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DEGERLENDIRILMESINDE KARSILASILAN BAZI SORUNLAR
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ABSTRACT: One of the most challenging
dimensions of international business environment is political
constraints. Given the politically complicated world
structure, every firm should be able to analyze the political
risk before entering a foreign market. However, this task is
not easy to do many times. Firms must face the fact that
they will always experience the troubles of political risk
analysis. This study focuses attention on some major
problems of political risk analyzing in international
environment.

I-GIRiS

21. yiizyila girerken diinya ticaretindeki son
gelismeler firmalan uluslararasilasmaya itmekte. yerel
kalan firmalar ya yok olmakta ya da hayatlarim zor
sartlar altinda idame ettirmektedirfer. Bu veni gelisme
sonucunda da uluslararasi is yapmamn getirdigi
zorluklar 6nem kazanmaya baslamaktadir. Bu noktada.
uluslararast pazarlama g¢evresinin elemanlarindan biri
olan politik ¢evre de Onemini oldukga hissettirmeye
baslamistir. Ozellikle hala koérfez savasi gibi topyekiin
savas anlarim yasadigimiz su giinlerde politik gevre ve
politik risk. uluslararas: faaliyet ve yatinim kararlan
oncesinde iizerinde oldukga ciddi diistiniiimesi gereken
konular olarak belirmektedir.

Cok yakin zamanlara kadar politik risk anlagilip
vonetilmesi gereken bir konu olarak goriilece@i yerde
kagiulmas: gereken bir tehlike olarak goriilmekteydi.
Ancak politik risksiz bir diinya diigiiniilemeyecegi igin
politik risk analizi ve sonugta politik risk yonetimi boyle
bir ortamda oynanan oyunun bir kurali haline gelmistir.

Bir baska iilkede faaliyet gosteren isletmeler is
iligkilerine ek olarak faaliyet gosterdikleri ortamin sosyal
sisteminin bir pargasi olduklarim diigiinmelidirler. Bu
ongoriimden hLareketle politik riskin etkileri, analizi ve
yénetiminin birbiriyle iligkili oldugunu ve sistematik bir
yaklasimla bakilmas: gerektigini anlamak gerekmektedir.

Ancak hala ozellikle iilke bazinda risk analizi
cahismalar pek gok uluslararas: firma i¢in yeni ¢alisma
alanlarindan biridir. Bu alandaki caligmalann heniiz
yeterli olmadii agiktir. Bununla birlikte. zamanla
isletmeler politik risklerin gergeklesmesiyle katlanmak
zorunda olduklan . maliyetlerin politik . risk tahmin
calismalarinin  yarattii maliyetlerden daha fazla
oldugunu farketmiglerdir. Bu makalede, temel olarak

politik risk analiz yontemleri avantaj ve dezavantajlariyla
incelenmeye calisilarak politik risk analizi esnasinda
karsilasilan bazi sorunlara deginilmistir.

II-POLITIK TAHMIN ASAMALARI

Politik risk tahmini. politik diizensizligin tahmini
ve firmaya sozkonusu pazara giriste gercken 6n bilgi
akisinin  saglanmast  ¢alismalandir.  Politik  risk
tahmininin ti¢ amact vardir[1]:

e Ulkelerin politik risklerini degerlendirebilecck
bir yap1 olusturmak

¢ Yabanci yatinnmlarla iliskili politik risk
unsurlarim belirlemek ve firmalara korunmak
va da en azindan zararlarimt minimuma
indirmek i¢in artan riskler konusunda uvarida
bulunmak

o Daha Onceden yiiksek riske sahip iilkelerin
risklerini yeniden inceleyerek, azalan risk
ortamlarinda s6z konusu iilkelere yapilacak
yatirim kosullarim degerlendirmede
i§letmelere yardimci olmak.

Politik risk tahmin ¢alismalar1 gézéniine alinacak
zaman acisindan anlik. kisa, orta ve uzun vadeli
calismalar olarak dérde ayrilabilir. Anlik politik tahmin
galismalari isletmenin hemen degerlendirmesi gerektigi
aksi takdirde kavbedebilecegi pazar firsatlann igin
s6zkonusudur.

