢ & Bozdag, 2017: 561).
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* Pazarlama ve satig faaliyetleri, isletmenin mal ve hizmetlerinin
titketiciler tarafindan kabul edilmesi amaciyla yapilan ve onlarin satin
alma kararlarini etkileyecek her tiirlii tutundurma, fiyatlama, satig gibi
faaliyetleri igermektedir (Ulgen & Mirze, 2013). Reklam, promosyon,
satig giicli, fiyat teklifi, kanal iligkileri ve fiyatlandirma gibi, alicilarin
iriinii satin almalarini saglayacak bir arag saglamak ve onlar1 satin
almaya tegvik etmekle ilgili faaliyetler, pazarlama ve satig faaliyetleri
olarak degerlendirilmektedir (Kog¢ & Bozdag, 2017: 561). Pazarlama
ve sat1g faaliyetlerinde deger yaratilmasi igin tirtintin dikkatli bir sekilde
konumlandirilmasi, hedef kitlenin dogru tanimlanmasi, fiyatlandirma,
dagitim, tutundurma gibi faaliyetlerde pazarlama planina uyulmasi
gerekmektedir (Saver & Haftaci, 2017: 269).

* Servis faaliyetleri, iiriin veya hizmetin satis1 sonras: gergeklestirilen
tim faaliyetleri i¢ermektedir. Bu faaliyetler miisterilerin igletmenin
driinlerine olan ilgisini, giiven ve kabuliinii artiracak faaliyetler
bltiintidiir (Ulgen & Mirze, 2013). Kurulum, onarim, egitim, parga
temini ve {irlin ayarlamasi gibi tiriiniin degerini artirmak veya korumak
i¢in hizmet saglamayla ilgili faaliyetler servis faaliyetleri iginde yer
almaktadir (Kog & Bozdag, 2017: 561).

!ﬂ TEDARIK FAALIYETLERI \
g E INSAN KAYNAKLARI YONETIMI \ %
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LoJisTik LOJISTIK

———————— TEMEL FAALIYETLER —I

Sekil 2: Deger Zinciri
Kaynak: Porter; 1986: 14.

Destek Faaliyetleri ise dort alt gruptan olugmaktadir ve isletmenin temel
faaliyetlerine destek vererek deger yaratilmasina katkida bulunmaktadir.

1. Tedarik faaliyetleri, tiretim faaliyetlerine destek veren veya alt yapiyla
ilgili tiim girdilerin tedarik faaliyetlerini, politikalarini, prosediirlerini
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veya siireglerini igermektedir. Tedarik, firmanin deger zincirinde
kullanilan hammadde, malzeme, makine ve ofis ekipmani gibi girdilerin
satin alinmasi iglevini ifade etmektedir (Kog & Bozdag, 2017: 561).
Burada, iiretime destek veren en basit sarf malzemesi, alt yapida
kullanmilacak bina, teknolojik yatirrmlar ve her tiirlii makinanin tedarik
edilmesiyle ilgili faaliyetler s6z konusudur (Ulgen & Mirze, 2013: 124).

2. Teknoloji gelistirme faaliyetleri, iiriinii ve siireci iyilestirme ¢abalari
olarak genig bir gekilde gruplandirilabilen bir dizi faaliyetten olusur
(Kog & Bozdag, 2017: 561). Isletmenin know-how, arastirma,
gelistirme, {irlin tasarimu, siireg gelistirme ve bilgi teknolojilerinin
kullanim ile ilgili faaliyetler bu faaliyetlerden bazilaridir. Isletmenin
tim faaliyetlerine destek vermesi igin vyiiriitillen bu faaliyetlerle,
isletmeye rekabet tistiinliigii saglayabilecek farkliliklarin yaratilmasina
caligtlmaktadir (Ulgen & Mirze, 2013: 124). S6z konusu faaliyetler
maliyetlerin diigiiriilmesi veya farklilagma yoluyla rekabet avantaji elde
edilmesine saglamaya yonelik faaliyetlerdir (Savar & Haftaci, 2017).

3. Insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili faaliyetler, personel alimi,
egitimi, performanslarin degerlemesi, odiillendirme, maas ve iicret
yonetimi teknikleri gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Ulgen & Mirze,
2013: 124). Uretim faktorleri iginde, insan kaynaklarimin &nemi
biiyiiktiir; bir igletmenin en degerli varligr nitelikli insan kaynagidir.
Isletmenin, istihdam ettigi insan kaynaginin yetkin ve beceri sahibi
olmastyla rekabette Gne ¢ikmasi miimkiindiir. Insan kaynaklari
yonetimiyle ilgili faaliyetlerin amaci, ¢alisanlarin daha etkili ve verimli
olmasini saglamaktir (Ulgen & Mirze, 2013)

4. Isletmenin yonetsel alt yapst ile ilgili faaliyetler, yonetim teknigi
ve yaklagimlari, planlama, organizasyon, yiiriitme ve denetim iglevleri
gibi yonetsel faaliyetlerin yani sira finansman, muhasebe, kamu ve
halkla iligkiler, hukuk ve kalite yonetimi gibi faaliyetleri kapsamaktadir
(Ulgen & Mirze, 2013; Kog & Bozdag, 2017).

