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OZET

ISLETMELERDE REKABET iISTIHBARATI FAALIYETLERI VE BiR MODEL
ONERISI

Hiilya ABDULA
Isletme Anabilim Dali Y&netim ve Organizasyon Bilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran 2021

Danisman: Prof. Dr. I. Cemil Ulukan

Gilinimiizde gerek {ilke i¢i gerekse uluslararasi pazarlarda isletmeler arasindaki
rekabet ekonomik bir savasi animsatmakta, dolayisi ile rekabete yonelik istihbarat
isletmeler icin gittikce daha fazla onem kazanmaktadir. Istihbarat faaliyetlerinin
giiniimiizde ekonomik ve ticari alanlarda igletmelere kadar uzandigini soylemek
miimkiindiir. Rekabet istihbarati (RI) kavram1 bu konuda kilit bir rol oynamaktadir.

Isletmelerin rekabet avantaji saglayarak kiiresel rekabet ortaminda basarili
olabilmesi i¢in etkin bir rekabet istihbarati islevine sahip olmasi 6nemlidir. Bununla
birlikte, Tiirkiye’de rekabet istihbarati alaninda akademik g¢alisma sayilarinin azhigi,
isletmelerdeki farkindalik ve uygulama durumlarinin belirsizligi, bu tez ¢alismasinin
gerceklestirilmesindeki temel motivasyon olmustur. Rekabet istihbarati alanindaki
literatiiriin incelenmesinin ardindan, isletmelerin rekabet istihbaratina yonelik farkindalik
durumu, uygulama diizeyleri, veri toplama ve analiz faaliyetleri ile istihbarat
faaliyetlerinin islevselligine yonelik bilgi toplamak tizere Eskisehir Sanayi Bolgesinde
faaliyet gosteren isletmeler lizerinde bir anket uygulamasi gergeklestirilmistir.

Anket uygulamasindan elde edilen bilgiler betimsel istatistikler; ortalama,
standart sapma, yiizde ve frekans seklinde sunulmustur. Calisanlarin ve isletmelerin
Ozelliklerine gore rekabet istihbarati konusundaki uygulama farkindalik, basari, fayda
seviyelerinin incelemesinde frekans analizi uygulanmistir. Rekabet istihbarati
konusundaki uygulama farkindalik, basari, fayda seviyelerinin oransal olarak
degerlendirilmesi igin ¢apraz tablolar yapilip oransal degerlendirmelere yer verilmistir.

Analizler SPSS 25 paket programu ile gergeklestirilmistir.



Arastirma sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda ankete katilan
isletmelerin Rekabet istihbarati farkindalik ve uygulama diizeylerinin olduk¢a disiik
seviyelerde oldugu goriilmiistiir. Bu konudaki eksikligin giderilmesine katkida bulunmak
tizere, isletmelerin olgekleri de dikkate alinarak, rekabet istihbarati islevinin isletmelerde

olusturulmasina yonelik bir model 6nerisinde bulunulmustur.

Anahtar Sozciikler: Rekabet Avantaji, Rekabet Istihbarati, isletmelerde Istihbarat,
Rekabet Istihbaratt Model Onerisi



ABSTRACT

COMPETITIVE INTELLIGENCE IN ORGANIZATIONS AND A MODEL
PROPOSAL

HULYA ABDULA
Department of Business Administration

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2021
Advisor: Prof. Dr. 1. Cemil Ulukan

In today’s world, competition between businesses both in domestic and
international markets is regarded as an economic war, so competitive intelligence is
gaining more importance for business organizations. It can be asserted that intelligence
activities are available in economic and commercial operations of business organizations.

In this respect, the concept of competitive intelligence (CI) plays a key role.

It is significantly important for businesses to have an effective competitive
intelligence function so as to be successful in the global competitive environment by
providing a competitive advantage. On the other hand, the main motivation behind this
thesis study is the low number of academic studies in the field of Competitive
Intelligence, lack of awareness and uncertainty of application methods in businesses in
Turkey. After a literature review in the field of Competitive Intelligence, a survey was
conducted on organizations in Eskisehir Industrial Zone to collect information on the
awareness of enterprises regarding competitive intelligence, their application levels, data

collection and analysis activities and functionality of intelligence activities.

Descriptive statistics, the information obtained from the survey results, are
presented as mean, standard deviation, percentage, and deviation. To examine the
application awareness, success, and benefit levels on Competitive Intelligence, frequency
analysis is applied based on the characteristics of the employees and enterprises. Cross
tables are prepared and proportional evaluations are included to proportionally evaluate
the application awareness, success and benefit levels in the field of Competitive
Intelligence. The analyses are carried out with the SPSS 25 package program.



In line with the findings obtained as a result of the study it is observed that the
Competitive Intelligence awareness and application levels of the enterprises participating
in the survey are quite low. To eliminate this deficiency, the scales of the enterprises are

taken into account and a model is proposed for the establishment of Competitive

Intelligence function in enterprises.

Keywords: Competitive Advantage, Competitive Intelligence, Intelligence in
Enterprises, Competitive Intelligence Model Proposal
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ETIK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri
toplama, analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke
ve kurallara uygun davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve
bilgiler i¢in kaynak gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu
calismanin  Anadolu Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit
programiyla tarandigini ve higbir sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim.
Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykiri bir durumun
saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi

bildiririm.
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file://///Users/hulyaabdula/Desktop/DOKTORA%20TEZİ%2012.04.2021%20.docx%23_Toc70448947
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GIRIS
Kiiresellesen diinyanin getirdigi degisim, rekabet ortaminin siddetlenmesi,
rakiplerin sayisinin artmasi, bilginin 6nemli bir sermaye unsuru haline gelmesi,

istihbaratin devletlerin yani sira isletmeler acisindan da 6nemli hale gelmesine neden

olmaktadir.

Isletmeler geleceklerini ydnetebilmek iizere siirekli olarak istihbarat bilgisini
doniistiirme becerisine ihtiya¢ duymaktadirlar. Cevrelerinde ortaya ¢ikan firsat ve
tehditleri, uyar1 ve beklentileri tespit edebilmek ve bunlari degerlendirebilmek icin
sistematik bir yonteme ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu yontem ile ayn1 zamanda isletmenin
stratejik planlamasi da desteklenmektedir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdrde
rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamak, rakiplerin eylemlerini ve stratejilerini
onceden Ongdrmek, piyasayl anlamak, teknolojik degisimlerin sonuglarin1 6nceden
degerlendirebilmek ve bunu uzun vadede basarili bir sekilde siirdiirebilmeleri karar
vericilerin dogru zamanda dogru bilgiye sahip olmalarina baglidir. Bu bilgi, rekabet
istihbaratt bilgisidir ve isletmelerin rekabet giiciiniin Onemli bir bilesenini

olusturmaktadir

Rekabet istihbarati gilinlimiiziin modern organizasyonlarinin bir pargasini
olusturmaktadir. Rekabet istihbarati, son yillarda 6zellikle Bat1 diinyasinda isletmeler
tarafindan yogun olarak ilgi géren konulardan biridir. Farkli sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerin stratejilerini yonlendirmek, belirsizligin ve degisim hizinin
yiiksek oldugu modern bir diinyada taktik konular1 yonetmeye yonelik yanitlarin bir
pargasint olusturmaktadir. Rekabet istihbarati belirsizligi ortadan kaldirmaz, fakat
sistematik yapisi ile bilginin etkin kullanimini miimkiin kilar. Ote yandan, riski de

ortadan kaldirmaz, ancak onu yonetmeye yardimei olur.

Bu tez ¢alismasinin baslangici, Eskisehir’de farkl sektorlerde faaliyet gosteren
14 isletmenin yonetim kurulu bagkan1 veya iist diizey yoneticileri ile 2016 yilinda yar1
yapilandirilmig bir anket formu {izerinden yapilan yiiz yiize goriismelere
dayanmaktadir. Rekabet istihbaratinin bilinirliligi, kullanimi ve wuygulamalari

hakkinda mevcut durum hakkina bir fikir sahibi olmak adina yapilan 6n goriigmelerden

1



elde edilen veriler, tez galismasinin ¢ergevesinin olusturulmasina ve veri toplama

aracinin gelistirilmesine yardimci olmustur.

Sozii edilen goriismelerde isletmelerin biiyiik bir kisminin rekabet istihbaratini
nasil kullanacaklar1 konusunda yeterli bilgi birikimine sahip olmadiklar1 goriilmiistir.
Rekabet istihbaratinin  Tiirk isletmelerinde yeterince bilinmemesinin  ve
kullanilmamasinin temel nedenlerinden birinin isletmelerin Rekabet istihbaratinin

sagladig iistiinliiklerden haberdar olmamalarindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

Yapilan 6n goriismeler yoluyla isletmelerin stratejik nitelikteki kararlar1 hangi
bilgiler 1s1¢inda aldiklari, verilerin nasil ve nereden toplandigi, isletmelerde rekabet
istihbarat1 sistemini nasil kurulmasi gerektigi, mevcut verilerin nasil analiz edilecegi,
rekabet istihbaratinin nasil yonetilmesi gerektigini ve bu elde edilen ¢iktilarin karar
verme siireglerinde nasil kullanilacagi konusunda bilgi diizeylerinin ¢ok yetersiz
oldugu ortaya ¢ikmistir. Rekabet istihbarati uygulamalarinin, bir kisminin dogaglama

bir sekilde isletmelerde kullanilmaya ¢alisildig: tespit edilmistir.

Bu tez ¢alismasinin birbiri ile iliskili iki amacindan bahsetmek miimkiindiir.
[lki, isletmelerin RI farkindaligi, RI verilerinin toplanmasi ve analiz edilmesi, RI
uygulama ve RI islevsellik durumunun saptanmasidir. Ikincisi ise, isletme

blinyelerinde uygulamaya yonelik bir model 6nerisi gelistirmektir.

Tez dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde ilk olarak istihbarat kavrami
ele alinmustir. Istihbarat tarihinin gelisimine deginildikten sonra istihbarat cesitleri ele
alinmustir. Isletmelerin en dnemli basar1 kaynaklarindan olan rekabet avantajinin elde
edilmesi, isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejileri, istihbarat kaynagi olarak
isletme cevresi ve rekabet avantaji olarak bilgi konular1 ele alinmistir. Daha sonrasinda
rekabet istihbarat1 kavrami ve kapsami, tarihsel gelisimi, rekabet istihbarat1 alaninda
yapilan akademik c¢aligmalar, cesitli iilkelerdeki rekabet istihbarati farkindaligi ve
akademik c¢alismalar1 ile Diinya’daki rekabet istihbarati uygulamalar1 detaylica

incelenmistir.



Caligmanin ikinci bdoliimiinde rekabet istihbaratt bilgi kaynaklar1 ele
alimmistir. Rekabet istihbarat1 siireci ve bu siirecin asamalar1 hangi asamada nelerin

yapildig1 ve yapilmasi gerektigi tartisiimistir.

Rekabet istihbarati ihtiyaglariin tanimlanmasinda kritik istihbarat konularmin
belirlenmesi ve bu konularin neleri kapsadigr ele alinmistir. Daha sonra ise rekabet
istihbarati i¢in kullanilan araglar ve rekabet istihbaratinin orglitsel ile insan boyutu

detaylica ortaya konulmustur.

Tez caligmasinin uygulama boliimiinde Oncelikle aragtirmanin problemi,
amaci, onemi ve smirliliklar tartisgilmistir. Sonrasinda arastirma yontemi, modeli,
evren ve drneklemi, veri toplama aracinin tasarimi ile verilerin toplanmasi agamalarina
yer verilmis, daha sonra yapilan arastirma ile ilgili genel analizler sunulmus, veriler ve
bulgular simiflandirilmistir. Eskisehir ilinde faaliyet gosteren isletmelere yonelik Ri
farkindalig1, uygulamalari, veri toplama ve analiz ile islevselligin basliklart altinda

elde edilen bulgulara yer verilip detayl1 analizler 1s181nda sonuglar degerlendirilmistir.

Doktora ¢aligmasin dordiincii boliimiinde isletmeler i¢in rekabet istihbarati
biriminin olusturulmasina yonelik bir model 6nerisi sunulmustur. Bu model dnerisinde
rekabet istihbarati biriminin amaci, rekabet istihbarati biriminin 6rgiit i¢indeki konumu
ile yetki ve sorumluluklari, kurgulanacak rekabet istihbarati biriminin i¢
orglitlenmesinde dikkat edilmesi gereken unsurlar ele alinmistir. Rekabet istihbarati
biriminde gorev yapacak olan rekabet istihbarati uzman ekibinin gérevlendirilmesi,
tasimasi gereken oOzelliklerinden detaylica bahsedilmektedir. Biriminin izlemesi
gereken rekabet istihbarati siiregleri ve koordinasyon asamalari ele alinmistir. Rekabet
Istihbarati Model &nerisi ile rekabet istihbarati biriminin isletmelerde kurulmasinin

kolaylastirilmasi agisindan biiyiik 6nem tasidigini sdylemek miimkiindiir.



BOLUM I

ISTIHBARAT, iISLETMELERDE REKABET AVANTAJI VE REKABET

ISTIHBARATI KAVRAMLARI

1.1 istihbarat Kavramina Genel Bir Bakis

Istihbarat, iilkelerin giivenligi kapsaminda sik¢a kullanilan bir kavramdir. Bu
baglamda, varliklarini korumak ve istikballerini teminat altina almak tizere sahis, grup
ve devletlerin i¢inde bulunduklari durumlar ile niyet, imkan, kabiliyet ve zaaflarini
O0grenmek adina yapilan bilgi toplama faaliyetlerini iceren genel bir kavramdir.
Istihbarat faaliyetleri insanlik tarihi kadar eskidir. Istihbarat insanoglunun ilk ¢aglardan
itibaren kullandig1 bilgilerin toplanmasi ve rakiplerine karsi elde edilen bilgilerle

kendisinin giivenligini saglamak tizere yapmis oldugu faaliyetlerin timidiir.

Gilinlimiiz modern istihbarat teskilatlarina ve hatta devlet politikalarina 6nderlik
yapmus olan fikirleri ile Sun Tzu, istihbarat ¢aligmalarinin ilk 6greticisi konumundadir.
Sun Tzu’ya gore; olgun bir hiikiimdarla iyi bir komutanin kolayca savas kazanmasi ve
zafere ulagsmasi ancak 1y1 elde edilmis istihbarat sayesinde miimkiin olabilir (Demir,
2008:9).

En temelde bilgi ilizerine kurulu olan istihbarat, bilginin kim tarafindan istendigi,
nereden geldigi, nasil ele alindig1, kimlerle paylasilacagi ve hangi amagla kullanilacagi

gibi tartigsmalar kapsaminda degerlendirilmektedir (Clark, 2007:1).

Istihbarat kavrami giin gectikge hem akademik hem de politik alanda etkisini
daha fazla hissettirmektedir. Savaslarin ve gatismalarin sekil degistirdigi gliniimiiz

ortaminda istihbarat farkli yonleri ile calisilmaktadir.
1.1.1 istihbaratin tanim

Devletler tarafindan binlerce yildan bu yana bir politika araci olarak kullanilan
istihbarat tarihsel siireglerle beraber 6nemi oldukga artmis ve 70°1i yillarda bir disiplin

olarak ele alinmaya baglamistir. Gegmis yillarda sadece devlet ve giivenlik seviyesinde



yapilan istihbarat faaliyetleri giiniimiizde siyaset, ekonomi, sosyal ve kiiltiirel alanlara

genislemistir.

Istihbarat kelimesi; Arapga “haber” kdkiinden tiireyen genellikle “malumat, yeni
Ogrenilen bilgiler, duyumlar, bilgi toplama, haber alma” seklinde tamimlanmaktadir.
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Ingilizce ’de istihbarat kelimesinin karsihig1 ise “intelligence” “akil, zeka, anlayis ve
istihbarat” anlamlarina gelmektedir. Anlamlardaki bu farklilik, stiphesiz ki milletlerin

gecirdigi tarihsel siirec ve sosyolojik yapiyla oldukga iliskilidir. *

Istihbarat, diinyanin degisen sartlarina gore kendini yenileyen, gelisen ve farkli
boyutlara sahip olan bir ¢aligma alamdir. Istihbarat sdzciigii haber sozciigiinden
tiiretilmis olsa bile, haber alma ve istihbarat kelimelerini es anlamda kullanmak
yanlistir. Bu yanlishk, Arapcanin Tiirkceye ¢evrildiginde tam karsiliginin
bulunamayisindan ileri gelmektedir. Haber, hi¢bir islemden geg¢irilmemis bilgidir.
Haberin isleme tabi tutulmasina kadar olan sathaya haber alma, kiymetlendirme, tahlil,
sentez ve yorum ile birlikte haber almay1 da kapsayan tiim faaliyetlere istihbarat
denilmektedir (Tezsever, 1999:100).

Istihbarat bir bilgi miicadelesi olarak goriilmektedir. Bu yiizden bilgi
savaslarinda ekonomik iistiinliik elde etmek icin bilgiyi kontrol etmek veya bilgilerin
yayilmasini engellemek olduk¢a 6nemlidir. Bilimsel ve teknolojik gelismelerin artmast,
yiiksek teknoloji liretim alanlarinin trend haline gelmesi ve biitiin bunlarla birlikte
kiiresellesme ortami bilgi toplumunu yaratarak bilginin en 6nemli giic kaynagi haline
gelmesini saglamigtir. Ekonomik deger tasimakta olan bilginin gerek devletler gerekse

isletmeler i¢in 6nemli oldugu bir siire¢ ortaya ¢ikmaistir.

Istihbarati sadece belirli faaliyetler sonucunda elde edilmis bilgi olarak
gérmemek gerekir. Istihbarat kavramindan bahsedebilmek icin elde edilen bilgilerin
analiz edilmesi, kiymet derecesinin belirlenmesi ve yorumlanmasi gerekmektedir.
Boylelikle sistematik islemlerden gecirilerek elde edilen bilgilerin istihbarat degeri
oldugu soylenebilir. Bu asamalar1 tamamlamamis olan bilgi istihbarat degeri

tagimayacaktir.

1T.C. Basbakanlik Devlet Arsivleri Genel Miidiirliigii Osmanli Arsivi Daire Baskanlig1 Yayin Nu: 148:5
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Istihbarat dongiisii istihbarat ihtiyacinin belirlenmesinden uygun kisilerin
gorevlendirilmesine, sonrasinda ise toplama, analiz ve dagitima kadar uzanan

asamalardan olusmaktadir (Treverton, 2004: 104-105).

Ozdag (2008:31) istihbarat1 sdyle tarif etmektedir: istihbarat ulasilabilen biitiin
acik, yar1 agik veya gizli kaynaklardan, her tiirlii aracin kullanilmasi sonucunda elde
edilen her tiirlii veri, malumat ve bilginin ulusal genel veya ulusal 6zel plandaki
politikalarin gerceklestirilmesi ve ulusal politikalara zarar verilmesinin engellenmesi
amact ile toplandiktan sonra Onemine ve dogruluguna gore siniflandirilmasi,
karsilastirilmasi, analiz edilerek degerlendirilmesi siireci sonucunda ulasilan bilgidir.
Bu tanimda istihbaratin bir siire¢ kapsaminda iiretilen bir {iriin oldugu ve istihbaratin

giivenlik kaygis1 tagidigl vurgusunu yapmustir.

Kent (2003:30) “Stratejik Istihbarat” adl1 galismasinda istihbarati hem bilgi hem
bir organizasyon hem de bir faaliyet olarak tanimlamaktadir. Bu tanimlama daha 6nce
farkli yazarlar tarafindan da yapilmistir. Bilgi olarak istihbarat taraflardan birinin
zafiyetlerini tespit ederken kendisine yonelik olanlari saklamasini saglayan verileri
kapsamaktadir. Organizasyon olarak istihbaratta bir kurumdan bahsedilmektedir.
Bilgiyi kovalayan aktif kisilerin olugturdugu bir birimi kapsamaktadir. Faaliyet olarak

istihbarat ise bir siireci kapsamaktadir.

Istihbarat, ihtiya¢c duyulan bilgilerin tespitinden baslayarak, bunlar agik ve
kapali kaynaklardan temin edilmesi, degerlendirilmesi ve elde edilen sonucun ilgili
birimlere ulastirilmasini kapsayan bir siiregtir. Bu siireg, kesintisiz siiren bir ¢arka
benzetilir (ilter, 2002:2). Istihbarat taniminda kritik nokta, elde edilen ham verinin
analiz edilmis olmasidir. Aksi takdirde elde edilen her veri, islenmedigi takdirde

istihbarat olarak nitelendirilmeyecektir.

Bu tanimlardan hareketle, konu hakkinda vurgulanmasi gereken en 6nemli
husus istihbaratin salt bilgi anlamina gelmedigi, istihbaratin, yetkilendirilmis bir teskilat
tarafindan ¢esitli kaynaklardan agik veya gizli sekilde elde edilen bilginin belirli bir

stire¢ icerisinde islenmesiyle elde edilen bir iiriin oldugudur.



Akademik bir dal olarak istihbaratin arastirllmasi ve hakkinda teoriler
tiretilmeye baslanmasi II. Diinya Savasi’nin sonlarina dogru rastlanmaktadir. Yapilan

biitlin tanimlar dikkate alindiginda istihbaratin bes boyutuna deginildigi goriilmektedir.
Bunlar;

* Her tiirlii faaliyet icin gerekli olan “bilgi”,

« Istihbarat carki, kars1 istihbarat ve ortiilii faaliyetleri de igine alan “siirec”,

« Istihbarat faaliyeti igin teskilatlanmis bir “organizasyon”,

* Gelecege dair 6ngoriilerden olusan “kanaat”,

* Biitiin ¢aligmalar sonucu ortaya ¢ikan “iiriin”.

Istihbarat1 gesitli agik ve potansiyel tehditlere karsi karar alicilart dnceden
uyarabilmek, bu sayede 6nleyici politika ve stratejileri zamaninda uygulayabilmek i¢in
gizli bir sekilde yiiriitiilen, bu anlamda ortiilii faaliyetleri de kapsayan, planlama ve bilgi
toplamadan analiz ve dagitilmaya kadar bir dizi faaliyeti iceren semsiye bir kavram

olarak tanimlamak miimkiindiir (Gill ve Phythian, 2006:7).
1.1.2 istihbarat tarihinin gelisimi

Istihbarat alaninin tarihsel gelisimi incelendiginde, literatiirde ii¢ temel kirilma
noktasindan bahsedilmektedir. Bu kirilma noktalarina gore istihbaratin kokleri, askeri
harekatlara, hiikiimet uygulamalarina ve is uygulamalarina kadar dayanmaktadir (Juhari
ve Stephens 2006; Prescott 1999; Bouthillier ve Jin 2005; Anica ve Cucui 2009; Maune
2014).

Insanlik tarihinin baslangici ile goriilmeye baslanan istihbarat faaliyetlerinin ilk
yazili metinleri M.O 5000 tarihlerine dayanmaktadir. Bu kaynakta bir ajan kullanilarak
kusatilan sehri daha az maliyetle ele gecirmeye ¢alisan III Misir Kralindan
bahsedilmektedir. Bir diger yazili kaynak ise Savas Sanati kitabi ile taninan Sun Tzu’ya
aittir, milattan Once altincit ylizyilda istihbarat ile savas kazanmanin miimkiin

olabilecegine dikkat cekmektedir (Ozdag, 2016:18).



Modern dénemlerde ilk kurumsal istihbarat drnekleri 1530’larda Ingiliz Kraliyet
ailesinde goriilmektedir. On yedinci yiizyilda geleneksel istihbarat anlayist hiikiim
siirmektedir. Birinci diinya savasi donemine kadar olan siiregte geleneksel istihbarat
anlayisindan modern istihbarata ge¢ilmistir. On sekizinci yiizyilda gesitli bati {ilkeleri,
Almanlar ve Fransizlar kendi gizli servislerini kurmuslardir. Ikinci diinya savasi
doneminde ise Stratejik istihbarattan profesyonel istihbarata geg¢is yapilmistir. Yirmi

birinci ylizyilda ise teknolojik istihbarattan uzmanlasmaya ge¢is saglanmistir (Avci,

2004: 6-9).

Soguk Savas doneminin hiikiim siirdiigii 40’11 ve 50°li yillarda istihbaratin
kurumsallagsmasi siireci genislemis ve derinlesmistir. Birgok alanda oldugu gibi Soguk
Savag sonrasi istihbarat alaninda da bir paradigma degisikligine gidilmistir. Bunlar ise;
birinci faktor istihbaratin karsilamak zorunda oldugu gorev alaninda meydana gelen
degisimlerdir. Ikinci faktor; bilgi teknolojileri ve insanlarin bilgiyi nasil kullandiklarina
dair degisimlerdir. Aslinda, bu “Bilgi Devrimi” gilinlimiizde istihbarati etkileyen en
onemli faktordiir, ¢iinkii istihbarat; bilginin toplanmasi ve analiz edilmesi, istihbarat
servisi ise; bu isi yapmak iizere dizayn edilmis bir bilgi servisidir. Ugiincii faktdr ise;
devletlerin i¢ politikalar1 ve vatandaslarinin istihbarata bakis agilarindaki genel

egilimlerde meydana gelen degisimlerdir (Ercan, 2006:221).
1.1.3 istihbarat tiirleri

Giliniimiizde bilgi liretiminin ve tiretim ¢esitlerinin siirekli kendini yenilemesi ve
hizla artmasi ile birlikte istihbaratinda faaliyet alan1 genislemektedir. Bu genisleme,
istihbarat kavrami hakkinda 6ne siiriilen tanimlamalarin ¢esitliliginin artmasina da

sebebiyet vermektedir.

Istihbarat, elde edilecek bilginin tiiriine ve kapsamma goére farkh
smiflandirmalara tabi tutulmaktadir. Istihbarat eger bir askeri bilgiye dayanmaktaysa
“askeri istihbarat”, siyasi bir bilgiye ulasilmasi sonucu ortaya c¢ikmigsa ‘“‘siyasi
istihbarat” ve finansal, ticari nitelikli bir veri kapsaminda ise “ekonomik istihbarat”

olarak adlandirilmaktadir. Nitekim bilgi, herhangi bir alanda degerlendirilebilecek



diizeyde ise o alana ait istihbarat ¢esidi olarak isimlendirilmektedir (Duramaz ve
Gokbunar, 2017:51).

Istihbaratin gelisim siirecinde ilgilendigi konularda siniflandirmaya gidilmistir
ve alanlarina gore istihbarat ¢esitleri olusmustur. Alanlarina gore istihbarat gesitlerinden

temel olarak asagidaki gibi bahsedilebilir (Ozdag, 2008:66):

1.1.3.1 Alanlarina gore istihbarat

= Siyasi istihbarat

= Askeri istihbarat

= Ekonomik istihbarat
= Biyografik istihbarat
=  Cografik istihbarat

= Teknik istihbarat

= Siber istihbarat

_ Siyasi
Istihbarat

_Askeri
Istihbarat

_ Siber
Istihbarat

Alanlaria

- ~ Gore
B I_||! n?(se_lkve Istihbarat Ekonomik
ekni —kC
istihbarat Istihbarat

Cografik
Istihbarat

Biyografik
Istihbarat

Sekil 1. Alanlarina gore istihbarat (Yazar tarafindan hazirlanmistir).

1.1.3.1.1 Siyasi istihbarat

Bir iilkenin siyasal yapisini olusturan, devlet sistematiginin diizenin yapisinda

yer alan biitiin unsurlara karsi yapilan istihbarattir (Ozdag, 2008:66). Siyasi istihbaratta;
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siyasal gli¢ dagiliminin nasil oldugu, politik giiclin kaynaklari, politik kiiltiir, politik
stirecler ile politik tarih arastirilmaktadir. Hedefteki bir {ilkenin siyasal olarak yapisini
meydana getiren ve devletin sistematiginin yani anayasal diizenin yapisindaki mevcut
tiim Ogelere ulagsma cercevesinde gerceklestirilen istihbarat tiiriidiir. Askeri ve siyasi

istihbaratin gelisimleri ve kaynaklar tarihsel agidan ¢ok eskilere dayanmaktadir.

Siyasi istihbarat kapsamindaki verilerin toplanmasi genellikle diplomatik
temsilcilikler ve kuruluglar aracihigiyla gergeklestirilmektedir (Ozdag, 2002:130).
Ekonomik perspektiften baktigimizda iilkelerin siyasi hareketliliklerinden kaynakli
olmak iizere isletmelerin performanslarint ve calismalarini etkileyecek durumlarin
olusmasi s6z konusu olabilmektedir. Bu dogrultuda siyasi istihbaratin akisini dogru bir

sekilde analiz etmek isletmeler agisindan faydali olacaktir.
1.1.3.1.2 Askeri istihbarat

Bir iilkenin askeri kapasitelerini, savasma yeteneklerini anlamak icin yapilan
yabanci ordular ve hava, deniz ve karalardaki harekat bolgeleri ile ilgili, arazi ve iklim
kosullarin1 da kapsayict bir istihbarat faaliyeti olarak bilinmektedir (Connable,
2012:81).

Istihbarat dogdugu giinden bugiine askeri giic elinde sekillenmistir. Askeri
giiciin biiylik ol¢iide milli gii¢ ile esdeger tutulmasi, istihbaratin giivenlik odakli bir
faaliyet olarak algilanmasina neden olmustur. Dolayisiyla ¢ok uzun bir siire istihbarat,
konvansiyonel harplerin ihtiyaglarini kargilayacak sekilde planlanarak yiiriitiilmiis ve bu
vazgecilmez istihbarat faaliyeti ‘askeri istihbarat’’ olarak ifade edilmistir (Bayraktar,

2015:28).

1.1.3.1.3 Ekonomik istihbarat

Sanayi devrimi ile birlikte bilginin ekonomik boyutu daha fazla 6n plana
¢ikmaya baglamis glinlimiizde ise ekonominin ana girdisi haline gelmistir. Bilginin
sistematik bir sekilde {iretimi, planli bir bilgi ekonomisine gecisi zorunlu kilmaktadir.
Gerek ekonomik bilginin elde edilmesi gerekse bu bilginin giivenliginin saglanmasinin

ekonomik istihbarat sistemleriyle miimkiin oldugu sdylenebilir (Giildiken 2006:170).
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Ekonomik istihbarat, diger istihbarat tiirleri arasinda verilere ulasma agisindan
en pratik istihbarat tiirii olarak goriilmektedir. Ciinkil bu tarz ekonomik verilerin biiytik
bir boliimiine agik kaynaklardan ulasilabilmektedir. Bununla birlikte ekonominin bir
ulusun giiciinii olusturan 6nemli unsurlardan biri oldugu gbéz Oniine alindiginda,

ekonomik istihbaratin ne derece 6nemli oldugu anlasilmaktadir.

Ekonomik istihbarat, “teknolojik, finansal, ticari ve resmi bir bilgi gibi politika
ya da ticaretle ilgili bir ekonomik bilginin elde edilmesi” olarak tanimlanmaktadir.
Ekonomik degeri olan her tiirlii bilginin elde edilmesi, iiretilmesi, degerlendirilmesi ve
ekonomik yarar saglayacak hale getirilerek kullanilmasi siireci, kiiresel alanda faaliyet
gosteren organizasyonlarin esas hedefleri arasinda yer almaktadir (Miman, 2007:14).
Bu bilgilerin yabancilar tarafindan elde edilmesi iilkeyi ekonomik olarak dezavantajli
konuma getirebilir ve bu durum bir ekonomik konu olmaktan cok, giivenlik konusu
haline dontisebilir. Ekonomik istihbarati elde eden iilke ise ekonomi, yatirim, AR-GE,
uretkenlik ya da rekabet gibi konularda dogrudan ya da dolayli olarak avantaj

saglayabilir (Potter, 1988 aktaran Durmaz ve Gokbunar, 2017:54-55).

Ekonomik istihbaratin dnemli bir rolii ekonomik giivenligi desteklemektir.
Ekonomik istihbarata bir bagka bakis agisiyla yaklasan Porteous (1994:156) da su tanimi
yapmaktadir “Ekonomik istihbarat; teknik veri, finans, tescil, hiikiimet ve ticari bilgileri
iceren bir politika ya da ticaretle alakali ekonomik bilgiler; toplayan organizasyonun
tilkesinin ekonomisine dolayli ya da dolaysiz olarak nispi iretkenlik ve rekabet

pozisyonunu korumasini saglayacak kazanimlardir.”

Sonug olarak, ekonomik istihbarat iki bigimden olusmaktadir: Devlet ve devlet
dis1. Kullandiklar1 metotlar ve amagclarina gore gesitli isimlerle anilmaktadir. Yasal
stireclerin yaninda yasa digi, oOrtiilii faaliyetler de icra edilebilmekte ve ekonomik
istihbarat ¢esitleri arasinda bazi baglantilar bulunmaktadir. Devlet istihbarat teskilatlari,
ekonomik istihbarat formlarinin gelistirilmesi ve aralarindaki is birliginin diizenlenmesi

konusunda 6nemli bir rol oynamaktadir (Ercan, 2006: 158).

Makroekonomik istihbaratin tiizerinde Onemle durdugu konular kiiresel

ekonomik egilimler, uluslararas: finans ve ticaret konulari olmaktadir. Bu nedenle
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makroekonomik istihbaratin amaclar1 da stratejik seviyeleri barindirmaktadir. Bu

amaglar (Johnson, 1996: 148-149; 2001: 251- 261);

= Yabanci devletlerin ekonomik kararlarini nasil aldiklar1 ve ticari amaglarinin neler
olduklarina dair bilgilerin gelistirilmesi,

» Uluslararas: ticaret modellerini analiz etmek ve diinya pazarlarinda devletin
cikarlarini koruyacak firsatlar aragtirmak,

* Yabanci devletler veya sirketler tarafindan yiiriitilen diiriist olmayan ticari
iligkilerin gozlemlenmesi,

» Uluslararasi ekonomik goriismelere katilan miizakerecilere, diger devletler ve
ekonomik stratejileri hakkinda istihbarat temin etmek,

* Yabanci devletlerin ekonomik antlasmalarla uymay1 vaat ettikleri yiikiimliiliikleri
yerine getirip getirmediklerini denetlemek,

» Teknolojik gelismeleri gozlemlemek,

* Ekonomik yaptirimlar: diizenlemek ve gozlemlemek,

= [hrag edilen iiriinlerin kontrollerinden kagma girisimlerini gdzlemlemek,

» Askeri harcamalar ve uluslararasi silah transferleri gibi yabanci devletlerin 6ncelik

verdikleri harcama kalemlerini belirlemek.

1.1.3.1.3.1 Rekabet istihbarati

Ekonomilerde rekabetin siddetinin artmasi, yoneticilerin dikkatini isletmey1
basartya gotiiren ve basariyr siirdiiren faktorleri aramaya ve anlamaya
yonlendirmektedir. Isletmelerin risk almalari, yenilik¢i olmalar1 ve pazarlarinda
miisterilerin degisen ihtiyaglarin1 hizli bir sekilde karsilamalarini gerektirmektedir

(Ozdemir, 2010:68).

Rekabet Istihbarati, rekabet faaliyetlerini tahmin etmek, gecmis piyasa
aksamalarmni gormek ve olaylar1 yorumlamak igin bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi?
ve kullanma yetenegini kapsamaktadir. Rekabet istihbarati isletmelerin rekabet

ortamlarini, bu ortamlarin sundugu firsat ve zorluklar1 anlamaya yardimci olmaktadir.

2https://improvado.io/blog/32-best-competitive-intelligence-companies Hailey Freidman, Erisim Tarihi
07 Nisan, 2020
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Herhangi bir is stratejisinin 6nemli bir bileseni olarak goriiliir. Rekabet istihbarati hem
yaymlanmis hem de yaymlanmamis kaynaklar1 kullanarak pazardaki dinamikler ve

zorluklar hakkinda fikirler vermektedir.

Rekabet istihbarati, isletmenin planlarini, kararlarini ve faaliyetlerini etkileyen
dis bilginin toplanmasi, analiz edilmesi ve yonetimi igin sistematik ve etik bir program
olusturulmasi olarak tanimlanmaktadir. Rakipler ve biitiin igletme ¢evresindeki yasal ve

etik bilgilerin toplanmasini igermektedir (Weiss, 2002:41).

Rekabet istihbarati isletmelerin miisterileri ve faaliyet gosterdikleri pazarlar da
dahil olmak iizere rakiplerin is planlarinin daha ince noktalarini ortaya ¢ikardigi bir
sistemdir. Rekabet istihbarati, ¢cok cesitli olaylar1 farkli perspektiflerden inceleyerek

rakip isletmeleri nasil etkiledigini de analiz etmektedir.