Haner’a [2] gore isletme planlamasinda politik
tahmin uygulamas: su asamalar igerir:

e Belli bir siire i¢in bir yatiim yapilmas: veya
faalivet  gdstermeye  baslayacak  olmasi
durumunda politik durumun tahmini igin 6n
bilgilerin toplanmasi

e Hikiimete kars1 darbe. radikal sol ya da asin
sag bir hikiimetin segimi veya savas gibi
degisik durumlarin olasiliklarinin tahmini

o Belirlenen politik durumda ciddi bir degisiklik
olmast durumunda, bu degisikligin yatirimin
kar performans durumu tzerindeki etkisinin
belirlenmesi
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e Belirlenen zaman igersinde yatirimdan
saglanan tahmini nakit akimi {izerinde politik
degisikligin net etkisinin degerlendirilmesi.

Bu arada. risk olay1 (risk event) ile risk etkisi (risk
effect) arasindaki fark: belirlemekte fayda vardir. Risk
olavi ev sahibi iilkenin politik ¢evresinde yatirim faaliyeti
i¢in potansivel olarak tehlikeli ve zararli sonucglarin
ortaya ¢ikmasidir. Risk etkisi ise sézkonusu potansiyel
tehlikelerin  iilkedeki vabanci yatinmlar {izerinde
meydana getirebilecegi ya da getirdigi zarardir. Ornegin
bir iilkedeki asir1 milliyetgilik akimlar risk olayini temsil
ederken bu hareket sonucunda hiikiimet politikalarinda
yabanci yatirimlara karsi tutum degisikliginin firmaya
zararinn 6lgisi risk etkisini olugturur [3].

Politik tahmin sistemi, isletmelere politik
degisikligin potansiyel tehlikelerinden kaginma olanagi
saglar. Ancak Rice ve Mahmoud’a [4] gore politik risk
tahmininde segilen tekniklerin uygulanma siirecinde
zaman igersinde kullanilan metodun etkinligini azaltict
nedenler ortaya ¢ikabilir. Ornegin sézkonusu yontem
kullamlirken ihtiya¢ duyulan bilgi elde edilemez hale
gelebilirr  Bu durumda kullanilan yéntemde bir
modifikasyona gitmek ihtiyact dogabilir.

II-POLITIK RiSK ANALIZ YONTEMLERI

Politik risk analizinde isletmeler ¢ok degisik
cesitli vontemlerden vararlanurlar. Dichtl ve Koglmayr’a
[5] gore kiigiik ve orta dlgekli firmalar belirli iilkelerde is
vaparken karsilanina ¢ikabilecek riskleri
degerlendirebilmek icin ihtiyag duyduklan bilgivi
toplama ve kullanmada yetersiz kalmaktadirlar. Bu tiir
isletmeler genellikle sadece firma dist damismanlara,
hilkimet  kurumlarina  ve  diger  kuruluslara
bagvurmaktadirlar.

Politik risk analizinde en optimal yontemler
kullamlsa bile her zaman elde edilen sonuglara tam
anlamiyla givenmek dogru olmamaktadir. Sofistike
yontemlerin yamsira bir ¢ok biiyiik uluslararas: isletme
perivodik olarak yabanci ilkelerde istihdam ettikleri
yerel yoneticilerden politik degerlendirme raporlar
isterler. Wu’ya [6] gore bu tiir degerlendirmelerin ¢ogu
zaman objektif olmasi mimkiin olmaz. Bunun temel
nedeni sézkonusu tilkenin vatandas: olan bu yoneticilerin
sosyal statiileri geregi iilkedeki iktidara yakin ve muhalif
gruplara uzak bir egilim tagimalaridir.

Analiz yontemlerinin se¢iminde etkili olan en
Onemli unsurlardan biri maliyettir. Bu konuda isletme
yonetimi tahmin yonteminin maliyeti veya dogru
olmayan yonteme dayanilarak verilen kararin maliyeti ve
kararda dogruluk - orammmn artmast arasinda segim
yapmak durumundadir{4]. Politik risk analizi maliyet
kalemlerinin basinda ¢alismanin firma iginde mi yoksa
ozel politik risk tahmin firmalanna mu yaptirilacag
gelir. Daha sonra da ¢aligmanin yiiriitiilme maliyeti gelir.
Bilgilerin . kompiiterize  edilmesi,  metodolojinin
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olusturulmas1 yazim ve bilgi sisteminin kurulmas1 gibi
konular 6nemli maliyet unsurlandir.