Deger zincirinin hangi boliimlerinin nerede konumlandirilacagy ve nasil
rekabet avantaji saglanacagi konusu 6zenle ele alinmasi gereken bir konudur.
Bu agidan gesitli konumsal avantajlar tanimlamak miimkiindiir:

* Maliyet avantajlari iscilik maliyetlerini, ulagim ve iletigim maliyetlerini,
vergi ve yatirim tegviklerini igerir. Tscilik maliyetleri sirketlerin 6nem verdigi
bir maliyet kalemidir (Johnson vd., 2008). Bu nedenle birgok firma, ticretlerin
nispeten diigitk olmas1 sebebiyle tiretim faaliyetlerinin bir boliimiinii veya
tamamini Cin, Hindistan, Banglades gibi tilkelere kaydirmaktadirlar.
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* Essiz yetenekler, bir kurulusun rekabet avantajini artirmasini
saglayabilmektedir. Teknoloji  sirketlerinin ~ Silikon = Vadisi'nde sube
agmalarinin sebebi, oradaki degerli bilgi birikiminden ve yetenekli ig
giiciinden yararlanmak ve iriinlerini bu egsiz yetenekler ve kaynaklar
sayesinde gelistirmektir. Kuruluglar, belirli teknolojik ve bilimsel yeteneklerle
ilgili avantajlardan yararlanmaya ¢ahgabilirler. Cokuluslu sirketlerin farkli
tilkelerdeki subeleri, “bilim insan1 ve mihendislerden olusan yerel insan
kaynaklar1 havuzlari, tiniversite laboratuvarlari, uzmanlagmig kamu aragtirma
merkezleri” gibi igletmeler ve i§ dig1 altyapr dahil olmak iizere ev sahibi
tilkenin bilgi gelistirme sistemini temel alarak yeni yetenekler ve yeterlilikler
edinebilirler (Rugman & Verbeke, 2001: 248). Ornegin, Boeing firmast
ABD digindaki en biiylik miihendislik merkezini Moskova’da kurarak
oradaki aerodinamik alanindaki bilgi ve tecriibeden faydalanmayz ve stratejik
yeteneklerini gelistirmeyi amaglamistir. Ozetle, uluslararasilasma sadece
mevcut yetenekleri yeni ulusal pazarlarda kullanmakla ilgili degildir, ayn
zamanda diinyanin baska yerlerindeki yeteneklerden yararlanarak stratejik
yetenekleri gelistirmekle ilgilidir (Johnson vd., 2008: 304).

* Ulusal ozellikler, kuruluslarin farkli pazar segmentlerine yonelik
farklilagtirilmig tirtin teklifleri gelistirmelerine olanak saglayabilmektedir.
Ornegin Amerikali gitar yapimcist Gibson, ABD yapimu iiriinlerini genellikle
Giiney Kore’de Epiphone markas: altinda iiretilen benzer ve daha diigiik
maliyetli alternatiflerle tamamlamaktadir. Bununla birlikte, Amerikan miizik
gelenegi nedeniyle, Gibson’in iist diizey gitarlar1 hala ABD’de {iretiliyor
olma itibarindan yararlanmaktadir (Johnson vd., 2013: 304).

Sonug olarak, farkli {lkelerin sundugu konumsal avantajlardan
yararlanmaya calisan sirketler, orgiit ici ve Orgiitler arasi iligkilerden
olusan karmagik aglar yaratmaktadirlar. Bu nedenle, ev sahibi iilkelerdeki
stratejik ig birlikleri ve aglar, ¢okuluslu isletmelerin kaynak donanimlarini
gelistirmelerine yardimcr olabilmektedir. Kaynak temelli bakis agisina gore,
yoneticinin rolii, ev sahibi tilkedeki edinilen kapasite ve yetkinlikleri kendi i¢
agina yaymaktir.

4. Uluslararas: Stratejiler

Bundan 6nceki boliimlerde belirtildigi iizere uluslararasi rekabet avantaji
saglayacak kaynaklari elde etmek isteyen firmalarin oniinde iki segenek
bulunmaktadir: bu kaynaklari kendi tilkesindeki faktorler sonucunda edinmek
ya da uluslararast deger aglar1 vasitasiyla elde etmek. Ashinda, isletmelerin
kiiresel-yerel ikilemi olarak adlandirilan bu durumla ilgili karar vermeleri
gerekmektedir. Isletmeler, hangi iiriin ve hizmetlerin ulusal simirlar boyunca
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standartlagtirilmas1 gerektigi veya belirli ulusal pazarlarin gerekliliklerini
kargilamak igin iiriin ve hizmetlerin nasil uyarlanmasi gerektigi konusunda
karar vermek durumundadir. Cep telefonlar: gibi bazi iiriin ve hizmetler igin
pazarlar, tiim diinyada benzer goriinmektedir ve deger zincirinde yer alan
tasarim, iretim ve teslimat merkezilestirilebilirse biiyiik potansiyel Olgek
ckonomileri sunmaktadir. Ancak, mobilya gibi diger {iriin ve hizmetler igin
zevkler hala oldukga ulusal olmakta ve sirketleri operasyonlarini ve kontrolii
miimkiin oldugunca yerel pazara yakin lokasyonlara dagitmaya itmektedir.
Sonug olarak, sozii edilen bu ikilem uluslararasi stratejiler izleyen girketlerde,
adem-i merkeziyetgilikten merkeziyetgilige kadar degigen ve ikisinin arasinda
konumlara sahip bir dizi strateji izlemelerine yol agmaktadir (Johnson vd.,
2008: 304).