Rekabet istihbarat1 dogas1 geregi, farkli isletmeler icin gerek endiistriye gerek
diger birgok faktore bagli olarak degisiklikler gostermektedir. Ornegin, devlet
politikalar1 ve yasalardan etkilenen isletmeler ve bu isletmelerin faaliyetlerini
etkileyebilecek yasal degisiklikler hakkinda bilgiler istemektedir. Herhangi bir isletme
icin, rekabet istihbaratinin amaci, riskleri ve firsatlar1 kolayca ortaya ¢ikmadan once
kesfederek daha bilingli kararlar alimmasma ve kurumsal performansi artirmaya
yardimci1 olmaktir. Baska bir ifade ile rekabet istihbarati, isletmelerin herhangi bir

muhalif gii¢ tarafindan korunmasini engellemeyi amaglamaktadir. 3

Rekabet istihbarat faaliyetleri iki ana grupta smiflandirilabilir: Taktik ve
stratejik. Isletmelerde uygulanan taktik istihbarat daha kisa vadelidir ve pazar paymi
arttirmak veya gelirleri artirmak gibi konulara ilgilidir. Stratejik istihbarat ise isletmenin

karsilastig1 temel riskler ve firsatlar gibi daha uzun vadeli konulara odaklanmaktadir.

Her iki durumda da rekabet istihbarati, haksiz rekabet avantaji elde etmek icin
yasadis1 ve etik olmayan yontemlerin kullanilmasini veya endiistriyel casusluk gibi

konular1 icermemektedir.

3https://www.investopedia.com/terms/c/competitive-intelligence.asp Andrew Bloomenthal Erisim Tarihi
3 Subat 2020
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1.1.3.1.4 Sosyal istihbarat

Bir iilkenin sosyal yapisi ile ilgili sosyolojik veriler ve durumlar hakkinda
yiiriitiilen faaliyetleri kapsamaktadir. Sosyal istihbaratin yoneldigi sekiz temel alan
mevcuttur: Bunlar ise: sosyal karakteristikler, niifus yapisi, kamuoyu ve bu ¢ergevede
basin yayin araglari, egitim diizeyi, saglik ve sosyal giivenlik sistemi, genel kiiltiir

ozelliklerini kapsamaktadir (Ozdag, 2008:97-98).

Sosyal istihbaratin 6zellikle iilkelerin i¢ politik siireglerinde ve karar alma

stireglerinde bilgi sahibi olmak a¢isindan oldukca dnemli oldugu bilinmektedir.

Sosyal istihbaratin amact; diismanin milli yapisi, niifus hareketliligi, azinliklar,
sosyal smiflarin miicadeleleri, halkin durumu, tutumu, inanislari, kamuoyu, saglik,
egitim, sanat ve sosyal glivenlik kurumlar1 hakkinda bilgi toplamaktir. Ayn1 zamanda
sosyal istihbarat, toplum i¢indeki iliskiler, halkin diisliniis, yasayis, inanis bi¢imleri,
arzulari, liziintiileri, sikayetleri, kabiliyetleri hakkinda giincel bilgiler elde etme amacl

yiiriitiilen faaliyetlerdir (Ozdag, 2011:97-98).
1.1.3.1.5 Cografi istihbarat

Bir iilkenin cografi konumunu ve kosullarini goz 6niine alarak yapilan istihbarat
faaliyetlerini kapsamaktadir. Cografi unsurlar dahil olmak iizere savunma ihtiyaglari,
iklim kosullar1 ve olasi bir savag durumunda iilkenin cografi olarak savunmasinda kolay

ve zor bolgelerinin tespitine yonelik calismalar1 kapsamaktadir. #

1.1.3.1.6 Biyografik istihbarat

Bir iilkenin siyasi, ekonomik ve kiiltiirel alanda 6nemli sahsiyetlerinin hakkinda
yapilan istihbarat faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu kapsama ozellikle siyasi platformda
yer alan siyasi liderler girmektedir. Biyografik istihbarat kapsaminda yapilan ¢alismalar
sonucunda liderlerin karar alma mekanizmalar1 hakkinda 6ngdriiler belirlenerek politik

avantaj saglanmaya ¢alisilmaktadir (Weiner, 2007:192).

“United States Department of the Navy *’Geographic Intelligence’” Marine Corps War-fighting
Publication (MCWP) 2-12, Washington D.C. 6 Temmuz 2000:1-3.
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Gecmiste bu bilgilere ulasmak mesakkatli ve bir siire¢ iceriyorken, giinlimiizde
internet alaninda yasanan gelismeler ve sosyal medyanin kullanilisinda yayginlagsma,
biyografik istihbaratin elde edilisinde yeni bir bakis agisi ortaya ¢ikarmistir. Artik
biyografik istihbarat toplayabilmek kolaylasmistir. Kisilere fiziksel temasta
bulunmadan, sosyal medya begenileri, takipgileri, paylagimlari, begenileri gibi benzeri
araglar lizerinden kisilik analizleri ve memnuniyetsizlik analizleri ¢ikarilabilmektedir.
Internet’te gezdigi sayfalar, sosyal medya araclarinda kaldigi siireler biyografik
istihbaratin elde edilisinin temel analiz parametreleri olarak kabul edilmektedir (Akoz,

2019:31).

1.1.3.1.7 Teknik istihbarat

Bir milletin bilimsel ve teknik kapasite ve faaliyetlerini tespite yonelik kullanilan
istihbarat tiiriinii kapsamaktadir (Ozdag, 2008:123). Temel konusu devletlerin askeri

teknolojileri ve bu teknolojilerdeki gelismeleri olusturmaktadir.

Insanlik tarihinin biiyiik bir béliimiinde istihbarat toplama isi diismani siirekli
olarak izleyen ve gizli belgeleri ele gegiren casuslar araciliiyla yapilmigtir. Sifrelenmis
mesajlarin ¢alinmasi ve sifrelerinin kirilmasiyla da 6nemli bilgilere ulagilmistir. Fakat
20. ylizyildaki gelismelerle birlikte teknik istihbarat toplama yontemleri giderek one
¢ikmaya baslamistir (Richelson, 2007:105).

Teknik istihbaratin 6nemli bir boliimiinii olusturan goriintii istihbarati, oldukca
yaygin olarak kullanilan bir istihbarat toplama tiirlidiir. Fotograf makineleri, sensor ve
lazerle elde edilen goriintiiler, bilgi isleme siireciyle yorumlanip degerlendirilmektedir.
Kisilerin ¢ektikleri goriintiilerden uydularin aldiklar1 resimlere kadar genis bir uygulama
alani1 olan bir tiir istihbarattir. Yeni sistemlerin gelistirilmesi, elektro optik kameralarinin
kullanim alanlarinin ¢ogalmasi, insansiz hava araclarinin ise konulmasi, askeri
teknolojideki takip edilemez gelismeler, uydularin 6zel sektoriin bile kullanabilecegi
kadar yayginlagsmasi goriintii istihbaratinin giinlimiizde en ¢ok bagvurulan yontemlerden

biri olmasini saglamaktadir (Dupre, 2011: 62).

Sinyal istihbaratin1 olusturan diger alt baslik olan elektronik istihbarat, hedef

tilkenin iletisim istihbarat1 kapsaminda diisiiniilen yazili ve s6zlii mesajlar1 icermeyen
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elektronik sinyallerden bilgi elde etme yontemi olarak tanimlanmaktadir (Bernard,

2009:1).

Sinyal istihbarati (SIGINT); haberlesme istihbarati (COMINT), elektronik
istihbarat (ELINT) ve yabanci cihaz sinyal istihbaratini (FISINT) olusturan veri
iletiminden elde edilen istihbarattir. Sinyal istihbarati {iretiminde hem ham veri hem de
ham verinin analizi kullanilmaktadir. Haberlesme istihbarati (COMINT); iletisim
kanallarinin ve muhabere trafiginin izlenmesi, birbirleriyle iliskili taraf veya gruplar
arasinda iliski kurulmasi ve sahislar arasindaki irtibatin iceriginin analiz edilmesi
sonucu elde edilen istihbarattir. Yabanci cihaz sinyal istihbarati (FISINT); yabanci
devletlerin uzaktan Ol¢lim, isaret Olglimi, elektronik sorgulayici ve video veri
baglantilarin1 igeren uzay, yeriistii ve yer alt1 sistemlerinin konuslanma bi¢iminin ve
yabanci elektromanyetik iletiminin kestirilmesinden elde edilen istihbarattir. Elektronik
istihbarat (ELINT); daha ¢ok konusma veya metin icermeyen elektronik sinyallerden
elde edilen istihbarattir. Elektronik istihbaratin en yaygin kaynaklari radar sinyalleridir

(ODNI, 2011:55-56).

1.1.3.1.8 Siber istihbarat

Bilgi sistemleri teknolojilerinin gelismesi iilkelerin ulusal, ekonomik
giivenliklerini tehdit eden bir siber alan ortaya ¢ikarmistir. Glinlimiizde internet, ticari
islemlerin gergeklestirildigi kisiler ve devletlerarasi iletisimin saglandigi bir alan olarak

goriilmektedir. Ulusal giivenlik agisindan kritik 6neme sahiptir.

Siber tehdit ve potansiyel siber savas, post modern cagda toplumlar ve
hiikiimetler agisindan korunmasizligin ve denetimsizligim en 6nemli gostergesi olarak
kabul edilmektedir. Fiziksel olarak kablolar, santraller, uydular, radyolinkler,
bilgisayarlar, modemler, sanal olarak olusturulan kiitiiphaneler, bankalar ve magazalar
gibi hizmetler ‘siber uzay’ olgusunu atif yaparken toplumlarin ve hiikiimetlerin

korunmasizliginin da ne 6lgiide olduguna dikkat ¢ekmektedir (Bayraktar, 2015:48).

Siber istihbarat yiiksek teknolojiye sahiptir. Istihbarat oOrgiitlerine stratejik
bilgiye ulasirken ekonomi ve zaman avantaji saglamaktadir. Geleneksel istihbarat

niteliklerini de degistiren siber istihbarat olgusu, daha az emek ve daha az sermaye
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gerektiren istihbarat tliriidiir (Ersanel, 2001:10). Bu nedenle ekonomisi giiclii ve

ongoriisii yiiksek devletler, siber istihbarat alanina biiyiik yatirim yapmaktadir.

Siber istihbarat temel olarak iki asamada ele alinmaktadir. Birincisi; siber ortam
vasitastyla istihbarat toplanmasidir. Siber ortamda istihbarat, bilgisayar, cep telefonu
gibi bilginin islendigi cihazlar ve sayisal veri toplama ortamlarindaki bilgilerin, yine
siber alan icerisinde kullanilan teknikler kapsaminda elde edilmesi ve karar vericiler
tarafindan kullanilabilecek siirece getirilmesidir. Ikincisi ise; giivenlik tehditlerini 6n
plana ¢ikartan, zararli yazilimlar, siber saldirilar, siber saldirganlari izleme, analiz etme
ve degerlendirme, siber korsanlarla ve teroristlerle miicadele etmek amaciyla kullanilan

yontemdir (Ciftegi, 2013:290-291).

1.1.3.2 Tekniklerine gore istinbarat

Cok eskiden bu yana ylriitillen istihbarat faaliyetlerinde cesitli veri toplama
teknikleri ortaya ¢ikmistir. Gelisen teknoloji beraberinde klasik yontemler yani sira
teknolojik yontemlerden de yararlanmaktadir. Istihbarat toplama teknikleri temelde iki

boliimden olusmaktadir. Bunlar ise: Insan istihbarati ve teknik istihbarattir.

Insan istihbarati isminden de anlasilacagi gibi bilgi insan faktdriinden elde
edilmektedir. insan istihbarat1 yetismis insan kaynag1 araciligiyla, insanlardan gérsel ve
isitsel kaynaklardan ihtiya¢ duyulan unsurlarin, niyetlerin, kapasitelerin imkan ve
kabiliyetlerin, taktiklerin, mevcut donanimlarin, personelin ortaya ¢ikarilabilmesi igin
toplanan bilgilerin analizinden elde edilen istihbarat olarak ifade edilmektedir (Pick,
2002:4 aktaran Giiner, 2017:35).

Teknik istihbarat ise gesitli yontemler ile saglanmaktadir. Teknik istihbarat
faaliyetleri bir isletmenin tehditlere hizli bir sekilde cevap vermesini ve teknik ve
bilimsel gelismeden kaynaklanan firsatlari tanimlamasini saglar. istihbarat teorisinin
onemli bir parcasini teknik istihbarat olusturmaktadir. Bir isletme agisindan teknolojik
diizey olarak, kiiresel diinyada bulundugu yeri ve seviyeyi tespit edebilmek isin ilk

adimidir. Teknik istihbarat yeni teknolojilerin 6grenilmesi ve buna gore olas1 tehditlerin
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analizinin yapilmasi siireglerini icermektedir. Bu konuda artik birincil veri kaynaklarina
Internet iizerinden ulasmak miimkiin olabilmektedir. Rakiplerle teknik diizeyde rekabet
edebilme giiciiniin tespiti ve degerlendirilmesi tilkelere yeni harekat alanlar1 agmaktadir
(Kog, 2014:6). Teknik istihbarat rakiplerin kullandig1 yontemler ve siiregler, dis
teknolojiye bagimliliklari, edinilen yeni teknoloji, rakiplerin Ar-ge personelinin

kabiliyeti ve bu boliimiin harcamalari ile ilgili tahminleri icermektedir.

1.1.3.3 Olgeklerine gore istihbarat
Olgeklerine gore istihbarat tiirleri temelde;

» Taktik diizeyde istihbarat,
= QOperasyonel diizeyde istihbarat

= Stratejik istihbarat olarak ele alinmaktadir.
1.1.3.3.1 Taktik istihbarat

Taktik istihbarat konular1 genellikle i¢ istihbarat ¢ergevesinde yiiriitiilmektedir.
Suc ile miicadelede gerceklesen istihbarat caligmalar: taktik istihbarata ornek teskil
etmektedir. Taktik istihbarat ¢alismalar1 ¢alisma konusu olan sorunun veya durumun

(amag, niyet kapasite vb.) hakkinda bilgi vermektedir.

Calisma alanlarina bakildiginda, Ingilizcede “‘tactical intelligence’” olarak ifade
edilen ‘‘taktik istihbarat’, karar alicilarin ve askeri komuta kademesinin giinliik
organizasyonlarina yonelerek rutin ve acil islemleri kapsayan faaliyetler olarak kabul

gormektedir (McDowell, 2009:19 aktaran Akoz, 2019:24).

1.1.3.3.2 Operasyonel istihbarat

Birden fazla benzer hedefleri i¢ine alan ve uzun donemli sorusturmalari
desteklemek icin kullanilan istihbarat faaliyetlerini kapsamaktadir. Operasyonel
istihbarat daha uzun donemde gerceklestirilen amaca yonelik birden fazla taktik

istihbarat faaliyetini igermektedir.
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‘“‘Operasyonel istihbarat’” Operasyon alanlar1 igerisinde stratejik amaclarin elde
edilebilmesi, operasyonel faaliyetlerin planlanabilmesi ve yerine getirilebilmesi i¢in

gerek duyulan istihbarat ¢alismalaridir (Kuloglu, 2015:22).

1.1.3.3.3 Stratejik istihbarat

Ulusal giivenlik ve tehdit diizeyinde strateji, politika ve askeri plan ve
operasyonlarin olusturulmasi igin gereli olan istihbarati kapsamaktadir (Heinderich,
2002:16).

Bir iilkenin karar alicilarina yonelik iiretilen istihbarattir ve en temel hedefi karar
alicilarinin miimkiin olan en iyi istihbarat ile desteklenmesidir (Y1lmaz, 2018:128-129).
Stratejik istihbarat sayesinde karar alicilar, iilkeye yonelen tehditlerden o6nceden

haberdar olurlar ve buna gore yeni politikalar {iretirler.

Stratejik istihbarat adli kitab1 ile Sherman Kent stratejik istihbarat kavramini
istihbarat literatirine kazandiran ve stratejik istihbarati ilk olarak tanimlayan
aragtirmacidir. Ayni1 zamanda stratejik istihbaratin yedi asamadan olustugunu
belirtmistir: Sorunun dogusu, sorunun hangi asamalarinin iilke i¢in 6nemli oldugunu
tespiti ve analizi i¢in hipotezin gelistirilmesi, hipotez ile ilgili bilgi toplama, toplanan
bilginin tasnifi ve analizi hipotezin test edilmesi, hipotezin dogrulanmasi veya

yanlislanmast igin sona gidis ve hipotezin belirlenmesi (Kent, 2002:11 aktaran Ozdag,
2008:152).

Bu asamalarda hipoteze dahil olan istihbarat alanlarinda (siyasi, ekonomik vb.)
cesitli istihbarat teknikleri (insan istihbarati, sinyal istihbarati vb.) cercevesinde elde

edilen bilgiler kiymetlendirilerek stratejik istihbarat elde edilmektedir.

Stratejik istihbaratin onceliklerinin basinda politika belirleyicilerin istihbarat
thtiyacini karsilamak gelmektedir. Bu ihtiyaglarinda basinda tehditlerin degisen dogast,
Ozellikleri ve yontemleri ile tehditle nasil miicadele edilecegine iliskin stratejileri
gelistirme, kaynak tahsisi ve dnleme amacina yonelik karar vericilere bilgi saglamak

gelmektedir (Kuloglu, 2015:20).
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1.2 Isletmelerde Rekabet Avantaji

Giliniimiizde is ortam1 daha rekabetgi, daha kiiresel, daha fazla bilgi tabanli ve
daha dinamik hale gelmektedir dolayisiyla rekabet kararlarinin hizli olmasi gerekti bir
donemde bulunmaktayiz. Karar vericiler daha karmasik, daha hizli degisen sorunlarla
basa ¢ikmak zorundadirlar. Karar vericilerin rakiplerinin ne yapabilecegini dnceden
tahmin edebilmeleri ve rekabet degisimlerinde ayakta kalabilmeleri i¢in kurumsal bir
kiiltiire ihtiya¢ duymaktadirlar. lyi rekabetci kararlar sadece karar vericilere daha fazla

bilgi vermekten kaynaklanmamaktadir.

Ozellikle son on yilda, yoneticilerin ¢ok fazla bilgi ile donatilmis bir vaziyette
olduklar diisiiniilmektedir. Cok bilgi aktarilmast iyi rekabet kararlarina yol agmamakla
beraber ayni zamanda, iyi bir rekabet kiiltiiriine de yol agmamaktadir. Iyi rekabet
kararlar1 "akilli bilgiye" sahip ve ihtiya¢ duyduklarinda karar vermeleri igin gereken
bilgi ve istihbarata erisimi olan yoneticilerden gelmektedir (Hall ve Bensoussan
2007:1).

Her yonetici isletmenin yonetiminde sayisiz kararlar almaktadir. Karar alma
slireglerinin temel girdilerinin en 6nemlilerinden birisi bilgidir. Yoneticilerin temel
islevlerinden birisi, bu bilgiyi isletmenin amaclar1 dogrultusunda akilct bir bigimde
kullanmaktir. Yoneticiler ¢ogu kez yogun rekabet ortamlarinda faaliyet gosteren
isletmeleri yonettikleri igin karar siireglerinin temel konularindan birisini “rekabet

~ 9%

avantaj1 yaratacak kosullarin nasil yaratilacag1” hususunu 6nemle ¢aligmaktadirlar.

(Krafft, 2000:1) rekabeti bir isletmenin tercihlerinin gerceklesmesi ve
rakiplerinin hareket alaninin kisitlanmasi i¢in gercgeklestirdigi eylemler olarak
tanimlamakta ve bu anlamda rekabetin dinamik bir siire¢ olduguna vurgu yapmaktadir.
Bu ¢ercevede rekabeti, benzer mal ve hizmetler iireten ve satan isletmeler arasinda daha
cok gelir, kar, pazar pay1, miisteri sadakati, daha hizli biiylime i¢in ortaya konan strateji,
bu stratejiler temelinde gelistirilen planlar ve planlarda ongoriilen aktiviteler olarak

tanimlamak olanaklidir.
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Porter’a (1998:21) gore, “Rekabet avantaji, bir isletmenin rekabetci
piyasalardaki performansinin merkezidir.” Diger taraftan Barney’e (2002:9) gore “Bir
isletmenin, bir endiistri veya pazardaki faaliyetleri ekonomik deger yarattiginda ve
benzer faaliyetlerde az sayida rekabet eden isletmeyle ugrastiginda edindigi rekabet

avantajidir.”

Ulrich ve Lake (1991:77) rekabet avantajinin gelencksel olarak finansal,
stratejik ve teknolojik kapasite ve yetenek kazanmak anlamina geldigini, ancak modern
anlamda bir rekabet avantajinin bir organizasyon kapasitesi yaratmayi da igermesi
gerektigini ifade etmektedir. Boylece, bir isletmenin gelecegini yonetebilmesi igin bir
organizasyon kapasitesi yaratmasi ve bu amacla siirekli olarak istihbarat bilgisi
tiretebilmesi ve bu bilgiyi kullanilabilir bir formata doniistiirme becerisi olmalidir. Bu
durum dinamik bir strateji gelistirme ve uygulama kapasitesini ve bu kapasiteyi

yonetebilmeyi gerektirmektedir.

Isletme yonetimi, sadece isletmeyle ilgili bilgileri toplayarak, dinamik ve
uygulanabilir bir strateji olusturamaz. Isletme ile ilgili bilgi, ancak diger kosullar veri
iken isletmenin potansiyelini belirlemede kullanilabilir. Bununla birlikte, her farkli
digsal kosul altinda isletme potansiyelinin belirlenmesi gerekmekte ve karmasik
modelleme ve ¢oziimleri gerektirecek bu siirec icin rakiplerin de icerisinde barindigi
dissal kosullarin bilgisine sahip olunmasi bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tartigma, bilginin bizatihi kendisinin rekabet avantajinin temeli oldugu sonucunu ortaya

¢ikarmaktadir.

Belki de vurgulanmasi gereken en dnemli faktdr, RI’nin kendisinin isletmenin is
verimliligi ve etkililigini arttiran stratejiler gelistirmesini ve uygulamasini miimkiin
kilan siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin bir kaynagi olabilecegidir (Daft, 1983:136).
Basaril1 bir strateji tasarlamanin anahtari, rakiplere kars1 bir rekabet {istlinliigli saptayip
gelistirmek ve bu istiinliigii korumaktir. Kaynak veya yetenek, isletme icin kar
tiretebildigi takdirde, pazardaki rakiplerin aynisini {iretmekte veya taklit etmekte zorluk
yasayacagindan siirdiiriilebilir rekabet listiinliigii i¢in bir kaynak olabilir (Gracanin ve
Kolac ve Jovanovic 2015:29).
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Rekabet avantaji kazanmada etkili olan faktorler digsal ve i¢sel faktorler olarak
iki grupta toplanmiglardir. Digsal faktorler bes temel rekabet giiciine baglidir. Bunlar
Porter (1979) tarafindan tedarikgilerin ve/veya alicilarin pazarlik giicii, sektore yeni
girecek isletme tehditleri, ikame {riin veya hizmet tehdidi ve mevcut isletmeler
arasindaki rekabet olarak belirlenmistir. Igsel faktorler ise kaynak, kapasite vee bilgi
temelli rekabetei giiclerdir (Grant, 1991; Peteraf, 1993; Bharadwaj, 2000; Cater, 2004).
Kaynak temelli rekabetci gli¢ aslinda bir entelektiiel sermaye olarak kabul edilen bilgiyi
de kapsamaktadir (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Bharadwaj, 2000).

1.2.1 isletmelerde rekabet stratejileri

Rekabet avantaji uygulanacak olan stratejilere baglidir. Rekabet stratejileri
Oziinde rekabet istiinliigii elde etmeyi ve bu lstiinliigii elde tutmay1 ve siirdiiriilebilir
kilmay1 amaglamaktadir. Rakipler karsi rekabet iistiinliigii elde etmek i¢in igletmeleri
istiin ve farkli kilacak eylemlerin uygulanmasi ve bunlarin isletmenin her departmanina

somutlagtirmis ve bunu pazara yansitabilmis olma ihtiyacini ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabet stratejileri; rakiplerle nasil rekabet miicadelesine girisilecegi, bu
miicadelenin nasil siirdiiriilecegi, ne sekilde davranigsal Ozelliklerle s6z konusu
miicadelenin kazanilacagi gibi durumlara iligkin bilgileri ve tasarimlar1 kapsamaktadir.
Isletmelerin giiglii ve zayif yonleri ile birlikte pazardaki firsat ve tehlikeler, isletme
politikalar1 ve uzun donemli amaclar 1s18inda olusturulan ve gelistirilen rekabet
stratejileri, isletmenin genel stratejilerinin etkisi altinda, bu stratejilerin yonelimine gore

sekillenmektedir (Kanibir, 2000:26).

Stratejik yonetim literatiiriinde, Miles ve Snow'un (1978) strateji tipolojisi,
Hambrick'in (1980, 1985) strateji cevre kombinasyonu, Treacy ve Wiersema'nin (1995)
operasyonel iistiinlik modeli ve Porter'm (1980,1985) jenerik rekabet stratejileri,
isletmelere rekabet avantaji saglayabilecek stratejik se¢imleri ifade eden caligsmalar
arasinda en fazla benimsenen ve kabul goren modeller olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak

bu modeller arasinda, 6zellikle Porter'in jenerik rekabet stratejileri uzun yillar boyunca
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akademik literatiirde 6n planda olmus ve birgok arastirmaya konu teskil etmistir

(Douglas ve Rhee, 1989; Lumpkin ve Dess, 2006).

Genel rekabet stratejileri bir isletmenin basarili olabilmesi i¢in alict veya
tiiketicilerini rakiplerinden daha iyi tatmin etmesi gereken bir siirectir. Rekabet ya da
rakip analizi, baglica rakiplerin belirlenmesi, bu rakiplerin amaclarinin, uyguladiklari
stratejilerin giiclii ve zayif yanlarinin 6grenilmesi, degerlendirilmesi, bunlarin isletmeye
kars1 reaksiyon bi¢cimlerinin saptanmasi ve rakiplerin hangilerinden nasil kaginilacagini

ve hangilerine nasil saldirilacagina karar verilmesi siirecini igerir (Tek, 1999:102).

Strateji, daha 6nceden belirlenen uzun vadeli amaglara ulagmak i¢in izlenen yol,
uygulama ve yontemler biitiiniidiir. Isletme stratejisi gelistirmesinde kullanilan
analizlerden biri olan bes giic analizi, ekonomi profesorii Porter tarafindan
gelistirilmistir.  Porter’in bes glic modeli bu giiclerin etkisinin analizi, cevresel
olasiliklar1 ve tehditleri yonetilebilir bir sekilde ele almak i¢in gii¢lii bir ara¢ sagladigi
diistiniilmektedir. Rekabet istihbarati baglaminda Porter’in modeli, rekabet ortamini
incelemede bir baslangi¢ noktasi olarak kullanilabilir. Model, sadece rakipleri degil,
ayni zamanda isletme ve organizasyon ig¢in tehdit olarak goriilen unsurlari da

kapsamaktadir.
Porter’in bes gii¢ modelinin unsurlar1 asagidaki gibi siralanabilir:
1. Sektordeki rekabet
2. Ikame mallarin tehdidi
3. Tedarikgilerin pazarlik giicii
4. Pazara yeni rakip giris tehdidi
5. Miisterilerin pazarlik giicii

Porter’a gore (1980), farkli iirlin ve hizmetlere veya isletme portfoyiindeki is
diizeyinde stratejilere uygulanabilen ve isletmeleri rekabet avantajina gotiirecek iic

farkli rekabet stratejisi (maliyet liderligi- farklilasma- odaklanma) bulunmaktadir.
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» Maliyet liderligi stratejisi:

Bu stratejinin altinda yatan temel diisiince sudur: Maliyetlerini rakiplerinden
daha asagiya diisiirerek daha fazla deger yaratan bir isletme, bu fazla degerin bir kismin
diisiik fiyatlar seklinde tiiketicilere yansitarak pazar payini ve karini arttirabilir. (Kotha
vd., 1995:76).

Porter (1980)’a gore Maliyet Liderligi stratejisini benimseyen sirketlerin
faaliyette bulunduklar1 endiistri i¢inde en diisiik maliyetle iiretim yapmay1 ve pazar
paymi artirmayr hedeflemektedirler. Isletmeler, &lgek ekonomisi, insan kaynagi
maliyetini azaltan etkin sistemlerin kullanilmasi ile sabit maliyet giderlerinin asgari
diizeye indirgenmesi, ucuz hammadde veya kiitle iiretimi veya dagitim vb. yoluyla
maliyet avantaji elde ederler (Timmers, 1999; Koo vd. 2007; Chathoth ve Olsen, 2005;
Akan vd., 2006 aktaran Erarslan, 2014:43).

Isletmeler bu stratejiyi izleyebilmeleri i¢in diisiik maliyet kaynaklarini goz
oniinde bulundurmalidirlar. Kaynagi ne olursa olsun, maliyet liderligi avantajina sahip
isletme, urtin yagam dongilisiiniin en rekabetci asamasinda, aliciya en ucuz fiyathi ama

degeri daha yiiksek iiriin sunabilme imkanina sahiptir (Porter, 1998).
»  Farklilasma stratejisi

Pazara benzersiz bir {iriin ve/ veya hizmet sunma yetenegi farklilagma
stratejisinin temelini olusturur. Diger bir ifade ile farklilagtirma stratejisinin dayandigi
nokta; bir {irlin veya servisi, miisterinin goziinde degerli kilacak sekilde benzersiz

yaparak ve ozellikler ekleyerek farklilastirmaktan gegmektedir (Porter, 1985:14).

Uriin farklilastirma, isletmenin yerine getirdigi faaliyetlerde rakiplerinden daha
iyl olmasmm gerektirdigi i¢in, genellikle ilave maliyetlere yol acar. Ancak
farklilagtirmanin rekabet istiinliigline yol acabilmesi ig¢in, farklilastirma yoluyla

yaratilan ilave degerin, farklilastirmanin ilave maliyetini agmas1 gerekir.

Burada bahsi gecen deger; iirliniin kalitesi, tasarim, performans artirimi, prestij,
Ozgiin nitelikli 6zellikler, servis, destek hizmetleri, teknoloji, garanti veya marka imaji
vb. boyutlardir (Wren, 2007:82). Farklilagtirma stratejisi, iiriin veya hizmetin miisterinin

arzu ve isteklerine yonelik yonlendirilmesini icermektedir (Akan vd., 2006:47).
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Bu strateji tiiriiniin rekabet iistiinliigiine yol acabilmesi i¢in, farklilagtirmanin
tiiketici i¢in degerli olmas1 gerekmektedir. Isletmelerin iiriin farklilastirma stratejisini
uygulayabilmeleri i¢in farklilastirma kaynaklarinin net bir sekilde belirlenmesi gerekir.
Uriiniin dzellikleri, servis ve destek hizmetleri, marka imaj, satis yerlerinin 6zellikleri,
isletmenin cesitli faaliyetleri arasinda baglanti kurma farklilastirma kaynaklari olarak

sayilabilir (Sevigin, 1999:126-129).

Bu stratejinin uygulanabilmesi, etkili pazarlama, kalite yonetimi, yaraticilik ve
giiclii isletme imaj1 gibi becerilere bagli olmakta, ancak farklilastirma stratejisini basar1
ile uygulayabilen isletmeler, pazarda sahip olduklar1 6zgiin pozisyon sayesinde, gerek
sadik miisteri portfoylerini genisletebilmekte, gerekse {iriin ve hizmetlerini daha yiiksek
fiyatlara misterilere sunarak karliliklarini arttirabilmektedirler (Miller ve Friesen, 1984;
Treacy ve Wiersema, 1995; Porter, 1996; Lumpkin ve Dess, 2006 aktaran Kamasak,
2010:50).

» Odaklanma stratejisi:

Bu stratejinin temelinde genis tabanli bir strateji izlemek yerine daha dar piyasa
boliimlerine yogunlagsma vardir. Hedef alinan bu dar piyasa boliimiiniin ihtiyaglar1 ve
giderilme sekilleri lizerinde yogunlasarak uzmanlasma saglanmaya g¢alisilir. Diger bir
ifade ile odaklagma stratejisinde, pazarin belirli bir yonii iizerinde yogunlasma,
yogunlagilan alan iizerinde uzmanlagsma, uzmanlik ve imaj yonetimi yardimiyla da

rakiplerin pasiflestirilmesi s6z konusudur (Kanibir, 2000:43).

Isletmelerin, 6zel ihtiyaglara sahip smirli sayidaki miisteri grubu (nis pazarlar),
belirli bir iiriin kategorisi ya da kiiciik bir cografi alan gibi dar hedefi kitleler iizerine
yogunlasarak rekabet avantaji saglama g¢abalarini ise, odaklanma olarak tanimlayan
Porter (1996), odaklanmanin ancak dar hedef kitleler ilizerinde gerek maliyet avantaji
gerekse {rlin/hizmet farklilastirmas: ile etkili olabilecegini ifade etmektedir.
Odaklanma, diger stratejilerde oldugu gibi bes rekabet giicii karsisinda savunma saglar.
Ikamelere kars1 en savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu hedefleri segcmede

de odaklanma kullanilabilir (Porter, 1998 aktaran Kamasak, 2010:56).

Rekabet stratejisi; bir igletmenin ilgili stratejik is birimlerinde rakiplerine gore

iistlin bir performans saglayarak uzun dénemde iistiin rekabet pozisyonu elde etmesidir.
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Isletme bu sekilde uzun dénemde biiyiimesini garantileyecektir. Amag tiiketicinin
onemli olarak algilayabilecegi performans 6zelliklerine iligkin avantajlar yaratmaktir

(G&l, 1995:34).

Porter (1985), isletmelerin uzun doénemde rakiplerinden daha basarili bir
performans gosterebilmeleri i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmalari
gerektigini vurgularken, stirdiiriilebilir rekabet avantajinin da ancak ve ancak yukarida
tanimlanan jenerik stratejilerden sadece bir tanesinin basari ile uygulanmasi sayesinde

gerceklesebilecegini iddia etmektedir.

Porter'a (1985 aktaran Kamasak, 2010:51) gore, farkli stratejileri kombine
etmeye calisan igletmeler higbir stratejiyi tam olarak uygulayamayacak ve stratejik
secimler arasina sikisip kalacaklardir. Bu durum da siiphesiz isletmeleri basarisizliga
gotiirebilecektir. Kimi yazarlar 6rnegin (Dess ve Davis, 1984:472), bu yaklasimin
tamami ile dogru oldugunu ve isletmelerin sadece tek bir jenerik strateji lizerine
yogunlasarak, tiim kaynaklarini bu dogrultuda kullanmalar1 gerektigini savunurken,
kimileri ise ornegin (Wright ve digerleri, 1990) bu goriise karsi ¢ikarak, birden fazla
stratejinin de ayni anda basari ile uygulanabilecegini ve isletmelerin bundan ¢ok biiyiik

yararlar saglayabilecegini iddia etmislerdir.

1.2.2 istihbarat kaynag olarak isletme cevresi

1.2.2.1 Isletme cevresi kavram

Her orgiit gevresiyle etkilesim halindedir. Isletmenin faaliyette bulundugu cevre
hem isletmenin varligini siirdiirmesi i¢in gerekli kosullar1 ve olanaklari sunarken hem
de isletmenin varligini tehdit eden unsurlari i¢inde barindirir. Bu nedenle yoneticiler
isletmelerin igcinde bulundugu c¢evre hakkinda bilgiye ve bu bilginin siirekli
giincellenmesine ihtiyag duyarlar. Isletmelerin gevrenin sundugu olanaklar
degerlendirmesi ve tehditleri en aza indirebilmesi i¢in bu bilginin varlig1 ve siirekli

giincellenmesi bir zorunluluktur.

Isletme ¢evresi isletme faaliyetlerinin bir bdliimiinii ya da biitiiniinii etkileme

potansiyeline sahip tiim faktorlerdir. Bu faktorleri gesitli sekillerde smiflandirmak
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miimkiindiir. Bu smiflandirmalardan en genel olani, genel cevre ve is cevresi
siiflandirmasidir.  Genel ¢evre isletmenin faaliyetlerini ve dolayisiyla performansini
dolayl1 yoldan etkileyen kosullar1 ve faktorleri, is ¢evresi ise isletme faaliyetlerinin her
siirecini etkileyen kosullar1 ve unsurlar1 kapsamaktadir. Buradan, ¢evrenin, isletme
faaliyetleri baglaminda, basit olarak girdilerin elde edildigi ve ¢iktilarin sunuldugu
ortamin dtesinde bir isleve sahip oldugu ileri siiriilebilir. Ote yandan, isletme ile ¢evre
arasindaki etkileme tek yonlii degildir; cevre isletme faaliyetleri ve ¢iktilarini etkilerken,
isletmenin faaliyetleri ve ¢iktilar1 da cevreyi etkiler. Bunun anlami nedenselligin iki

yonlii olusudur (Ulgen ve Mirze, 2010:81-82).

Isletme gevresi belli seviyeler cercevesinde ele alinir. Bu seviyeleri oncelikle ig
ve dis gevre olarak ayirmak gerekmektedir. i¢ ¢evre, isletmenin kurulus amaci ve yapis,
orgiitlenme bicimi, yonetim modeli, fiziksel ve insan sermayesinin niteligi, kurulus yeri

gibi 6gelerden olugmaktadir.