IIL1. Politik Risk Analiz Yontemi Cesitler

Politik risk analiz yontemleri temel olarak bes
baslik altinda toplanabilirler:

» Bélge Turu

¢ Danismanlardan Yararlanma
e Delphi Teknigi

e Kantitatif Yontemler

e Entegre Analiz

Bolge Turu: Bolge turu [Grand Tour), yatinmin
vapilacagy yere bir ya da bir ka¢ y6neticiden olusan bir
grubun génderilmesini igerir. Ozellikle ¢ok sik olarak ve
cok biiyiikk oranda belli bir iilkede yatinm yapmay:
diginen cokuluslu isletmelerin  yararlandipr  bir
yontemdir. Genellikle denetim ziyaretinden énce bir 6n
pazar aragtirmasi yapilir. Ekibin bolgeye gelmesiyle
birlikte liderler, biirokratlar ve is adamlariyla karsilikli
toplantilar ve konferanslar diizenlenir, Bir ka¢ giin -
hatta bazen bir ka¢ hafta - politik durum arastinildiktan
sonra firma temsilcileri, iist yonetime izlenimleriyle ilgili
bilgileri aktarmak iizere iilkelerine donerler.

Bolge turu yontemi, ev sahibi tlke biirokrat ve is
adamlarinca. iilkeye gelen igletme temsilcilerine sadece
selektif bilginin verilme olasilify yiiziinden 6nemli bir
sakincaya sahiptir. Genellikle sirket goézlemcilerine
ziyaret  edilen ilkenin  politkk ve ekonomik
gergeklerinden uzak bir tablo sunulur. Buna ragmen
duzgun olarak planlanip iyi personelle takviye edildigi
zaman. bolge turlan yarar saglayabilir. Ozellikle bolgeye
gonderl,k:cek pcrsonehn se¢iminde dikkatli davranmak
gereklidir. Bélgeyi gok iyi bilen kisiler grupta veralirken,
bolgeyi hig bilmeyen kisilerin de grupta yeralmasinda
fayda vardir. Boylece daha az deneyimli olan bu kisiler,
tecriibeli grup elemanlarmin aligtifi fakat igletme igin
hala anlasiimaz. karsilanabilecek durumlarn
farkedebilirler.

Damsmanlardan Yararlanma: Cofu zaman,
cokuluslu kuruluslar bolge veya iilke incelemelerinde
deneyimli  egitimci, diplomat, gazeteci veya is
adamlarindan yararlanirlar. Bu yaklasim, disardan bir
damisman veya uzmanun fikirleri dogrultusunda faaliyette
bulunmay1 hedefler. ‘

_- Bir ¢ok uluslararasi ya da ¢okuluslu firma bu tiir
uzmanlan damgman statiisiinde istihdam ederken
ozellikle bankalar ve petrol firmalan gibi kuruluslar
bunlari full-time ¢aligtirirlar. Her bir damsmanin uzman
oldugu konu sinirli olabilecegi ve bu konuda sik sik
kendisinden yardim istenmeyebilecegi digiiniildiigiinde,
buniar1 full-time ¢aligrmanin ancak bankalar ve petrol
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sirketlerinin kargilayabilecegi bir maliyeti oldugunu
ortaya g¢ikarr.

Damismanlardan yararlanmamin bir dezavantaji.
ortaya gtkan raporun nitelifinin damgsman veya uzmanin
vetenek ve deneyimlerine bagli olarak degisebilecegidir.
Danigmanlarin bile her zaman en dogru karar vermesi
beklenemez. Nitekim bu yaklasimda sirket damgman ya
da uzman adi altinda yabancilarin yargilarina kesin bir
gozle bakar. Bu tiir dezavantajlar1 saklr tutuldugunda
damismanlardan yararlanma firmalarin politik boyutu
daha iyi irdelemelerine yardimci olur{7].