Porter (1986), bir igletmenin vyiiriitmesi gereken qesitli faaliyetlerin
uluslararast konfigiirasyonu ve bu faaliyetlerin daha sonra uluslararasi
diizeyde koordine edilme derecesi ile ilgili segeneklere dayali, dort farkl
tiirde uluslararas strateji igeren bir model belirlemistir. Konfigiirasyon, deger
zincirinde yer alan faaliyetlerin cografi dagilimi veya yogunlagmasi anlamina
gelirken, koordinasyon, farkli iilkelerdeki operasyonlarin merkezi olmayan
bir sekilde veya merkezi olarak koordineli bir sekilde yonetilme derecesini
ifade etmektedir (Johnson vd., 2008). Bagka bir deyisle, uluslararas: diizeyde
rekabet eden bir girketin deger zincirindeki faaliyetlerini iilkelere nasil
dagitmasi gerektigine karar vermesi gerekmektedir.

Porter (1986), deger zincirinde agag: yonlii faaliyetler ile yukar1 yonlii
faaliyetler ve destek faaliyetleri arasinda bir ayirim ortaya koymusgtur. Daha
¢ok alicryla ilgili olan agag: yonlii faaliyetlerin konumu, genellikle alicinin
bulundugu yere baghdir. Bu faaliyetler, deger zincirindeki disa yonelik
lojistik, pazarlama ve satig ve servis hizmetlerini igermektedir. Ornegin, bir
firma Japonya’da satiy yapacaksa, genellikle Japonya’da hizmet vermeli ve
Japonya’da konuglanmug sati elemanlarina sahip olmalidir. Bazi sektorlerde,
alicinin tilkesine gidip gelen tek bir satig ekibine sahip olmak miimkiin olsa
da bir firma, faaliyet gosterdigi tilkelerin her birinde agag: yonlii faaliyetleri
gerceklestirme kabiliyetine sahip olmalidir. Ote yandan, iiretime doniik
taaliyetler (yukar1 yonlii faaliyetler) ve destek faaliyetleri, alicinin bulundugu
yerden en azindan kavramsal olarak ayristirilabilmektedir.

Porter (1986), bu ayirim sonucunda agag:r yonlii faaliyetlerin biiyiik
Olciide iilkeye Ozgii rekabet avantajlart yarattigini vurgulamaktadir: bir
firmanin ilkedeki itibari, markasi ve hizmet agi, firmanin o tlkedeki
faaliyetlerinden dogar ve yalnizca bu iilkede biiyiik 6lgiide girig/hareketlilik

engelleri olugturur. Yukar1 yonlii ve destek faaliyetlerindeki rekabet avantaj,
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firmanin genellikle herhangi bir iilkedeki konumundan gok, rekabet ettigi
tiim tilkeler sisteminden kaynaklanmaktadir.

Deger zincirinden elde edilecek ikinci bir ¢ikarim ise agagr yonli
faaliyetlerin rekabet avantaji i¢in hayati 6neme sahip oldugu sektorlerde,
uluslararast rekabetin daha ¢ok {ilke iginde olma egiliminde olmasidir.
Teknoloji gelistirme ve operasyonlar gibi yukar: yonlii faaliyetlerin ve destek
faaliyetlerinin rekabet avantaji i¢in ¢gok 6nemli oldugu sektorlerde, kiiresel
rekabet daha yaygindir. Kiiresel rekabette, potansiyel olarak lokasyonla
sinirli olmayan faaliyetlerin yeri ve Olgegi, diinya ¢apinda bir perspektiften
optimize edilmektedir.

Bir firma, her faaliyet i¢in hem konfigiirasyon hem de koordinasyon
agisindan bir dizi segenekle kargi kargiyadir. Konfigiirasyon segenekleri,
konsantreden (bir faaliyeti tek bir yerde gergeklestirmek ve buradan diinyaya
hizmet vermek, 6rnegin bir Ar-Ge laboratuvari, bir biiyiik fabrika) daginiga
(her iilkede her faaliyeti gerceklestirmek) kadar degisir. Tkinci durumda, her
tilke tam bir deger zincirine sahip olacaktir. Koordinasyon segenekleri hig
ile cok yiiksek arasinda degisir. Ornegin, bir firma iiriiniinii ii¢ fabrikada
tiretiyorsa, bir ugta her fabrikanin tam 6zerklikle ¢alismasina izin verilebilir;
ornegin, farkli iiriin standartlart ve ozellikleri, tiretim siirecindeki farkli
adimlar, farkli hammaddeler, farkli par¢a numaralari. Diger ugta ise,
fabrikalar ayni bilgi sistemi, ayn1 iiretim siireci, ayn1 pargalar vb. kullamilarak
siki bir gekilde koordine edilebilir. Bir aktivitede koordinasyon segenekleri
tipik olarak konfigiirasyon segeneklerinden daha fazladur, ¢iinkii birgok olasi
koordinasyon seviyesi ve faaliyetin gergeklestirilme geklinin birgok farkli
yonii vardir (Porter, 1986: 16-17).

Johnson vd. (2008) Porter’in (1986) olusturdugu dort uluslararasi
stratejiden olugsan matrisi sadece stratejilerin  isimlerinde  degisiklik
yaparak, degiskenlerde herhangi bir degisiklik yapmadan Sekil 3’teki haline
uyarlamiglardir.



260 | Imalat Scktoriindeki Firmalar Igin Bir Ulnslavaras: Stratejiler Modeli Onerisi

Yiksek *
Kiiresel Karmasik ihracat
Faaliyetlerin
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Sekil 3. Dort Uluslararas: Strateji

Kaynak: Johnson vd., 2008: 305.