I¢ cevre, kurulusun smurlari i¢inde yer alan ilgili fiziksel ve sosyal faktdrlerden
veya bu sistemdeki bireylerin karar verme davranislarinda etkili olan faktorlerden
olugmaktadir (Duncan, 1972: 314; Duncan, Ginter ve Swayne,1998: 6-9; Ataman, 2002:
243).

Dis ¢evre ise, yukarida da belirtildigi gibi, faaliyet alaninin kapsami baglaminda
yerel, ulusal ve kiiresel olarak ii¢ farkli boyutta ya da bu boyutlarin ikili ve tglii
bileskeleri bicimde de ele alinabilir. D1s ¢evrenin en 6nemli 6geleri dogal olarak iletme
faaliyetinin kurumsal ve yasal g¢ercevesini belirleyen yerel ve ulusal hiikiimetler ve
ulusal ve uluslararas1 diger kuruluslar, tedarikgiler, miisteriler, rakipler ve diger
paydaslardan ve unsurlardir. Dis gevre, isletme faaliyetinin ve iirettigi liriinlin teknik
tanim1 baglaminda sektorel cevre ve genel ¢evre olarak da ayrilabilir. Buradan dis gevre,
isletmenin smurlar1 diginda kalan g¢evreyi kapsayan, isletmeyi dogrudan veya dolayl
olarak etkileyebilen ¢esitli bilesenleri igeren bir ¢esit {ist sistem olarak tanimlanabilir

(Mucuk, 2010:33-34).

Isletmeler her giin hem dis hem de i¢ ortamlarinda meydana gelen olaylarla

ilgilenmek durumundadirlar. Cevreyi tarayan, degisiklikleri izleyen ve degisikliklerin
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neden ve sonug¢ agisindan etkisini degerlendiren kuruluslarin daha avantajli olacaklar

aciktir (Albanese, 1998:144-145; Harrison ve John, 1994:21).

Politik
Cevre

Genel/Uzak
Cevre
Analizi

Ekonomik
Cevre

Uluslararasi
Cevre

Sosyo
Kiiltiirel
Cevre

Teknolojik
Cevre

Demografik
Cevre

Sekil 2. Isletmelerde dis cevre analizi (Ulgen ve Mizre 2004, sekil yazar tarafindan hazirlanmistir).

Isletmenin genel gevresi, isletmenin tamimli faaliyetleri iizerinde dolayli bir
etkiye sahip olmakla birlikte, isletme faaliyetlerinin sinirlarini belirlemesi anlaminda
baglayicidir. Boylece, isletmeler igin, isletme bilgisi disinda kalan bilginin kaynagini
genel cevreleri olusturur. Bu nedenle de isletmeler genel c¢evrelerini 6grenmek ve
geligsmeleri izleyebilmek icin genel ¢evreleri ile ilgili bilgi toplarlar. Bu bilgi toplama
slireci toptanci olabilecegi gibi, genel ¢evrenin bilesenleri temelli de olabilir. Bu
cercevede, bilginin kaynagi ve kapsami1 gbz Oniine alinarak, genel ¢evrenin bilesenlerini

Tablo 2.de gosterilmistir (Dinger, 1998:108).
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Tablo 1. Isletmelerde dis cevre analizi ve ozellikleri (Ulgen ve Mizre 2004, Dinger 2003)

Demografik Cevre

Dogal Cevre

Ekonomik Cevre

Politik Cevre

Sosyokiiltiirel Cevre

Teknolojik Cevre

Uluslararasi Cevre

Yasal Cevre

Niifusun yapisi
Niifusun 6zellikleri
Niifusun trendleri

Iklim degisiklikleri
Arazinin yapisi

Enflasyon

Uretim faktor maliyetleri
Dis 6demeler bilangosu
Para ve maliye politikalar1
Konjoktor devreleri

Devlet ve hiikiimet rejimleri

Se¢im sonuglari

Iktidar muhalefet liskileri

Gii¢ dengeleri

Politik istikrar veya istikrarsizlik

Politik sayginlik

Resmi makamlarla iliskilerin etkinlik dereceleri

Hak arama yontemleri

Devletin ¢esitli organlarinin is hayatina miidahale egilimleri
Ozellestirme ve devletlestirme egilimleri

Deger yargilari
Yasam bi¢imleri
Tutumlar

Davranis bigimleri
Olaylara bakis agis1
Kiiltiirel aliskanliklar

Sektordeki ar-ge faaliyetleri
Yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmast

En fazla kayrilan iilke statiisii

Savas olasiliklari

Ulkelerarasi birlesmeler ve ayrilmalar (politik)
Serbest ticaret bolgeleri

Guimriik birligi anlagmalari

Ekonomik ig birlikleri

Globallesme egilimleri

Ambargo ve kotalar

Ticaret hukuku
Borglar hukuku
Esya hukuku

Icra ve iflas hukuku
Vergi hukuku

Is hukuku
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1.2.2.2 Siyasal-yasal cevre

Yasal ve siyasal kurumlar, yasalar, diger ¢esitli diizenlemeleri de igine alan bir
yapt olarak tamamlanabilir. Isletme faaliyetlerini diizenleyen yasalarm kaynagidir.
Isletmeler faaliyetlerinin smirlarini tanimlayan yasal ve kurumsal ¢evrenin bilgisine
sahip olmak ve bu bilgiyi igsellestirerek faaliyetlerini planlamak ve uygulamak

zorundadirlar.

Politik ve yasal faktorler, isletmelerinin yerel ve uluslararasi pazarlarda nasil
basarili olacaklarimi ve biiyliyeceklerini belirlemede etkili olan 6nemli faktorlerdir

(Bauman, 1999:233; Okumus vd. 2010:48).
1.2.2.3 Ekonomik cevre

Isletmenin faaliyet bulunduklar1 bolge, iilke ve kiiresel ekonominin yapisal ve
spesifik 6zelliklerini ifade eder. Isletmeler, bir yandan, sozii edilen ekonomik ¢evrenin
kaynaklarin1 kullanirken, diger yandan bu ekonomik ¢evre i¢inde yer alan miisterileri
icin mal ve hizmetler iiretirler. Dolayisiyla, ekonomik cevrenin bilesenleri isletme
faaliyetleri lizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Ekonomik ¢evre isletmeler i¢in en
kritik bilgi alanin1 olusturur. Bununla birlikte, siyasal ve yasal ¢evre ile kiyaslandiginda,
cok daha devingen bir yapidadir. Piyasa ekonomilerini tanimlayan en onemli yapi
ozelliklerinden birisi, bircok Oncli gosterge olmakla birlikte, tam bir kesinlikle
ongoriilmeleri olanaklt olmayan, derinlikleri ve uzunluklar farkli ve tekrarlayan
konjonktiirel dalgalanmalar gostermeleridir. Dolayisiyla, isletmeler ekonomik ¢evreye
iligskin bilginin toplanmasi, iglenmesi ve kullanilmasini yoneten dinamik ve etkin bilgi

yOnetim sistemlerine ihtiya¢ duyarlar.
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Konjonktiir
Devreleri

Onemli
Ekonomik
Cevre
Unsurlan

Para ve
Maliye
Politikalar1

Uretim Faktor
Maaliyetleri

D1s Odemeler
Bilangosu

Sekil 3. Ekonomik cevre unsurlart (Ulgen ve Mirze, 2013:84)

1.2.2.4 Sosyo-Kkiiltiirel ¢cevre

Isletmelerin faaliyette bulunduklari ve iiriinlerini pazarladiklar1 toplumlardaki
toplumsal ve kiiltiirel 6gelerin olusturdugu ¢evredir. Siyasal ve yasal ¢cevre ve ekonomik
cevre ile de yakin bir belirlenme iliskisi i¢erisinde olan sosyo-kiiltiirel ¢evre, sinifsal
yap1, demografik 6zellikler, yasam tarzlari, toplumsal hareketlilik ve toplumsal eylem
ve potansiyeli, egitim, din ve sanat ve iletisim gibi birgok bileseni igerisinde toplar.
Dolaysiyla, sosyo-kiiltiirel ¢evre isletmeler icin en genis bilgi toplama alanlarinda
birisini olusturmaktadir. Bilgi alaninin genisligi hem bilgini toplanmasi hem de
islenmesini zorlastirmaktadir. Bu nedenle, isletmelerdeki bilgi sistemleri bu 6zellik
dikkate alinarak ulusturulmalidir. Sosyo-kiiltiirel bilginin islenmesi cogu kez ¢ok sayida
farkli alanda uzmanlagmis isgiicii ve kapsamli ve uzun siireli onsel saha caligsmalari
gerektirdiginden, kiigiik isletmeler i¢cin bu cevre ile ilgili bilginin toplanmasi ve
islenmesinin bir digsal hizmet alim1 bi¢imde kurgulanmasi maliyet etkinligi i¢in gerekli

olabilmektedir (Dinger, 2003:121-122).
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Yasam
Bigimleri

Deger
Yargilari

Onemli
Sosyokiiltiirel
Cevre
Unsurlan

Olaylara Bakis

Davranis
Agilart

Bigimleri

Kaiiltiirel
Aligkanliklar

Sekil 4. Sosyokiiltiirel ¢evre unsurlar (Ulgen ve Mizre, 2013:87)

Yas, cinsiyet, meslek, gelir, irk ve dogum/6liim oraniyla ilgili faktorler bir tirlin
pazarimi kolaylikla degistirebilecek giice sahiptir. Bu faktorlerin isletme tlizerindeki
stratejik etkisi dikkate alinmazsa isletme bu durumu yonetmekte zorlanabilir. Bu
degisimler bir yoOneticinin dikkatinden kolayca kagabilen yavas ve kademeli
degisimlerdir. Bu nedenle is konusunda, sosyokiiltiirel ¢evreye iliskin faktorlerin
Oonemini kavramak ve bunlari neden-sonug iliskisi igerisinde degerlendirmek Snem

teskil etmektedir (Gee, 1994: 342; Zaharna, 1996: 78).
1.2.2.5 Teknolojik cevre

Yenilik ve bu yeniliklerin teknolojiye doniistiigii siirecleri kapsayan g¢evredir.
Isletmenin genel cevresinin en devingen ve rekabet avantaji ve dolayisiyla isletme
performansi ve varligl i¢in en 6nemli alt ¢evresinin teknolojik ¢evre oldugunu ileri
stirebiliriz. Bunun yaninda en karmasik, toplanmasi ve islenmesi en zor bilgi alanin da

teknolojik ¢evre oldugu vurgulanmalidir.

Isletmeler iizerinde ciddi seviyede etkisi olan teknolojik cevre isletmeyi ve

isletmeyi etkileyen tiim faktorler iizerinde etkisi olabilen dinamik bir c¢evredir.
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Dolayisiyla teknolojik ¢evreden ayri bir igletme diistintilemez (Tutar, 2000: 22; Vicini,
Bellini ve Sanna, 2012: 59).

1.2.2.6 Dogal cevre

Isletmelerin hem kurulus yeri ve girdilerinin elde edilmesi hem iiretim
faaliyetlerinin gerceklestirilmesi hem de pazarlama kanallar1 ve ulusturma siireglerinde
cografi ve iklimsel kosullarca tanmimlanan ¢evreyi ifade eder. Isletmelerin kurulus yeri
se¢imi karar siirecinin temel girdilerinden birisi dogal gevreye iliskin bilgidir. Ote
yandan, bu alt ¢evre, bilginin goreli olarak daha kolay elde edildigi ve islendigi bir bilgi

alanidur.
1.2.2.7 Sektorel ¢cevre (ekonomik faaliyet ¢evresi)

Isletmenin dis cevresinin bir alt bir alt sistemi olmakla birlikte, isletme genel
cevresi ile isletme i¢ cevresi arasinda bir konumda yer alir. Isletmelerin sektorel
cevresinin temel bilesenleri; faktor piyasalari (dogal kaynaklar, isglicii ve sermaye),
tedarikciler, miisteriler, rakipler, yasal ve kurumsal diizenleyici ve denetleyiciler ve
stratejik ortakliklardir. Bu g¢ercevede isletmeler i¢in yasamsal bilgi alani sektorel
cevredir. Buna karsin, her bir ¢evre bileseni isletmeye bir yandan olanaklar sunarken,
diger yandan tehditler olusturabilir. Dolayisiyla, isletmeler i¢in bilgi alaninin genis

anlamada ¢evresini olusturan tiim 6geler oldugu vurgulanmalidir.

Is/yakin cevre isletmelerin girdilerini temin ettigi, iiretim faaliyetlerinde
bulunarak iirettigi mal ve hizmetleri miisterilerine sattig1 ve bu arada benzer mal iireten

cesitli rakipleri ile miicadele ettigi ¢cevreyi kapsamaktadir.
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is/Yakin Cevre Analizi

Ana Pazar incelemesi Rekabet Analizi Rakip isletme Analizi
= Pazarin Yapisi - Olas1 Rakiplerin Tehdidi
*  Pazarin Sinirlar - Ikame Uriinlerin Tehdidi
= Pazarin Gelisme Hizi - Tedarikgilerin Giicii

- Miisterilerin Giicii

- Rakipler Arasi Rekabetin Siddeti

Sekil 5. Is ve yakin ¢evre analizi (Ulgen ve Mizre, 2013:87)

Yukarida gosterilen sekilde sektor/is ¢cevresi incelemesinde ilk basta ana pazar,
daha sonra isletmenin rekabet durumunu etkileyen faktorler ve en son olarak isletmenin

esas rakip veya rakip isletme analizlerinden bahsedilmektedir.

Ana pazarm incelenmesi igletmenin iirettigi mal ve hizmetleri sundugu, rakip
isletmelere rekabet icinde bulundugu ve bu faaliyetleri sonucu gelir elde etmeyi umdugu
pazart kapsamaktadir. Ana pazarin analizi li¢c agidan yapilmaktadir onlar da pazarin
yapisi, pazarin sinirlarinin belirlenmesi, pazarin gelisme (biiylime) hizi veya pazar hayat
evresidir. Pazarin yapisini belirleyen Ozellikler arasinda pazardaki isletme sayisi,
rekabet durumu ve pazara giris zorluk derecesidir (Anderton, 1992:122-125 aktaran
Ulgen ve Mizre, 2013:92). Pazarin smnrlarmin  tanimlanmasinda iki  dlgiiden
bahsedilmektedir. Birinci 6l¢ii “lirlin yapisinin 6zelligi’” yani bu durumda pazari iiriin
yapist ile tanimlarsiniz. Pazar tanimlamasinin ikinci 6lgiisii ise “’cografi veya bolgesel
konum’’ bu tanimlama isletmenin faaliyette bulundugu veya pazarlama hedefi olarak

sectigi bolge, pazarin sinirini belirtmektedir.

Michael Porter isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu stratejik karar ve
davraniglarini etkileyebilecek bes ana faktoriin is ¢evresinde bulundugunu dolayisiyla
is cevresindeki bu ana faktorlerin ayr1 ayri incelenmesi ve rekabet stratejilerinin bu

inceleme sonucuna gére gelistirilmesini onermektedir (Porter, 1980 aktaran Ulgen ve
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Mizre, 2013:94). Is cevresine girebilecek yeni isletmelerin yarattig1 tehditler, burada
isletmenin is ¢evresinin g¢ekiciligi ayni is alanina bagka isletmelerin de girebilmesini
tesvik etmektedir. Sektoriin yapisi ve biiyiikliigi, gelisme hizi, icinde bulundugu hayat
evresi, sektoriin karlilik derecesi, sektore giris ¢ikis kolayligi, taleplerin dengeli olup

olmadigi, belirsizlik ve risk durumu gibi unsurlar1 kapsamaktadir.

Olas1 rakiplerin yarattig1 tehditlere bakildiginda, sektorde yerlesmis mevcut
markalara bagimlilik ve tiriin farklilig1 yaratmanin zorlugu, mevcut isletmelerin maliyet
avantajlari, dagitim kanallarina sahip olamama ve mevcut kanallardan yararlanma
olasiligimin bulunmamasi, sermaye gereksinimin yiiksekligi pazara yeni girecek olan

isletmeler agisindan olas1 rakiplerin yarattigi tehditleri kapsamaktadir.

Ikame mallar, baska sektorlerde iiretilen, isletmelerin iiriinlerinin aynis1 veya
benzeri olmayan, ancak alternatifi olabilecek mallar1 kapsamaktadir. Ikame mallarin
olasi rakip olup olamayacagi bazi kosullara baghdir. Onlar ise degisen tiiketici
egilimleri, ikame mallara gecisin maliyeti, ikame mallarin yarar /fiyat/kalite

istlinliigline sahip olmasidir.

Tedarik¢ilerin pazarlik gliciine baktigimizda bazi kosullara bagli oldugunu
gormekteyiz. Onlar ise; Tedarik¢inin pazarda tek iiretici olmasi veya firiinlerinde
farklilik yaratmis olmasi, baska tedarikgilere gecis maliyetinin yiiksekligi, tedarik¢inin
trlinlerinin ikame mal olarak alternatifinin bulunmamasi, tedarik¢ilerin tUriinlerini

satt181 isletmenin faaliyette bulundugu sektore girme olasilig (ileriye dogru entegrasyon
tehdidi).

Miisterilerin pazarlik giicii ise miisterilerin alim miktar1 isletmenin cirosunda
onemli bir orana sahip oldugu taktirde, isletmenin {riinleri standartsa ve alternatifleri
kolayca bulunabiliyorsa, miisterilerin malin1 satin aldigi isletmenin bulundugu sektore
girme olasilif1 (geriye dogru entegrasyon tehdidi) yiiksek ise, miisterilerin sektor ve
diger mal satan isletmeler hakkinda gerekli bilgiye sahip olmalar1 halinde, miisterilerin
isletmeyi degistirme veya baska birinden satin alma maliyetinin olmamas1 veya c¢ok

diisiik olmas1 halinde miisterilerin pazarlik giiciinden bahsedilebilmektedir.

Genel olarak isletmelerin rekabet analizini odakladigi grup rakipler ve

aralarindaki rekabetin siddetidir. Rakipler arasindaki rekabetin siddetine baktigimizda
35



ise asagidaki kosullara bagli oldugu sdylenebilir: sektorde ayni yetenek ve kapasitedeki
isletme sayis1, pazarin biiyiime hizinin diisiik olmasi, sektérden ¢ikma engelleri, standart

tirtinler ve farklilastirilmis iirlinlerin olmasidir.

Rakip isletme analizi, esas rakip (veya rakipler) isletmenin stratejik karar ve
davraniglarinda etkili olan en 6nemli unsurdur. Rakip isletme analiz siireci: esas rakibin
gelecekle ilgili amaglarmin, sektor ve kendi isletmesi ile ilgili olusturdugu
varsayimlarin, esas rakibin uyguladigi mevcut cari stratejileri (nereye dogru yoneldigini
gostermektedir), esas rakibin sahip oldugu yeteneklerin belirlenmesi, esas rakibin neler

yapabilecegini gostermektedir.

Gasparaniene vd. (2013:11)’nin de altim1 ¢izdikleri gibi, isletmelerin yukarida
siralanan bilgi alanlarindan elde ettikleri bilgi hem bir {iriin hem de bir siiregtir. Bilginin
stire¢ olusu bilgi toplamanin alanlar1 gibi ¢ok sayida yontemlerinin de oldugu anlamina
gelmektedir. Dahasit her bilgi alani kendine 0zgii bilgi toplama ydntemlerinin
gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bilginin siire¢ olusu ayni zamanda birden c¢ok
asama igerdigine isaret etmektedir. Bilgi siireci agamalarindan ilki, dogal olarak bilgiye
olan ihtiyagtir. Bilgi siirecinin ikinci agamasini bu ihtiyacin karsilanmasi i¢in uygun bir
planin hazirlanmasi olusturmaktadir. Bilgi siirecinin {i¢iincli agamasini bilginin
toplanmas1 ve islenmesi i¢in gerekli finansman kaynaginin yaratilmasidir. Bilgi
siirecinin dordiincii asamasini toplanan bilginin islenerek karar siireclerinde girdi

olabilir nitelige kavusturulmasi olusturur.
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1.2.3 Rekabet avantaji olarak bilgi

Bilgi, ekonomik degeri olan ve verimliligi arttirmada stratejik éneme sahip
kaynak teskil eden bir sermaye sekli olarak goriilmektedir. Bir isletmenin hedeflerine
ulagmasi, rakiplerine kars1 tistiinliik saglamasi, uyumlu bir strateji i¢in gerekli taktiklerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in “’bilgi’’ gereklidir. Rekabet istihbarati bu bilgi

ihtiyacinin karsilanmasi i¢in bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi, insanin ge¢miste 6grendikleri ile deneyimlerinin bir toplamidir. Insanlar
arasindaki iletisim ile olusan enformasyon akisi, bilginin yaratilmasini saglayacaktir.
Deneyim, yargi, degerler, inanglar ve sezgi; bilgiyi olusturan bilesenlerdir (Barutgugil,
2002:58-59).

Artan rekabet kosullar1 c¢ercevesinde bilgi, isletmelerin temel iiretim
faktorlerinden biri haline gelmistir. Boylece, gerekli bilginin zamaninda ve uygun bir
maliyetle elde edilmesi, dogru analiz edilmesi ve yonetilmesi ve bu bilginin karar verme

asamasinda etkin bir bi¢imde kullanilmasi olduk¢a 6nemli hale gelmektedir.

Bilginin tanimlanmasi i¢in bilgi kavramiyla yakindan iligkili veri ve
enformasyon kavramlarinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Bilginin ve bilgi hiyerarsisinin
detaylaria yonelik Cleveland (1982) tarafindan yapilan ¢alismada veri, enformasyon,

bilgi ve bilgelik basliklar1 ele alinmustir.

*PARCALARIN «BUTUNOUN
TOPLANMASI *PARCALARIN OLUSTURULMASI «BUTUNLERIN

BiRLESTIiRILMESi BiRLESTIiRILMESi

Sekil 6. Bilgi ve bilgi hiyerarsisi (Cleveland, 1982:35)

Bu calismada bilgi olgusunun ilk asamasindaki veri, gercekler olarak
degerlendirilmektedir. Isletmeler agisindan veri ise, yapilan islemlerin belli bigimde
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tutulmus kayitlaridir. Veri sadece olup bitenlerin bir bdliimiinii agiklar; iginde
degerlendirme, yorum yoktur ve karar vermek agisindan gilivenilecek bir temel

olusturamaz (Davenport ve Prusak, 2001:22).

Enformasyon ise organize olmus bir veri dizisini ifade etmektedir. Yoneticilerin
bugiinkii ve gelecekteki kararlari i¢in ger¢ek bir deger tasiyan, anlamli bir bigimde

islenmis verilerdir (Tiirk, 2003:78).

Bilgi i¢in ise, bilginin anlaml bir enformasyon oldugunu séylemek miimkiin
goriilmektedir. Bu kavramlarin arasindaki iligkinin son derece baglantili oldugu
diistiniilmektedir ¢linkii isletmeye ve bunlar1 yorumlama seviyesine bagli olarak degisim

gostermektedir.

Enformasyon ile bilgi arasindaki degisiklikler sadece yorumlamaya
dayandirildiginda goriilmektedir. Enformasyon ile bilgi arasindaki ayrim kullanicinin
hangi a¢idan baktigina gore degisim gostermektedir (Celep ve Cetin, 2003:10-12
aktaran Coskun, 2019:10-11). Bilgi, veri ve enformasyondan farklidir ancak, ¢ogu insan
sezgisel olarak bilginin veriden ya da enformasyondan daha genis, daha derin, daha
zengin oldugunu bilmemektedir. Oysa veri, ham gerceklerdir ve diizenlendiginde
enformasyona doniismektedir ve anlamli enformasyon ise bilgiyi olusturmaktadir

(Yahya ve Goh, 2002: 458).

Bilgelik ise ogretici bilgi, kullaniciya kilavuzluk eden bilgiyi kapsamaktadir.
Ornegin sadece kagit iizerinde gériilen bir haritadan pek bir sey 6grenmek miimkiin
degildir. Fakat haritanin elektronik ortama aktarilmasi varilmak istene yere gitmek i¢in
kullanicty1 yonlendirerek en uygun mesafenin bulunmasi bilginin bir iist derece bilgiye

doniigsmesini gostermektedir (Demircan, 1992:2).

Isletmelere rekabet avantaji saglayan bilgilerin ayirt edici 6zellikleri vardir. Bu
ozelliklerden ilki, stratejik bilgiler niteliginde olmalaridir. Bunun yaninda, bilginin
acikligi, ifade edilebilirligi, kodlana bilirligi, paketlenebilir ve dolayisiyla kolayca
transfer edilebilirligi rekabet avantaji bilgisinin diger 6nemli 6zelliklerini teskil eder.
Ancak, bu niteliklere sahip bilgi, sorunsuz bilgi sayllmaz. Bu 6zelliklere sahip bilgilere
isletme gibi, rakipleri de kolayca ulasabilir. Barca, (2002:519-521)’nin da vurguladig

gibi, bu nitelikteki bir bilgi setinin isletmeler arasinda uzun vadede korunabilir rekabet
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avantaji yaratmasi beklenemez. Bilginin stratejik nitelikte olmasi ve uzun donemde
rekabet avantaji yaratabilmesi icin igletmeye Ozgii olmasi ve rakipler icin elde
edilebilirliginin ve yapilabilirliginin zor olmas1 gerekmektedir. Ote yandan, rekabet
avantaji saglayan bilginin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bu bilgiye sahip olanlar ile iligki
kurmay1 gerektigi unutulmamalidir. Boylece, (Aramide ve Arabisi 2018:39)’nin de
vurguladigi gibi, artan ve daha karmasik hale gelen bilginin ortaya ¢ikarilmasi yaninda
isletme stratejisi ve misyonu ile entegre edilmesi i¢in bilgi sistemleri gelistirilmesi

ithtiyact ortaya ¢ikmistir.

Isletmelerin igerisinde bulundugu ekonomik ¢evrenin degiskenligi, isletmelerin
varliklarinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in bu degisken yapiyi iireten faktorlerin bilgisine
sahip olmay1 gerektirmektedir. Bir isletmenin rekabet avantajina sahip olmasi, rekabet
ortaminda rakipleri karsisinda kaynaklarin1 kullanma ve faaliyet alani nedeniyle
istiinliilk saglamasi olarak ortaya c¢ikacaktir. Bu g¢ercevede kurgulanmig bir yapi,
teknolojik gelismelere uyum saglayabilen, yenilikleri takip edebilen, kaliteli ve ucuz
tireterek miisteri taleplerine hizla cevap verebilen bir isletmenin yaratilmasin
saglayacagindan, bu isletmeye rekabet agisindan avantajli isletme denebilecektir

(Baltaci, Burgazoglu ve Kilig, 2012:5-6).

Dilber (2006) tarafindan da vurgulandig: gibi, rekabetin odagi isletmenin i¢inde
bulundugu sektor oldugundan, rekabet stratejisi gelistirmek isteyen bir isletme, iginde
yer aldig1 sektor ile ilgili yapisal ve isletme bazli tiim bilgilere sahip olmali, bu bilgilerin
ileriye doniik firsat ve tehditler ile ilgili tagidig1 mesajlari iyi analiz edebilmelidir. Bu
mesajlar igerisinde, rakiplerinin rekabet etme kapasiteleri ve isletmenin rakiplerine gére

giliclii ve zayif yonlerinin neler olduguna iliskin bilgiler 6ne ¢ikmaktadir.

Serif ve Bahadir (2003:88), genel anlamiyla rekabet veya rekabetci iistiinliik
kavraminin, bir isletmenin daha iyi miisteri degeri yaratarak rakipleri karsisinda
piyasada avantaj sagladigina isaret ettigini belirtmektedirler. Bu baglamda, rekabetci
olmanin birgok yolu mevcuttur. Bunlar ise: rakipler karsisinda kalite ve fiyat avantaji
elde etmek, rakiplerden oOnce miisteri degeri yaratacak yeni pazar firsatlarini

degerlendirmek ve degisen miisteri ihtiyag ve taleplerine hizla cevap verebilmektir.
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Igbaekemen (2014:17)’in de vurguladig gibi, isletmelerin faaliyet alanlar1 hizla
yerelden ulusalsa ve kiiresele kaymakta, boylece isletmeler kurulus ama¢ ve
vizyonlarindan bagimsiz olarak, yalnizca yerel ve ulusal piyasalarda degil, kiiresel
ortamda da rekabet edebilir konumda olmalidirlar. Bu nedenle giiniimiizde isletmeler
icin pazarlama, iletisim, misteri hizmetleri, kalite, yeni {irlinler yaratma, bilgi
teknolojileri gibi rekabet avantajini belirleyen unsurlarin kiiresel parametreleri de karar
stireglerini géz Oniinde bulundurmalidirlar. Bu tespit, rekabet avantajin1 belirleyecek
unsurlarin parametrelerin hesaplanmasina olanak kilacak modellerin tasarlanmasi i¢in

ihtiya¢ duyulan bilginin 6nemini ortaya koymaktadir.

Barutgugil, (2002:68)’in de ifade ettigi gibi, biitiin isletme organizasyonlarinin
temel amacinin uzun dénemde siirdiiriilebilir biiyiime ve makul bir karlilik oldugundan,
rekabet avantaji saglayan bilginin etkin bir bicimde ydnetimini saglayacak bir bilgi

yonetim sitemine olan ihtiyaci vurgulamaktadir.

Stirdiiriilebilir biiyiime ve amaglanan karlilik diizeylerini korumak ig¢in,
isletmelerin i¢ ve dis ¢evrede meydana gelebilecek degisimlere hazir olmalari yeterli
degildir. Bu amacla, isletmeler, miisterileri i¢in rakiplerden 6nce daha iyi alternatifler
sunabilmelidir. Bu alternatiflerin kesfedilebilmesi ve isetmenin faaliyet siireglerine
entegre edilebilmesi i¢in ilgili bilgilerin kararlar siirecine sokulmasi ve bu bilgilerden

yararlanmalar1 gerekmektedir.

1.2.3.1 Bilgi paylasiminin rekabet avantajina etkisi

Glnimiizde isletmelerin basarili olmasinda, istiinliik elde edebilmesinde ve
hedeflerine ulagilabilmesinde organizasyon iginde bilginin olusturulmasi ve paylagimi
ciddi 6neme sahip kilit unsurlardan birisidir. Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in
bilgi paylasimi saglanmalidir. Isletmelerin bilgi paylasim seviyeleri ve performanslari
incelendigi bu iki kavram arasinda anlamli bir iligkinin oldugu belirtilmektedir (Mesmer

ve DeChurc, 2009).

Bagarili bir sekilde gergeklestirilen bilgi paylasimi ile hem performans

yiikselmekte hem de 6rgiitsel ¢cevrenin degistirilebilme giicii ortaya ¢ikmaktadir. Ancak
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basarili bilgi paylasimi, ig gorenlerin etkilesim aglar1 vasitasiyla edindikleri bilgi

kaynaklarimi orgiitleyebilme becerilerine dayanmaktadir (Jalal, vd., 2013:151).

Bilgi bilerek veya bilmeden kisiler arasinda paylasilmaktadir. Isletmelerde bilgi
paylasimi degisik diizeylerde goriilmektedir. Bir isletmede bilginin bilingli bir bigimde
paylasilmasi, bireysel bilginin orgiitsel bilgiye doniisiimiinii saglamaktadir (Coskun,

2019:87).

Isletmelerin basarili olmasinda ve rekabet avantaji elde edebilmesinde
organizasyon i¢inde bilginin olusturulmasi ve bu olusturulan bilginin bir ¢alisanda sakl
kalmayip diger calisanlarla paylagilmasinin 6nemi biiyiiktiir. Bir igletmenin amaglarina

ulasabilmesi i¢in Orglit i¢i bilgi paylasimini saglayabilmesi gerekmektedir.

Bazi sektorlerde ise 6rnegin, bilisim sektoriinde her gegen giin yeni bir gelisme
yasandigindan bu sektorde elde edilen bir bilginin gegerlilik siiresi daha az oldugundan
elde edilen her yeni bilginin paylasiminin 6nemi yiiksektir. Calisanlar arasindaki bilgi
paylasim seviyesini basariliyla bir sisteme oturtmayi basaran isletmeler siiphesiz
rakiplerinden daha Onde olacaktir. Boylece isletme rakiplerine karst bir avantaj

saglayacaktir (Coskun, 2019: 87).

Bilgi paylagiminin rekabet avantaji {izerine de etkisi daha 6nce de aragtirma
konusu olmus ve bu arastirmalar incelendiginde isletmelerin bilgi paylasim seviyesi ile
isletme performansi1 arasinda anlamli ilisiklerin oldugu daha o6nce de ortaya

konulmustur.

Bu aragtirmalarindan bazilarinda bilginin rekabet avantaji tizerinde olumlu etkisi
oldugu sonucuna ulasilmistir (Mata vd. 1995; Grant, 1996; Chatfield ve Bjorn-
Andersen, 1997; Cockburn, Henderson ve Stern, 2000; Grando-ri ve Kogut, 2002;
Szulanski vd., 2004; Van de Ven ve Johnson, 2006: 817; Felin ve Hesterly, 2007; Ismail
vd., 2012, Lado ve Zhang, 1998; Tzokas ve Saren, 2004). Ayrica bu konular iizerinde
bilgi kullaniminin rekabet avantaj1 tizerinde olumlu ve anlamli etkisi olduguna iliskin
sonuglar elde edilmistir (Lado ve Zhang, 1998; Bharadwaj, 2000; Tzokas ve Saren,
2004; Gloet ve Terziovski, 2004; Zack ve diger. 2009; Ifinedo, 2011, Sozbilir ve Yesil,
2016).
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Bu alanda yapilan yerli ve yabanci olmak iizere bazi ¢alismalar ele alinacak
olursa: Ornegin, Demirel ve Seckin’in (2009:200-202) yilinda bankacilik sektdriinde
bilgi ve bilgi paylasimi konusunun isletmelerin performanslari {izerinde bir etkisinin
olup olmadig: incelenen ¢alismada bilgi ve bilgi paylasimiyla performans oSlgiitleri
arasinda olumlu yonde bir iliski saptanmistir. Bilgi paylasimiyla kaybedilen
miisterilerin kazanimi, yeni misterilerin kazanimi gibi konular1 etkiledigi ve bu

durumun sirket i¢in bir rekabet avantaji sagladigi goriilmiistiir.

Luu (2014) tarafindan Vietnam’da gemi isletmeciligi yapan 127 isletmedeki 635
orta diizey yOnetici lizerinde yaptig1 ampirik aragtirmanin sonucunda bilgi paylasiminin

rekabetcilik iizerinde olumlu etkisi oldugu goriilmiistiir.

Voon-Hsien Leea, Alex Tun-Lee Fooa, Lai-Ying Leonga, Keng-Boon Ooi,
(2016) yilinda basaril1 bir bilgi yonetimi siirecinin rekabet avantaji sagladigini ortaya
koymuslardir. Yaptiklari calismay1 Malezya’daki tiim isletme kuruluslarinin, %99,2'sini
temsil eden kiiciik ve orta 6lgekli (KOBI) isletmelere odaklanmustir. Vaka calismasi
olarak degerlendirilen bu c¢aligmada, Bilgi YOnetimi uygulamalari, teknolojik
yenilik¢ilik ve rekabet avantaji arasindaki ii¢ boyutlu iliski analiz edilmistir.
Aragtirmalarin ardindan, bilgi yonetiminin hem teknolojik yenilikler hem de rekabetgi
ustiinliik ile pozitif ve ¢ok dnemli bir iligkisi oldugunu ve ayn1 zamanda teknolojik
yeniliklerin, rekabetci iistiinliik lizerinde bir etkisi oldugunu ortaya koymuslardir

(Coskun, 2019:48).

Cavusgil vd. (2003:6-21), tarafindan ABD’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren
182 hizmet isletmesinin her birinin Ar-Ge biriminde iist diizey yoneticisinin katilimi ile
yapilan alan ¢aligmasinda bir isletmenin is birligi yaptig1 isletmeden ortiik bilgi transfer
edebildigi belirlenmistir. Transfer edilen ortiik bilginin, taklit edilmesinin giligliigiiniin

isletme i¢in rekabet¢i avantaj saglamada ¢ok degerli bir kaynak oldugu anlagilmigtir.

Ming-Ji James Lin ve Chih-Jou Chen, (2008) yilinda yayinladiklart
makalelerinde, entegrasyon ve bilgi paylasimi lizerine bir calisma yapmislardir. Bu
arastirmada, miisteriler ve tedarikciler tarafindan paylasilan bilgilerle i¢/dis
entegrasyonun uzun vadeli isletme yenilik¢i yeteneginin ve yiiksek teknoloji
isletmelerindeki i¢ kapasitelerin rekabet avantaji i¢in onemli bir faktor oldugunu
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gosterilmektedir. Caligma, ti¢ tlir paylasilan bilginin merkezilestirildigi ve baglamsal
faktorlerle iligkisinin i¢ / dig entegrasyonun ve bilgi paylasiminin sonuglar1 oldugu

varsayimini dogrulamaktadir.