Delphi Teknigi: Delphi teknigi ozellikle. gelecek
bilimcilerin  kullandigt bir tekniktir ve politik risk
analizine daha sistematik bir yaklasim sunar. Delphi
Tekniginde ilk olarak bir tlkenin politik talihini
etkileyen secici unsurlar belirlenmeye caligilir. Silahlt
kuvvetlerin  biiviikligii ve kompozisyonu. yabanci
vaurtmcilanin  karsilastiklann  sorunlar  ve  politik
kacirilmalar gibi degiskenler belirlenir. Daha sonra genis
bir uzmanlar grubundan bu faktorierin. incelenen ilke
icin 6nem ya da aguliklarmn belirlenmesi istenir.
Degerlendirmeler toplandiktan sonra Onem sirasina
dizilen degigkenler igin bir kontrol listesi olusturulur.
Sonra, dagilim tiim uzmanlara tekrar verilir. Ortak
goriisler dogrultusunda uzmanlardan orjinal fikirlerini
tekrar gozden gegirmeleri istenir. Daha sonra grup
icersinde konsensiise wulasilmaya ¢ahsilir. Sonunda,
Delphi teknigini kullanan pek ¢ok kurulus kontroi
listesinin 6nem sirasindaki degiskenlerini birlestirir ve
bunu genel bir politik risk indeksi ya da 6lgiisiine
doniigtiiriir. Boylece biitiin iilkeler yiiksek, orta ve diisiik
risk gercevesinde siniflandinlabilirler.

Delphi degerlendirmelerinin antaml: olabilmesi
igin bir takim kosullarin saglanmas gerekmektedir:

e Temel politik risk unsurlarimin detaylh ve
dogru bir listesi

¢ Bilgili profesyonellerin iyi muhakeme edilmis
ve yerinde fikirier liretmeleri

e Bireysel fikirlerin agirliklarimin tayininde ve
bunlarin birlestirilmesinde iyi bir mekanizma kurulmasi

Bu onemli faktorlerden birinin atlanmasi teknik
ve hatali sonuglarin dogmasina neden olabilir. Ayrica
Delphi tekniginin giici uygun sorularin sorulmasina
dayanir. Bunlar kusurlu oldugunda biitiin yap: yikilir.

Kantitatif Yontemler: Kalitatif yontemlere ek
olarak pek ¢ok isletme politik risk analizinde kantitatif
yontemler kullanmaktadir.

Kantitatif yontemler arasinda diskriminant analizi
en ¢ok kullamlanlardan birisidir. Cok degiskenli
analizler de sadece karmagik politik konulan izieme
imkam vermekle kalmaz, ayrica daha subjektif

yaklasimlara dayali sczgisel izlenimleri dogrulama
imkant verir.

Cok degiskenli analizin iki olas1 kullanim alam
mevceuttur;

e Mevcut ve tarihi bilgilere
gelecekteki politik egilimleri tahmin etmek

dayanarak

o Bir iilkeyi etkileyen onemli iligkileri daha iyi
agiklamak

Bankalar yabanct iilkelere bor¢ vermeden 6nce bu
teknikten yararlanirlar. Bu teknik gesitli kantitatif
bilgilerin toplanmasini. uygun bilgisayar programlan
kullanarak bu bilgilerin analizini ve sonuglarin
uzmanlarca yorumlanmasim gerektirir.

Rice ve Mahmoud[4] politik risk tahmininde
kantitatif yontemlerin kullanilmasinin bazi sakincalarina
dikkat cekmektedirler. Politik risk tahmininde kantitatif
yontemlerin getirdigi en Onemli sakincalardan biri
ozellikle ekonomik tekniklerin kullaniidig: vontemlerin
(eski tarihlerdeki veriler is18inda) ge¢mis modellere
dayanmast ve zaman igersinde bu vapimin degisiklik
gosterme ihtimalinin yiiksek olmasdir.

Entegre Analiz: Birbirinden bagmmsiz olarak
incelendiginde her bir dort yontemin detayll bir politik
risk analizi i¢in kendi basina veterli olmadig anlasitir.
Bu arada her bir vontemin kendine 6zgii avantajlan
oldugunu da inkar etmemck gerekir. Ancak bu kismen
objektif. kismen subjektif vaklasimlar birararaya getiren
entegre bir analiz basar1 olasiigim daha da arttirir,
Ozcellikle marjinal iilkelerin degerlendirilmesinde entegre
vaklasim agirlik kazanir.