Dort temel uluslararast strateji sunlardir (Johnson vd., 2008: 305-306):

1. Basit ihracat: Bu stratejide isletmenin menge iilkesi olan iilkede
faaliyetleri (ozellikle imalat) yogunlagmistir. Ayni zamanda, ihrag
edilen tirtiniin pazarlanmas: yurtdiginda ok diigiik bir sekilde koordine
edilmektedir ve belki de farkli pazarlardaki bagimsiz satig acenteleri
tarafindan gergeklestirilmektedir. Fiyatlandirma, paketleme, dagitim
ve hatta markalama politikalar1 yerel olarak belirlenebilmektedir.
Bu strateji tipik olarak, Porter’in Elmas Modeli’nde belirtildigi gibi,
giiclii bir yerel avantaja sahip olan igletmeler tarafindan segilmektedir.
Ancak, burada ya igletme uluslararasi pazarlamayr koordine etmek
i¢in yeterli olmayan yOnetimsel yeteneklere sahiptir veya koordineli
pazarlamanin, tarimsal ya da ham madde emtialarinda oldugu gibi,
gok az deger katacagi bir durum s6z konusudur.

2. Coklu-yerel: Bu stratejide faaliyetler yine uluslararasi alanda
daginik bir sekilde koordine edilmistir, ancak iiretim ve bazen
triin gelistirme dahil olmak {izere ¢esitli faaliyetler diger iilkelerde
gergeklestirilmektedir. Bu nedenle ihracat yerine, mal ve hizmetler her
bir ulusal pazarda yerel olarak tiretilir. Her pazar bagimsiz olarak ele
alinir ve her bir yerel i¢ pazarin ihtiyaglarina oncelik verilir, dolayistyla
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goklu-yerel olarak adlandirilir. Yerel uyarlamalar, genel kurumsal
portfoyii giderek gesitlendirebilir. Bu strateji, olgek ekonomilerinin
az oldugu ve yerel ihtiyaglara uyum saglamanin giiglii faydalarinin
oldugu durumlarda uygundur. Bu ¢oklu-yerel strateji, yerel iliskilerin
kritik oldugu profesyonel hizmetlerde 6zellikle caziptir, ancak ulusal
uygulamalar ¢ok gesitli hale gelirse marka ve itibara yonelik riskler
tagimaktadir.

3. Karmagik ihracat: Bu strateji hala gogu faaliyetin tek bir iilkede
konumlandirilmasini  igerir, ancak daha koordineli pazarlama
tizerine kuruludur. Uretim ve Ar-Ge’de hala lgek ekonomilerinden
yararlanilabilir, ancak markalagma ve fiyatlandirma firsatlar1 daha
sistematik bir gekilde yonetilir. Koordinasyon talepleri, basit ihracat
stratejisinden ¢ok daha karmagiktir. Bu durum, gelismekte olan
ckonomilerdeki sirketlerde sik¢a rastlanilan, ortak bir asamadir, ¢iinkii
kendi tilkelerindeki bazi yerel avantajlari ellerinde tutarlar, ancak artan
kurumsal olgunlukla uluslararasi tilkelerde daha giiglii bir marka ve ag
olugturmaya ¢ahgirlar.

4. Kiiresel Strateji: Bu strateji, cografi olarak diinya ¢apinda dagilmus,
yiksek diizeyde koordineli faaliyetlere sahip en olgun uluslararas
stratejiyi tanimlamaktadir. Uluslararast deger aglar1 sonuna kadar
kullanilarak cografi konum, her bir faaliyet igin belirlenmis 6zel
konum avantajina gore segilmektedir, boylece tiriin gelistirme, tiretim,
pazarlama ve genel merkez faaliyetlerinin tiimii farkh iilkelerde
bulunabilmektedir. Ornegin, Detroit merkezli General Motors,
Pontiac Le Mans modelini firmanin Almanya’daki yan kurulusu
Opel’de yiiksek miihendislik becerileriyle tasarlamig; reklamini,
Londra’nin  yaraticithk  giiciinden faydalanarak bir Ingiliz ajanst
araciligryla hazirlamug; sofistike iiretim ve teknolojik yeteneklerinden
yararlanarak daha karmagik bilegenlerin birgogunu Japonya’da tiretmis
ve arabayi, daha diigitk maliyetli ancak kalifiye ig giicliniin mevcut
oldugu bir yer olan Giiney Kore’de monte etmigtir. Biitiin bunlar
elbette yiiksek yatirimlar ve koordinasyon becerisi gerektirmektedir.

Uygulamada bu dort strateji birbirinden keskin ¢izgilerle ayrilmug
degildir. Yonetimsel koordinasyon ve cografi yogunlagmanin  gesitli
dereceleri bulunmaktadir. Sirketler genellikle dort strateji iginde ve arasinda
gidip gelebilir. Ustelik sirketlerin strateji segimleri, yukarida anlatilan
uluslararasilasma nedenlerindeki degisikliklerden etkilenecektir. Ornegin,
zevklerin olduk¢a standart hale geldigi durumlarda, sirketler karmagik
ihracat1 veya kiiresel stratejileri tercih etme egiliminde olacaktir. Olgek
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ckonomilerinin az oldugu yerlerde ¢oklu-yerel stratejileri segmek daha
mantikl olacaktir (Johnson vd., 2008: 306).