Tiirkiye’de yapilan bir alan aragtirmasinda bilgi yonetiminin rekabet avantaji
tizerindeki etkisi galigilmistir. Tiirkiye’de ilk 500°e giren 274 isletmede calisan 456
yoneticiden anket yardimiyla isletmelerindeki bilgi yonetimi ve rekabetgi avantaj
algilarina iliskin veriler toplanmistir. Elde edilen bulgular, bilgi yonetiminin boyutlari
olan bilgi kullanimu, bilgi toplama ve bilgi paylasiminin rekabetgi avantaj tizerinde etkili

oldugunu gostermistir (Sozbilir ve Yesil, 2016:92).

Ingiltere’de ileri teknoloji kullanan bes sektdrde faaliyet gosteren 180 isletmede
yapilan alan calismasinda, bilgi toplamanin rekabet¢i pozisyonu gelistirebildigi 6ne

stiriilmiistiir (Yli-Renko, 2001 aktaran Sozbilir ve Yesil 2019:98).

Orgiitsel bilgi ile rekabet avantaji arasindaki iliskinin uyumu isletmenin bilgiyi
biitiinlestirme, aktarma ve uygulamadaki yetenegine bagl olarak gerceklestirmektedir.
(Matusik ve Hill, 1998). Ust diizey bilgi, rekabet avantajinin sadece kaynag1 degil, adeta
onkosuludur (Terrett, 1998).

Tsai (2001) tarafindan hem biiyiik 6lgekli hem de ¢ok uluslu iki isletmenin altmig
ayr1 biriminden 120 st diizey yoneticinin katilimiyla gerceklestirilen bir arastirmada,
bilgiye erisim ve onu gelistirme yeteneginin, tam olarak rekabet avantaji kaynagi oldugu
belirlenmistir. Thtiya¢ duyulan bilgileri toplayarak veri tabani olusturan organizasyonlar
faaliyetleri i¢in gerekli bilgileri tam zamaninda kullanarak énemli bir rekabet avantaji

kazanmis olurlar.

Bilgiye olan gereksinim, isletmeler arasinda bilgi baglari olugsmasini saglamistir.
Bilgi baglari, riskleri ve maliyetleri azaltmanin ve pazara girisi hizlandirmanin yani sira
partnerlerin yeni bilgiler 6grenmelerini ve yeni kapasiteler yaratmalarina yardimci olur

(Badaracco, 1999 aktaran Sozbilir ve Yesil, 2019:108).

Isletmelerde yapilan calismalarla ilgili bilginin diger ekiplerle paylasilmasi
olduk¢a 6nem arz etmektedir. Bunun icin isletme igerisinde gerekli bilgi sistemlerinin

gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bilgilerin etkisi paylagmak ile cogaldig: gibi, bir
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bireyin zihninde sahip oldugu bilgi, sadece o bireyin algisi, yorumu ve bilgiyi
kullanabilme kapasitesi kadar etkinlik saglamaktadir. Bu bilgilerin bagkalar1 ile
paylasilmasi1 durumunda farkli bakis agilari, algilar ve yorumlar ile yeniden sekillenerek
bilgiden bilgi tiretimi saglanmis olmaktadir. Bilgi paylasimi, Orgiit igerisinde takim
ruhunun olugmasi ve takimin canliligini artirmasi bakimindan da énemli bir degiskendir.
Bu baglamda, bilginin belirli merkezlerde ya da kisilerin hafizasinda sadece
depolanmak yerine paylasilarak miktar1 artirilmis olur, sinerji olusturulur ve sinerji de
rekabetci avantaj1 artirir. Yapilan aragtirmalarin sonuglar1 da bu gergegi isaret etmistir
(Dierickx ve Cool, 1989: 1509-1510; Grant, 1996: 385; Kogut ve Zander, 1992: 384,
Nonaka ve Takeuchi, 1995: 7; Teece vd., 1997: 528-529; Cavusgil vd., 2003: 15; Haas
ve Hansen, 2007: 1133. 108-109).

Yukarida bahsedildigi gibi isletmelerin ¢evresi belirsizliklerle kusatilmistir ve
cevrenin degisimi siireklidir. Bu sartlarda ¢evredeki herhangi bir degisime karsilik
isletmenin gelen degisikliklere kars1 hizla cevap verebilmesi gerekir. Bir isletmenin
bunu yapabilmesi i¢in yukarida da belirtildigi gibi ¢evredeki degisimleri hizla anlamasi
ve isletmenin en uygun zamanda en uygun reaksiyonu almasi demektir.

Isletmeler gevreleri belirsizlik ile kusatilmis ve cevrenin degisiminin siirekli
yasandig1 ortamlardir. Bilginin bu kadar hizla degistigi bir faaliyet ortaminda basarili
bir igletme olabilmek igin isletmede bir bilgi yonetim sisteminin olmasinin etkisinin

oldugu ve bilgi paylasiminin ne kadar kritik bir 6neme sahip oldugu goriilmektedir

(Coskun, 2019:83).
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1.3 Rekabet Istihbarati Kavram ve Kapsam

Bir isletmenin hedeflere ulagmasi, rakiplere karsi olan konumu iyilestirilmesi,
uyumlu bir strateji i¢cin gerekli taktiklerin gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in “’bilgi’’
gereklidir. Rekabet istihbarati bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in bir siire¢ olarak ortaya
ctkmistir. (David, 2011:47) Rekabet Istihbarati karar vermede kullanicilarin
ihtiyaclarma cevap vermek icin ilgili kaynaklarin belirlenmesi, analiz edilmesi,

toplanmasi ve bilgilerin kullanilmasi i¢in yontemler gelistirmeyi amaglamaktadir.

Isletmelerde rekabet hakkinda kullanilmak iizere kaliteli ve faydali bilginin nasil
elde edilecegi 6nemli sorular arasinda yer almaktadir. Rekabet hakkindaki bu tiir yiiksek
kaliteli bilginin isletmelerin kullanimina hazir olmasi, sadece rekabet hakkindaki
bilginin toplanmasi ve analiz edilmesi igin biitiinlesik ve akilli bir sistem kuruldugu
takdirde miimkiindiir. Bu sistem ise (Rekabet Istihbarati- RI) olarak bilinir. Rl hem
taktik hem de stratejik karar alma i¢in ¢ok dnemli bilgi destegi saglamakta ve modern
rekabet¢i miicadelede gegtigimiz her giin yeri doldurulamaz bir arag haline gelmektedir

(Gracanin, Kolac ve Jovanovic, 2015:27).

Rekabet istihbaratinin tek ve evrensel bir tanimi1 yoktur. En sik kullanilan ve atif
yapilan tanimi, Rekabet Istihbarati Profesyonelleri Toplulugu (Strategic & Competitive
Intelligence Professionals) tarafindan yapilmistir ve “rekabet ortaminin izlenmesi

siireci’’ olarak tanimlanmustir. °

Rekabet istihbaratinin artan O6neminin kanit1 i¢in, 1972'de ABD'de kurulan
Rekabet Istihbarat1 Profesyonelleri Dernegi'nin (SCIP) olusturulmustur. Bu kiiresel kar
amaci gilitmeyen kurulus, endiistri, akademi alaninda diizenli olarak kongreler
diizenleyerek istihbarat altyapisi insa etmektedir. 2010 yilinda “Stratejik ve Rekabetci
Istihbarat Profesyonelleri” olarak yeniden adlandirilan bu grup, her yil gesitli ulusal ve

uluslararasi konferans ve zirveler dizenlemektedir.

RI her biiyiikliikteki sirketlerde yoneticilerin pazarlama, arastirma gelistirme,

yatirimlar ve uzun vadeli is stratejileri hakkinda karar almalarina imkan vermektedir.

Shttps://www.scip.org/? Strategic and Competitive Competitive Intelligence Professionals, Erisim Tarihi
20.04.2020
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RI, bilginin yasal ve etige uygun olarak toplanmasi, istenmeyen sonuglar1 da hesaba
katacak bir sekilde analizi ile malumat ve bilginin karar alicilara kontrollii bir sekilde

yayilmasini i¢ceren devamli bir siiregtir (Gracanin, Kolac ve Jovanovic: 2015:27).

Sevicin ve digerleri (2014: 1565) rekabet istihbaratini isletmenin faaliyet
gosterdigi cevrenin hem digsal hem de igsel bilgisi olarak tanimlamaktadir. Rekabet
avantaj1 yaratabilmek, isletmenin sahip oldugu iiretim faktorlerinin miktar ve nitelikleri,
iiretim teknolojisi, organizasyon yapisi ve endiistri ve miisteri bilgisi yaninda rakiplerine
iliskin bilgi, istihbarat bilgisine sahip olmay1 zorunlu kilmaktadir. Buna karsin Pellissier
ve Nenzhelele (2013:1-7) istihbarat bilgisinin tanimina iligkin yaptiklari alanyazin
taramasindan sonra, bu konuda ¢alisan bilim adamlarinin {istiinde anlasabildikleri tek
bir tanimin olmadigi sonucuna ulagmaktadirlar. Bu durum istihbarat bilgisinin belli
boyutlarini igeren, ama diger 6nemli boyutlarini disarida birakan tanimlarin yapilmasina
neden olmaktadir. istihbarat bilgisinin tiim boyutlarmi kapsayan bir tanimlamanin
yapilmamis olmasi, agikca belirlenmis sinirlarinin olmayisini da beraberinde getirmistir.
Genel kabul gérmiis ve sinirlari belirli bir tanimlamasinin yapilmamis olmast, istihbarat

bilgisinin toplanmas1 ve kullanimini zorlagtiran bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yapilan okumalar sonucunda RI icin kapsayict ve genel kabul goren bir
tanimlama sdyle yapilabilir: Istihbarat bilgisi, planlanarak, etik ve legal olarak toplanan,
islenen ve analiz edilen i¢ ve dis ¢cevre veya rekabetei cevre ile ilgili isletmedeki karar
vericilere igletmeye rekabet avantaji saglayacak bir bicimde karar vermelerinde
yardimct olacak bilgidir. Bu tanimlamanin, istihbarat bilgisi adi verilen bilginin
tretilmesini ve dagitimint igeren bir uygulanabilir siireci ve pratigi kapsadigi
vurgulanmalidir (Wright, Calof, Fleisher, McGonagle, Rouch ve Santi gibi

aragtirmacilarin tanimlamalarindan esinlenerek yazar tarafindan yapilmstir).

Rekabet istihbaratinin faaliyet alanini rakipler hakkinda bilgi toplamaktan ¢ok
daha genis bir ¢ergeveyi kapsamaktadir. Bu ¢er¢evenin sinirlar1 yukarida ayrintili bir
bi¢cimde tartigilan ve igletmenin ¢evresini olusturan bilgi alanlarini igermektedir. Birgok
durumda, bu bilgi alanlarindan toplanan bilgi, ihtiyac alanlari ile ilgili gézlemleri ifade
etmek lizere veri olarak adlandirilmaktadir. Farkli ihtiya¢ alanlarinin farkli 6geleri ile

ilgili verilerden olusan bilgi setlerini toplamanin kaynaklar1 dncelikle kamu ve 6zel
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olarak ayrilabilir. Her iki kaynak icin de temel kural, bilgi setinin yasal ve etik bir
cerceve igerisinde derlenmesi ve saklanmasidir. Bilgiyi toplamanin nesnelerini ise,

basili ve elektronik kaynaklar ve bireyler olustururlar.

Bilginin birden ¢ok alani olmasi gibi, rekabet istihbaratinin da birden ¢ok
kapsama alan1 ve odaklanmalari s6z konusudur: Bu alanlar1 ve odaklanmalar1 asagidaki

gibi siralamak olanaklidir. Rekabet istihbarati;

= Rakiplerin kabiliyet ve planlarini inceler;

= Endiistrinin yapisi ve egilimlerini takip eder;
= Teknolojik gelismeleri yakindan izler;

= Piyasa ve misteri bilgilerine 6nem verir ve

= Yerel, ulusal ve kiiresel sosyo-politik ve ekonomik gelismeleri yakindan izeler.

Rekabet istihbarat1 bilgisinin {irtin niteligi, isletmenin kér temelli performansi
yaninda, sirketin piyasa degerini, bu ¢ercevede hisse senetleri fiyatlarini etkileyecek
bilginin toplanmasi i¢in yapilan ¢aligmalari istihbarat kapsamina almamizi gerektirir.
Ancak, istihbarat bilgisi yalnizca kisa donem kar ya da piyasa temelli performansin
yaninda uzun donemli siirdiiriilebilirlik i¢in sart olan isletme itibarin1 etkileyecek
bilgileri de kapsar. Rekabet Istihbarati ister kisa donem performans ister uzun dénem
stirdiiriilebilirlik ile ilgili olsun, isletmelerin stratejik sirket kararlari ile ilgili bilgiler
olup, dogru bir bigimde derlenmesi, analiz edilmesi ve karar siireclerine girdi olarak
sunulmalar1 gerekmektedir. Bartes (2011: 45) tarafindan da vurgulandig gibi, istihbarat
bilgisi ancak karar siireglerinde kullamilabilir olduklarinda rekabet avantaji

saglayacaktir.

Rekabet istihbaratinin ay1rt edici 6nemli bir 6zelligi, ilgili konu ile ilgili her tiirlii
bilgi olmayip, yararli olabilecek bilgileri kapsamasidir. Isletmeye rekabet avantaji
saglamayan bilgi hem bilginin toplanmasini ve analizini zorlastiracak hem de maliyetini
artiracaktir. Rekabet istihbarati hedef odakli bir bilgi toplama ve yonetme siirecidir.
Bunun anlami, rekabet istihbaratinin, Prescott (1999: 34) tarafindan da vurgulandig:
gibi, sistematik ve organize edilmis bir aktivite olmasidir. Calof ve Skinner (1998:40)

ise, rekabet istihbaratinin yalnizca isletmeler degil, ama ayn1 zamanda {ilkenin rekabet
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durumunu etkileyen potansiyel gelismeler ve firsatlart belirlemek igin gerekli bilgiyi
kapsadigini, ancak bir plan ¢ergevesinde toplanmasi ve analiz edilmesi gerektigini ifade

etmektedirler.

Alanyazinda bir¢ok arastirmaci ise, rekabet istihbarati ve kanallarin1 daha dar
kapsamli olarak gdrmektedir. Ornegin, Myburgh (2004: 46-56) rekabet istihbaratini
pazar egilimleri ve sanayi gelismeleri hakkinda agik ve ulasilabilir kaynaklardan bilgi
toplanmasi olarak ele almaktadir. Ote yandan, diger birgok arastirmaci ise hem kapsam
hem siire¢ anlaminda ¢ok daha kapsamli bir yaklasimi benimsemektedirler. Ornegin,
Kog (2014: 18-19) rekabet istihbaratini stratejik ve siirdiiriilebilir bir avantaj yaratmanin
aract olarak gormekte ve belirli taktikler ve planlar cergevesine toplanmasini
onermektedirler. Kimi arastirmacilar ise, bilginin kaynagi ve yasalligini one
cikarmaktadirlar. Ornegin, Tarraf ve Molz (2006:28), istihbarat bilgisini kamusal alanda
mevcut olan bilginin hukuksal olarak toplanmasi ile sinirlandirmaktadirlar. Benzer
bicimde, Bartes (2010: 43-50) rekabet bilgisinin toplanmasini sistematik, yaratici ve etik
bir istihbarat uygulamasi iriinii olarak tanimlamakta ve bu uygulamanin asagidaki

yontemsel adimlari icermesi gerektigini ifade etmektedir:

" Elde edilen bulgulari, veri ve bilgi kaynaklarini tanimlamak;

Toplanan verileri ve bulgulari analiz etmek, 6nem derecelerine gore degerlendirmek

ve onlar1 bilgiye doniistiirmek;

Elde edilen bilgiler dogrultusunda yapilacak Ongoriilere yonelik hipotezlerin

olusturmak ve

" Isletme ydnetiminin karar vermesi i¢in istihbarat raporlari iiretmek.

Aenor (2011:166) rekabet istihbaratinin rekabet bilgisi toplama ve islemenin
sistematik ve etik bir siire¢ oldugunu ifade etmektedir. Vella ve McGonagle (1987:48)
ve Fleisher (2001:22) ise, rekabet istihbaratinin kamu erisim kaynaklarindan toplanan
ve yalnizca rakipler degil ama aymi zamanda piyasa ile ilgili bilgi yOniine isaret
etmektedir. Piyasa bilgisi, rekabet bilgisinin yapisal niteligine, kamusal kaynaklardan

erisilebilirligi ise, bir casusluk aktivitesi olmamasi yoniine isaret eder. Fleisher
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(2001:23) rekabet istihbarati yapisinin kamuya agiklik, dahast kimi durumda resmi

olmast 6zelligini vurgulamaktadir.

Brody (2008: 3-16) rekabet istihbarati siireglerini tanimlamada en ¢ok kullanilan
anahtar kelimeleri tespit etmek igin yaptigi alanyazin taramasinin sonuglarini
paylasmaktadir (Koseoglu ve Akdeve 2013). Bu anahtar kelimeler Tablo 3’de

verilmistir.
Tablo 2. Rekabet Istihbaratini tammlayan ifadeler (Késeoglu ve Akdeve, 2013)

Tanimlayicilar

1  Rekabet Istihbarati 11  Online hizmetler 21  Rekabet avantaji

2 Yonetim 12 Egilimler 22 Pazar stratejisi

3 Bilgisayar yazilim sektorii 13  Genel yonetim 23  Stratejik yonetim

4 Pazarlama ve satis 14 Planlama 24 Teknoloji uygulamasi
5 Bilgi teknolojisi 15 Hizmetler 25 Rekabet

6  Stratejik planlama 16  Analiz 26  Isletmeler

7 Isletme istihbarat: 17  Kullanim 27  Endiistriyel casusluk
8 Pazar arastirmasi 18 Bilgi Yonetimi 28  Karar verme

9 Bilgi yonetimi 19  Web Siteleri 29 Bilgiye erisim

10 Internet 20  Bilgi hizmetleri 30 Ticari sirlar

Tablo 3’de goriildiigii gibi, rekabet istihbarati alanyazinda ¢ok farkli kavramsal
temellerden yola ¢ikilarak ele alinmaktadir. Bilgi teknolojisinin en 6nemli kavramsal
temellerden birisi olmasi, bu siirecin teknolojik niteligine ve rekabet avantaj1 saglamada
teknolojisinin énemine isaret etmektedir. Ote yandan, Sammon ve digerleri (1984:16)

rekabet istithbaratini uzun donemli bir is stratejinin bir bileseni olarak goérmektedir.

Alanyazinda rekabet istihbarati yalnizca bilginin alan1 ve yasalligi boyutlari ile
degil, amaci gergevesinde de siniflandirilarak degerlendirilmektedir. Elbette, rekabet
istihbaratinin temel amaci rakiplere karsi stratejik ve taktik iistlinliik olusturmaktir. Bu
istlinliiglin yaratilabilmesi igin isletmenin g¢evre, piyasa, tedarik¢i, miisteri ve bilginin
diger alanlarindan bilgi toplamasi gerekmektedir. Ayrica bu bilgi, hedef odakli ve

islevsel olmalidir.

Myburgh (2004:48) rekabet istihbaratinin amacini; riski azaltmak, bilgiyi daha
avantajli yapmak, asir1 bilgi yiikiinden kaginmak, bilgi giivenliginin korunmasini
saglamak ve kurumsal bilginin stratejik olarak kullanilmasi seklinde tanimlamaktadir.
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Rekabet istihbarati alaninda derinlemesine yapilan literatiir taramasina bagl

olarak, RI’nm kapsami Sekil 7°de gsterilmektedir.

RI seffaf
degildir.

N, pi

>N

Ri, sanayi
casuslugu
degildir.

Ri, yasal ve
etik olmayan
yollarla elde
edilmis bilgiler
degildir.

N

R, sirket
icerisinde
rekabet avantaji
saglamak
amaciyla bir
dizi sistematik
ve iglevsel

. aktivitedir.

~N.

. Rekabet
Istihbarati

Nedir/Ne

. Degildir

Ri, basitce
yapilan veri
tabani
aragtirmasi
degildir.

Q

\\\__4‘/“//

Ri, kendin
disinda
gozlemleme
yapabilmek
demektir.

R, bir diisiince
bigimidir.

A

A

Ri karar alma
asamasinda
kullanima
hazirlanmig
bilgidir.

R, bir sirket
hakkinda son
derece 6zel
bilgileri en
dogru zamanda
elde

“-.___../

> edebilmektedir
e —

R, Isletmenin
yOnetimini tehdit
ve firsatlar
konusunda erken
uyarmak i¢in
kullanilan bir
aragtir.

e

Sekil 7. Rekabet istihbarati nedir, ne degildir (Yazar tarafindan hazirlanmustir).
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Rekabet istihbaratinin ne olup olmadigi tartismasi yaninda, giintimiizde bir diger
onemli tartisma cogu igletmenin rekabet istihbaratinin farkinda olup olmadiklarina
yoneliktir. Rekabet istihbarati uygulamalarinin farkinda olmayan birgok isletme gibi,
farkinda oldugu halde kullanmayan ya da yeterli derecede yararlanmayan isletme
bulmak da miimkiindiir. Bunun temel nedenin rekabet istihbaratinin rollerinin yeterli
derecede bilinmemesi olabilir. Bu baglamda Gilad (2008:21-25) istihbarat bilgisinin

isletmenin risk yonetiminin bir pargasi oldugunu 6nermektedir.
Boylece, istihbarat bilgisi;

» Teknolojik ve ticari gelismeler hakkinda yerel ¢evreden gelen uyarilar olup,

isletmelere beklentiyi yonetme yetenegi saglar;
= Sirketlerin yapilandirilmamis karar verme siirecine katkida bulunur;
» Frirsatlar, tehditler, giiclii ve zayif yonlerini tanimlar.

Marro (2014:148) rekabet istihbaratini bir orgiitsel islev veya yonetim yaklasimi
olarak kabul etmektedir. Bu iki yoni ile rekabet istihbarati, bilginin bir sistematik
icerisinde toplanmasi, islenmesi ve kullanilmasini iceren tamamlayici alt siireglerden

olusur.

1.4 Rekabet Istihbarati ile ilgili Kavramlar

Rekabet istihbaratinin tek ve evrensel bir tanimi1 yoktur. Her arastirmac siirecin
farkli bir boyutuna yogunlasarak yeniden tanimlama yaptigindan, alanyazinda bir¢ok
anlam kargasas1 gozlemlenebilmektedir. Bununla birlikte, rekabet istihbaratina iligkin

temel terimleri s0yle agiklamak olanaklidir (Sharp, 2009: 90-91):

Veri: Veriler 6lglim, sayim, deney, gbzlem ya da arastirma yolu ile elde edilen
ham bilgi olarak tanimlanabilir.

Bilgi: Insan aklinin alabilecegi gergek, olgu ve ilkelerin tiimiine verilen adidur.

Istihbarat: Kullanicilara sunulmak iizere toplanmis ve ¢dziimlenmis bilgilerin

toplamdir. Istihbarat piramidin en tepesidir.
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Kritik Basar1 Faktorleri: Bir isletmenin stratejik plan ve amaclarini ne derece
basardigini 6lgmek i¢in kullanilan gostergedir. Bir isletmenin basarisi i¢in ¢ok 6nemli

ve gerekli olan faktorleri ve faaliyetleri ifade ederler.

Teorik diizlemde rekabet istihbarati ile ilgili terminolojideki anlam kargasasi
yaninda, gilincel kullanimda da rekabet istihbarati genellikle asagidaki benzer

kavramlarla karigtirilir.

Is Istihbarat1 kavram ilk olarak 1958 de IBM arastirmacilarindan Hans Peter
Luhn tarafindan dile getirilen bir kavramdir. Luhn is istihbarati sistemini istenilen
amaca ulasmada yapilacak olan eylemlere rehberlik edecek bir sistem olarak

tanimlamaktadir (Marcet, 2011:19).

Piyasa istihbarati, pazar bilgisi, profesyonel uzmanlik ve pazarlama anlayisi
saglamak icin son derece gelismis yazilim araglarina ve analitik uzmanlara baghdir.
Verilerin hizli ve detayli bir sekilde alinabilmesi i¢in, iirlin tanitiminin basarisizliginin
basarisi, rakiplerin promosyonlar1 ve iriinlin c¢apraz tamitimi ile ilgili olasiliklari
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 saglanmalidir. Piyasada istihbarat kullanicilart
cogunlukla pazarlama bdliimleri ve pazar planlama departmanidir, ¢iinkii onceki satig

cabalarinin basarisizlig ile ilgili geri bildirimleri kullanirlar.

Rakip Istihbarati, rakipler hakkinda bilgiye doniistiiriilecek planlari, niyetleri,
yetenekleri, mevcut faaliyetleri ve bunlarin gelistirilmesi i¢in kamu kaynaklarinin

kullanilmasidir. Rakip istihbarati, rekabeti sadece rakiplere indirgemektedir.

Teknik istihbarat, faaliyetleri bir igletmenin tehditlere hizli bir sekilde cevap
vermesini ve teknik ve bilimsel gelismeden kaynaklanan firsatlari tanimlamasini saglar.
Teknik istihbarat, rakiplerin kullandigi yontemler ve siirecler, dis teknolojiye
bagimliliklari, edinilen yeni teknoloji, Rakiplerin Ar-Ge personelinin kabiliyetleri, bu
boliimiin  harcamalar1 ile ilgili tahminlerdir. Teknik istihbarat oncelikli olarak

pazardakilere gore teknolojik trendlere odaklanmaktadir.

Stratejik istihbarat, stratejik karar vermeyi desteklemek igin saglanan rekabet
istihbaratin1 temsil eder. Bu tiir istihbarat, genel strateji igin iist diizey yonetimi

destekler. En yaygin uygulamalar stratejik planlarin, sermaye yatirimlarinin, politik
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risklerin, birlesme, devralmalarin, ortak girisimlerin, kurumsal planlarin, Ar-Ge

planlamasinin gelistirilmesinde yer almaktadir.

Alanyazindaki kavram kargasalarina is istihbarati, bilgi yonetimi ve stratejik
istinbarat terimleri iyi birer 6rnek olarak verilebilir. Gray (2004:32)’tin de vurguladigi
gibi, bu terimler birbiriyle baglantilidir ve hepsi bir sirketin bilgi toplama siire¢lerinin
bir pargasidir. Ornegin, is istihbarati ve rekabet istihbarati arasindaki fark, is
istihbaratinin daha ¢ok niceliksel bilgiye; rekabet istihbaratinin ise niteliksel bilgiye
dayanmasidir. Buna karsin, Britt (2006:10) bir¢cok arastirmacimnin bu iki kavrami
birbirinin yerine kullandigini ifade etmektedir. Is istihbarat1 sirketin kendi i¢indeki
istihbarat ile ilgili iken, rekabet istihbarati, sirketin rakipleri ile ilgili olup, dis istihbarat
caligmalari iizerinde durur (Akpinar ve Edin, 2007: 4).

Rekabet istihbarati ile ilgili bir diger onemli kavram bilgi yonetimidir
(Aspinwall ve Wong 2006: 633-641), bilgi yonetimini isletmelerdeki bilgi kaynaklarini
ve belgelerini bilingli olarak derlemeyi ve kapsamli olarak analiz etmeyi igeren siireg

olarak tanimlamaktadirlar.

Ri genellikle rekabet bilgisinin tasavvur edilen tiim kaynaklardan toplama,
analiz etme ve karar verilmesine odaklanir. Bilgi yonetimi ise organizasyonun bilgi
degerlerinin tanimlama, toplama, kodlama ve paylasimu ile ilgilidir (Taib, Yatin, Ahmad

and Mansor, 2008:25-34 aktaran Varol, 2015:46).

Tablo 3. Rl ve Bilgi Yonetimi Arasindaki Karsilastirma (Taib, Yatin, Ahmad ve Mansor, 2008:25-34
aktaran Varol, 2015:46)

Bilgi Yonetimi Rekabet Istihbarati
ic Dis

Reaktif Proaktif

Teknoloji tabanl Kaynak tabanli

Calisanlarin katkida bulunma istekliligine bagli.  Politik, ekonomik, sosyolojik, teknolojik ve ¢evre
tarafindan yonlendirilen
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1.5 Rekabet Istihbaratinin Tarihsel Gelisimi

Rekabet istihbaratinin gelisimi evrimsel bir siirecte ortaya c¢ikmistir. Bu
baglamda, giinlimiizde isletme temelli ve ekonomik amacli olarak kullanilan rekabet
istihbarat1 devletlerin bekas1 i¢in vazgecilmez olarak goriilen istihbarat siireg ve
faaliyetlerinden oldukga etkilenmistir. Bu etkilesim siirecinin 6znesini, rekabet
istihbaratinin istihbarat {iretim siireci olusturmaktadir. Bunun anlami, istihbaratin elde
edilmesinin ve karar siireclerinde ihtiya¢ duyuldugunda kullanilmasinin kendiliginden
ortaya ¢ikmadigi, planlanan ama aksiyon temelli ve birden ¢ok karmasik katmani olan

bir siireci gerektirdigidir.

Istihbaratin tarihi askeri ihtiyacla baglamakta olup, ilk referans kaynag: Milattan
Once V. yiizyilda Cinli filozof Sun Tzu tarafindan yazilan Savas Sanati eseridir.
Buradan yola ¢ikarak Prescott (1999:38) istihbarat iiretim siirecinin tarihsel siire¢
icerisinde birinci agamasinin askeri istihbarat elde etmek ve kullanmak oldugu tespitini
yapmaktadir. [lk asama tiimiiyle aksiyon temellidir. Ote yandan, ikinci asama daha ¢ok
bir hazirlikli olma kaygisini igermekte olup, ulusal giivenligin bir politika sorunsali
olarak goriildiigii asamadir ve kokleri 6zellikle ABD’de II. Diinya Savast doneminde
saklidir. Ugiincii asama isletmeyi merkeze koyan ve goreceli olarak yakin gegmisi

kapsayan asamadir.

Bu tarihsel siireci tanimlayan temel Ozellik dinamik olmasi, yani rekabet
istihbaratin1 igerdigi katman sayimnin artmasi ve aralarindaki iligkinin giderek daha
karmasik olmasidir. Rekabet istihbaratinin gelisimi perspektifinden, II. Diinya
Savasindan sonraki donemi tanimlayan temel iglev istihbarat toplamadir. Albaum (1962
ve 1964)’un pazarlamada bilginin iglevi ve yatay bilgi akisi lizerine yaptig1 ¢calismalar
rekabet istihbaratinin teorik diizeydeki ve uygulamadaki gelisim siirecine dnemli bir
katk1 saglamistir. RI, kiiresellesme, liberallesme ve sonug olarak ulusal ekonominin
diinya ekonomisi ile entegrasyonunun hizlandigi 1980’lerde sektor ve rakip analizi
baglaminda kavramsallastirilabilir. 2000’1 yillarda ise, rekabet istihbaratini, stratejik

karar verme siirecinin istihbarat girdisi saglanmasi ile karakterize edilebilir.

Rekabet istihbaratinin gelisiminin agiklanmasi ve kavramlastirilmasinda Juhari
ve Stephens (2006)’in rekabet istihbaratinin tarihteki kokleri lizerine yaptigi calisma
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onemli katkilar saglamistir. Rekabet istihbaratinin kdkenlerine ve gelisimine yonelik
calismalardan yola ¢ikarak, isletme temelli rekabet istihbaratinin bir sonraki asamada
rekabet igin temel kapasiteyi olusturacag ileri siiriilebilir. Ote yandan, Taib, Yatin,
Ahmad ve Mansor (2008)’un bilginin yonetimine iligkin tespitleri, rekabet istihbaratina
iligkinin bilginin hem toplanma hem de karar verme siireclerinde kullaniminin
yonetiminin aslinda rekabet istihbaratinin tarihsel gelisimin trendini belirledigine isaret
etmektedir. Ustelik rekabet istihbaratin kullanim amacindan bagimsiz olarak, siirecin
her katmaninda bilginin etkin ydnetimi bir zorunluluktur. Fuld (1988,1995), Gilad
(1988) ve Roukis, Conway ve Charnov (1990) rekabet istihbaratina iligkin bilginin
yonetiminin dneminin 6zellikle stratejik karar verme siireglerinin etkinligi i¢in 6nemine

vurgu yapmaktadirlar.

Her tiretim faktoriiniin etkin kullanimin hem uygun bir 6rgiitleme bi¢imini hem
de uygun araclar1 gerektirmesi gibi, rekabet istihbarati bilgisinin etkin kullanimi da
uygun araclar1 gerektirmektedir. Tarihsel bir perspektiften bakildiginda hem orgiitlenme
bi¢cimlerinin hem de araclarin giderek cesitlendigini ve daha sofistike hale geldigini
gozlemliyoruz. Ornegin, Underwood (2002) istihbarat bilgisinin bir kiiresellesme
boyutu oldugunu ve 1990’larda internet ve diger iletisim teknolojilerinin gelisimiyle
kullanim alanin ¢apinin ve derinliginin arttigin1 ifade etmektedir. Bu aragsal gelisim
hem ¢evirim i¢i ve disinda genis veri tabanlarina erisimi olanakli kilmustir. Thtiyag
duyulan ve iiretilen bilginin ¢apindaki ve derinligindeki bu artis bilgi yonetiminin
filtreleme, organize etme ve analiz boyutlarinda da gelismeleri tesvik etmistir. Rekabet
istihbarat1 faaliyetinin en onemli zorluklarindan biri, gelecekteki firsatlarin analizi ve
tahminidir. Ancak, rekabet istihbarati i¢in bir referans modelinin olmamasi ilgili
stireclerin verimliliginin 6l¢iilmesini zorlagtirmaktadir. Bu baglamda, 6rnegin, Anica-
Popa ve Cucui (2009) internet teknolojileri ile veri madenciligine iliskin bir ¢erceve
sunmaktadirlar. Ote yandan, Bergeron ve Hiller (2002)’in de vurguladigi gibi hem
iilkeler baglaminda hem de isletmeler baglaminda rekabet istihbarati ve araglarinin

gelisim trendleri belirgin bir bigimde ayrigabilmektedir.

Rekabetei istihbaratin gelisimi, entegre edilmesi ve uygulanmasi, miisteriler igin

deger artirilmas1 amacina hizmet eder (Blenkhorn, Fleisher, 2001). Ri’nin gelistirilmesi

55



birkag sebepten dolay1 her organizasyon i¢gin dnemli bir siirectir: rekabet hakkinda bilgi
toplayarak sirketler yeteneklerini ve yeterliliklerini analiz edebilirler, pazar konumlarin
korumak veya gelistirmek amaciyla rakiplerinin gelecekteki davranis ve hareketlerini
tahmin edebilirler. Daha da énemlisi, R, sirketlerin giiclii yanlarin1 vurgulamalari ve
iriin farklilagtirma ve/veya pazarda sunulan hizmetler sayesinde rakiplerin zayif
yanlarini gorerek kendi liriinlerini gelistirmelerine imkan veren karsilastirmali bilgi
yaratir (Cobb, 2003: 81). Artan sekilde ¢evresel tarama uygulayan ve verinin islenmesi
ve dagitimi igin Ri bilgi sistemlerine yatirim yapan sirketler, iiriinlerini rakiplerine gére

daha basarili bir sekilde piyasaya siirerler (Kumar, Subramanian, Strandholm, 2001:

31).

Tablo 4. Rekabet istihbaratinin tarihsel gelisimi (Prescott 1999:39 aktaran Uyanik, 2019:17)

i"::;f‘g 1980°den Once 1980-1987 1988-2000’ler Bast Gelecek
L . . Temel yetenek
Asamalar Rekabetgi veri Sanqy_l ve rakip Rekabet istihbarati olarak rekabet
toplanmasi analizi L
istihbarati
Porter’in 1980 | Rekabet ?fgg{f‘:akl tum
yilinda istihbarati Rekabet istihbarati 0$ku11ar1n da
Kilit Olaylar yayinladigi uzmanlari dergisinin rekabet
“Rekabet Dernegi’nin yayilanmast istihbaratinim
Stratejisi” kitabi kurulusu e .
Ogretilmesi
Oznitelikler:
Resmiyet . . Resmi birimlerin . Res”.‘”.““ Ve gayn
. Gayri Resmi Resmi resminin
Derecesi olusturulmasi
entegrasyonu
Yonlendirme Taktiksel Taktiksel Taktiksel ve stratejik | Stratejik
Analiz }(f;;;larlrzla}r/iaﬁa Sinurlt Nicel Nicel ve nitel Niteliksel vurgu
Ust Yonetimin i .
Dikkati Diisiik Siurlt Orta Yiiksek
Karar Verme
Stiregleri ile Cok az Zay1f Giglii Dogrudan girdi
iligkisi
Faaliyet Yerleri:
Pazarlama / Rekabet istihbarati
Personelin Kiittiphane / Planlama / birimleri /
. planlama / rekabet
Esas Yeri pazarlama pazarlama - o pazarlama /
istihbarat1 birimi
planlama
Anahtar Bilgiler:
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*Alt diizey *Paralel siireg,
calisanlarin yonetimi
*Rekabet sunumlari * Uluslararasi
istihbarati igin *Talep ve arz odakli | isletmelerde
ol bir is vakasi Rekabet istihbarati istihbarat
Bilgi edinme « -
becerilerinin olusturma . Karsi istihbarat altyapilarinin
gelistirilmesi *Casu_s imaj1 *Uluslararasi olusturulmasi
*Analitik rekabet istihbarati *Rekabet
becerilerin *Rekabet istihbarat1 | Istihbaratinin ders
gelistirilmesi teknolojisi olarak verilmesi
*Bilgi teknolojisinin | *internet ag1
rolii analizleri

Rekabet istihbaratinin gelisimini gosteren tablonun asamalari arasindaki gegisler,

onemli kirilma noktalarina dayanmaktadir. Bu kirilma noktalar1 rekabet istihbaratinin is

diinyasindaki yoniinii, kapsamini ve kabuliinii temelden degistirmistir. Rekabet

istihbaratinin gelisimindeki asamalar1 belirleyen kirtlma anlari dort odak noktasi

tizerinde smirlandirilmistir (Prescott, 1999: 38 aktaran Uyanik, 2019:18):

Ik odak noktasi tarihsel analizdir. 1960-1970 donemi ile baslar. Bu tarih
se¢iminin, dénemin isletme hareketleri ve kisitlida olsa déneme ait literatiir

icerikleri bakimindan kabul edilebilir oldugu géziikkmektedir.