Avrica politik risk tahmin ¢aligmalarinda kalitatif
ve kantitatif yontemlerin birbirini tamamlayict sekilde
birarada kullanilmasi. tek  baslarina kullanilmalan
durumunda ortaya ¢ikabilecek sorunlan bertaraf etmek
acisindan yararlidir. :

IV-POLITIK RISK DEGERLENDIRILMESINDE
KARSILASILAN SORUNLAR

Mascarenhas ve  Atherton[8]. politik  risk
degerlendirilmesinde  karsilasilan  sorunlari  rapor
hazirlanmasindaki  gecikmeler. reaktif degerlendirme
¢abasi, data sorunlarn. bilgi tahrifati, bilgi uygunsuzlugu,
beceri eksikligi ve yonetim desteginin olmamasi
basliklar altinda toplarmislardir. Isletmeler bu sorunlarin
biri, bir kag1 veya tiimiinden etkilenebilirler. Sorunun
bityiikligii politik risk degerlendirilmesi g¢aligmasim
yiiriiten ekibin becerisine ve nitelifine gore degisir.

IV.1. Rapor Hazirlanmasmdaki Gecikmeler

Politik risk tahmin ¢aligmalarn uzun zaman
gerektiren (kimi zaman aylarca). zahmetli ve yorucu
calismalardir. Uzmanlann biraraya geimesi, bilgi
toplanmasi, toplanan bilgilerin analizi ve bu analiz
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isifinda  gelecege vonelik  bir tahminde bulunmak
oldukca zaman alict olabilir.

Bazi durumiarda isletmeler ok c¢abuk karar
vermelerini gerektirten yatirim firsatlartyla
karsilagabilirler. Uzun siiren politik risk calismalarinin
sonuglanmasint bekleyene kadar bu yatinm firsatinin
degerlendirilememesi de sozkonusu olabilir.

Raporlarin hazirlanmasi: gerektiren uzun siire
dikkate alindiginda karsilagilan bir baska sorun da
¢aligmanin  sonunda sunulan raporun giincelligini
kaybetmesi olasiligidir.

Rapor hazirlanmasindaki gecikmelere kars,
politik risk caligmalart yapan ozel firmalar diinyanin
cesitli tilkeleriyle ilgili ¢alismalar hazirlamaktadirlar. Bu
hazir raporlar. s6zkonusu ilkelerde yatirim ya da is
vapmak niyetinde olan isletmeler tarafindan satin
almabilmektedir. Ancak bu alternatifin bir dezavantaji bu
tiir calismalarin gogu zaman genel ¢alismalar olmasi ve
firma spesifik bir yana endiistri spesifik bir 6zellik bile
tasimtyor olmalaridir.

IV.2. Reaktif Degerlendirme Cabasi

Politik risk ¢alismalari, herhangi bir yatirim
firsatimin politik geleceginin ya da belirli bir iilkenin
politik  ikliminin  incelenmesi y6niinde yapilan
caligmalardir. Yatinm ya da is firsatlanmn olmadig
durumlarda politik risk caligmalart genelde ya hig
vapumaz ya da gerektigi gibi dikkatli ve 6zenli bir
sekilde yapilmaz. Bu ozelligi ile politik risk ¢calismalarn
proaktif degil reaktif bir 6zellik sergilerler. Bu tiir
vanlighiklardan kaginmamin temelinde politik risk
caligmalarimi daima ilerici bir vizyonla yiiriitmekte fayda
vardir.

IV.3. Data Sorunlan

Politik risk degerlendirme tekniklerine girdi
olusturan datanin dogrulugu kullamlan teknik ne olursa
olsun sonuglan etkiler. Genellikle politik risk tahmininde
uygun ve dogru datanin toplanmasi pek kolay degildir.
Birincil ~ kaynaklardan data toplanmast  &zellikle
" gelismekte olan tilkelerde ¢ogu kez zor ve zaman alicidir.
Ornegin polis tutuklamalari, grevler. gerilla faaliyetleri
ve Universite olaylart gibi durumiarda resmi yetkililer
oldukg¢a ketum bir tutum sergileyebilirler. Farkli amaglar
icin toplanmis olan data elde edilse bile amag farklilig
nedeniyle yarar saglamayabilir. Ornegin pek ¢ok uzmana
gore. rapor edilen olaylar gercek terorist hareketlerin gok
kiigik bir bolimiinii yansitir. Pek gok gokuluslu sirket
diger gruplarin saldinis1 korkusuyla teroristlerin kurbam
olduklarim kabul etmek istemez. Ayrica saldirlarin
rapor edilmemesi pay sahipleri ve sirket ¢ahisanlarinin
cok uluslu sirketin potansiyel zayifligindan haberdar
olmalarim onler[9]. . .
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IV.4. Bilgi Tahrifat:

Herhangi bir statii veya tahsisat kaybim 6nlemek
amactyla politik risk hakkindaki bilgi akisinda birtakim
tahrifatlar olabilir. Ornegin, ana sirketten politik risk
calismalan igin biitge tahsisatt alan bagh kuruluslar
biitge donemlerinde politik riski yiiksek gostermek
isteyebilirler.