5. Uluslararasi Pazar Seciminde ve Pazara Giris Seklinde Etkili
Olan Faktorler

Literatiirde, bir yabanci pazarin potansiyel ¢ekiciligini degerlendirmede
birkag faktoriin 6nemli oldugu kabul edilir, bu faktorler sunlardir: pazar
biiyiikliigii ve pazar biiylimesi, rekabet, hizmet maliyetleri ve ev sahibi iilkenin
sosyal, politik ve ekonomik ortami. Ancak, aragtirmalar bu faktorler diginda
bir faktoriin daha dikkate alindigini ortaya koymaktadir. Bunlardan ilki pazar
benzerligidir, kisaca dig pazarin firmanin i¢ pazarina veya halihazirda hizmet
verdigi pazarlara benzerligini ifade etmektedir (Erramilli, 1991: 480).

Firmalarin benzer pazarlara girmeyi tercih etmelerinin bir¢ok nedeni
bulunmaktadir, bunlar teknoloji ve yonetimsel kaynaklarin transferinin
kolay olmasi, iirlinler igin hazir talebin bulunma olasihiginin yiiksek olmasi
ve belirsizligi azaltmaya yardimci olmast olarak siralanabilir. Yabanci pazar
segimi kararlarinda maliyet, talep, rekabet gibi konularda bir belirsizlik s6z
konusu oldugunda, firmalar hakkinda en iyi bilgiye sahip oldugu pazarlar
segmeyi tercih ederler. Boylece belirsizligi ve riski azaltmug olurlar.

Bununla birlikte, firmalarin benzer pazarlar tercih etmesinde firmanin
uluslararast deneyimi etken bir faktor olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Erramilli'nin (1991) aktardig1 gibi ABD’deki ¢ok uluslu sirketlerin yabanci
faaliyet kaliplarin1 gozden gegiren Vernon (1966), sirketlerin cografi ve
kiiltiirel olarak agina olduklar1 bolgelerden diinyanin cografi ve kiiltiirel
agidan uzak bolgelerine dogru kademeli bir yayilmalar1 oldugunu ortaya
koymustur. Yine, Uppsala Okulu aragtirmacilari, thracatin psikolojik olarak
yakin iilkelerden bagladigi ve firma deneyim kazandikga kademeli olarak
psikolojik olarak uzak {ilkelere dogru genisledigi bulgusuna ulagmiglardir
(Erramilli, 1991: 481).

Girig igin belirli bir pazar segildikten sonra, bir girketin bu pazara
nasil girecegini se¢mesi gerekir. Girig sekilleri, belirli bir pazara kaynak
taahhiidiiniin derecesine ve bir kurulugun belirli bir yerde operasyonel olarak
yer alma derecesine gore farklilik gostermektedir. Baglica pazara girig tiirleri
sunlardir: ihracat, lisans verme ve franchising yoluyla sozlesme diizenlemesi,
ortak girisimler ve ig birlikleri ve yerlesik girketlerin satin alinmasini veya
tesislerin sifirdan ingasini igeren dogrudan yabanci yatirnmlar (Johnson vd.,
2008: 311).

Girig gekillerinde kargimiza gikan bir faktor, yabanci pazara girene ne kadar
kontrol izni verildigidir. Geleneksel olarak kontrol, miilkiyetten kaynaklanan
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bir sey olarak algilanmugtir. Dolayisiyla, firmanin sahiplik seviyesi ne kadar
yiksek olursa, uluslararasi islemleri {izerinde o kadar fazla kontrol sahibi
olmaktadir. Bu nedenle sirkete ait kanallar, tamamina sahip olunan yabanci
istirakler ve subeler tam kontrol tiirleri olarak belirlenmistir. Ote yandan,
yabanci aracilar vasitasiyla yapilan ihracat, sozlesmeli transferler ve ortak
girisimler ortak kontrol tiirleri olarak adlandiriimaktadir.

Gatignon ve Anderson (1988), imalat yapan g¢okuluslu sirketlerin
miilkiyetinin tamamina sahip oldugu subelerle ¢alisma egiliminin, artan
uluslararast deneyimle (bugiine kadarki yabanci pazar giriglerinin sayisi
olarak olgtilmiistiir) arttigini bulmuglardir Benzer sekilde, firmanin toplam
deneyimi ve yabanca iilkedeki daha onceki iiretim deneyimi, firmanin
tamamina sahip oldugu subeler agma egilimini artirmaktadir (Erramilli,
1991: 481).

Sirketlerin deneyimi arttikga kontrol dereceleri de artmaktadir. Aslinda bu
durum, firmalarin belirsizlik algisiyla iligkilidir. Daha az deneyimli firmalarin
belirsizlik algis yiiksektir, bu nedenle riskleri oldugundan yiiksek ve getirileri
oldugundan diigiik algilamalar1 miimkiindiir. Bunun sonucunda, 6nemli
kaynak taahhiitleri yapmaktan ve kontrolii tistlenmekten gekinebilmektedirler.
Firmalarin deneyimi arttikga, dig pazarlar hakkinda daha dogru bilgiye sahip
olmaktadirlar. Boylece riskleri ve getirileri dogru tahmin etme ve yabanci
operasyonlar1 yonetme yeteneklerine daha fazla giivenirler. Sonug olarak,
kaynaklar1 taahhiit etmede ve kontrolii ele almada daha agresif hale gelirler
(Erramilli, 1991: 483).