Ikinci odak noktasi, tarihsel donemlerin analizi ve yorumlanmasi amaciyla
sektoriinde oncii olan isletmeler tizerinde yogunlasmasidir. Lider isletmeler belli
bir siire icerisinde en son teknolojiyi temsil ettikleri i¢in segilmislerdir. Birgok
isletmenin zamanla rekabet istihbarati programlarini uygulamaya baglamasi hem
rekabet istihbaratinin genel gelisimini hem de belirli bir isletme igerisinde
uygulanan  rekabet  istihbaratti  programmnin  gelisim  asamalarini
gbzlemleyebilmek i¢in dnemlidir.

Uciincii odak noktasi, Kuzey Amerika ve bir dereceye kadar Bati Avrupa ve
Avustralya'daki tarihsel analiz merkezlerinin yaptiklari aragtirmalardir.
Dordiincii odak noktasi ise, dogrudan rekabet istihbaratiyla baglantili bir

literatiir taramasidir (Uyanik, 2019:17-18).
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1.6 Rekabet Istihbarati Alaninda Yapilan Akademik Calismalar

Rekabet Istihbarat1 alaninda uluslararas: literatiirde énemli sayida akademik
caligmalara rastlanmaktadir. Bunun yani sira bu alanda faaliyet gosteren Onemli
kuruluglar da mevcuttur. Rekabet istihbarati bir siireci igerdiginden siirecin farkli
boyutlar1 baglaminda analize tabi tutulmustur. Daha dnce de bahsedildigi iizere, bunun
bir nedeni, evrensel olarak kabul edilmis rekabet istihbarati taniminin yapilamamis
olmasidir (Calof ve Viviers, 2005; Brody, 2008; Jourdan vd, 2008; Smith ve digerleri,
2010; Wright ve digerleri, 2009; Wright, 2010; Wright ve arkadaslari, 2012; Yap vd.,
2013).

Rekabet istihbarati ile ilgili akademik ¢aligmalarin bir kismi isletme 6lgegini
temel almistir. Rekabet istihbarati uygulanmasi durumunda kiiciik ve orta 6lcekli
isletmelerin tutum ve davraniglarini tanimlamak ve siniflandirmak iizerine yapilan belli
basl ¢alismalar bu baglamda degerlendirilebilir. Ornegin, Wright vd. (2012) tarafindan
yapilan rekabet istihbarati arastirmasi alt1 farkli kategoriyi analiz etmektedir: rekabet
istihbaratina kars1 tutum, istihbarat toplama stratejileri, karar verme siirecinde rekabet
istihbaratinin kullanimi, rekabet istihbaratinin konumu, rekabet sistemleri tarafindan

kullanilan bilgi teknolojileri sistemleri ve teknoloji destegi.

Rekabet istihbarat1 alanyazininda, rekabet istihbaratinin asamalarin1 inceleyen
pek ¢ok calisma bulunmaktadir (Wright vd, 2009; Calof ve Viviers, 2005; Saayman vd.,
2008; Priporas vd., 2005; Nasri, 2011; Bose, 2008 ve Gaidelys, 2009). Bu calismalar,
rekabet istihbaratimi hem iirlin hem de siire¢ olarak ele almaktadirlar. Rekabet
istihbarati, piyasadaki rakipler hakkinda bilgi sagladiginda bir dirin olarak
degerlendirildiginde pazardaki bir eylem stratejisini segen ara¢ olarak kullanilir. Ote
yandan, rekabet istihbarati, iirlinler, rakipler, miisteriler, tedarikciler, ortaklar
hakkindaki bilgilerin toplandigi, analiz edildigi ve planlandig1 bir siire¢ olarak da ele

alinabilir.

Rekabet istihbarati ile ilgili ¢calismalara yonelik 6nemli bir alanyazin taramasi

(Toit, 2015: 14-21) tarafindan verilmektedir. Bu ¢alisma 1994°ten 2014'e kadar yapilan

calismalar1 biiyiik 6l¢iide kapsamaktadir. Taramada incelenen c¢aligmalarin yarisina

yakin1 Amerika Birlesik Devletleri’nde (%43,7) yapilirken, bu iilkeyi %37,5 ile Gliney
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Afrika, %12,5 ile Kanada ve %6,3 ile Fransa takip etmektedir. Rekabet istihbarati
konusundaki bir bagka Onemli alanyazin g¢aligmasi (Koseoglu ve Akdeve 2013)
yapilmistir. Bu ¢alismada 1997- 2006 yillar1 arasinda bilgi sistemleri alaninda 6nde
gelen dergilerde yer alan is istihbarat1 konusunda yapilan ¢alismalar analiz edilmektedir.
Elde edilen sonuglara bakildiginda 2003 yilindan sonra rekabet istihbarati konusunda
yapilan ¢alismalarda onemli bir artis oldugu goriilmektedir. Ayrica calismalarin

cogunun teorik ¢aligmalar oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ote yandan, rekabet Istihbarati ile isletme performans: arasindaki iliskiyi
ampirik olarak ele alan ¢alisma sayisinin olduk¢a az oldugu goriilmektedir. Bu
calismalarin birisinde, Cappel ve Boone, (1995) rekabet istihbarati ile performans
iligkisini arastirmak icin rekabet istihbaratt uygulamasi yapan 152 isletme ile
uygulamayan 1396 isletmenin satiglari, pazar paylart  ve karliliklari
karsilastirmaktadir. Onemli bir alt-6rneklem biiyiikliik sapmasi1 séz konusu olmasina
karsin, bu ¢alismanin bulgularina gore, rekabet istihbarati uygulayan isletmelerin bu ti¢
gosterge  baglamindaki  performanslarinin  rekabet istihbarati uygulamayan

isletmelerinkinden daha iyi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Tej Adidam, Banerjee ve Shukla (2012) Hindistan’da gerceklestirdikleri
caligmada yiiksek rekabet istihbarati kullanim seviyesine sahip isletmelerin finansal

performanslariin daha iyi oldugunu tespit etmislerdir.

Uygulamali bir diger ¢alisma 6rnegi, Tanev ve Bailetti, (2008)’nin Kanada’daki
kiiglik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin rekabet istihbarati ile yenilik performanslar
arasindaki iligkiyi 6lgmek ic¢in yaptiklari ¢alismadir. Bu arasgtirma sonucu rekabet
istihbarati ile yenilik arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu ortaya koymaktadir. Benzer
bicimde (Yap ve Rashid, 2011) de Malezya’da yaptiklar1 arastirmada rekabet istihbarati

uygulamalari ile isletme performansi arasinda pozitif iligki bulmaktadirlar.

Zangoueinezhad ve Moshabaki (2009) tarafindan yapilan ¢alismada rekabet
istihbaratinin temel amacinin rekabet {istiinliigli saglamak oldugu bulgusuna
varilmaktadir. Yazinda benzer sonuglar elde eden caligmalar mevcuttur (Banerjee ve
Mishra, 2017; Hagiu ve Tanascovici, 2013; Shujahat vd., 2017; Tarek ve Adel, 2016;
Zangoueinezhad ve Moshabaki, 2009).
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Al Saed (2013) rekabet istihbarat: ile isletme basarisi arasindaki iligkiyi test
etmistir. Bu aragtirma ile rekabet istihbarat ile is basarisi arasinda pozitif ve anlamli bir

iliski bulunmustur.

Smith vd. (2010) ise, kii¢iik ve orta boy isletme yoneticilerinin siireglerin
merkezinde yer aldig1, rekabet istihbarati ihtiyaglarinin sirket niteligi, sirket stratejisi ve

sirket ortamuryla iliskili oldugu sonucuna ulasmaktadir.

Istihbarat bilgisi siirecinde kullanilan teknoloji dikkate alindiginda ise, (Tanev
ve Bailetti, 2008) kullanilan bilisim teknolojileri ile istihbarat bilgisi ve yenilik
performanslar1 arasinda agik bir iliski oldugunu ortaya koymaktadirlar. Bu ¢alisma
ayrica, uzman tedarik¢ilerin isletmenin istihbarat bilgisinin en etkin kullanicilari
olduguna, sanayi ile rakiplerin bilgisinin en az kullanildigina, ancak isletmelerin, yenilik
performansi ve miisterilerine iligkin bilgilerinin de belirgin bicimde kullanildigina isaret

etmedir.

Al-Weshah (2017) rekabet istihbaratinin miisteri iligkileri tizerindeki roliinii
arastirdig1 calismaya gore, rekabet istihbaratinin yeni miisteri iliskileri olusturmada ve

mevcut miisteri iligkilerini siirdiirmede pozitif bir etkisi oldugu gozlemlenmektedir.

Wright ve Calof (2006: 5-6) ise, istihbarat bilgisi ile ilgili yapisal 6zellikler
baglaminda bir degerlendirme yapmaktadirlar. Calismanin bulgularina gore, istihbarat
faaliyetinin varlig1 isletmenin bir istihbarat birimi olmas1 anlaminda gelmemektedir. Ote
yandan, kiiltiir, farkindalik ve tutum 6nemli bir islev gormektedir. Benzer bir bigimde
planlama ve odaklanma da istihbarat bilgisinin kapsam ve etkinligini belirleyen 6nemli
bir unsur olmaktadir. Calismanin 6nemli bulgularindan birisi, istihbarat bilgisinin daha
cok ikincil veri kaynaklarindan elde edildigidir. Istihbarat bilgisinin analiz etkinligine
iligkin olarak ise, farklilasan go6zlemler s6z konusudur. Analiz sonuglarinin

sunumlarinda da benzeri farklilagmalar gdzlemlenmektedir.

Heinrichs ve Lim, (2008) ise, rekabet istihbaratinin kullaniminin kullanicilarin
tahmin, veri sunumu ve isletme igerisindeki bilgi araglarmi kullanma yeterliligini

artirdigin1 ortaya koymaktadir.
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Chawinga ve Chipeta (2017) bilgi yonetimi ve rekabet istihbaratinin rekabet
avantaj1 lizerindeki roliinii incelemis, bilgi yonetimi ve rekabet istihbaratinin rekabet

avantaji olusturmada dinamik bir roliiniin oldugu sonucuna varmistir.

Erickson ve Rothberg is odakli ve miisteri odakli endiistrilerdeki sirketlerde
rekabet istihbarati diizeyini arastirmiglardir. Arastirmalarinin ana sonucu, rekabet
istihbarat1 diizeyinin miisteri odakli endiistrilerde kurumlar arasi is yapan sektorlere

gore daha yiiksek oldugudur (Erickson, Rothberg, 2009: 163).

Seilen (2010) Isvec’te iki grup isletme calisanlari ile gerceklestirdigi aragtirmada
rekabet istihbaratinin elde ediminde bilgi toplama araci olan fuarlarin, pazarin yapisini

¢ozmede 6nemli bir yerinin oldugu sonucuna varmstir.

Yapilan arastirmalar sonucunda da gorildiigii tlizere rekabet istihbarati
alanyazininda rekabet istihbaratinin farkli yonlerini inceleyen oldukca fazla sayida
calismanin oldugu gozlemlenmektedir. Tablo 5. Ri alaninda akademik c¢alismalarin

inceledigi konular ele alinmustir.

Tablo 5. Rekabet istihbarati alaninda arastirilan bilimsel konular

Rekabet Istihbarat1 Alaninda Yapilan Akademik Arastirmacilar
calismalar

Wright vd. 2009
Calof ve Viviers 2005
Rekabet alanyazininda rekabet istihbarati asamalarini1 | Sayman vd. 2008
inceleyen ¢aligmalar Priporas vd. 2005
Nasri 2011

Bose 2008

Gaidlys 2008

Isletme 6lcegini temel alan calismalar Wright vd. 2012

Rekabet istihbarati ve isletme performansi arasinda iligskiyi | Cappel ve Boone 1995
ele alan ¢aligmalar

Du Toit 2003

Vriens 2004
Rekabet istihbaratinin 6nemi ve sagladigi faydalari Rouach ve Santi 2001
tizerine yapilan ¢alismalar Bernhardt 2003

Fleisher ve Blenkhorn 2001

61



Rekabet istihbarat1 ile inovasyon performansi arasindaki
iligskiyi 6lgmek i¢in yapilan calismalar

Tanev ve Bailetti 2008

Rekabet istihbarati uygulamalart ve isletme performansi
arasindaki iliski

Yap ve Rashid 2011

Istihbarat bilgisi siirecinde kullanilan bilisim teknolojileri
ile istihbarat bilgisi ve yenilik performanslar1 arasindaki
iliski

Tanev ve Bailetti 2008

Rekabet istihbaratinin etik boyutu alaninda yapilan
caligmalar

Richardson veLuchsinger 2007
Shing ve Spence 2002
Crane 2005

Rekabet istihbaratinin miisteri iliskileri izerindeki roliinii
arastirmistir

Weshah, 2017

Rekabet istihbaratinin devlet politikalarinda kullanmasi
iizerine

Calof 2017

Rekabet istihbaratinin temel amacinin rekabet iistiinliigi
saglamak oldugu iizerine yapilan ¢aligmalar

Zangoueinezhad ve Moshabaki 2009
Banerjee ve Mishra 2017

Hagiu ve Tanascovici 2013
Shujahat vd 2017

Tarek ve Adel 2016
Zangoueinezhad ve Moshabaki 2009

Istihbarat bilgisi ile yapisal ozellikler baglaminda bir
degerlendirme

Wright ve Cafor 2006

Is odakli ve miisteri odakli endiistrilerdeki sirketlerde
rekabet istihbarati diizeyinin arastirilmasi

Erickson ve Rothberg 2009

Bilgi yonetimi ve rekabet istihbaratinin rekabet avantaji
iizerindeki rolii incelenmektedir

Chawinga ve Chipeta 2017

Kaynak: (Yazar tarafindan hazirlanmigtir).
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1.7 Cesitli Ulkelerde Rekabet Istihbarati Farkindahgn ve Akademik

Calismalar

Kiiresellesme siireci isletmeleri rakipleri hakkinda daha ¢ok bilgiye ihtiyag
duyar hale getirebilmektedir. Bu ise isletmelerin rekabet istihbarati farkindaliginin daha
onceki donemlere nazaran arttirmalarina sebebiyet verebilir.  Genisleyen piyasalar,
isletmelerin diinyanin her yerine mal satabilme imkén1 yaratmasi anlamina gelirken ayn1

zamanda uzak piyasalardaki rakiplerini tanima geregi yaratabilir.

Ulkelerin sosyo-ekonomik, teknolojik ve politik gelismislik diizeyleri hem
isletmelerin rekabet istihbarati farkindaligini hem de rekabet istihbarati araglarin
erisimini belirleyebilir. Ornegin, Viviers, Saayman, Calof ve Muller (2002) Giiney
Afrika’da 2000’ler oncesinde isletmelerin istihbarat i¢in gerekli orgilitlenme bi¢imi ve
stire¢ yonlerinden eksik olduklarini ifade etmektedirler. Buna karsin, uluslararasi
isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu iilkelerinin siirliliklarin1 asma olanag: elde ettikleri ve
az sayida da olsa ¢ok daha giiclii rakiplerle yiiz yiize olduklarindan hem daha yiiksek bir
rekabet istihbarati farkindaligina sahiptirler hem de hem personel sayisi ve niteligi hem

de diger kaynaklar baglaminda daha karmasik rekabet istihbarati birimlerine sahiptirler.

RI hakkindaki literatiir ve bilhassa iilkeye 6zgii ¢alismalar dikkate alindiginda,
bir isletme pratigi olarak Ri’nin ABD’de ¢ok yaygin oldugu goriilmektedir. Bu konu
hakkindaki literatlirtin  biiylik kismi ABD’de yasayan arastirmacilar ve/veya
uygulayicilardan ¢ikmaktadir. ABD disinda ise, sadece birkag tane ampirik ¢alisma
Avrupali arastirmacilar tarafindan yayinlanmistir. Daha once yapilan caligmalarin
hedefleri ve sonuglart hakkinda genel bir bilgi vermek amaciyla AB’nin farkli
iilkelerinde ve diger gelismis iilkelerde RI hakkinda yapilan iilkeye 6zgii ampirik

calismalar1 sunulmaktadir (Gracanin, Kolac ve Jovanovic, 2015:31).

1995 yilinda Kuzey Amerika’da, amact ABD’deki RI uygulamalarin1 sunmak
ve bunlar sistemli bir sekilde tasvir ve analiz etmek olan kapsamli bir calisma
yiirlitiilmistiir. (Prescott ve Bhardwaj, 1995) Bu ¢alismanin inceleme araglar1 Cin (Tao

ve Prescott, 2000) Japonya (Sugasawa, 2004) ve Avusturya’daki (Roitner, 2004) Ri
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farkindalig1 ve uygulamasini arastirmak icin li¢ kez tekrarlanmistir (Gracanin, Kolac ve

Jovanovic, 2015:31).

Benzer ¢alismalar, Finlandiya’da RI uygulamalarinin ne kadar yaygin oldugunu
ve RI’nin mevcut durumda hangi sekilde uygulandigini ortaya ¢ikarmak icin en biiyiik
50 Fin sirketine anket uygulayan Hannula ve Pirttimaki (2003) tarafindan yapilmistir.
Bir diger ¢alisma (De Pelsmacker, ve digerleri, 2005), Belgikali ve Giliney Afrikali
ihracatgilar1 arastirmis ve RI’yi kullanan sirketlerin pazardaki tehditleri ve firsatlari
ongorme yeteneklerini iyilestirdiklerini gdstermistir (Gracanin, Kolac ve Jovanovic,

2015:29).

Fransa (Smith ve Kossou, 2008), Ispanya (Tena ve Comai, 2004), Almanya
(Michaeli, 2004), Isve¢ (Hedin, 2004), Litvanya (Stankeviciute ve digerleri, 2004) ve
Ingiltere (Wright ve digerleri, 2004) gibi birka¢ AB iilkesinde de genel anlamda Ri
lizerine ampirik ¢alismalar yapilmistir. Bu calismalarin genel sonucu RI sistemlerinin
ileri diizey bilgi ve istihbarat sagladig1 ve karar alma i¢in yonetime daha iy1 baslangig¢
noktas: sagladigidir. Ancak, yazarlar RI uygulamalarinda AB iilkeleri arasinda biiyiik

farkliliklar oldugu sonucuna varmislardir.

Calof (2017) rekabet istihbaratinin devlet politikalarinda da kullanilabilecegini
savundugu calismasinda, rekabet istihbarat temelli ekonomik biiyiime programlarinin
sektorel ve bolgesel bliylimeyi destekledigini ortaya koymustur. Smith, Wright ve
Larivet (2012) ise Fransa’da rekabet istihbarati konusundaki devlet desteklerinin
isletmelerde rekabet istihbaratt kurulumunu ve gelisimini olumlu ydnde etkiledigi

sonucuna varmiglardir.

Cesitli iilkelerde rekabet istihbarati farkindaligindaki farklilasmanin yukarida
sOzii temel gelismislik diizeyi gostergeleri disinda da nedenleri vardir. Bu nedenlerin en
onemlilerinden birisi kiiltiirel farkliliktir. Ancak, iilkelerin hiikiimet sistemleri ve bu
sistemlerin belirledigi politik orgilitlenme ile is diinyasi arasindaki iliskinin formati
isletmeler icim hem farkindalik yaratma hem de olanak yaratmak anlaminda 6nemli bir
islev gormektedir. Ornegin Fransa, Israil, Isve¢ ve Kanada'da gibi iilkelerde hiikiimetler
farkindalik yaratma ve olanak yaratmada 6nemli katkilar saglamaktadirlar. Bu tilkelerde
ve diger bir¢ok iilkedeki hiikiimetler sirketlerinin rekabet istihbarati yeteneklerinin
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gelistirmelerine yardimci olmak igin biiylik 6l¢ekli kaynaklar ayirmaktadirlar. Bu
saglamda, Kalinowski ve Maag, (2012) rekabet istihbaratinin 6nde gelen {ilkelerinin
isletmede Onemli avantajlar sagladiklarini ifade etmektedirler. Buna karsin, Blagg
(2002) Avrupa’nin rekabet istihbaratinin sirketler i¢cin 6dnemli bir ara¢ oldugunu goéreceli
olarak daha ge¢ gordiigiinii, ancak bu iilkelerde rekabet istihbaratinin gelecekte isletme

yonetimi egitiminin 6nemli bir pargasi olacagina isaret etmektedir.

Ote yandan, Tao ve Prescott (2000), Adidam, Banerjee ve Shukla (2012) ve Flint
(2002)’nin ortaya koyduklari gibi, Cin, Hindistan ve Rusya gibi yiikselen piyasa
ekonomileri iilkelerinde de rekabet istihbarati bu ekonomilerin kiiresel ekonomi ile
biitlinlesme dereceleri arttik¢a, rekabet istihbarati farkindaligi giderek artmistir. Dahasi,
bu {ilkelerin ihracat temelli bir sanayilesme ve ekonomik biiylime modeli se¢mis
olmalari, bu iilkelerin sirketlerini giderek daha kat1 bir uluslararasi rekabetle yiiz yiize
birakmis ve boylece bu iilkelerde de hiikiimetlerin 6zellikle uluslararasi rekabet

istihbarati i¢in sirketlere sagladiklari olanaklar giderek artmistir.

Yukarida bahsedilen bazi ¢aligmalardan da goriildiigii tizere uluslararas: yazinda
rekabet istihbarati ¢ok disiplinli bir konu olarak ele alinmig ve farkli alanlarda
caligtlmigtir. Fakat Tirkiye’deki yazinda rekabet istihbarati konusunda yeterli
calismanin olmadig dikkat cekmektedir. Tablo 6°da Ri alaninda farkli iilkelerde yapilan

akademik ¢alismalardan bahsedilmektedir.

Tablo 6. Rekabet istihbarati alaninda akademik ¢alismalarin yapildigi iilkeler

Rekabet Istihbarati
e Bilimsel Arastirma Konulari Arastirmacilar
calismalarin
Yapildig Ulkeler
ABD Prescott ve Bhardwaj 1995
Cin Rekabet istihbarati farkindaligi ve uygulamasi | Tao ve Prescott 2000
Japonya iizerinde galigmalar yapilmistir Sugasawa 2004
Avusturya Roitner 2004
. Rekabet istihbaratinda bilgi toplama Soilen 2010
Isvec N .
yontemleri tizerinde ¢alismalar yapilmistir
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Fransa Smith ve Kossou 2008
Ispanya Tena ve Comai, 2004
Almanya Rekabet istihbarati {izerinde ampirik Michaeli 2004,
isvec calismalar yapilmistir Hedin 2004
Litvanya Stankevicidue vd. 2004
Ingiltere Wright 2004
Yiiksek rekabet kullanim seviyesine sahip Tej, Banerjee ve Shukla
Hindistan isletmelerin finansal performanslarinin tespit | 2012
edilmesi iizerinde yapilan ¢aligmalar
Kanada Rekabet istihbaratini: planlama, odaklanma, Wright ve Calof 2006
N kiltiir, farkindalik ve tutum, siire¢ ve yap1
Ingiltere
uygulamalar1 bakiminda ¢alisma yapilmistir
Avrupa
.. Banka sektoriinde rekabet istihbarati Sperkova, Skola ve
e RBuGhEt uygulamalari lizerine ¢alisma yapilmistir Bruckner 2015
Rekabet istihbarati konusundaki devlet Smith, Wright ve Larivet
desteklerinin isletmelerde rekabet istihbarati 2012
Fransa R
kurulumu ve gelisimi iizerine yapilan
calismalar
Rekabet istihbarat: uygulamalarmm ne kadar | Hannula ve Pirttimaki 2003
yaygin oldugunu ve rekabet istihbarati
Finlandiya mevcut durumda hangi sekilde uygulandig:
iizerinde yapilan ¢aligsmalar
. . Ilag sektoriindeki rekabet istihbarati Fatti ve Toit 2013
Giiney Afrika uygulamalari tizerinde yapilan galigmalar

Kuzey Afrika

KOBI'lerin rekabet istihbarati ile uluslararasi
rekabet giicii arasindaki iliski arastirilmistir

Tarek, Adel ve Sami 2016

Rekabet istihbarati kullanan sirketlerin

Pelsmacker vd 2005

Belgika pazardaki tehdit ve firsatlarin1 6ngdrme ve

Giiney Afrika yetenekleri iizerinde ¢aligmalar yapilmistir
Tiirkiye'deki KOBI'lerin rekabet istihbarati Wright vd. 2012
davranislar1 ve tutumlarini belirlemek amaci Sevigin 2005
ile yapilan ¢alisma

Tiirkiye

Tiirkiye’de ilk 500'e giren biiyiik isletmelerde
rekabet istihbarati uygulamalarin tespit
etmeye yonelik yapilan ¢alismalar
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Barnea 2016

Bensoussan ve Densham,
2004

Toit ve Sewdass, 2014a
Hedin 2004

Hirvensalo 2004

Kim 2004

Michaeli ve Denkfabrik
2004

Millan ve Comai 2004
Wilma ve Marie-Luce 2004

Farkh iilkelerde rekabet istihbarati diizeyinin tespit edilmesine
yonelik calismalar yapilmistir

Kaynak: (Yazar tarafindan hazirlannugtir).

1.8 Diinya’da Rekabet istihbarati Uygulamalari

Diinya genelinde isletmeler RI modelleri gibi yeni, modern y&netim
konseptlerinin yatirim degerleri ve faydasinin farkina giderek daha ¢ok varmaktadirlar.
RI siirecini ve Ri’nin isletmelerin rekabet stratejileri ve siirdiiriilebilir rekabet
uistiinliiklerine katkilarini tamamiyla saglamalarinin yani sira bu sistemlerin daha fazla
gelistirilmesi ve uygulanmasina doniik potansiyelin kesfedilmesi icin RI sistemlerinin
gercek uygulamalariyla ilgili tecriibelerin daha fazla analiz edilmesi ¢ok dnemlidir. Bu

sekilde su konulara daha net cevaplar verilebilecektir:

" Isletme tiirleri ve gercek hayatta RI faaliyetlerinin uygulanma yontemleri

R1i bilgilerinin kilit kullanicilart
Ri’nin stratejik is karar1 vermede 6nemi
RI sistemlerinin isletmenin is sonuglarini iyilestirmeye katkis

RI sistemlerinin pratik uygulamalarinin iyilestirilmesi ve potansiyelinin

kesfedilmesi

RI’nin diinya genelindeki pratik kullanimlarina ydnelik incelemeler, temel RI
faaliyetlerinin (RI déngiisii) biitiin diinyada farklilasan seviyelerde uygulandiginm
gostermektedir. Gelismis iilkelerdeki biiyiik isletmelerin ¢ogu Ri tekniklerinin bazi
tiirlerini kullanirken, kiiciik sirketler RI tekniklerini ara sira kullanmaktadir. Gelismekte

olan iilkelerdeki isletmeler gelismis iilkelerde uygulanan RI siireglerinin benzerlerini
67



uygulasalar da bunu daha basit yazilim ve tekniklerle gergeklestirdikleri goriilmektedir.
Biitiin isletmeler i¢in kamuya acik ve kolayca erisilebilen bilgiler R analizi i¢in gereken
verilerin birincil kaynagidir. Gelismis iilkelerde, Rl uzmanlar1 bilgi toplamak igin
kullanilan internet araglarina takintilidirlar. Diger taraftan, gelismekte olan iilkelerdeki
sitketler R analizi igin asil bilgi kaynag olarak ¢alisanlarin aglarini ve istihbaratini

kullandiklar1 goriilmektedir (Gracanin, Kalac ve Jovanovic 2015:30).

Kurumsal isletmelerde farkli alanlarda (satis, planlama, arastirma gelistirme,
tiretim, kurumsal diizey vb.) icra edilen farkli tiirlerde (erken uyari, stratejilerin
olusturulmasi, stratejilerin uygulanmasi) Ri teknikleri oldugu goriilmektedir. Ancak,
buna ragmen RI faaliyetlerinin ve programlarmin evrimi hakkinda ¢ok az sey
bilinmektedir. Genel olarak, diinya genelinde ydneticiler ve diger RI kullanicilart RI
sistemleri tarafindan sunulan bilgi ve malumati heniiz tam olarak kullanmamaktadirlar.
En azindan pazarda siirdiiriilebilir rekabet {istlinliiklerini gelistirebilmek igin
kullanmalar1 gerektigi kadar kullanmadiklarini sylemek miimkiindiir. (Ganesh, Miree

ve Prescott, 2003: 2).

Rekabet istihbaratinin hem kisa vadeli hem uzun vadeli ihtiyaglara yonelik
oldugu sdylenebilir. Bunun nedeni ise hem taktik hem stratejik yonetime yonelik
ozelliklere sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Rekabet Istihbarati siirekli takip
halinde, c¢evreden gelen sinyalleri degerlendiren, zayif sinyalleri belirleyerek
bunlardan stratejik bir anlam ¢ikaran, (Aguilar, 1967, Choo, 1998); acil sorulari
cevaplamak i¢in gecici, taktiksel, kisa vadeli bir yaklagimla veya sorunun
coziimlenmesinde yardimci olmak adina ortaya cikmistir (Baumard, 1991; Fahey,
1999; Fuld, 1995; Gilad ve Gilad, 1988; Moon, 2000; Pollard, 1999; Prescott, 1995;
Villain, 1990; Westney ve Ghoshal, 1994).

Cartwright, Boughton ve Miller (1995:420-434), rekabet istihbarati
uygulamalarini dort kategoride siniflandirmaktadir:

=  Gegici, onceden tasarlanmamis

= Siirekli-Kapsamli

= Siirekli-Odakli

= Proje Bazh
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Yaklasik yetmis dort Amerikan isletmesine uygulanan arastirmada bu dort
kategorideki uygulamalarin en yaygin olarak kullanildigini ortaya cikmistir. Bu
uygulamalarin isletmelerin stratejik yonelimleri, uygulanan rekabet istihbarat1 tiirtinii
ve elde edilen faydalarimi etkilemektedir. (Cartwright vd 1995; Julien, Lachance,
Raymond, Jacob ve Ramangalahy 1995; Julien, Raymond, Jacob ve Ramangalahy
1997; Martinet ve Marti 1995).

Rekabet istihbarati ayrica isletmeleri potansiyel veya algilanan bilgi tehditlerine
kars1 korumakla ilgilidir. Bu, genellikle isletmeleri diger isletmelerin RI’sine karsi

korumay1 amaglayan konudur (Gilad 1988; Nolan 1999).

Bugiine kadar, kars1 istihbarat RI’nin ana tanimlarmin bir pargas: olarak
goriilmemistir. Kars: Istihbarat, 6zellikle telekomiinikasyon ve bilgisayar giivenligi
Onlemleri, kayit yonetimi uygulamalar1 ve gizlilik, glivenlikle ilgili genel kurumsal
bilgi politikalar ile ortak bir zemin paylagmaktadir. “Bilgi savasi ¢aginda” (Cronin ve
Crawford 1999) bilgi savasi, “kazan- ya da kaybet” bilgi kaynaklarina karsi saldir1 ve
savunma operasyonlar1” olarak tanimlanmaktadir (Denning, 1999:21). Bilgi savasi
olarak nitelendirilen bu donemde kars istihbarat ve savunma istihbarat stratejileri daha
yaygin hale gelebilir (Bu konuyla ilgilenen arastirmacilar: Cronin 2001, Cronin ve
Crawford 1999’a, 1999b, Gilad 1988, McGonagle ve Vella 1998, Nolan 1999, Nolan
ve Quinn 2000, Shaker ve Gembicki 1999, Winkler 1997).
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BOLUM II

REKABET iSTIHBARATI VE KAPSAMI

2.1 Rekabet Istihbarati icin Bilgi Kaynaklar

Icinde bulundugumuz bilgi ¢aginda, isletmelerin belirli amag ve hedeflere
ulasmalari icin dogru kaynaklar1 belirleme ve segmeleri gerekmektedir. Isletmelerin
R1I siireci boyunca kullanabilecekleri, rakiplerin bilgilerine dair muazzam cesitlilikte
kaynaktan s6z edilebilir. Rakiplerin neler yaptigini ve pazardaki rekabet pozisyonlarini
takip etmek igin hangi bilgi kaynaklarinin ne siklikta kullanildigi sorusu oldukca

Onemlidir.

Cogu iyi kurgulanmis RI modellerinde bir bilgi kaynagi kombinasyonundan
s6z edilmektedir. Isletmeler agisindan bilgi kaynaklarmin dikkatli bir sekilde se¢ilmesi
oldukga 6nemli goriilmekte, hangi kategorideki kaynaklarin kullanildigindan ziyade
kaynaklarin saglamligi, giivenilirligi ve zamaninda elde edilmesi goz Oniinde

bulundurulmasi gereken 6nemli kriterler arasinda yer almaktadir.

Isletme agisindan bakildiginda hangi RI kaynaklarinin kullanim igin uygun
oldugu bir¢ok faktore baghdir. Bu faktorler ise, isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri
ve ¢evresi, alinmasi gereken yonetim kararlari, isletmenin orgiit kiiltiirti vb. 6zelliklere

bagli olarak sekillenmektedir (Hall ve Bensoussan 2007:81).

Ri alanindaki akademik calismalara baktigimizda RI bilgi kaynaklar1 oldukga
fazla sayida sistematik olmayan genis bir yelpazede karsimiza ¢ikmaktadir. Bu doktora
calismasinda genel olarak rekabet istihbarati kaynaklarini iceren kapsamli bir analiz
yapilarak bilgi kaynaklari kategorilendirilmeye caligilmistir. RI bilgi kaynaklarmi
sekil 8’de oldugu gibi 6zetlenmektedir.
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Dogrudan veya Dolayh veya Diger bilgi
Birincil veri kaynaklar Ikincil veri kaynaklar kaynaklar
Aktif Pasif Internet Rakiplerin
kaynaklari incelenmesi
I;Sf{;(;in Gézlemler Fuarlara Finansal
Sag Kathm analizler Yerel/Ulusal Pazar
istihbarat
basin arastirmalar1
Miisteriler Is ilanlar1
Sosyal medya Kiyaslama
calismalar1
Calisanlar biltenleri S
Web siteleri o avas
e yunlari
Enduistri Endiistri /
uzmanlari piyasa Gazteler/ Veri
analizleri Dergiler madenciligi
Rakipler Tv/Radyo SwWoT
programlari analizleri
Pazar
analistleri Analist Portfoy
raporlari analizi
Gazeteciler Miisteri S .
g . Oylentiler
. goriismeleri
Akademisyen
ler Miisteri
anketleri
Kamu
caliganlar1 Satis
temsilcileri
Hissedarlar
Ortaklar
Distributorler Eski
caliganlar
Toplantilar
Teknik

Konferanslar

Sekil 8. Rekabet istihbarat bilgi kaynaklar: (Choo 1988'a; Davenport ve Cronin 1994, Fuld 1995; Hall
2000; Kassler ve Sandman 2000, Nolan 1999; Westney ve Ghoshal 1994, bilgilerden derlenerek yazar
tarafindan hazirlanmistir).

Rekabet istihbaratinin iki ana kaynagi oldugundan bahsetmek miimkiindiir

(Kotler, 1991 aktaran Bartes, 2001:667) dogrudan kaynaklar ve dolayli kaynaklar. Ri

dogrudan kaynaklar1 kendi i¢inde pasif ve aktif olmak iizere ikiye ayirir.

71




Rekabet istihbarati hem birincil hem de ikincil (dahili ve harici) olmak iizere
biitiin kaynaklardan yararlanmaktadir (Choo 1998a; Davenport ve Cronin 1994; Fuld
1995; Kassler ve Sandman 2000; Nolan 1999; Westney ve Ghoshal 1994).