IV.5, Bilgi Uygunsuziugu

Politik risk analizinde toplanan bilginin amaca
hizmet edip etmedigi gozonine alinmast gereken
konulardan biridir. Bu konuda yanhs bilgi iizerinde
yogunlagsmamak icin ayni endiistride ya da aym politik
cevrede faaliyet gosteren diger firmalardan bilgi
toplamaktir. Bu metod oldukea ucuza malolabilen yararl:
bir alternatiftir.

IV.6. Beceri Eksikligi

Genel olarak isletme yonetimlerinde politik risk
tahminlerine karsi giivensiz bir tavir mevcuttur. Isletme
yoneticilerinin ~ politik  risk  tahmin  raporlarim
degerlendirmedeki  beceri  eksiklikleri  sézkonusu
calismalarin  dikkate alinmasinda “6nemli . sorunlar
¢ikarmaktadir.

IV.7. Yénetim Desteginin Olmamasi

Isletme yonetimlerinin bir diger zaaflan ise
teknolojik ve ekonomik risklere politik risklerden daha
fazla ¢énem gostermeleridir. Ekonomik agidan gitvenli
projeler politik risk unsurunu tasisalar bile gogu zaman
yoneticiler icin goze alinmasi gereken riskler
cergevesinde degerlendirilmektedirler.

V-SONUC

Politik risk analizi, hala topyekiin savaslar
yasayabildigimiz giiniimiizde uluslararasi pazarlarda
faaliyet gosteren isletmeler i¢in onemini hala
korumaktadir. Politik gevreden kaynaklanan risk unsuru
¢ogu zaman aniden ve degisik sekillerde ortaya ciktig
icin. uluslararasi firmalar igin pazara giris éncesinde ve
pazarda kalis siiresince politik risk analizini planli ve
surekli bir faaliyet olarak gormeleri zorunluluk haline
gelmigtir. Belki de bundan daha zor olam, politik risk
analizinde kullanilacak analiz  yonteminin tespit
edilmesidir. Her bir yontemin sundugu avantaj ve
dezavantajlar igletme yoneticilerinin segiminde anahtar
gorevini istlenir. Herbir yontemin dezavantajina ek
olarak politik risk degerlendirlmesinde gerek firma
icinden gerekse firma digindan kaynaklanan diger
sorunlar sozkonusu analizi daha da karmasik hale
getirebilmektedir.




Oneri, C.1, S.6.

KAYNAKCA

[1]-Cateora, Philip R., (1985), Strategic International
Marketing, Dow-Jones Irwin, s.50.

[2]-Haner, F.T. (1979), “Rating Investment Risks Abroad”,
Business Horizons, April, s.14.

[3]-Schmidt, David A. (1986), “Analyzing Political Risk”,
Business Horizons, July-August, s.44.

[4]-Rice, Gillian, Mahmoud, Essam (1986), “A Managerial
Procedure For Political Risk Forecasting™,
Management International Review, Vol.26,
Number 4, s. 15,16,18.

[3] -Dichtl, Erwin, Kéglmayr, Georg (1986), “Country Risk
; Ratings™, Management International Review,
Vol. 26, Number 4, s. 4.

[6]-Wu, Friedrich W. (1982), “The Political Risk Of Foreign
Direct Investment In Post-Mao-China: A
Preliminary Assessment™, Management’
International Review, Volume 22, Number 1, s.
13-25.

[7]-Rummel R.J.. Heenan. David A. (1978), “How
Multinationals Analyze Political Risk™. Harvard
Business Review, January - February, s.69.

[8]-Mascarenhas, Briance; Atherton, Clifford (1983),
“Problems In Political Risk Assessment”,

Management International Review, Vol 23, No.
2,s.22-32,

9]-Harvey, Michael G. (1983), “Multinational Corporations
Mass Media Strategy When Dealing With
Terrorists, World Marketing Congress 1983,
s.184.

191