6. Onerilen Uluslararasi Stratejiler Modeli

Burada onerilen model, uluslararasilagma konusunda farkli derecelerde
deneyime sahip imalat firmalar1 igin sunulmaktadir. Porter’in dort uluslararasi
strateji igeren modeli, Johnson vd. (2008) tarafindan adapte edilmig hali ile
dikkate alinarak bir¢ok degiskenin 6nemli oldugu bir baglama uyarlanmustir.
Bu modelde dort ana bagimsiz degisken bulunmaktadir bunlar pazarla ilgili
belirsizlik, firmanin deneyim diizeyi, yabanci ortaklarla birlikte i§ gorme
oranint belirten i birligi orami ve pazar farklihgidir. Modeldeki bagimli
degisken ise uluslararas: stratejiler olarak belirlenmistir.

* Bagumly dejisken = imalat firmalarmin  kullandigr uluslararas
stratejiler (basit ihracat, karmagik ihracat, ¢oklu-yerel ve kiiresel olarak
siniflandirlmistir).

* Bagumsiz degisken 1 = deneyim (i3 yapilan yabanc pazarlarin

sayist seklinde olglilmiistiir, aldigr degerler diigiik ve yiiksek olarak
belirtilmigtir)
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* Bagumsiz degisken 2 = Pazar farklihg: (kiiltiirel benzerlikler agisindan
oOlgiilmiigtiir, aldig1 degerler benzer ve farkli olarak belirtilmistir)

* Bagumsiz degisken 3 = Pazarin ozelliklerine iliskin belirsizlik (pazarla
ilgili talep, rakipler ve maliyetler gibi ¢evresel kogullarin bilinmesini
ifade etmektedir, aldig1 degerler diisiik ve yiiksek olarak belirtilmistir)

o Bajimsiz degisken 4 = Ts birligi oram (Yabanci pazardaki ortaklarla
birlikte ig yapma oranini 6l¢gmektedir, aldig1 degerler diigiik ve yiiksek
olarak belirtilmigtir)

Belirtilen degiskenler kullanilarak Porter’in dile getirdigi dort uluslararas:
strateji yeni bir matris iginde konumlandirilmugtir.

e Basit ihracat stratejisi: Firmanin farkli cografyalardaki deneyimi
diigiiktiir, kiiltiire]l olarak benzer pazarlar segilir, pazar Ozellikleri
hakkindaki belirsizlik yiiksektir. Dolayisiyla aracilarla ¢aligilir ve
yiiksek ortaklik yoluna gidilir. Bu stratejide, igletme kendi tilkesinde
faaliyetlerini  yogunlagtirmuigtir.  Uluslararasilasma  yolunda  ilk
adimlarimi atan firmalar, deneyimleri heniiz hi¢ olmadig1 veya az
oldugu igin yabanci pazarlarla ilgili belirsizligi ve riski yiiksek olarak
algilamaktadirlar. Yerel pazarda deneyim sahibi olmalar1 sebebiyle
kendi pazarlarina benzer pazarlara yonelmeleri beklenmektedir. Yurt
disindaki pazarlama faaliyetleri o iilkedeki dagitim sirketleriyle, satig
acenteleri gibi yabanci ortaklarla ortak yiiriitiilmektedir.

* Karmagik ihracat stratejisi: Firmanin farkli cografyalardaki deneyimi
artmistir ve orta diizeye ulagmistir. Deneyim seviyesi arttik¢a firmanin
pazar tercihi farkli pazarlara dogru kaymaya baslar. Piyasa ozellikleri
ile ilgili belirsizlik deneyim birikimi nedeniyle daha diigiiktiir, bu
nedenle ig birligi orani orta seviyelerdedir. Firma, imalat ve Ar-Ge
gibi faaliyetlerini hala kendi iilkesinde ger¢eklestirmektedir. Ancak,
pazarlama konusunda yabanci ortaklarla is birligi orami diismeye
baglamistir, firmanin kendisi de pazarlama ve markalagma faaliyetlerini
yiirtitmek i¢in inisiyatif almaktadir.

* Coklu-yerel strateji: Bu strateji, imalat ve bazen de iiriin gelistirme
dahil olmak tizere gesitli faaliyetlerin yabanci iilkelere dagitilmasini
igerir. Uriinler, yabanci1 pazarlarda iiretilmektedir ve iiriinlerde yerel
zevklere ve talebe gore uyarlamalar yapilmaktadir. Firmanin deneyimi
orta dereceden fazladir, belirsizlik daha diisiiktiir, bu nedenle daha
diigiik i3 birligi oranmi tercih edilmektedir. Sirket kendi tesislerini
kurabilir, satin alma gergeklestirebilir veya stratejik ig birlikleri kurabilir.
Pazarlama faaliyetlerini biiyiik oranda kendisi yiiriitmektedir.
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* Kiiresel strateji: Bu strateji, farkli pazarlara dagilmig yiiksek oranda
koordine edilmig faaliyetleri ieren en olgun uluslararas: stratejiyi

tanimlamaktadir. Firmanin deneyimi yiiksektir, bu nedenle belirsizlik

az oldugundan ¢ok ¢esitli pazarlara girmistir ve en diisiik ig birligi orani
ile faaliyetlerini yiirlitmektedir. Fiyatlandirma, tutundurma, dagitim
ve tretim faaliyetlerini firma biiyiikk oranda kendisi yapmaktadir,
miilkiyeti kendisine ait olan sgirketlerde, bulundugu iilkenin yerel
yetenek ve bilgi birikiminden faydalanmak amaciyla yetkin personel

istihdam etmektedir. Ancak, bulundugu tlkenin yerel yetkinligi bazi

alanlarda firmaninkinden yiiksek ise bu faaliyetleri kendi yetkinligini
iist seviyeye ¢ikarana kadar ig birlikleri ile belirli bir siire yiirtitebilir.