Birincil veri kaynaklar1 arasinda kisilerden saglanan istihbarat, gozlemler,
fuarlara katilim yer almaktadir. Goriildiigii lizere birincil kaynaklar insandan elde
edilen veriye vurgu yapmaktadir. Kisilerden saglanan istihbarat miisteriler, calisanlar,
endiistri uzmanlari, rakipler, pazar analistleri, gazeteciler, akademisyenler, kamu
calisanlari, hissedarlar, distribiitorler, tedarikciler gibi cok sayida Kkisileri
kapsamaktadir. Ayrica kisilerden saglanan istihbarat kapsamina 6zellikle toplantilar
veya teknik konferanslarda elde edilen bilgiler olduk¢a kiymetli sayilir. Calisanlar,
bilhassa miisterilerle dogrudan temasta olanlar, rekabet istihbaratinin en degerli
kaynaklarindan biri islevini gormektedirler. Rakipler kapsamli bir sekilde
tedarikcileriyle, miisterileriyle, dagiticilartyla, hissedarlariyla ve kamu kurumlar ile
irtibatta bulunmaktadirlar. Bu kaynaklardan herhangi biriyle temasta bulunmak

isletmeler acisindan bilgi saglayabilmektedir (Gracanin, Kalac ve Yovanovic
2015:33).

Birincil kaynaklardan alinan bilgiler cok énemlidir ve istihbarat bazen sadece
bir veri lizerine bile inga edilebilir. Ancak bu verilerin dogru olmasi, operasyona karar
verilecek icerige sahip olmasi ve teyit edilebilir olmasi 6nemldir. Son yillarda
internetin gelisimi ile birlikte birincil kaynaklara internet {izerinden ulasilma imkani
dogmustur. Belirli uzmanlarin goriislerine ulasilabilen siteler, forumlar, tedarik¢inin,
ihracat miidiirlerinin yayinlamis olduklar1 makaleleri, isletmelerin birgok sorularina
cevap olabiliyor. Biitlin bunlara ragmen insandan elde edilen birinci kaynaklar 6nemini
ilk sirada muhafaza etmektedir. Isletmeler tarafindan yapilan masa basi calismalar1 her
daim ilgili insanlardan yani birincil veri kaynaklarindan alinan bilgilerle teyit edilmesi,
kontrol edilmesi ve bu bilgiler ikincil kaynaklarla da teyit edilmeye ¢alisilmasi en

onemli islemlerden biri olarak yerini almaktadir.

Ikincil kaynaklar insanlarmn digindaki tiim veri kaynaklarini kapsamaktadir.
Ikincil veri kaynaklar1 arasinda ¢evrimigi veri tabanlari, internet kaynaklari, yerel ve

ulusal basin, sosyal medya, web siteleri, gazeteler ve dergiler, Tv veya radyo
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programlari, analist raporlari, miisteri goriismeleri, miisteri anketleri, satis temsilcileri,
ortaklar, eski caligsanlar yer almaktadir (Choo 1998’a; Davenport ve Cronin 1994; Fuld
1995; Hall 2000; Kassler 2000).

Bu iki veri tiirii birbirinin karsit1 degildir ve gerg¢ege ulasmak i¢in kullanilan
aracglarin biitiinliinii temsil etmektedir. Bu iki bilginin dogru ve yaratici bir sekilde
birlestirilmesi isletmeler i¢in RI adina biiyiik fayda saglayacag diisiiniilmektedir.

Basarili bir RI’nin uygulamas: farkli bilgi kaynaklarmin kullanimma bagl
olarak da sekillenmektedir. Bu kaynaklar1 genellikle rakiplerin incelenmesi, pazar
arastirmalar1, kiyaslama c¢aligmalari, stratejik incelemeler, savas oyunlari, veri
madenciligi, swot analizleri, portfoy analizi, sdylentiler, kisisel temaslar, olarak

siralamak mimkiindiir.

Pazar arastirmalari

Hangi iiriinii, hangi fiyata, nerede ve hangi promosyonla sunulmas1 gerektigi
hakkinda cevaplar iireten siirece pazar arastirma siireci denilebilir. Ozetle hedef
kitlenin duygu, diisiince, tutum ve davranislarini agiklayan ya da tespit eden siireglerin
tamamidir. Pazarlama asamasinda {irlin, fiyat, dagitim, tutundurma, miisteri gibi
konularla ilgili soru yada sorunlar1 bilimsel yontemlere dayanarak yanit toplanmasi,
toplanan verilerin analiz edilmesi, ve raporlanmasini ayrica elde edilen sonuglarin da
stratejik Oneriler ortaya ¢ikaran siirecin tamamini kapsamaktadir.

Pazar arastirmasi sorular1 genellikle girilecek olan yeni pazarin biiyiikligiinii,
potansiyel miisterilerin aligveris aliskanliklarini, hedef kitlenin satiglar1 arttirmak i¢in
Oornegin (ambalaj rengi, markanin logosu, iirlin ve miisterilerin kurdugu duygusal
baglar) gibi sorular arastirma konusu sayilabilir.

Pazar ve hedef kitle ile ilgili istenilen sorulara ulasabilmek adina pazar
arastirmalar1 yontemi kullanilmaktadir. Genel olarak kullanilan sorular asagidaki gibi
Ozetlenebilir: Pazar biiyiikliigii ne kadardir? Hedef kitlenin aligveris aliskanliklari
nelerdir? Hedef kitlenin alisveris davranislar1 nelerdir? Hedef kitlenin rakip {irtintinii
ne kadar tanimaktadir? Tercih yapilirken dikkat edilen unsurlar nelerdir? Aligveris
yapilirken dikkat edilen unsurlar nelerdir? Uriin ve markalardan nasil haberdar

olunmakta? Isletmenin tanmirlilig1 ne kadardir? Marka imajinin nasil oldugu? Hedef
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kitleye hangi mesajlarla hangi kanallardan yaklasilmalidir? fletisim ¢alismalariniz ne

kadar etkili? Deger dnermelerinizin alisverise doniismede etkisi nedir? ©

Kiyaslama calismalar:

Isletmelerin kendi zayif yonlerini tespit ederek sektdrlerinde ya da farkls
sektorlerdeki en 1yi uygulamalarin neler oldugunu belirleyip bunlar1 kendi amaglarina
ulagmada kullanmalari, bir bagka deyisle isletme i¢i aktiviteler, islevler ve islemlerde
stirekli gelisme saglanmasi i¢in i¢ odaklanma olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiyaslama stirecleri bir igsletmenin performansinin diger isletmelere gore nasil
daha iyi olduguna dair bilgi toplanmasindan daha fazlasini igerir. Kiyaslama
endiistrinin hem tiretim hemde servis kollarinda ilerleme siirecinde yeni fikirler

tiretmek iizere bir yontem olarak kullanilabilir (Topaloglu ve S6kmen 2002:1).

Savas oyunlar:

Savas oyunlari simiile edilmis bir rekabet bi¢cimidir. Senaryo olusturma, belirli
bir ilgi alani ile ilgili gelecekteki olaylar hakkinda diistinmeyi ve planlamay1
icermektedir.

Burada 6nemli konulardan biri olarak savas oyunlarinin rekabet istihbarati ekiplerine

verecekleri destektir.

Savas oyunlan fikir, varsayim ile bir rekabet durumu yaratarak daha sonra iki
veya daha fazla takimin savasa girmesini saglamaktir. Burada takimdan kasit
isletmelerdir. Bu simiile edilmis savas, rakiplerin nasil tepki verecegi ve kendi stratejik
girisimlerin savas alaninda ne kadar iyi oynayabilecegi hakkinda bilgi edinmeye
yardimc1 olmaktadir. Savas oyunu rekabet konusunun veya senaryonun belirlenmesi

ile baglamaktadir.

Senaryo, dogrudan rakipler ve hatta {izerinde ¢alisilan konuyu etkileyebilecek
dolayl rakipler de dahil olmak iizere kilit oyuncular1 icermelidir. Senaryo analizinde
kilit oyuncularin ardindan takimlar belirler. Takimlar1 nasil kuruldugu ¢cok énemlidir

ve dengelerin birgogunu degistirebilir. Farkli formatlarda takimlar kurulabilir ve

®https://www.pazarinsesi.com/kategori/pazar-arastirma Ersin Topguoglu, erisim tarihi 08.03.2019
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bunlar 6rnegin biri isletmeyi, biri rakibi temsil ederek iki veya daha fazla ekipten
olusabilir. Bunlardan her biri farkli bir iriin fikri gelistirebilir. Savas oyunlarini
tamamladiktan sonra, isletmenin faaliyet gosterdigi alanda gercekte ne olacagina dair
bir fikir birligi belgesi gelistirmeye baslamak i¢in grupla birlikte ¢alisilabilir. Savas
oyunlart sonucunda elde edilen bilgiler yoneticilerin paradigma korliigiiniin iistesinden

gelmesine ve gergekle ¢ok daha uyumlu kararlar vermelerine yardimei olmaktadir. ’

Senaryo planlama

Senaryolar, yliksek diizeyde belirsizlikle ugrasan isletmeler ve endiistriler igin
¢ok yardimci olabilecek bir planlama yontemidir. Senaryolar, asagidaki alanlarda bir
dizi potansiyel fayda sunabilirler: Degisime karsi olusabilecek direnci yonetmek,
beklenmedik olaylar i¢in beklenmedik olay planlar1 gelistirmek, gelecekteki olasi

olaylarin derinlemesine analiziyle bir takima liderlik etmek.

Senaryo planlama olusturulmasi icin belirlenmesi gereken basit yaklagimlar
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

= Caligma yapilacak alanlarin belirlenmesi,

* Calisma alaninda, incelenen her alanin sonucunu etkileyebilecek kuvvetler
veya degiskenler etrafinda analizlerin yapilmasi,

= Konuyu veya c¢alisma alanimi etkiledigi anlasilan her kilit konu hakkinda
istihbarat toplanmasi.

= lgili konu ile olasi sonuglarn araligini en iyi aciklayan ii¢ senaryo

olusturturulmasini kapsamaktadir.
SWOT analizi

SWOT analizi basaril1 bir stratejik yonetim aracidir. Isletmelerde yon belirleyici
bir etkiye sahip olan SWOT analizi ile ayn1 zamanda yeni bakis agilar1 elde edebilir,
rakipleri tanimada yardimci olabilir ve rekabet siirecinin daha basarili olmasi igin
kullanilabilmektedir. SWOT analizinde isletmenin dis c¢evresindeki unsurlarin

incelenmesi sonucunda igletme i¢in firsat ve tehditler, isletme i¢i analiz sonucunda ise

"https://www.dummies.com/business/business-strateqy/how-to-use-war-games-and-scenario-building-
for-competitive-intelligence/ James D. Underwood, 2016. Erisim tarihi: 15.04.2020
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isletmenin tstlinliikleri ve zayifliklar1 belirlenir. Burada 6zellikle belirtilmesinde yarar
goriilen SWOT analizi sonucunda firsat, tehdit, iistiinliik ve zayifliklar1 belirten matris
isletmenin tiim tstlinliik ve zayifliklarinin yer aldigr “’mutlak’” liste degildir. Boyle bir
mutlak liste ise karmasikliga neden olarak analizi amacindan uzaklastirir ve fazla yarar

saglamamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013:160).

Bu analizin en belirgin sarti diiriist ve objektif cevaplar vermektir. Tiim
yonleriyle kurum ve kisilerin kendilerini benimsemesi gidisatin kotii tarafina dur demek,

1yi tarafini ise desteklemek olacaktir.

Rekabet istihbarati agisindan degerlendirildiginde isletmeler karar siireclerinde
ortak akli kullanmak i¢in y1l i¢inde veya yil sonunda galisanlari ile degerlendirme
toplantilart yapilmalidir. Bu toplantilarda SWOT analizi ve diger analizlerin bir
moderator esliliginde yapilmasinin ¢ok daha biiyiik faydasi oldugu diistiniilmektedir. Bu
stiregte isletmeler kendilerini ve rakiplerini mercek altina alarak yoneticilerinin ihtiyag
duyduklar1 verileri elde etmelerine yardimci olacaktir. Eksik veriler olmasi durumunda
ise veri toplama caligmalar1 yapilarak ki boyle bir durumda 6nceden hangi bilgilerin
toplanacagi belirlenmis olmaktadir. Bu tarz toplantilarda elde edilen bilgilerin ortak akil

ciktilart ile yoneticilere karar verme agamasinda ciddi kolayliklar saglayacaktir.
Veri madenciligi

Veriler arasindaki iligkileri ortaya koymak ve gerektiginde ileriye yonelik
tahminlerde bulunmak veri madenciligi ¢alismalar1 sayesinde miimkiin olmaktadir.
Bunun anlami, veri madenciligi bir kurumda {iretilen tiim verilerin belirli yontemler
kullanarak var olan ya da gelecekte ortaya ¢ikabilecek gizli bilgiyi ortaya ¢ikarma stireci
olarak degerlendirilmesidir. Bu agidan bakildiginda veri madenciligi isinin kurumlarin
karar destek sistemleri i¢in dnemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir. Veri madenciligi
calismalari, smiflandirma, iliski kurma, kiimeleme, regresyon, veri Ozetleme,
degisikliklerin analizi, sapmalarin tespiti gibi belirli sayida teknik yaklasimlar: igerir.
(http-3) &

8Veri Madenciligi, (Data Mining) sunumu Dr.Ogretim Uyesi Kadriye Ergiin
http://kergun.baun.edu.tr/veri_madenciligi_ie_haftal.pdf
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Genel olarak rekabet istihbarati bilgi kaynaklar1 daha 6nce de bahsettigimiz
tizere cok farkli bilgi kaynaklarindan olusmaktadir. Rekabet istihbarati bilgi
kaynaklarini igeren bir arastirma Sheila Wright (2012:19-33) tarafindan yapilmistir.
Yapilan arastirmada isletmelerin kullandiklar1 bilgi kaynaklar1 incelenmistir. En
yaygin bilgi kaynaklart olarak, isletmenin kendi calisanlarindan elde ettigi bilgiler,
rakiplerin web sitelerinde yaptiklar1 aramalar, fuarlar veya sergilere saglanan katilim
sonucunda elde edilen kaynaklar olarak siralamistir. Elde edilen bu veriler her zaman
giivenilir ya da dogrulanmis olmasa da bu calisma ile bu bilgilere erisimin kolayca
olabilecegini %60'1, kendi

gostermektedir. Arastirmaya katilmig sirketlerin

calisanlarindan oldukga rekabetei bilgiler aldiklarini belirtmistirler.

Johns ve Van Doren 2010 yilinda yaptiklar1 baska bir calismada dort gesit RI
kaynagini tanimlamaktadirlar. Bunlar: tanidigimiz kisilerden elde edilen bilgi
kaynaklar1, dogrudan kaynaklar, kamuya agik kaynaklar ve kisisel deneyimlerden elde
edilen kaynaklar olarak belirtmistirler. Sekil 9°da bu bilgi kaynaklar1 gosterilmis ve
tartisilmistir.

~

Tamdigimiz Kisiler Dogrudan Kaynaklar

«Is arkadaslar1 (benzer islerde ¢alisanlar)
* Aile iiyeleri

+Ortaklar

+Organizasyon Uyeleri

*Rakiplerin aranmasi ve sohbet edilmesi
*Bir proje iizerinde birlikte ¢aligmak
*Rakipleriden ise alim yapilmast
*Endiistri analizi yapilmasi

*Rekabeti kullanan miisterilerle pazar aragtirmasi
yapmak

( Rekabet istihbarati Bilgiw

*Basin yayin organlari

*Rakip veya miisterilerin ticaret yayinlari
*Yayinlanmig makaleler

«Fuarlar

Qiportajlar
*Konugmacilardan elde edilen bilgiler

L Kaynaklari
Kamuya Acik Kaynaklar Kisisel deneyimler
*Web siteleri »Satis organizasyonlari

*Dogrudan rakiplerden ise alma

«Is deneyimleri

* Miisterilerin kayip isleri ile ilgili roportaj
yapilasi

/

Sekil 9. Rekabet istihbarati kaynaklary (Johns ve Doren, 2010; aktaran Nenzhelele 2012:64)
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Tamidigimiz olarak nitelendirilen kisiler:

Isletmelerin ve isletme calisanlar tarafindan tanman ve bilinen kisilerden alinan
bilgileri kapsamaktadir. Bunlar benzer isletmeler, meslektaslar, ortaklar ve tyelik
organizasyonlarindaki kisilerden toplanabilir (Johns ve Doren, 2010; aktaran
Nenzhelele 2012:64).

Dogrudan kaynaklar:

Isletmeler belirli bilgileri dis ¢evredeki is ortamindan gizlemeye caligsalar da, belirli
tiirdeki bilgileri (8r. Vizyon ve misyon) rakiplerine sunmaktadirlar. Isletmeler, bazi
durumlarda pazar arastirma isletmelerini Kiralayarak, rakiplerini arayarak ve ya sohbet
ederek, bir proje iizerinde birlikte calisarak, rakiplerinden calisanlari ige alarak, sektor
analizleri yaparak ve rakip miisteriler arasinda pazar arastirmasi yaparak rakiplerinden

bilgi alabilmektedirler (Johns ve Doren, 2010; aktaran Nenzhelele 2012:64).

Kamuya agik kaynaklar:

Rakipler hakkinda bazi bilgiler farkli kaynaklardan kamuya agiktir. Bu kaynaklar web
siteleri, rakiplerin miisterileri, ticari yayinlar, basin biiltenleri, yayinlanmis makaleler,
fuarlar, réportajlar ve konusmacilar olarak siniflandirilabilir (Johns ve Doren, 2010;
aktaran Nenzhelele 2012:64).

Kigisel deneyimler:

Bu yolla bilgiyi elde edebilmenin en iyi yolu deneyim sahibi olmaktir. Isletme, daha
once rakiplerde calisan, rakipler hakkinda gizli ve gizemli konulara hakim olan,
rakiplerin miisterileri ile goriisen kisileri ise alabilmektedirler (Johns ve Doren, 2010;
aktaran Nenzhelele 2012:64). Burada kisilerin kisisel deneyimi, tecriibesi ve birikimi

one ¢ikmaktadir.

Rekabet istihbarat1 bilgi kaynaklar ile ilgili daha 6nce de bahsettigimiz gibi
cok karmasik ve farkli arastirmacilarin farkli bilgi kaynaklarini vurguladiklar
calismalara rastlamak miimkiindiir. Ancak genel olarak bakildiginda isletmelerin
ihtiyaglarina gore sekillenerek oncelikler dogrultusunda bilgi kaynaklar1 elenerek

kullanilmaktadar.
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2.1.1 Isletmelerde elde edilen rekabet istihbarati bilgi kaynaklar

Daha once Ozetlendigi iizere, rekabet istihbarati bilgi kaynaklar1 ¢ok farkli
cesitlerde ve alanlarda ortaya ¢tkmaktadir. Calismanin bu kisimda isletmelerde Ri bilgi
kaynaklarinin nasil, hangi yontemler kullanilarak elde edildigine yonelik bilgilerden

bahsedilmektedir.

Giliniimiizde siklikla kullanilan kaynaklarin baginda sosyal platformlarda
ozellikle web ortaminda yapilan taramalarin yer aldigi goriilmektedir. Ancak kritik
nokta bu platformlardan elde edilen bilgilerin dogrulanmasina duyulan ihtiyactir. Web
arama motorlar1 kaynak kullaniminda 6nemli bir yer kapsamaktadir. Bunun yani sira
daha fazla bilgi toplamanin artik daha iyi bir Ri'ye yol agmadig1 da bilinmektedir. Daha
fazla bilgiye sahip olmak, daha iyi RI'ye sahip olmak veya daha iyi rekabet kararlarina

yol actig1 anlamina gelmemektedir.
Rakiplerin web sitelerinin incelenmesi

Isletmelerin web siteleri diinyaya agilan pencereleridir. Dolayisiyla, bir rakibin
web sitesini incelemek, ¢alisma bigimleri hakkinda muazzam bilgi saglayabilmektedir.
Web siteleri, isletmelerin iiriinlerini, yonetim ekibini, cografi varligt gibi kurumsal
bilgilerin yan1 sira pazarlama stratejileri hakkinda olduk¢a farkli bilgiler
saglamaktadir. Ornegin, basin biiltenleri pazar genislemesi, ortakliklar ve f{iriin
degisiklikleri gibi en son isletme haberlerini de ortaya c¢ikarabilmektedir. Kariyer
sayfalarinda yayinlanan is tanimlari, mevcut projeler, yatirim alanlar1 ve organizasyon

yapilar1 hakkinda oldukga bilgi saglayabilir.
Yillik raporlarin takip edilmesi

Isletmelerin yillik raporlari isletmenin faaliyetleri ve finansal durumlar
hakkinda kapsamli bir goriis sunmaktadirlar. Yillik raporlar, gelir durumlari, ¢alisan

sayilari, paydaslar vb. bilgilere ulagilmasini saglamaktadir.
Ucretli veri tabanlarinin incelenmesi

Serbestce erigilebilen bilgilerin siirli oldugu durumlarda {icretli veri tabanlari,

rekabet istihbaratinda kullanicilari i¢in faydali kaynaklar olarak goriilmektedir. Bu veri
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tabanlari, diger is bilgilerinin yani sira isletmeler, iiriinler, fiyatlandirma, yatirimlar,

yenilikler hakkinda derinlemesine bilgi saglamaktadir.
Arastirma / analist raporlarinin takip edilmesi

Sektor kiyaslamalarini ve en iyi uygulamalar1 ortaya ¢ikarmak s6z konusu
oldugunda, arastirma raporlart inanilmaz derecede degerlidir. Pazarla ilgili
rakamlardan trendlere, biiylime tahminlerine, sektdre 6zgii isletme profillerine kadar
her sey hakkinda gecerli bilgiler saglarlar. Bu, sektordeki kilit oyuncular, kendilerini
nasil farklilastirdiklar1 ve hizmetlerinin pazar ihtiyaclari ile nasil eslestigi de dahil
olmak {izere odak pazariniza genel bir bakis sunar ve rekabet ortaminizin daha net

olmasini saglar.
Patent veri tabanlarimin takip edilmesi

Rakiplerin patent portfoyiinii analiz etmek, {rettikleri ftrlinleri, Ar-Ge
calismalarinin yoniinii ortaya cikarabilir ve buna gore etkili yenilik stratejileri

gelistirmeye yardimci olabildigi diistiniilmektedir.
I¢ personelden elde edilebilecek bilgilerin takibinin yapilmasi

Rekabet istihbarati aragtirmalart yapilirken diger isletmelerin ve kurumlarin
calisanlarim gdz ardi etmemek oldukca 6nemlidir. Ozellikle Ar-Ge, miihendislik,
tiretim boliimlerindeki ¢alisanlar bu siirece dahil edilmelidirler. Tiim bu bireylerin
degerli aglara ve rekabet¢i faktorlere iliskin benzersiz bakis acilarina sahip olduklari

ongoriilmektedir.

Isletmelerin biinyesinde onceki yillara nazaran ¢ogu kaynagin kullaniminda
oldukea belirgin artislar oldugunu goriilmektedir. Ornegin, i¢c personelin kullanimi
satig ve pazarlama personelinden farkli olarak, dis danigsmanlarin kullanima, i¢ piyasa

arastirmalarinda konferanslar, fuarlarin kullaniminda ciddi bir artis goriilmektedir

(Hall ve Bensoussan 2007:87).

Isletme biinyesindeki biitiin bireyler bilgiye ve bilgi paylasimma katkida
bulunmalidir. Bunu daha net bir sekilde ifade etmek gerekirse bir isletmedeki hedef
gruplar1 analiz etmek, haritalamak, onceliklendirmek ve ag baglantilarini kurmak

olduk¢a onemli sayilmaktadir (Choo, 2002:59). Kimlerin hangi bilgilere sahip
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oldugunu bilmek, farkli tiirdeki bilgilerin nasil kullanildigin1 ve aktarildigini tespit

edebilmek son derece 6nemli sayilmakta.

Bilgi paylagiminin isletme yapis1 i¢inde nasil calistigini 6grenmek ve
isletmenin ihtiyaglarin1 ¢alisanlarinin  bilgi yollariyla eslestirmek isletmenin
sorumlulugunda bulunmaktadir. Bu bilgiler arasinda taktik ve agik bilgi tiirlerinden
bahsedilebilir. Taktik bilgiler, daha dnce de belirtildigi gibi, isletmelerdeki kisilerin
gorevlerini en iyi bir sekilde yerine getirmek icin kullandiklar1 gizli bilgileri
kapsamaktadir. Eylem odakli bir performans olarak gergeklestirildiginden
tanimlanmasi1 oldukga zordur. Bir biitiin olarak bir araya getirilmis birtakim becerilerde
var olan bilgidir. Bu bilgi, kuruma yeni ve yenilikgi bilgilere katkida bulunmaktadir

(Choo, 2002:260).

Fuarlarin takip edilmesi

Bu etkinlikler her zaman sektorel profesyoneller ve rakipler ile ya gayri resmi
goriismeler yapan ya da ara oturumlari, basin toplantilar1 ve stant gdsterileri gibi
ortamlarda ortaya ¢ikmaktadir. Isletme temsilcilerinin bu tarz fuarlarda dikkatlerini
yalnizca toplanti ve showroomlarla sinirlamaktan kag¢inmalar1 oldukc¢a 6nemlidir.
Bunun yerine, 6nemli verileri saglayabilecek diger alanlar arasinda yemek yerlerinde,
otel fuayelerinde ve ulasim istasyonlarinda dikkatlerini agik tutmalar1 son derece

elzem goriilmektedir.

Sosyal medya analizlerinin yapilmasi

Sosyal medya platformlari ve c¢evrimi¢i forumlar, miisteri ve rekabet
istihbaratinin altin madeni olarak goriilmektedir. Sosyal medya konusmalarini analiz
etmek, markalarin miisteri stratejisi hakkinda bilgi vermesine yardimci olan miisteri
yorumlar1 ve paylasimlari isletmelerin rekabet ile karsilastiklari durumlar1 ortaya
koymaktadirlar. Bu bilgiler daha sonra {iriin ve pazarlama stratejilerinizi
bilgilendirmek i¢in kullanilabilir. Ayrica, rakibinizin sosyal profillerini izlemek, en
son geligsmeler, sponsor olduklar1 veya katildiklar etkinlikler, is birlikleri, mesajlagma

ve diger konular hakkinda bilgi sahibi olmaniza yardime1 olabilir.
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Rakipler hakkinda bilgi toplanmasi

RI modelinde rakipler hakkinda bilgi toplamanin farkli ydntemleri
bulunmaktadir. Bu ydntemler Kotler (1991) tarafindan dolayli gozlem, kosullu
gbzlem, resmi ve gayri resmi arastirma olarak ele alinmaktadir. Dolayli gézlem
herhangi bir spesifik amag¢ olmaksizin verilerin genel olarak izlenmesi kapsamaktadir.
Kosullu gézlem belirli bir alanin belirli bir bilgi elde etmek amaci i¢in izlenmesini ele
almaktadir. Bunun yani sira resmi aragtirma Onceden belirlenmis prosediirler
esliginde, belirli bir planlama ve programa uygun olarak, 6zel bilgilerin toplanmasini
kapsamaktadir. Rakamlar, veriler ve bilgiler genellikle RI departmaninin calisanlari
tarafindan gerceklestirilen rutin bilgi analizinin ¢er¢evesini olusturmaktadirlar. Resmi
aragtirmanin aksine gayri resmi arastirma ise acik bir sekilde yapilandirilmis bir
yontemsel metodoloji olmaksizin belirli bilgileri aragtirilmasini  kapsamaktadir
(Kotler, 1991 aktaran Bartes, 1997:57). Bu tiir analizlerin sonuglari, rekabet istihbarati
departman1 tarafindan incelenen konular hakkinda onceden toplanmis bilgileri
giincellemek i¢in kullanilmaktadir. Sonuglar cogunlukla isletmenin giinliik yonetim

stirecinde kullanilmaktadir.

Bu kaynaklardan herhangi biri aldatma veya yanlis bilgiyi agiga c¢ikarmak
amactyla yanlis bilginin ortaya ¢ikmasi ve dagilmasini hedefleyebilmektedir. Bu siire¢
ise dezenformasyonu kapsamaktadir (Dishman ve Nitse 1999:23). Aktif
dezenformasyon teknikleri arasinda yanlis bilgilerin verilmesi veya yanls bilgilerin
yer almasi durumunda tepkime ya da sessizlik durumlaria geg¢ilmesi s6z konusudur

(Dishman ve Nitse 1999:22).
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2.1.2 Pratikte kullanilan rekabet istihbarati uygulamalarinda ihtiya¢ duyulan

bilgi kaynaklarmin toplanmasi ve analiz edilmesi i¢cin kritik dért veri noktasi

Rekabet istihbaratindan faydalanabilmek i¢in isletmelerin hem detaylara hem
de biiylik resme odaklanmasi gerekmektedir. Zamaninda dogru taktiklerin yani sira
dogru stratejiler gelistirmek icin piyasayr siirekli olarak degerlendirmelidirler.
Mevcutta bulunan veriler ¢ok fazla oldugu i¢in bu durumda kritik bilgileri

tanimlamak oldukc¢a zor goriinebilir.

Basaril bir Ri siireci kurgulamanin en énemli adimlarindan biri isletmelerin
hedeflerine ulagsmalarinda ihtiya¢ duyulan bilgilerin nerede aranacagini bilmekten
gegmektedir. Bunu yapmanin en iyi yollarindan biri ise faydali olabilecek
kaynaklarin bir haritasin1 olusturmaktir. Bu husuta olusturulmaya g¢alisilan genel
harita tiim kaynak tiirlerini ve cerceveyi kapsamaktadir. Isletmeler RI projesine gore
bu haritay1 6zellestirmelidir. Her bir kaynagin isletmeye 6zgii proje i¢in ne kadar
onemli olduguna karar verilmelidir. Isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynak tiirlerini
tanimladiktan ve Onemlerini tarttiktan sonra, bir sonraki adimlari haritalar

tamamlamak i¢in gereken kaynaklari listelemektir (http-4).

Rekabet istihbaratinin pratikte kullanilan uygulamalarinda 6zellikle igletmelerin
rekabet ortaminda miicadele edebilmesi i¢in toplanmasi ve analiz edilmesi gereken
dort veri noktasindan bahsedilmektedir: Bunlar1 asagidaki bashiklardaki gibi 6zetlemek

miimkiindiir.
= fsletmelerin satis bilgileri

Ri’nin en 6nemli pargasi olarak goriilmektedir. Rakiplerin satis bilgilerine olan erisim
isletmelere avantaj saglamaktadir. Rakipler i¢in neyin ise yarayip neyin yaramadigini
gormek icin bu bilgileri incelemek, onlarin yanlis adimlarin1 6grenmek isletmeler i¢in
avantaj saglayacaktir. Rakiplerin {iriin serilerini sonlandirdigini, yenilerini piyasaya
siirdiigiinli veya bir iirlinii veya baska bir iiriinii siddetle tanitmaya karar verdigi
bilgilerine ulasilabilir. Bu bilgiler, rekabeti ve genel olarak pazari takip etmeyi

saglamaktadir.
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= Uriin siirimleri

Rakiplerin sundugu firiin yelpazesi, zaman i¢inde bunlarin nasil gelistigi ve {iriin
stiriimleri konusunda stirekli bilgi sahibi olmak, yeni pazar egilimlerini ve firsatlarini

belirlemeye yardimei olabilmektedir.

Teknoloji sektorii gibi hizla gelisen endiistrilerde isletmeler, rakiplerinin neyi
gelistirdigini veya gelistirmeyi planladigimi 6grenerek kendileri hakkinda kritik

bilgilere ulagsmaktadirlar.
= Promosyonlar

Rakiplerinizin sundugu {iriin veya hizmetlere yonelik fiyatlandirma politikalarinda
fiyat diisiirme, yiikseltme veya sinirl stireli teklifleri mi tesvik etme mekanizmalari
incelenmektedir. Bu bilgilere ulagsmak igin genelde rakiplerin biiltenlerine abone
olmak, sosyal medyadan takip etmek kaginilmazdir. Ozel etkinliklerde ve ozel

giinlerde yapilacak olan promosyonlara 6zellikle dikkat edilmelidir.
» Kurumsal haberler

Rakiplerinizin para ve kaynak tahsis ettikleri yerleri takip etmek rakip isletmelerin yeni
ofisler agtig1 veya yliksek profilli ise alim yaptig1 yerleri 6grenmek, planladiklar seye
151k tutabilir. Rakiplerin bloglar1 da harika Ri kaynaklarii olusturmaktadir. °

https://www.imediaconnection.com/article/231760/160610-deren-baker-4-sources-of-competitive-
intelligence-to-dominate-your-market Deren Baker, 2016 erisim tarihi 10 Haziran 2016.
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2.1.3 Bilgi paylasiminda zaman ve mekanin 6zellikleri

Bilgi paylagimi, bilgi yonetimi kapsaminda isletme igerisinde bireylerin sahip
oldugu bilginin diger bireylere aktarilmasini kapsamaktadir. Bilgi paylasimi basariy1
hedefleyen tiim orgiitler i¢cin hayati onem tagimaktadir. Bugiin isletmeler kiiresel pazarin
gerisinde kalmamak i¢in bilgiyi hizli ve etkin sekilde elde etmek ve orgiit icerisinde o

bilgiyi dagitmak i¢in gerekli yapilarin1 kurmalar1 gerekmektedir.

Rekabet istihbarati kapsaminda son derece dnemli olan bilgi paylasiminin en
hizli siirede en dogru zamanda yapilmasidir. Bu baslikta bilgi paylasiminda zaman ve
mekanin o6zelliklerinin ne derece kritik oldugundan bahsedilmektedir. Choo, (2002
aktaran Hakansson ve Nelke 2015:56) tarafindan yapilan arastirmada bilgi paylagiminin
zaman ve mekan icinde nasil etkilesime girildigini gosteren bir modelden

bahsedilmektedir.

Dort diizlem kullanilarak bilgi paylasimimin zaman ve mekan o6zellikleri

asagidaki gibi 6zetlenmistir:

Birinci diizlem: Mevcut ve su andaki bilgiyi kapsamaktadir. Burada ve simdiki bilgi
etkilesimini agiklamaktadir. Ornegin bir toplantida, resmi veya gayri resmi bir gelisme
veya ani bir olay yasanabilir. Burada karsilasilan durum sonucunda elde edilen bilginin

hemen ilgililere aktarilmasindan bahsedilmektedir.

Ikinci diizlem: Orada ve simdi hem gizli hem de acik bilgileri icermektedir. Anlik bir
gelisme sonucunda ortaya ¢ikan durumun e-posta, telefon, video konferans veya baska
bir sekilde aktarilmasini kapsamaktadir. Burada kullanilacak olan belgeler bilgiyi acik
hale getirerek iletmeyi kapsamaktadir.

Uciincii diizlem: Burada ve daha sonra elde edilebilecek acik bilgiyi kapsamaktadir.
Bu diizlem bilgiyi alma imkanimi sunmaktadir. Bilgi paylasimi sirasinda mevcut olan
gruptan daha biiyiik bir grup i¢in bu bilgilerin agik¢a belgelendirilmesi ve uygun hale

getirilmesini kapsamaktadir.

Dordiincii diizlem: Orada ve daha sonra ve s6z konusu hedef gruplarla iletisim kurmak

icin ¢cok onemli olan agik bir bilgiyi kapsamaktadir. Toplantiya katilan katilimcilara
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toplant1 sonunda (veya gayri resmi toplantilarda) bu bilgilerin kime yonelik oldugunu,

kimlerin bilmesi gerektigi hususunda sorular sorulmasini kapsamaktadir.

Bu modelde, bilginin insanlar1 hem zaman hem de mekandaki erisilebilirligi
yoluyla etkiledigi sonucuna varilmaktadir. Ayni zamanda biitiin ¢alisanlarin bir
isletmedeki agik ve net bilgilerin dagitimi ve toplanmasinin farkinda olmasi
gerektiginin vurgusu yapilmaktadir (Choo, 2002 aktaran Hakansson ve Nelke
2015:56).

Rouach ve Santi (2001) ti¢ farkli bilgi ayrimi yaparak beyaz bilgi, gri bilgi ve
siyah bilgi olarak bir siniflandirmadan bahsetmektedirler. Beyaz bilgi (agik-kaynak
bilgi), olarak nitelendirilen bilgilerin herkese acik olan veri tabanlari, gazeteler,
elektronik veri tabanlar1 ve internetten olusmaktadir. Gri bilgi, rekabet ortaminda
cogunlukla gérmezden gelinen ticari gosteriler ya da yayilar gibi 6zel bilgi alanlarini
icermektedir. Siyah bilgi bilgisayar korsanlig1 telefon dinleme gibi yasa dis1 yollar1 da
igerisine alan etik olmayan isletme davraniglarini kapsamaktadir. Birinci kategoride
toplanan bilgiler toplam bilginin %80°ni olusturmaktadir. Siyah bilgi alani isletmelerin
Ozelini kapsamaktadir ve bu alana iligkin bilgileri elde etmeye calisan isletmeler
endiistriyel casusluk olarak ifade edilen etik olmayan davramslart kapsamaktadir

(Tiifekei, 2014:187-188).
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2.2 Rekabet istihbarat: Siireci

Rekabet istihbarati hem bir siirec hem de bu siirecin bir sonucu olarak
goriilmektedir. Ri genellikle karar vericilerin bir karara varmalarma yardime1 olan ve
daha etkin bir sekilde rekabet etmelerine olanak saglayan ’akilli bilgi’’ olarak
goriilmektedir (Hall ve Bensoussan 2007:19). Siireg ise bu sonucun nasil elde edildigi
ile ilgilidir. Siire¢ kismi, genellikle rekabet istihbaratinin bir sonucu olan “’akill’’ veya
nihai bilginin elde edilmesi igin bir dizi kaynaktan toplanan verilerin bir dizi faaliyet

ile yonetilmesini ifade etmektedir (Hall ve Bensoussan 2007:20).

Rekabet istihbarati birden fazla kaynaktan gelen bilgilerin toplandigi,
yorumlandigr ve iletildigi bir siirectir. Giiniimiizde isletmeler bir tiir Ri’m
organizasyonlarina dahil etmeye ¢aligmaktadirlar (Tresko, 1999 aktaran Lackman,

Saban ve Lanasa, 2001:195).

Akademik caligmalara baktigimizda RI dénemine ragmen rekabet istihbarat
siirecinin etkin bir sekilde nasil diizenlenmesi ve nelerden olugmasi gerektigini
gostermek i¢in ¢ok az sayida arastirma yapildigi goriilmektedir. (Rose, 1999 aktaran
Lackman, Saban ve Lanasa, 2001:195). Arastirmacilar ¢esitli fonksiyonlari istihbarat
sistmine dahil ederek kapali bir model gelistirmeye c¢alismistirlar. Bu model
kullanicilar1 tanimlamak, istihbarat ihtiyaclarini degerlendirmek, bilgi kaynaklarini
tanimlamak, bilgileri yorumlamak ve istihbarati iletmek olarak siiflandirilmistir

(Bartholomew, 1999 aktaran Lackman, Saban ve Lanasa, 2001:195).

Rekabet istihbarat1 bir siirecten olusmaktadir. Isletmelerde daha biiyiik
kapsamli, biiytlik 6lgekli bir istihbarat sistemi kurgulamak ve ¢alistirmak istenildiginde,

isletmenin gereken adimlar1 disa dogru genisletmesi gerekmektedir.

Rekabet istihbaratinin temelini, islenmemis verilerin bilgiye doniistiiriildigi
siire¢ olusturmaktadir (Kahaner 1996: 43). Rekabet istihbarati siirecinde karsilasilan
bircok etken ve faktor, siireci karmagik bir hale getirmektedir (Prescott 1999: 44).
Bazi yazarlar rekabet istihbarati siirecini lic agsamaya (6rnegin, Westney ve Ghoshal,
1994) veya yedi (Kanada YoOnetim Muhasebecileri Dernegi, 1996) asamaya

ayrabilirken, bunlarin hepsi temel bilesenleri ayn1 6geleri kapsayan az veya ¢ok
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ayrintiy1 ele alarak asamalari inceleyen calismalar1 kapsamaktadir (Bergeron, Hiller ve

Montreal 1995:360).

Literatiirde rekabet istihbarati siirecini incelerken, bu siirecin asamalarinin ¢ok
belirsiz oldugu goriilmektedir. Rekabet istihbarati siireci, farkli sekillerde ele alinmis

ve oldukga farkli yapilarin mevcut oldugu goriilmektedir.

Tablo 7° de goriilecegi iizere, rekabet istihbarati siirecini bir dongii olarak
degerlendiren ve modelleyen calismalar mevcuttur. Yapilan akademik ¢alismalarda
arastirmacilar birbirinden farkli yapist olan rekabet istihbarati siireclerini ortaya
koymuslardir. Ancak, ihtiya¢ belirleme ve planlama, toplama, analiz ve dagitimdan
olusan rekabet istihbarati slireci dort agamali modeli en sik kullanilanlar arasinda yer
almaktadir. Bu islem kiimesi genellikle bir déngiiyii olusturmaktadir. (Istihbarat
dongiisii) bu siire¢ bir kereye mahsus veya devam eden bir istihbaratin parcasi

olabilmektedir.

Tablo 7. Literatiirde Rekabet istihbarati siireci (Algiil, 2019:55-57)

Arastirmaci Istihbarat Modeli

1. Istihbarat déngiisiiniin

planlanmasi ve yonlendirilmesi

2. Bilgi toplamak ve arastirma
Bartes 2013 yapmak

3. Bilgi igleme ve depolama

4. Bilginin istihbarat analizi

5. Istihbaratin dagitimi

1. Istihbarat ihtiyaglarm ve kilit
istihbarat konularini belirleme.
2. Planlama ve yonlendirme
3. Toplama
Botha ve Boon 2008 4. Bilgiyi isleme
5. Analiz
6. Yayma
7. Istihbarat kullanicilar1 ve karar
vericiler
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Calof ve Skinner 1988
Kahaner 1996
Rouch ve Santi 2001

A WN -

. Planlama ve yon

. Veri ve bilgi toplama

. Istihbaratin analizi

. Istihbarati kullanicilara yayma

Calof ve Dishman 2002

Calof ve Viviers 1999 1. Planlama ve y6n
Muller 2007, 2016 2. Verilerin toplanmasi
Nasri 20120, 2013 3. Bilgi analizi
Sewlal 2004 4. Istihbarat dagitimi
Viviers ve Saymaan 2004, 5. Proses ve yapi
Viviers, Sayman ve Muller 2005 6. Orgiitsel farkindalik ve kiiltiir
Wright ve Calof 2006
1. Planlama ve yon
2. Bilgi isleme ve paylagimi
Herring 1992 3. Istihbarat toplama ve raporlama
4. Analiz ve iiretim
5. Yayma
1. Kullanicilar: tanimlama

Lackman, Saban ve Lanansa
2001

2.

d
3
4
5
6

Istihbarat ihtiyaglarini
egerlendirme

. Bilgi kaynaklarini tanimlama
. Bilgiyi toplama

. Bilgiyi yorumlama

. Istihbarat yayma

Mc Gonagle ve Vella 2012

1

. Rekabet istihbarati ihtiyaglarinin

tespiti

2
3

. Ham verilerin toplanmast
. Ham verinin degerlendirmesi ve

analizi

4

5.
6.

. Bitmis istihbarat1 iletme
Harekete gegme
Her agamada geri bildirim

Michaelli 2012

1
2
3
4
il

. Planlama

. Veri toplama

. Hazirlik ve analiz

. Rapor olusturma, belgeleme ve
etisim
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1. Rekabet istihbarat1 ihtiyaglarinin
belirlenmesi

. Planlama ve yon

. Bilgi toplama

. Bilgi isleme

. Bilgi analizi

. Istihbarat yayim

. Harekete gecme

. Beceri gelistirme

. Siire¢ ve yap1

10. Orgiitsel farkindalik ve kiiltiir
11. Geri bildirim

Pellissier 2013

O 01N O01Th Wk

. Planlama ve yon

. Toplama faaliyetleri
. Analiz

. Yayma

. Geri bildirim

SCIP 2007
Bose 2008
Nasri ve Zarai 2013

abhownN —

. Planlama ve odaklanma

. Toplama

. Analiz

. 1letisim

. Siire¢ ve yap1

. Orgiitsel farkindalik ve kiiltiir
. Beceri gelistirme

Strauss ve Du Toit 2009

NN DB WN

Algiil (2019:55-57) tarafindan hazirlanan bu ¢alismadan da goriilecegi iizere tek
bir ideal veya en iyi RI siireci olmadig1 goriilmektedir. Rekabet istihbarati siireci
isletmelerin elindeki konulara ve ihtiyaglara neyin uygun olduguna baghdir.
Rekabetci baskilar arttikga ve rekabetin hizi arttikga, siiregler uyum saglamak ve daha

verimli olmak zorundadirlar.

Isletme yoneticilerinin hedefleri ve ihtiyaglar1 dogrultusunda RI siireci de
sekillenmektedir. Ri siirecinde sorumlu olarak goriilen kisilerden (iist diizey yonetici,

genel miidiir, vb.) daha sonraki yazinda karar vericiler olarak bahsedilecektir.

Rekabet istihbarati siirecinin karmasik yapist sonucunda rekabet istihbarati

siirecinin dort genis asama ile temsil edilebilecegini sdylemek miimkiindiir.
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Bu siiregler ise:
= Rekabet istihbarati ihtiyaclarinin belirlenmesi ve planlama,
= Verilerin toplanmasi,
= Verilerin analiz edilmesi,

= Elde edilen istihbaratin dagitimi.

2.2.1 Rekabet istihbarati ihtiyaglarinin belirlenmesi ve planlama

Istihbarat ihtiyaclari, karar vericilerin istekleri dogrultusunda tespit
edilebilecegi gibi 6nceden liretilmis istihbarat raporunun sonucunda ortaya ¢ikan bilgi
ihtiyaclartyla da tespit edilebilir. Boylelikle istihbarat siireci karar vericilerin
istekleriyle baslatilabildigi gibi dnceki istihbaratin sonucunda da baslatilabilir (Ozdag,
2009:373 ve Laquer, 1995:20).

Karar vericiler bazen karar verme durumlarinda ihtiya¢ duyduklar: bilgilerin
tam olarak ne oldugunu bilemeyebilirler. Bunun sebebi ise i¢inde bulundugu durumun
veya gelecegin karmasik olmasindan kaynaklanabilir (Laquer, 1995:21). Boyle bir
durumda karar vericilere tehdit ve firsatlar1 gosterebilecek olan rekabet istihbarati

sistemindeki gorveli olan kisilerdir.

Istihbarat ihtiyaclarnin dogru belirlenmesi ve planlanmasi bu siirecin
devamindaki diger siireclerin yoniinii de etkilemektedir. Kaynak israfina neden
olunmamasi agisindan karar vericilerin amaclarinin iyi anlasilmasi gerekmektedir
(Ozdag, 2009:381). Bir isletmenin rekabetciligini arttirmak adina izlenebilecek biitiin
metodlar1 denemeye calismak veya denemek oldukga verimsiz olabilir. Bir isletme
basarili bir rekabet istihbaratt modelinde fayda saglayacak ihtiya¢ duyulan bilgilere ve

konulara 6ncelik vermek ve bu konulara gore stirecler gelistirmelidir.

Rekabet Istihbarat: ihtiyaglarmnin belirlenmesi ve planlama rekabet istihbarati
siirecinin en Onemli asamasidir. Bu asama isletme yoOneticilerinin ya da karar
vericilerin, hangi istihbarata ihtiya¢ duyduklarini, neyin kesfedilmesi gerektigi, kime,
nasil ne i¢in ve ne zaman kullanilacaginin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Bu aym

zamanda isletmenin ihtiyaglarinin belirlenmesi anlamina gelmektedir. Bir yandan
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isletme yoneticileri rekabet istihbaratina olan ihtiyaci tanimaya ¢alisirken diger yandan

isletmenin ihtiya¢ duydugu rekabet istihbaratini tanimlamaktadirlar.

Istihbarat bir yonetim arac1 olarak gdriilmektedir. Dolayisiyla kullanicilar temel
dayanagi olan istihbarata ihtiya¢c duymaktadirlar (Herring 1992:58). Planlama asamasi
isletmenin ihtiyaglarini tammladig1 asamadir. Isletmelerin rekabet ortaminda bazen

neye ihtiya¢ duyduklart ¢ok acikken bazen de belirsizdir.

Istihbarat ihtiyaglarmin belirlenmesinin ardirdan mevcut kaynaklara ve
sinirliliklara gore bir plan yapilmaktadir. Bu plan istihbaratta ‘haber toplama plan1®
olarak adlandirilmaktadir. Haber istibaratin hammaddesi olarak sayilmaktadir.
Hazirlanacak planda amag, hedef ve istihbarat iiretim asamalar1 agik bir sekilde ifade

edilmelidir (Urhal, 2008:215).

Bu planda oncelikle karar vericilerin isteklerine yonelik ana sorular ve daha
sonra bunlara yonelik emare sorular ve alt sorular belirlenir. Eldeki mevcut haber
kaynaklarindan sorumlu birimlerin sorulara cevap verebilmeleri durumu goz 6niinde
bulundurularak ve belli bir zaman tahdidi konarak haber toplama gorevleri tespit edilir
(Yarman ve Unal, 2015:129-130).

Istihbarat siirecinin bu ilk asamasi isletmenin iist yonetimi tarafindan verilen
bir gorev ile baslamaktadir. Verilen gorev dogrultusunda ayrintili olarak problemin
analiz ve formiilasyonu yapilmalidir. Bu adim ile isletmenin yapi, fonksiyon, iligkiler,
ozellikler vb. flzerine ayrintili analizler yapilmaktadir. Belirtilerin muhtemel
kaynaklarindan bahsedilebilmelidir. Bu siraladigimiz faaliyetlerin yiritiilme kalitesi,

sonraki istihbarat siireclerinin kalitesini belirlemektedir (Farrell, 2007:23).

Istihbaratin hangi amaglar icin kullanilacag {i¢c anahtar istihbarat konusu ile

tespit edilebilir:
= Stratejik kararlar ve eylemler

Stratejik plan ve stratejilerin gelistirilmesini rakip girisimleri, teknoloji
gelismelerini ve hiikiimet eylemlerini kapsamaktadir. Ornegin; teknolojiye yapilan
yatirimlar, yeni bir pazara giris veya bir sirket ile ortaklik kurulmasi bu karar ve

eylemlerin sonucu olarak ortaya ¢ikabilmektedir.
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»  Erken uyart konulari

Buradaki istihbarat diretimi, isletmenin ileride karsilasabilecegi isletme
aleyhine olan gelismelere karsi 6nlem almasini saglamaktadir. Siirdiiriilebilir, teknik
ve teknolojik gelismelere, sosyo ekonomik ve jeopolitik degisimlere, bunlarin
etkilerine, yonetmeliklerine ve uyulmas: gereken standartlara iliskin olas1 girisimleri
kapsamaktadir. Bunlar arasinda ise rakipler, tedarikgiler, miisteriler, olas1 miittefikler

veya bir piyasa diizenleyicisi bulunmaktadir.
= Pazar yapisinin Tanimlanmasi

Pazardaki hakim yapiy1 tespit etmek amaciyla iiretilecek istihbarat, isletmenin
pazardaki rekabet durumunu giincel olarak bilmesini ve kendini ona gore

konumlandirmasini saglayacaktir (Cook, 2000:17; Murphy, 2005:56-57).

Bu ihtiyag gurubunun her biri farkli bir sonug tiirii gerektirir ve bu da
danisilacak kaynaklari, uygulanacak analiz tekniklerini ve ayrica cevabi igerecek olan

raporu belirlemekte 6nemli bir rol almaktadir.

Bir isletmenin en Onemli istihbarat ihtiyaclarinin belirlenmesi istihbarat
dongiisiindeki en kritik adimlardan sayilmaktadir. Istihbarat ihtiyaglarmin net bir
sekilde tanimlanmasi ve agik¢a ifade edilmesi, istihbarat kullanicilarinin ve istihbarat
uzmanlarmim ortak sorumlulugundadir. Istihbarat uzmam icin, iyi tanimlanmis
istihbarat ihtiyaclari, dogru istihbarat operasyonlarini planlamak ve yiiriitmek ve
uygun istihbarat iirlinlerini tiretmek i¢in son derece 6nemlidir. Bunu basarili bir sekilde
gerceklestirmek icin iyi egitimli bir kullanic1 ve birlikte isletme genelinde gergek
istihbarat ihtiyaglarini belirlemek ve iletmek i¢in gerekli profesyonel ortami yaratan

deneyimli bir RI ydneticisine ihtiyag duyulmaktadir.

McGonagle ve Vella yaptiklari arastirmada RI siirecinin ilk asamasi olan ihtiyaglarm
belirlenmesi ve planlama siirecinin ihtiyaglararin kurgulanmasi, ne tiir RI’ye ihtiyag
duyuldugunun belirlenmesi, hangi alanda ihtiyacin bu beklentiyi dogurdugunu
saptamasi (stratejik, taktik, pazarlama, teknolojik vb) RI ile hangi sorulara cevap
bulunacagmin o6nceden tespiti, RI kimin tarafindan, nasil ve kime karsi

kullanilacagmin belirlenmesi (zaman kisit1) ve RI son olarak ne zaman kullanilmas:
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gerektiginin belirlenmesi (zaman kisiti) olarak belirtmiglerdir (Varol, 2011:58).

Rekabet istihbarati ihtiyaglarin belirlenmesinde Prescott ve Miller (2001:251-
252) tarafindan yapilan bir ¢alismada tablo 8. de iki ana baslik olarak istihbarat
ihtiyaclar1 temel istihbarat konular1 ve istihbarat yetenekleri ve kullanim alanlari
belirlenmigtir. Daha sonra alt bagliklar olusturulmustur. Bunun iizerinden
detaylandirmalar yapilarak istihbarat ihtiyaglarinin belirlenmesinde isletmeler igin

kolaylik saglayabilecek bir sablon gelistirilmeye ¢aligilmistir.

Tablo 8. Rekabet istihbarati ihtiyaglarimin belirlenmesi (Prescott ve Miller, 2001:251)

Amacg
e Rekabet istihbarati konusundaki ihtiyaglari belirlemek
e Biristihbaratin en iyi sekilde nasil gelistirilecegine iligkin fikir ve dnerilerinizi edinmek
|.istihbarat ihtiyaclari: Temel istihbarat Konular: (Kit’ler)
A. Karar verme / Operasyonel Sorumluluklar
e Planli/gelecekteki kararalar veya eylemler
e Stratejik planlar ve ilgili eylemler
e  Stratejik formiilasyon ve uygulama
B. Erken Uyar istihbarati
e  Gegmis siirprizlerden 6rnekler
e Isletme, endiistri, sanayi ile ilgili endiseler
e Rakiplerin hareketleri ve niyetleri
C. Aktorler, Rakipler, Tedarikgiler, Digerleri
e En cok hangi aktdrlerle ilgileniliyor?
e Ne tiir bilgi ve istihbarata ihtiya¢ duyuluyor?
e Boyle bir istihbarat ne sekilde kullanilir?
II. Istihbarat Yetenekleri ve Kullanim Alanlar
e Isletme istihbarat konusunda ne gibi deneyime, bilinirlilige sahip?
e Halen ne tiir istihbarat aliniyor?
e Kurumun (isletmenin) hangi istihbarat yetenekleri vardir?
o Kurum (isletmede) kim diizenli kullanict olmalidir?
e Kurum (isletme) digerlerine yardim etmek i¢in istihbarat operasyonlari
yiiriitmekte midir?

e Istihbarat paylagma konusunda herhangi bir engel bulunmakta midir?
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e Kurum (isletmeniz) ne tiir istihbarat bilgilerine ihtiya¢ duymaktadir?
(Ornegin: saha raporlari, analitik uyarilar, rakip ve rakip iiriin
degerlendirmeleri, istihbarat brifingleri)

e Isletmenin istihbarat sistemi nasil 6rgiitlenmeli?

e Alnan istihbaratin degerlendirilmesi nasil yapilacaktir?

Isletme yonetimi temel istihbarat ihtiyaglarmi belirleme ve tanimlama
siirecinde farkli zorluklar ve sikintilarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Istihbarat
birimini veya departmanini yonetmek, yasal ve etik uygulamalardan sorumlu olmak
ve igletmenin en dnemli karar ve eylemlerinden bazilar1 i¢in yararl ve uygulanabilir
istihbarat {iretmeyi iceren énemli bir sorumlulugu kapsamaktadir. R yoneticisinin isi
icin dogru kisiyi segmek, isletmenin en 6nemli istihbarat ihtiyaglarini tanimlamak igin

uygun kisiyi se¢mekle ayni derecede onemlidir.

2.2.2 Verilerin toplanmasi

Istihbarat verilerinin toplanmasi, istihbarat siirecinin ikinci asamasidir. Veri
toplama siireci istihbarat biriminin ihtiyag duyulan ham veri ve bilgiyi nasil elde
edecegini belirlemektedir. Bose (2008:515) Verilerin toplanma siirecini bilginin tiim
kaynaklariin tanimlanmasi ve arastirilmasi ile miimkiin olan tiim kaynaklardan etik,
yasal ve dogru bilgiyi toplama ve diizenli bir sekle getirme eylemi olarak
tanimlamaktadir. Bu asamada isletme tarafindan haber toplama planina gore bu verileri
toplayacak personele gorev verilerek baglanmalidir. Bu bilgileri ne zaman ve hangi
kaynaklardan alacagini, kimin hangi ©6zel toplama sorumluluklar ile
gorevlendirilecegini, hangi formatta bu verilerin toplanacagi ve analiz edilmesi i¢in

analistlere teslim edilecegi kararlastirilmaktadir.

Verilerin toplanma faaliyetleri baslamadan 6nce isletmenin bilgileri arasinda
veya istihbarat dosyalarinda bu konu ile ilgili varsa daha 6nceden toplanmis bilgiler
taranarak kullanilabilmektedir (Yarman ve Karan, 2001 aktaran Yarman ve Unal,

2015:130).
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Verilerin toplanma asamasinda 6zellikle isletmeler tarafindan tahsis edilecek
olan biit¢enin oldukga etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin insan kaynaklarinda
insanlardan haber toplanmakta, agik kaynaklarda herkesin yasal olarak ulasabildigi
yazili, isitsel ve gorsel yayinlardan veriler toplanabilir, teknik kaynaklar olarak
teknolojik donanimlar sayesinde toplanilan haberleri kapmsamaktadir. Dolayisi ile
etkin bir haber toplama i¢in bu saydigimiz kaynaklarin smriliklar c¢ergevesinde
kullanilmas1 gerekektedir. Burada teknik kaynaklarla elde edilen verilerin insan
kaynaklariyla dogrulanmasinin da gerekli oldugu hususu ortaya ¢ikmaktadir (Yarman
ve Unal, 2015:130- 131). Verileri toplama esnasinda mevcut kaynaklara ilave olarak
cikabilecek kaynaklar da tiireyebilir (Urhal, 2008:215). Bu durumda hem eski hemde
yeni olan kaynaklarin giivenilirliklerini ve toplanan haberlerin dogruluklar: test

edilmelidir.

Veri toplama faaliyetlerinin daha hedefe yonelik ve etkin hale getirilebilmesi i¢in
bilgi kaynaklarimin dogru belirlenmesi olduk¢a Onemlidir. Bu veriler genellikle
herkesin kolayca ulasabilecegi, yasal ve kamuya agik alanlardan toplanmasi
gerekmektedir. Ornegin: periyodik yaymlar, yillik raporlar, isletme rehberleri, veri
tabanlar, kitaplar, yayinlar, konusmalar, fuarlar, konferanslar, internet, sosyal medya

araclar1 vb.

Rekabet Istihbarati siirecinde en yaygin olarak toplanan verileri su sekilde
stralandirmak miimkiindiir: isletmelerde finansal gostergelerin karsilastirmasi, yeni
gelisen pazarlarin gézden gegirilmesi, yatirimlarin gézden gecirilmesi, en iist diizey
yoneticilerin biyografileri hakkinda verilerin toplamasi, basinda yer alan bilgilerin
arastirilmasi, yabanci is analizi yapmak, arastirma ile ilgili raporlar ve arastirma

sonuglar1 ekonomik gostergeleri incelemek vb. olarak siralamak miimkiindiir.

Westney ve Ghoshal (1994:440) yaptiklar1 arastirmada veri toplama yonetimini
on siirece aymrmistirlar. Onlar ise: Elde etme (acquisition), Siiflandirma
(classification), Depolama (storage), Geri alma (retrieval), Diizenleme (editing),
Dogrulama ve kalite kontrolii (verification and quality control), Sunum (format se¢imi)
(presentation/choice of format), Toplama, dagitim ve degerlendirme (aggregation,

distribution and assessment).
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Chun Wei Choo (2002:258) tarafindan yapilan baska bir arastirmada verilerin
toplanmas1 sonucunda elde edilen bilgi birikimiyle 6ne ¢ikan bagliklar ele alinmistir.
Bunlar ise: Ne bildigimizi biliyoruz, ne bilmedigimizi biliyoruz, ne bildigimizi
bilmiyoruz, ne bilmedigimizi bilmiyoruz. Bu ifadelerin isletmelere bilgi paylagimini
dahil ederken akilda tutulmasi olduk¢a ©Onemli goriilmektedir. Ayn1 zamanda
isletmelerin kendi i¢ ¢calisma siireglerinde dis bakis agisini ekleyerek rekabet istihbarati

siireclerine 6nem verilmelidir.

Verilerin toplanma agamasi dort farkli ana kategoride yapilmaktadir. Bunlar
insan, dokiimanlar, bu ikisinin karigimi ve diger kaynaklar olmak {izere
simiflandirilabilir. Verilen tablo 9’da bu kategoriler i¢ ve dis kaynaklar olarak

detaylica gosterilmistir.

Tablo 9. Verilerin toplandigi alanlar

I¢ Kaynaklar Dis Kaynaklar
Yonetim Miisteriler
Satig Tedarikgiler
Miisteri hizmetleri Arastirmacilar
Insan Kaynag Bilgi merkezi Danigmanlar
Pazarlama Gazeteciler
Teknik servis Hiikiimet

Internet sayfalari

Intranet Bloglar
Raporlar Medya
Dokiimanlar Veri tabanlari Raporlar
Is plam Istatistikler
Patentler
o . Ticaret Fuarlar1
Site ziyaretleri Seminerler
Karisim Toplantilar Saha gezileri
Isletmenin web siteleri
Arama motorlari
Diger Kaynaklar

Sosyal medya platformlar: (Linkedin, Twitter vb).

Verilerin toplanma asamasinda haber toplamanin gayretleri ile haberin 6nemi
arasinda acik ve direk bir baglanti bulunmamaktadir (Laquer, 1995:23). Haber, ilk
kaynaktan ¢iktiktan sonra ne kadar zaman gecer ve arada baska yerlere ugrarsa o kadar

tahrip olabilir (Ozdag, 2009:409).
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Ozetleyecek olursak, verilerin toplanmasi haber toplama planina gére toplanir,
varsa isletmenin istihbarat dosyalarindaki onceden tespit edilmis bilgilerden ilgili
olanlar alinir, haber kaynaklarinin giivenilirlikleri ve dogruluklarina gore haberler

stralanir ve bunlari isleyecek olan birime teslim edilir (Yarman ve Unal, 2015:132).

2.2.3 Verilerin analiz edilmesi

[stihbarat analizi, isletmenin {ist yonetiminin stratejik karar verme
faaliyetlerinde kullanilabilecek rekabet avantaj1 liretme amaci ile toplanan verilerin ve
bilgilerin analiz ve sentezinin 6zel bir siireci olarak tanimlanabilmektedir. Ozdag’a
(2009:414) gore analiz asamasi istihbarat carkinin kalbini olusturmakatadir. Yapilan
analizlerin rasyonel ve objektif bir sekilde yapilmasi istihbaratin kiymetli olmasini

saglayabilir.

Verilerin analiz edilmesi istihbaratin kullanabilecek formlara doniistiiriilmesi
anlamma gelmektedir. Istihbarat bilgileri 6nceden belirlenmis, kullanicilarin dzel
ithtiyaclarimi karsilamak iizere tasarlanmaktadir. Bilgilerin toplanma siirecinden sonra
elde edilen verilerin diizenlenmesi gerekmektedir. Her bir bilginin dogrulugunun ve
giivenirliligin degerlendirilmesi, bilgilerin mantiksal kategoride ayrilmasi, bilgi
kaynaklarinin elestirel olarak incelenmesi, gerceklerin birbiri ile iliskisi ve onemi
hakkinda sonuglar ¢ikarip analizleri degerlendirmek olduk¢a 6nemlidir (Krizan, 1999
aktaran Bernhart, 2003:51).

Haber toplayicilardan alinan verilerden karar vericilerin ihtiya¢ duyduklari
konu ile ilgili olmayanlar ayiklanir ve kalanlar kaydedilmektedir. Ihtiya¢ duyulan konu
ile ilgili verilerin analiz edilecek hale getirilmesi islemleri bu asamada yapilmaktadir

(FM 2-22.3, 2006:1-2; aktaran Yarman ve Unal, 2015:132).

McDowell’e (2009:261) gore analiz asamasia gelen veriler i¢cin dort alt

faaliyet yiiriitiilmektedir. Bunlar ise:

= Toplanan veriler, mevcut sorular1 cevaplamak agisindan gereken sekillerde

parcalara ayrilir.
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» Verilerin sorularla ilgili parcalar secilir, birbirleri ile arsilastirilir ve yeniden
yapilandirilir.

* Yeniden yapilandrilan verilerin daha detayli incelenebilmesi igin analitik
yontemler belirlenir ve kullanilir.

» Karar vericilerin ihtiyacin1 karsilayacak ana sorusuna cevap olabilecek

mantikli ve savunulabilir goriisler olusturulur.

Toplanan verilerin analiz asamasinda bilgisayarlardan yararlanilabilir.
Bilgisayarlarda olusturulacak modeller veya istatistik teknikleriyle 6l¢iilebilir veriler
arasinda iliskiler kurularak gelecek egilimleri ortaya konulabilir (McDowell,

2009:225-228 aktaran Yarman ve Unal, 2015:134).

Verilerin analiz edilme siirecinde ele alinmasi gereken bir diger 6nemli husus
analizcilerin egitimleri, donanim ve becerileridir. Analizcilerin sahip olmasi gereken
baz1 dznitelikler bulunmaktadir. Ornegin: problemleri kavramlastirabilmesi, uygun
problem ¢6zme arag ve yontemlerini belirleyebilmesi ve bunlar1 kullanabilmesi.
Ayrica detaylara dikkat ederek, 6nem vererek yaratici, dogru, diiriist disiplinli ve
diizenli bir sekilde yerine getirmelidirler (McDowell, 2009:262 aktaran Yarman ve
Unal, 2015:134). Bu asamada verilerin analizciler tarafindan islenmesi ile birlikte
karar vericilerin thtiyacini karsilayacak bilgi, 6ngorii veya segcenekler olusturulmustur.
Bu asamadan sonra bunlarin istihbarat raporuna doniistiiriilmesi ve raporun karar

vericilere ulastirilmas1 asamasi kalmaktadir (Yarman ve Unal, 2015:134).

Verilerin analiz siiregleri onemli asamalar1 kapsamaktadir. Bu asamalar

asagida ele alinmistir:
2.2.3.1 Dogrulama asamasi

Bilgi dogrulanmadig1 ve giivenilir oldugu kabul edilmedigi siirece faydasiz ve
yanilticit olabilmektedir. Toplanan biitiin veriler bir klasifikasyon (siniflandirma)
siirecinden geg¢melidirler. Klasifikasyon silireci toplanan verilerin gegerlilik ve
giivenilirliklerine gore yapilmaktadir. Elde edilen bilgilerin dogru olup olmadigini test

edebilmek i¢in isletmeler kendi yontemlerini kullanmaktadirlar.
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1.

3.

Kisilerden saglanan istihbaratta genelde giivenilir olarak belirlenen kisiden bu
istihbarat aliniyorsa ve daha 6ncesinde de kendini ispatlamis biri ise bu kaynak
giivenilir olarak sayilmaktadir.

Daha 6nceki analizlerin ¢ogunda giivenilir olarak belirlenen kaynaklar genelde
orta derecede giivenilir olarak sayilmaktadirlar.

Daha onceki analizlerin ¢ogunda giivensiz olarak belirlenen kaynaklar ise

giivensiz kaynaklar olarak siniflandirilmaktadirlar (Dimovski, 2007:50).

Uygulamada isletmelerin biiyiikk bir kismi verilerin dogrulamasinda asagidaki

yontemleri kullanmaktadir (Underwood, 2016):

1.

Veri gesitlendirme (Nirengi) : En az iki glivenilir kaynaktan gelen bilgilere
kars1 sahip olunan bilgilerin gegerliliginin test edilmesini veya sorgulanmasini
kapsamaktadir. Okunan veya duyulan herseye kars1 slipheci olunmalidir.
Ongorii: Herhangi bir sey okunmadan bilgilerin sadece gozlem yaparak,
rakibin nedenlerinin veya Ongoriilen sonuglarinin ne olabilecegini
degerlendirerek (gozlemlere bagli olarak) yonlendirilen, isletmelerin nasil
yanit vermesi gerektigine karar veren, bu karara gore hareket eden ve durumu
gozlemlemeye (izlemeye) devam etmeyi kapsamaktadir.

Zayif sinyallerle (belirsizlik) ugrasirken verilerin sorgulanmasi: Kimin, ne,
nerede, ne zaman, neden ve nasil sorularin daha derine inecegini ve
belirsizligin nasil giderileceginin sorulmasi.

Savag oyunu simiilasyonlar1: rakip isletmeler olarak hizmet etmek i¢in iki veya
daha fazla takim olusturularak ve her takimin hayali bir duruma nasil tepki
verdigini ongorerek yapilmaktadir.

Senaryolar: En kotii durum, beklenen durum ve en iyi durum senaryolari gibi
ic veya daha fazla olas1 sonucu hayal ederek ve isletmenin her durumda nasil
yanit vermesi gerektigine dair dnerilerin gelistirilmesini kapsamaktadir.

CEO profili olugturma: Kararlarinin ve eylemlerinin ne kadar dngoriilebilir
oldugunu ve herhangi bir durumda hangi yone gitme olasiligini 6l¢mek i¢in

rakiplerinizin CEO'lariin dikkatle incelenmesi.
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7. Pazar tahmini: Bilgilerin faaliyette bulunulan sektoriin veya segmentin durumu
baglaminda incelenmesini kapsamaktadir. Ornegin, gelismekte olan bir
pazarda meydana gelen bir olay, olgun veya azalan bir pazarda meydana gelen

ayni olaydan ¢ok farkli bir hareket tarzi gerektirebilir.

Verilerin analiz edilmesi asamasinda simdiki zaman odakli ve gelecege
odaklanmayan geleneksel SWOT (gii¢lii yanlar, zayif yonler, firsatlar, tehditler)
analizi kullanilan yontemler arasinda yer alsa da uzak durmakta fayda vardir. SWOT
genellikle degisimin karmasikligini ve hizim1 6nler veya kacirir ve oldukga hatali
sonuglara yol acabilir. Analizin faydali olmasi i¢in gelecege 151k tutmasi

gerekmektedir.
2.2.3.2 Analiz ve yorumlama asamasi

Ham veya yar1 yapilandirilmis bilgiye katma deger yaratacak baglamda analiz
edilmesini kapsamaktadir. Bu islemler hazir analitik sablonlar olan (swot, pest vb) ile

gergeklestirilebilir.
2.2.3.3 Raporlama asamasi

Analiz sonuglarini raporlanmasi olduk¢a 6nemli sayilmaktadir. Burada farkl
karar seceneklerinin sonuclarint diger siirecler ile bir araya getirme ¢cok onemlidir.
Ayn1 zamanda “’akilli bilgi’’ veya rekabet istihbarati i¢cin kullanilan bir¢ok raporlama
format1 mevcuttur. Raporlamanin yapilacagi uygun format isletmenin ihtiyaglarina

gore belirlenmektedir (Hall ve Bensoussan, 2007:21).

Verilerin analiz edilmesi agamasi bazen istihbarat faaliyetinin “kara kutusu”
olarak kabul edilmektedir. Aslinda, istihbarat toplama operasyonlarinin ana itici
giiciidiir ve “ham verileri degerlendirme ve istihbarat tiiketicileri i¢in sonuglara
doniistiirme™ siirecini icermektedir (Berkowitz ve Goodman, 1989:87). Rekabet
istihbaratinin amaci, “analistlere, stratejistlere, yoneticilere ve karar vericilere ¢evreyi
ve isletmelerini anlamalaria yardimci olmak” i¢in kendi i¢inde gelisen ve dinamik

gelismelerle ilgili bilgi saglamaktir (Fleisher ve Bensoussan, 2002:53).
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Isletmelerde verilerin analiz edilmesi siirecinde ihtiyag duyulan bilgilerin
kullanicilarina en iyi sekilde aktarilabilmesi i¢in analiz siirecinin odak noktalari

asagidaki gibi siralanmistir:

» Firsatlar ve tehditler géz oniinde bulundurulmasi, 6zellikle yonetim eylemi
veya tepkisini gerektirebilecek beklenmedik gelismelerin 6ngdriilmest,

= Rakiplerin ve diger kritik oyuncularin motivasyonlari, planlari, niyetleri, giiclii
yonleri ve zayif yonlerinin belirlenmesi;

» Kurulusun hedeflerini ilerletmek icin taktiksel alternatifler veya mevcut

seceneklerin géz 6niinde bulundurulmasi (Bernhart, 2003:51).