Bu galigmada 6nerilen model Sekil 4’te sunulmugtur.

Yitksek

Pazara iligkin

belirsizlik

Digik

7. Sonug

Pazar farkhh
Benzer Farkls
Yiiksek
Basit thracat
Karmagik ihracat
is birligi oram
Coklu yerel
Kiiresel Digiik
Diigiik Yiksek
Firmanin
deneyimi

Sekil 4. Uluslavaras: Stratejiler Matrisi

Uluslararasilagma, kiiresellesmenin arttigr giiniimiiz ig diinyasinda,

sirketlerin ya daha kurulug asamasinda ya da daha sonraki agamalarda ele

aldiklar1 bir tercihtir. Sirketler, yabanci pazarlara girerek yeni miigteriler

edinmeyi, boylece gelirlerini ve karlarini artirmayi, riinlerinin yagam
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dongiilerini uzatmayr ve yatinmlarindan daha hizhi getiri elde etmeyi
umarlar. Ayni zamanda firmalar, artan iiretim miktarlari ile 6lgek ekonomileri

saglamay1 da hedeflerler.

Bunun yaninda, sirketler kendi temel yeteneklerini kullanarak yerel
pazardaki lider konumlarimi bolgesel ve hatta kiiresel pazar liderligi
konumuna doniigtiirmek isterler. Firmalarin yabanci pazarlara girmesinin bir
bagka nedeni de o iilkelerdeki kaynak ve yeteneklerden faydalanmak, bunlari
ogrenmek ve kendi kaynak ve yetenek donanimlarina eklemektir.

Bir bagka uluslararasilagma sebebi ise firmalarin riskleri daha genis bir
pazar tabanina yaymak istemeleridir. Boylece bir pazarda yaganan ekonomik
kriz nedeniyle satis gelirleri azaldiginda diger pazarlardaki satiglarryla
karlarin1 dengede tutabilir ve artirabilirler. Ayrica, uluslararasilagan biiyiik
sirketlere girdi tedariki saglayan firmalar, bu sirketlerle beraber yabanci
pazarlara girebilirler (Thompson vd., 2012). Sozii edilen nedenlerin yani
sira ticaret Uzerindeki kisitlayict diizenlemelerin azalmasi, misterilerin
zevk ve tercihlerinin giderek birbirine benzemesi, yabanci iilkelerdeki
uygun maliyetler gibi nedenler de sirketleri ulusal sinirlarin digina gtkmaya
itmektedir.

Sirketler, kendi {iilkelerindeki faktorlerin bir sistem seklinde galisarak
sagladigi rekabet avantajini yabanci pazarlarda da kullanmak isterler. Firmalar
uluslararast boyutta i yapmaya bagladiklar1 zaman deger zincirlerinde
yer alan hangi faaliyetleri kendi iilkelerinde, hangilerini yabanci iilkelerde
gergeklestireceklerine karar vermek durumundadirlar. Verdikleri karar da
uygulayacaklari stratejiyi belirlemektedir, bu stratejiler basit ihracat, karmagik
ithracat, ¢oklu-yerel strateji veya kiiresel strateji olabilir. Porter’a (1986) gore
sirketler, faaliyetlerinin konfigiirasyonuna ve koordinasyonuna karar vererek
s0z konusu dort stratejiyi uygulayabilirler. Firmalarin zaman igerisinde bir
stratejiyi uygulayip daha sonra bir bagka stratejiyi tercih etmeleri miimkiindiir.

Literatiir incelendiginde sgirketlerin yabanci pazarlara girislerinde
uyguladiklar: stratejileri etkileyen birkag 6nemli faktor goze ¢arpmaktadir;
uluslararas1 pazarlarda daha once elde ettikleri deneyimleri ve algiladiklar
belirsizlik ve dolayisiyla risk orani, sirketlerin strateji se¢imlerinde etkili
gozitkmektedir. Genellikle deneyimsiz firmalar, kendi pazarlariyla benzer
ozellikler tagtyan yabanci pazarlara girmeyi tercih etmektedirler. Sirketler,
zaman igerisinde deneyim seviyeleri arttik¢a daha farkli pazarlara da girig
yapmaya baglamaktadirlar. Ayni zamanda, artan deneyimleri sonucunda
firmalarin risk algilar1 diigmekte, yurt digindaki operasyonlarinda kontrol
oranlar1 artmaktadir. Bu nedenle sirketler miilkiyeti kendilerine ait tesisler ve
dagitim kanallar1 kurma konusunda daha istekli olmaktadirlar.
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Biitiin bu faktorler goz Oniine alindiginda, bu ¢aliymada uluslararas
stratejilerin - segimini  etkileyen dort bagimsiz  degiskenli bir model
olusturulmustur. Bu modelde, Porter’in (1986) stratejilerinin Johnson vd.
(2008) tarafindan uyarlanmig isimleri kullanilmigtir, ancak farkli bagimsiz
degiskenler kullanilmugtir. Bu degigkenler, pazarla ilgili belirsizlik, firmanin
deneyim diizeyi, yabanci ortaklarla birlikte iy gbrme oranini belirten ig
birligi oran1 ve pazar farklihgidir. Sunulan model imalat sektoriinde yer alan
firmalar i¢in Onerilmigtir. Farkli {irtin hatlar1 olan firmalar bu modeldeki
birkag stratejiyi bir arada kullanabilirler, bir tirtin hatt1 i¢in basit ihracat tercih
edilirken bagka bir iiriin hatt1 igin goklu-strateji kullamilabilir. Ayrica, zaman
igerisinde bir stratejiden bagka bir stratejiye gecilebilir veya sartlar degistigi
zaman tekrar eski stratejiye doniilebilir.

Bu modelin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Olusturulan model teorik bir
modeldir, o nedenle sahada veri toplanarak gegerliligi test edilmelidir. Bunun
yani sira model, imalat sektortindeki firmalar i¢in olusturulmustur. Dolayisiyla,
hizmet sektoriindeki firmalar i¢in bu modelin gegerliligi bilinmemektedir.
Bu nedenle, daha sonraki caligmalarda hizmet sektortindeki firmalardan
veri toplanarak modelin birebir uygulanabilir olup olmadig arastiriimahdur.
Elde edilen bulgulara gore hizmet sektoriindeki firmalar i¢in yeni bir model
olugturulabilir veya mevcut modelde ¢esitli uyarlamalar yapilabilir.

Sonolarak, bilgi ve iletigim teknolojilerinin diinya ¢apinda bilgi paylagimini
hizlandirmasindan ve dijitallesmenin etkilerinden bahsetmek gerekmektedir.
Cokuluslu sirketlerin kendi subeleri arasinda bilgi paylagiminin hizlanmasi,
faaliyetlerin koordinasyonu agisindan fayda saglamaktadir. Ayrica, kendi
iglerindeki hizli iletigim ve bilgi aktarimi firmalarin 6grenme ve degisen
kosullara adapte olma hizini artirmaktadir.

Bunun yaninda, djjitallesen gagimizda yakin bir gelecekte sirketlerin is
birlikleri de internet iizerinde kurulan sanal aglar ve Metaverse platftormunda
olabilecektir. Sirketler agisindan bu bilgi aglarina dahil olmak biiytik 6Gnem
tagimaktadir. Yenilik yapabilmek ig¢in bu platformlardan faydalanmak
gerekmektedir, uluslararast adimlar atmanin bir yolu da bu sanal aglarda
i§ birligi yapmaktir. Gliniimiizde girketlerin sektor kiimelenmelerinin
bulundugu vyerlerde bulunarak oradaki yetkin is giiclinden ve bilgi
aktarimindan faydalandiklari, tamamlayic1 sektorlerin  firmalariyla  ve
tiniversiteler; aragtirma kuruluglart gibi bilgi tireten kurumlarla galigarak
sinerji olugturduklart bilinmektedir. Kiimelenmelerin yakin bir gelecekte
sanal platformlar tizerinde kurulmasi miimkiindiir. Dolayisiyla sirketlerin
uluslararasilagma  stratejilerini belirlerken sanal platformlar tzerindeki ig
birliklerini ve hamlelerini de planlamalar1 gerekmektedir.



268 | Imalat Scktoriindeki Firmalar Igin Bir Ulnslavaras: Stratejiler Modeli Onerisi

Kaynakga
Erramilli, M. K. (1991). The experience factor in foreign market entry behavior
of service firms. Journal of International Business Studies, 22(3), 479-501.
Gatignon, H., & Anderson, E. (1988). The multinational corporation’s degree

of control over foreign subsidiaries: an empirical test of a transaction cost
explanation. Journal of Law, Economics, and Organization, Fall: 305-336.

Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2008). Exploring corporate strate-
sy- 8th Edition. Essex: Prentice Hall.

Kog, T., & Bozdag, E. (2017). Measuring the degree of novelty of innovation
based on Porter’s value chain approach. European Journal of Operational
Research, 559-567.

Oz, O. (1999). The competitive advantage of nations: the case of Turkey. Aldershot:
Ashgate.

Porter. (1986). Changing patterns of international competition. California Ma-
nagement Review, 28(2), 9-40.

Porter. M. E. (1990). The competitive advantage of nations. Harvard Business
Review, 68(2), 73-93.

Porter, M. E. (2001). The value chain and competitive advantage. Understan-
ding business processes, 2, 50-60.

Porter, M. E. (2008). On competition, updated and expanded edition. Boston:
Harvard Business School Press.

Rugman, A. M. & Verbeke, A. (2001). Subsidiary-specific advantages in multi-
national enterprises. Strategic Management Journal, 22(3): 237-250.

Savel, M., & Haftaci, V. (2017). Deger zinciri analizinde deger yaratan faaliyet-
lerin Ol¢iilmesinde faaliyet tabanh maliyetlemenin (FTM) roliiniin deger-
lendirilmesi. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Derygisi, 34, 261-284.

Siirmen, Y., & Aygiin, D. (2006, Nisan). Tiirkiye’de lojistik faaliyetler ve mu-
hasebe islemleri-I. MUEAD Mubhasebe ve Finansman Deryisi, 30, 54-55.

Thompson, A. A., Peteraf, M. A.; Gamble, J. E., & Strickland III, A. J. (2012).
Crafting and executing strategy: a quest for competitive advantage. Concepts
and cases. 18th Edition. New York: McGraw-Hill Irwin Publisher.

Ulgen, H., & Mirze, K. (2013). Isletmelerde Stratejik Yonetim, 8. Baski. Istan-
bul: Beta Yayinlari.
Vernon, R. (1969). Sovereignty at bay. New York: Basic Books.

Wheelen, T.L., Hunger, D.J., Hoffman, A.N. & Bamford, C.E. (2018). Stra-
tegic management and business policy: Globalization, innovation and sustain-
ability (15th ed.). Harlow: Pearson Education Limited.

Yip, G. S. (2002). Total global strategy I1I. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.