Analiz asamasinda igletmelerin etkili bir strateji olusturmalari karar almalariin
temelini olusturmaktadir. Etkili bir analiz karar vericilerin bu degisimleri anlamalarina
ve bu degisimlere dncesinde miidahale etmelerine yardimci olmaktadir (Fleisher ve

Bensoussan, 2015:66).

Modern ¢agin ve elektronik doneminin olumlu tarafi bilgi mevcudiyetinin
oldukga fazla olmasidir. Thtiyag duyulan bilginin ¢ogunluguna kolayca ve genellikle
maliyetsiz olarak erisilebilirligi miimkiin olmaktadir. isletmeler rakiplerini ve ortami
incelerken sadece belli bilgilere odaklanmalidirlar. Bu bir isletmenin genel performansi
ve verimliligi i¢in hayati 6nemi haizdir ¢iinkii yoneticiler “her zaman biitiin bilgiyi”

bilememekte ve kullanamamaktadirlar.

Verilerin analiz edilmesi agamasinda farkli tekniklerden yararlanilmaktadir. Bu
kapsamda portfoy analizi, SWOT analizi, deger zinciri analizi, finansal ve ¢evre analiz
teknikleri ~ gosterilebilmektedir (Fleischer ve Bensoussan, 2003). Ayrica RI
faaliyetlerinde senaryo planlama, Delphi metodu, kritik basar1 faktorleri analizi, veri
madenciligi teknikleri, veri ambarlama, savas oyunlar1 basta olmak tizere simiilasyonlar
kullanilabilmektedir (Myburgh, 2004; Lemos ve Porto, 1998; Aiken, 1999; Bisp vd.,
1998; Mahoney, 1998; Hamrefors, 1998; Marin Lianes vd., 2001).

Rekabet istihbarat1 siirecinde ¢cogunlukla ihtiyaglarin belirlenmesi ve planlama

ile verilerin toplanmasina oldukga fazla zaman harcandig: diistiniilmektedir. Bu sebeple

102



verilerin analiz edilmesi i¢in yetersiz zaman birakilarak (Myburg, 2004:49) hizlica

sonu¢ almaya yonelik ¢alismalar yapilmaktadir.
2.2.4 Elde edilen istihbaratin dagitimi

[sletmelerde rekabet istihbarati siirecinin en son asamasini elde edilen
istihbaratin dagitilmas1 kapsamaktadir. Bu asama RI siirecinin ayn1 zamanda en zayif
halkasi sayilmaktadir. Isletmelerin karar vericileri ve bu istihbarat bilgilerini kullanan

diger kullanicilar i¢in bir rapor yazilarak kendilerine sunulmaktadir.
Elde edilen istihbaratin isletme i¢in 6nemi ve 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

e Yapilan analizlerin sonucunda elde edilen istihbaratin yoneticilerin ve
kullanicilarin ihtiyaglarina karsilik verebilmesi;

e Elde edilen istihbaratin analiz ve dagitiminin zamaninda gerceklestirilmesi;
Aksi halde gecikmis bir istihbarat yanlis kararlara sebebiyet verebilmektedir;

e Uretilen istihbaratin giivenirlik seviyesi iist seviyede oldugu taktirde karar
vermede kullanildiginda tehdit ve risklerin Oniine daha kolay
gecilebilmektedir;

e Uretilen istihbarat sonucu olusturulan stratejileri ve uygulamalarin takip
edilebilmeleri;

e Dagitim1 gercgeklestirilecek olan istihbaratin son kullaniciy1r eyleme itme

durumunun olusturulmasi (Sanci, 2019:30).

Bu siirecin devaminda dongii, planlama ve yoneltme asamasina donerek siire¢
tekrar bastan baslamaktadir. Isletme ve isletmenin cevresi siirekli bir degisim
igerisindedir. Bu degisim ayn1 zamanda isletme i¢in yeni ihtiya¢lar dogurmaktadir. Bu
nedenle rekabet istihbarat siireci tek seferlik bir isletme faaliyeti olmamakla beraber,
birbirini takip eden siire¢ler dongtisii olarak kabul edilmektedir. (Kahaner, 1997:136
aktaran Sanci, 2019:30).

Rekabet istihbarati siirecinin basarili olmasi genellikle isletme igerisinde yer alan
yonetimsel hiyerarsilerin  azaltilmast veya ortadan kaldirilmast durumunda
olabilmektedir (Hall ve Bensoussan, 2007:21). Elde edilen istihbaratin dagitimi ayni

zamanda ilgili mesajin bir hedef aliciya uygun bir teknolojik yolla iletilmesi anlamina
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da gelmektedir. Bu unsurlar tamamen isletmenin orgiit kiiltiiriine bagl olarak degisim

saglamaktadir.

Elde edilen istihbaratin yayilmasi, bu silireci baslatan karar vericilere
(kullanicilara) dagitimi icermektedir. Tamamlanmis istihbarat her zaman karar
vericilerin tercihlerine uygun olarak, tercih ettigi formatta teslim edilmelidir. Baz1
yOneticiler, en iyi bilgiyi nokta atig1 sunumlarda; bazilari ise tiim destekleyici kanitlarla
kapsamli ve ayrintili raporlar halinde tercih etmektedirler. Bu durumlarda miisterilerini
ve bireysel karar alma stillerini bilmek istihbarat personelinin yeteneklerine bagli
olmaktadir. Bu stillerin esnek mi, hiyerarsik mi, belirleyici mi, biitiinlestirici mi oldugu

goriilmektedir.

Elde edilen istihbarat bilgilerinin, kamuya acilmas1 veya rakiplerin eline
geemesi durumunda isletmeye zarar vermesi muhtemel zarar derecesine gore
siniflandirilmalidir. Bu ayni1 zamanda sadece belirli bir siniflandirma seviyesi i¢in
belirli personelin istihbarat {iriiniine erismesine izin verilmesi gerektigi anlamina

gelmektedir.

Bernhart (2003:55) tarafindan isletmenin istihbarat yayma asamasmin dort

etkili ana faktorden olustugu bahsedilmektedir:
Istihbaratin yiiz yiize teslim edilmesi:

Istinbarat analistlerinin, elde edilen istihbarat bilgilerini karar vericilere
sunmak i¢in kullanilacak en ideal yollardan biridir. Yiiz yiize goriismelerde istihbarat
personeli ve miisterileri arasinda gergeklesen diyalog ve geri bildirimlerin sonuglarinin

bu sekilde aktarilmasi son derece dnemli goriilmektedir.
Sahadan elde edilen istihbaratin raporlara eklenmesi

Istihbarat konularmin veya sorunlarinin degerlendirmeleri, merkezi bir
istinbarat boliimii tarafindan tamamlanan analizlere Onemli bir gilivenilirlik

kazandirmaktadir.

104



Kanitlarin ortaya koyulmasi

Karar vericiler, analiz ve sonuglar1 destekleyen kanitlari gérmeye oldukga
onem vermektedirler. Istihbarat tiiketicisi pratikte nihai analist olarak ¢ogu durumda

bu ayricalig1 kullanmak istemektedir.
Istege bagh eylemlerin ve sonuglarin dahil edilmesi

Karar vericiler hangi eylemleri gerceklestirmeyi diisiindiiklerini veya
diisiinebileceklerini, bunlarin etkilerinin ne olabilecegini, bu tarz Ongoriilerin

eklenmesine oldukg¢a 6nem vermektedirler (Bernhart, 2003:55).

Istihbarat siireci basit bir konu olarak goriilmemelidir. Ri siireci her durumda
istihbarat ihtiyaglarinin belirlenmesinden yayilmasina kadar sorunsuz isleyen bir siireg
olarak ele alinmamalidir. Tarihsel olarak baktigimizda, ¢ogu “istihbarat
basarisizliginin” sebebi olarak istihbaratin yayilma basarisizlifindan s6z edilebiliriz.
Istihbaratin dagitilmasinda  karsilasilan basarisizliklarin - dért  ana  nedeninden

bahsedilebilmesi miimkiindiir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:
Biirokrasi ve kiiltiir

Istihbaratin zamaninda dogru kullanicilara ulasmasini engellemektedir. Birgok
isletmede hiyerarsi farklari, bakis agilari, isletme i¢i boliimler arasi iletisim istihbaratin

yayilmasini oldukca etkilemektedir.
Teknik basarisizlik

Sistemdeki teknik aksama kullanicinin istihbarata erismesini Onlemektedir.
Istenen kullaniciya zamaninda ulasamayan istihbaratin analizi ne kadar iyi yapilmigsa

yapilsin hicbir degeri olmayacaktir.
Koordinasyon basarisizligt

Istihbarat iiretimi, toplama ve analiz asamasi ile bitmemektedir. Bunlarin
koordineli bir akis ile karar vericilere ulastirllmasi gerekmektedir. Gerekli
koordinasyon saglanmadigi durumda istihbarat asamasmin yayilmasindaki

basarisizliktan bahsedilebilmektedir (Bernhart, 2003:55-56).
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Yukarida bahsedilen rekabet istihbarati siirecini olusturan asamalar
ihtiyaglarinin belirlenmesi ve planlama, verilerin toplanmasi, verilerin analiz edilmesi,
elde edilen istihbaratin dagitimindan olusmaktadir. Istihbarat siireci bir kereye mahsus
yapilan veya devam eden bir istihbaratin pargasi olabilir. Devam eden bir istihbarat
siirecinde toplanan istihbarat stratejik karar vermede kullanilarak bir sonraki asama

icin daha fazla istihbarat ihtiyacint dogurmaktadir.

RI ciktilarmin yayilmas: biitiin Ri uygulayicilari i¢in énemli bir gorev olarak
goriilmektedir ¢linkii bu adim olmaksizin bulgular ve istihbarattan asla
yararlanilmayacagindan icra edilen veri analizi faydasiz olarak sonuglanabilmektedir.
RI bulgularinin yayilma, dolayisiyla teorik bulgularin yani sira ampirik bulgularin
0zetlenme yollarina bakinca (Marin ve Poulter, 2004 aktaran Saban, Kalac ve Jovanovic
2015:37), genel olarak e-postalarm RI dagitiminda en yaygin ydntem olarak kullanildig
one siiriilebilir. Bu baglamda, e-postalarin yaygin olusu Ri’nin ¢ok sayida farklr aliciya

hemen ve hizli bir sekilde iletilmesi ihtiyaciyla agiklanabilmektedir.

R1 bilgisinin yayilma yéntemleri hakkindaki mevcut literatiir ve ¢alismalarina
bakildiginda, ABD, Ingiltere, Avusturya ve Cin’deki RI uygulamalar1 hakkindaki
ampirik calismalar, gazeteler ve intranetin RI istihbaratinin iletilmesi icin en sik
kullanilan araglar olarak tespit edilmistir (Prescott ve Bhardwaj, 1995; Wright, Badr,
Weiss ve Pickton, 2004; Andreas, 2008; Tao ve Prescott, 2000).

Japonya, Almanya ve Fransa’da bu yontemler, “son kullanicilar i¢in yazili veya 6zel
tasarlanmis raporlar”, “son kullanicilara yapilan sunumlar”, “bilgisayarli veri tabanlar1”,
ve “dlizenli toplantilardir’® ayrica “son kullanicilara yapilan sunumlar” ile “kisisel
iletisim” en etkili iletisim yollar1 olarak ortaya ¢ikmistir (Sugasawa, 2004; Michaeli ,

2004; Smith ve Kossou, 2008).

Sonug olarak R1 siirecinin analitik asamalarini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiin

olabilir:

= Sorular belirlenir;
* Veriler toplanir;
= Toplanan veriler organize edilir;

= Sentezleme ve verilerin siiziilmesi yapilir;
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Analiz stiregleri gerceklestirilir;

Toplanan veriler hazirlanir;

Gortis olusturulur;

Taslak R1I raporu agiklanir;

Raporun degerlendirilmesi ve onaylanmasi gergeklestirilir;
Rapor yayinlanir;

Raporun degerlendirilmesi ve gelistirilmesi yapilir.
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2.3 Rekabet Istihbarat: Thtiyaclarimin Tanimlanmasinda Kritik Istihbarat

Konularmin Belirlenmesi

Kritik Istihbarat Konular1 (KIK) siireci isletmenin istihbarat personelinin,
kurumun istihbarat gereksinimlerini belirleme ve 6nceliklendirme mekanizmasidir. Bu
siirec isletme yoneticilerini kilit karar verme gereksinimlerinin RI birimi tarafindan
toplanmas1 ve analizi i¢in konulara ve sorulara doniistliriilmesini igermektedir.
Istihbarat gerekliliklerinin belirlenmesi istihbarat personelinin sorumlulugunda

bulunmaktadir.

KIK’ler istihbarat toplanmasima rehberlik etmek, odaklanmak ve analiz igin
oncelikler diizenlemek ve belirlemekle yiikiimliidiir. Ayrica yeni ve mevcut isletmenin
istihbarat programinin tasarlanmasi ve planlanmasinda kritik girdileri saglamakta

yiikiimliidiir (Herring, 2002 aktaran Bernhart, 2003:28).

Yukar1 da bahsettigimiz gibi herhangi bir istihbarat faaliyetine baglamadan
once isletmenin istihbarat personeli KiK sorunlarinin dogru oldugundan, neyin, ne
zaman, yapilacagindan emin olmalidir (Prescott ve Miller, 2001:249). Ancak
yonetimin gergek istihbarat ihtiyaglarmi ve Onceliklerini belirlemek ve bu
gereksinimlere dayali sistematik bir istihbarat toplama ve analiz siireci KiK’in amacini

ve degerini temsil etmektedir.

Bir isletme rekabet istihbaratinin ihtiyaglarini belirmek i¢in istihbaratin nasil
kullanilacagini, istihbarat islevinin veya sistemin isletme tarafindan nasil
gelistirebilecegi ile ilgili fikir ve Onerilere sahip olmalidir. Bunun igin anahtar
istihbarat konularini iceren tablo 10’da gosterilen anket formu oldukg¢a yon gosterici

olabilir.
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Tablo 10. Kilit istihbarat konulart anket formu iMentor yonetim danismanligi SA, Cenevre 2002
aktaran Bernhart, 2003:35-36.

I Istihbarat ihtiyaclar:

A. Karar Verme (sorumluluk alani)

= Gelecege yonelik planlar

=  Gegmisteki drnekler

=  Dus Bilgi kaynaklar1

e  Yazil girdiler, uzmanlardan alinan bilgiler, kisisel aglar

=  Karar Verme Siireci

e Birim/departman/isletme

= Karar vermek igin gereken dig bilgilerin kalitesini arttirmaya yonelik
Oneriler

B. Erken Uyari Sistemi

= Gecmisteki Ongorillemeyen Srnekler

» Isletmenin iyi bilgilendirilmesi gerektigine inandigimiz konular

C. Rakipler

= En ¢cok hangi rakiplerle ilgileniyorsunuz?

= Ne tiir istihbarata ihtiya¢ duyuyorsunuz?

= Rakip istihbarattan ne kadar yararlaniyorsunuz?

D. Farkindahk

» Isimizi iyi yapmak icin diizenli olarak izlenmesi gereken konular
hangileridir?

» s stratejilerinin ve faaliyetlerinin iizerinde etkisi olan dig konular
nelerdir? Ornegin: iilke riski, terdr tehditleri, diizenlemeler.

1. istihbarat Kullanimlar:

» [stihbarattan ne gibi faydalar beklenmektedir? (Ornegin Pazar arastirmasi,
iirlin veya teknoloji gelistirme, stratejik planlama, satis vb.)

» Isletmenizde diizenli istihbarat kullanicis1 olarak kimleri gérmek
istemektesiniz?

* Ne tiir istihbarat g¢iktilari gdrmek istersiniz? (Ornegin: saha raporlari,
istihbarat brifingleri, arastirma raporlari, erken uyarilar)

1I. istihbarat Yetenekleri

*  Suanda ne tiir istihbarat topluyorsunuz?

»  [sletmeniz (biriminiz) su anda hangi istihbarat yeteneklerine sahiptir?

*  [sletmenizin hangi istihbarat yeteneklerine ihtiyac1 vardir?

»  [sletmenizin istihbarat sistemi sizce nasil érgiitlenmelidir?

V. Yorumlar, Fikirler, Oneriler

= Bugiin i¢in

= Gelecekte
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Bir isletmenin istihbarat ihtiyaglarini tanimlamak ve yonetimini harekete
gecirmek olduk¢a zor bir asama olarak goriilmektedir. Sistematik bir uygulama
kullanilarak “yonetim ihtiyaclarmin tanimlamas siireci” ve kullanimi, KIK gorevinin

basariyla tamamlamis olarak ifade edilmektedir.

Kurumsal alana uyarlanmaya calisilan Kritik istihbarat Konular1 (KiK) siireci,
ist yonetimin temel istihbarat ihtiya¢larini belirlemek ve dnceliklendirmek i¢in bir¢ok
isletme tarafindan kullanilmaktadir. KIK siirecinin merkezinde, isletmelerdeki kilit
karar vericilerle etkilesimli bir diyalogdan séz edilmektedir. KIK goriismelerinin
sonucunda, etkin istihbarat operasyonlarini yiirlitebilmek icin gerekli olan odak
konular1 saglanirken, R program tasarimcilarmin ve yoneticilerinin isletmenin gergek
istihbarat ihtiyaglarim1 karsilamak icin gerekli kaynaklarin belirlemesine izin

vermektedir.

Kritik Istihbarat Konulari, bir RI programmin etkin istihbarat islemlerini
yiriitmek ve uygun istihbarat {iretmek i¢in gereken odak ve onceliklendirmeyi
saglamaktadir. Ayrica, RI uzmanlarinin sayisini, becerilerini ve kurumun gergek
istihbarat ihtiyac¢larini karsilamak i¢in gereken dis kaynak seviyesinin belirlenmesi i¢in

program tasarimcilarina ve gelistiricilere de hizmet verilmektedir.

Bir isletmenin istihbarat ihtiyaglariin genellikle iic islevsel kategoriden

olusmaktadir (Herring, 2002 aktaran Bernhart 2003:27):

= Stratejik plan ve stratejilerin gelistirilmesi de dahil olmak {iizere stratejik
kararlar ve eylemler.

= Rakip inisiyatifleri, teknolojik siirpriz ve hiikiimet eylemlerini i¢eren erken
uyar1 konulari.

= Rakipler, miisteriler, tedarikgiler, potansiyel ortaklar dahil olmak iizere belirli

pazardaki anahtar oyuncularin agiklamalari.

Bu smiflandirmanin Ri yéneticilerine oldukg¢a fazla katkis1 mevcuttur. Ciinkii
farkli tip KIK’ler farkl: tiir istihbarat operasyonlar1 gerektirmektedir. Ornegin, karar
vermeyi desteklemek i¢in istihbarat, genellikle mevcut insan kaynaklar1 toplama

girdileri ile yapilan ikincil kaynak arastirmasiyla desteklenen hem is hem de istihbarat
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analizini gerektirmektedir. Erken uyar1 algilamasi kritik bir sekilde, insan kaynaginin
toplanmasina ve izlenmesine baglidir, analiz i¢in bir sirketin uygulamaya hazir olmasi

gereken gelecekteki gelismeleri “isaret eden” tespit mekanizmasini kapsamaktadir.

Ihtiyaclarin tanimlanmasinda kullanilmas: gereken dért KiK kategorisinden

bahsedilebilir (Bernhart, 2003:28):

= Karar konular1
= Kritik rakip konular1
= Erken uyar1 konulari

= Karsi istihbarat konulari

2.3.1 Karar konulari

Genellikle strateji siirecinin ¢esitli asamalarinda ortaya ¢ikan mevcut istihbarat
ihtiyaglarindan kaynaklanmaktadir. Bir bitis tarihi ile karakterize edilen karar konulari,
onceden tanimlanmis bir silire i¢inde talep edilir, bekleyen tiim is kararlar1 ve
eylemlerle ilgilidir. Bu konular Ornegin stratejik planlarin gelistirilmesi ve
uygulanmasi, rekabet¢i konumu etkileyebilecek sermaye harcamasi veya girisimleri,

satin almalar, elden ¢ikarmalar ile ilgili olabilmektedir (Bernhart, 2003:28).
2.3.2 Kritik rakip konulari

Kritik Rakip Konular1 (KRK) sektordeki rakiplerin ve digerlerinin faaliyetleri,
niyetleri, yetenekleri ve planlart ile ilgilidir. Kilit rakip konulari rakiplerinin
yeteneklerine ve amaglarin1 daha iyi anlamalarini saglamak ve gelecekteki eylemleri
ile ilgili derinlemesine bilgi saglamak i¢in tasarlanmistir. KRK amaci yoneticilerin
hedef oyuncularla ilgili kritik konular hakkinda ortak kanita dayali bir anlayis
gelistirmelerini saglamaktir (Herring, 2002 aktaran Bernhart 2003:28).

Rakip KiK’ler, ydnetim ekiplerinin ihtiyacina ve karmasikligina bagl olarak
biiyiik dl¢iide degisim gosterebilmektedirler. Bu tiir KIK’lerin en 6nemli yonii,
oyunculara iliskin 6zel kullanict sorularidir. Ornegin, “iiretim veya dagitim
stratejilerini neden degistirmektedirler?” Nihai istihbarat raporu veya profili bu tiir tim

kullanict sorularini yansitmalidir.
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Prescott ve Miller (2001) tarafindan yapilan bir ¢alismada pazardaki kilit rakip

ornekleri lizerinde durulmustur. Bu ¢alisma asagidaki Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11. Pazardaki Kilit Rakip Ornekleri (Prescott ve Miller, 2001 :248-249)
Pazardaki Kilit Rakip Ornekleri

1.Biiyiik rakiplerin profillerinin belirlenmesi
Stratejik planlari, rekabet stratejileri, finansal ve piyasa performanslari, Ar-ge operasyonlar,
satis ve pazarlama vb.
2. Temel rakiplerin derinlemesine degerlendirmesini saglamak

« isletmemize ve biiyiik miisterilerimize kars: rekabet edilen niyet planlar

¢ Uluslararasi hedefleri iceren stratejik planlar ve hedefler

* Anahtar stratejiler: Finansal, teknolojik, iiretim, is gelistirme, dagitim ve satis

pazarlama

* Mevcut operasyonel ve rekabetci yetenekler
3. Yeni ortaya ¢ikan rakipleri, 6zellikle de tamamen farkli endiistrilerden ve isletmelerden gelenlerin
belirlenmesi
4. Mevcut ve gelecekteki rekabet ortamini tanimlamak ve degerlendirmek iizere: miisteriler ve
rakipler; pazarlar ve tedarikgiler, iiretim ve iiriin teknolojileri; politik ve cevresel degisimler ve
egilimler dahil, endiistri yapisinin degerlendirilmesi

8. Yeni miisterilerin, ihtiyaglari ve gelecekteki ¢ikarlarinin tespiti
Bunlarin neler oldugu ve rakiplerimizin bu ihtiyaclari nasil karsilamaya calistiginin tespit
edilmeye calisilmasi
6. Endiistri ve miisteri goriislerinin belirlenmesi, markal iiriinlerin, hizmetlerin vb. “degerine”
iliskin tutum ve algilamalarin tespit edilmeye calisiimasi
9. Yeni endiistri Pazar oyunculariin belirlenmesi ve degerlendirilmesi:

Isimize girmeyi diisiinen tedarikgilerin, ana distribiitorlerin, miisterilerin veya rakipler tespit
edilmeye calisiimasi
8. Yeni teknoloji tirtin gelistiricileri: Sektoriimiizde rekabet etmek i¢in plan ve stratejilerinin
belirlenmesi
9. Yonetim, planlama ve karar verme icin diizenleyici ve ¢evresel faaliyetlerle ilgili daha iyi
istihbaratin elde edilmeye ¢cahisilmasi
11. Yatirim finans toplulugunun isimiz ve sektériimiiz hakkindaki goriisleri ve algilarinin tespit
edilmeye calisilmasi
12. Cesitli tedarikcilerin ve endiistri gozlemcilerinin isletme hakkinda bilgi toplamadalki ilgi ve

amaclarmin belirlenmesi

112



2.3.3 Erken uyar1 konulari

Stratejik erken uyar1 sistemi bir isletmenin rekabet istihbarati programinin
temel tasidir. Uyar1 konular1 sabit bir bitis tarihi olmayan 6nceden diizenlenmis

gostergelere gore diizenli olarak izlenen konular1 kapsamaktadir.

Uyar1  konulart  genellikle yoneticilerin ~ siiphelerini  veya  korkularinm
yansitmaktadir. Erken uyart konularmin (EUK) {i¢ ana amaci vardir (Bernhart

2003:29):

» Sektor, hiikiimet ve teknolojideki yikict degisiklikler dahil mevcut ve
gelecekteki tehditleri tanimlamak;
= Stratejik siirprizlerden 6zellikle rakip inisiyatiflerinden kaginmak;

»  Yeni is firsatlarini tespit etmek.

Gilad, istihbaratin yalnizca rakipler ile ilgili olmadigini, rekabet alaninin
tamamu ile ilgili oldugunu ve piyasa degisimlerini 6nlemek, riski kontrol etmek ve
giclii  stratejiler yaratmak ig¢in istihbarat kullanilmas1 gerektigi gorisiinii
savunmaktadir. Bu, isletmenin stratejisini uyarlamasima veya asirt durumlarda
degisiklik yapmasina izin verecek kadar erken zamanda riskleri ve firsatlari

tanimlamak anlamina gelmektedir (Gilad, 2015 aktaran Algiil, 2009:34).

Fuld (2010:326) yaptig1 arastirmada asagidaki erken uyar1 sistemi konseptini

onermistir. Bu kavramin kapsami su sekildedir:

= Her olas1 gelecek senaryosunda hangi sinyallerin izlenmesinin gerekli

oldugunun belirlenmesi;

* Bu sinyallerin giinliik islerinin bir pargasi olarak izlenmesi i¢in personel

gorevlendirilmesi;

= Gelecek senaryolardan birinin gergege doniismesi durumunda isletmenin hizli

yanit vermesinin saglanmasi.

Rekabet istihbaratinin birinci seviyesinde rutin olarak yiiriitiilen bilgi toplama
faaliyetlerinin analiz sonuglarina yanit olarak, erken uyari sistemi tarafindan 6nemli

bir sinyal tespit edildiginde (0rn. Bir rakibin degismeyi distindigu sinyal, rakibin
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basaris1 veya basarisizligi, beklenmeyen bir rakip hamlesi), isletmenin iist yonetiminin

karar1 gibi faktorlerden olusabilmektedir.

Erken uyar1 konularin1 6rneklendirmek gerekirse Herring (2001) tarafindan
hazirlanan Erken uyar1 KiK’leri setini rakiplerle ilgili 6zel 6rnekleri kapsamaktadir.
Bu KiK'ler genellikle karar ve oyuncu KiK’lerinden daha sifrelidir, ¢iinkii ¢ogu zaman
yoneticilerin rakiplerine yonelik timit veya korkularin1 ifade etmektedirler.
Yoneticilerin olabilecek beklenmedik durum planlar1 olsa dahi, istihbarat bu
korkularin veya endiselerin gergeklesmesinin erken uyar isaretlerini kesfetmekle

yiikiimliidiir. Tablo 12°de erken uyar1 konuklar1 6rnekleri ele alinarak bahsedilmistir:

Tablo 12. Erken uyari konularina ornekler (Herring, 2001:247)

Erken Uyar1 Konularina Ornekler
1. Isletmelerin mevcut ve gelecekteki rekabetciligini carpici bir sekilde etkileyebilecek olasi
teknolojik “atilim” alanlar1
2. Uretim yeteneklerini veya iiriin gelistirmeyi etkileyen teknolojik gelismeler ve bunlarin
rakipler ve digerleri tarafindan kullanimlar
3. Anahtar tedarikgilerin durumlari ve performanslari

* Finansal durumlari

* Maliyet ve kalite problemleri

* Muhtemel ittifaklar
4. Ham petrol / parca / vb. malzemelerinde yasanabilecek muhtemel aksakliklar
5. Endiistri tedarik politika ve siireglerindeki degisimler
6. Miisterilerin / rakiplerin / isletmelerin hizmetlerine iliskin algilarindaki degigimler
7. Isletmelerin bulundugumuz sektdre isimize veya pazarlarimiza olasi girislerinin goz dniine
alinmas1
8. Isletmelerin rekabet giiciinii etkileyebilecek uluslararasi politik, sosyal, ekonomik veya
diizenleyici durumlarda meydana gelen degisiklikler
9. Diizenleyici konular: yakin vadeli degisiklikler; uzun vadeli egilimlerdeki sapmalar,
Ornegin, insanlar igin politika gibi mevcut diizenleyici rejimleri etkileyebilecek diger
hiikiimet degisiklikleri
10. Rakiplerimiz, miisterilerimiz ve tedarik¢ilerimiz arasinda ittifaklar, devralmalar ve elden
¢ikarmalar hakkinda istihbarat.

e Bu duruma neden olan sebepler ve giigler
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e Tamamlanmig anlagmalarin amaglari

11. Baslica rakiplerin finansal girigsimleri:
* Mevcut finansal stratejilerdeki degisiklikler
« {ttifaklar, satin almalar, elden cikarmalar, vb.

12. Bagkalarinin isletmeleri edinmeye yonelik ilgi ve ¢abalari.

2.3.4 Karsi istihbarat konular:

Kars1 istihbarat konusu anahtar istihbarat konular1 siirecinin temel bileseni
olarak g6z ardi edilmemesi gereken konulardan biri olarak goriilmektedir. Karsi
istihbarat konular1 bir igletmenin bilgi varliklarinin korunmasina iligskin en az dort

onemli soru seti ile ilgilidir. Bu soru setleri agagidaki gibi siralanabilir:

» fsletmeler neleri korumak zorundadir?

= Rakiplerin veya yabanci devlet kurumlarinin isletmelerde kesfetmeye
calistiklart  unsurlar  nelerdir? Ve neden bunlart kesfetmeye
calismaktadirlar?

= Rakipler isletmeyi nasil kesfetmeye ¢alisiyor?

= Rakiplerin isletmeyi kesfetmelerini 6nlemek i¢in neler yapilmaktadir, neler
yapilabilir, 6zel bilgilerimiz korumak i¢in hangi mesru taktikler

kullanilabilir? (Bucakoski, 2005:320).
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2.4 Rekabet Istihbarati icin Kullamlan Araglar

Istihbarat {iretmenin yolunun dogru yapilmis analiz asamasindan gectigi 6ne
siiriilmektedir. Dolayisiyla analiz siireci Ri siirecinin en kritik asamasi olarak
goriilmektedir. Isletmeler bu analizleri cesitli analitik araglar ve modeller kullanarak
yapmaktadirlar. Istihbarat iiretmek igin kullanilan ara¢ ve modeller amaca, kapsama

ve igerige gore farklilik gostermekte olup, tek tek ya da bir arada kullanilabilirler.

Iyi bir rekabet istihbarati modeli ¢ok sayida ortak islem veya teknik islem
gerektirmektedir. Ornegin en iyi RI modeli rakiplerin veya rekabetci piyasa giiglerinin
rakip denetimlerini kullanarak diizenli olarak izlenmesini icermektedir. Bunlar Beg
Giig, PEST, PESTEL vb. analizlerine dayanabilir. Benzer sekilde iyi bir Ri modeli
miisteri ve rakip davraniglarini anlamak, bu bilgileri analiz edebilmek ve buna deger
katmak icin i¢ veri madenciligi veya savas oyunlarinin kullanilmasini

igerebilmektedir.

Wright (2010) yaptig1 arastirma rakipler hakkinda bilgi toplamak i¢in uygulanan
metotlar1 arastirmis ve bunlar1 PEST, SWOT, takim calismasi ve beyin firtinasi;
degerleme teknikleri, finansal analizler; istatistiksel programlar, yayma ve paylasim
(brifingler ve yliz yiize toplantilar, e-postalar, intranet, yazili raporlar, biiltenler,
konferanslar) olarak siralanmistir. Rekabet istihbarati dagitma ve paylasma
yontemlerini inceleyen Wright, bilgi edinmenin en etkili yolunun, ilgili kisilerle yiiz
yiize iletisim kurmasi oldugunu vurgulamaktadir. Yiiz yiize iletisim istihbarat

toplamanin en etkili faktorlerinden biri olarak goriilebilmektedir.

Baska bir ¢alismada ise RI’inda kullanilan teknik ve islemlerine yonelik sorular
sorularak kisaca sorulan sorular 6zetlenmeye calisilmis bu caligma ise Chris Hall ve
Babette Bensoussan (2007) tarafindan yapilmistir. Sorulan sorular arasinda: rekabetin
ne yaptigmi (ya da muhtemelen yapabilecegini), rekabet giicliniizii etkileyebilecek
diger faktorleri (6rnegin yeni teknolojiler) izlemeye yardimci olacak siirecleri veya
sistemleri en iyi sekilde tarif edebilecek cevaplar alinmaya g¢alisilmistir. Ankete
katilanlar tarafindan rekabet giiclerini takip etmek i¢in kullanilan siireglerin genellikle

basit yoldan elde edilmis oldugu goriilmektedir. Bunlarin %66's1 diizenli veya siirekli
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olarak dedikodular ve kisisel temaslarin en onemli siireglerin basinda yer aldigi

gorilmiistir.

Ankete katilan katilimcilardan ¢ok az sayida katilimer %31 ham bilgiye deger
katmak i¢in en temel RI yonetim tekniklerinden biri olan SWOT' dan diizenli veya
siirekli faydalandiklarin1 belirtmektedirler. Isletmelerden yaklasik %26’s1 rakip
denetimleri diizenli olarak kullanmistir; Rakiplerinin neler yaptiklarina dair net,
kapsamli, diizenli olarak giincellenen bir resmi RI olmadiginda yoneticilerin nasil
dogru rekabet kararlar1 verebildiklerini gormek ve takip etmenin olduk¢a zor oldugu

vurgulanmigtir (Hall ve Bensoussan 2007:80-81).

Isletmeler istihbarat toplama siireglerinde analizleri gergeklestirmek igin gesitli
analitik araclar ve modeller kullanmaktadirlar. Istihbarat tiretmek icin kullanilan ara¢
ve modeller amaca, kapsama ve igerige gore farklilik géstermekte olup, tek tek ya da
bir arada kullanilabilmektedirler. Tablo 13’de Ri icin kullanmilan modeller

siralanmustir:

Tablo 13. Rekabet istihbarati igin kullanilan modeller (Yazar tarafindan hazirlanmistir).

Ansoff Matrisi Igor Ansoff, 1957

BCG Biiyiime Matrisi Boston Consulting Group, 1970

Bes Gii¢ Modeli Michael Porter, 1979

Deger Ag1 Modeli Adam Branden ve Barry Naebuff, 1997

Deger Zinciri Analizi Michael Porter, 1985

Dokuz Gii¢ Modeli Fleisher ve Bensoussan, 2007

Elmas Modeli Michael Porter, 1990

GE Is Tarama Matrisi Mc Kinsey, 2008

MC Kinsey 7S Modeli Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman, 1982

RI siirecinde kullanilabilecek modeller disinda ihtiyaglar dogrultusunda
analitik araglar da kullanilmaktadir. Analitik araglar kisa birer aciklamasi ile birlikte

asagidaki tablo 14’de gosterilmektedir:
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Tablo 14. R siirecinde kullamlabilecek analitik araclar (yazar tarafindan hazirlanmistir).

Analitik Araclar

Aciklama

Delphi yontemi

Gelecege iligkin tahminler yapmak iizere kullanilan bir

yontemdir.

Durum analizi

Analistlerin kilit karar vericiler i¢in ihtiya¢ duyuldugu veya

talep edildigi esnada iirettigi daha 6zgiin tiriinlerden biridir.

Finansal analiz

Isletmelerin finansal gostergelerinin islenmesi ve
yorumlanmasi ile finansal kapasitesi ve faaliyetleri hakkinda

degerlendirmeler saglayan bir yontemdir.

Is modeli analizi

Isletmenin iiriinleri, hizmetleri ve isletmenin elde ettigi

ekonomik kar arasindaki baglantidir.

Islevsel yetenek ve kaynak

analizi

Isletmeyi maddi ve maddi olmayan duran varliklarin yani sira
temel yeteneklerden olusan bir kaynak derlemesi olarak

gormektedir.

Kritik basar faktorleri analizi

Isletmelerin hedeflere ulasilmasim saglamak icin iyi

performansin gerekli oldugu alanlar olarak tanimlanabilir.

Kuramsal itibar analizi

Isletmenin mevcut imajim, gelecekteki paydaslarryla
iligkilerini gelistirmeye ve sonugta igletmenin karliligin

artirmaya yoneliktir.

Miisteri deger analizi

Kurulusun miisterileri i¢in sagladigi degeri derecelendiren bir
tekniktir. Bu teoriye gére deger, kalite ve fiyat arasindaki
iliskidir.

Ongérii yontemi

Mevcut ve gegmis, bilgi ve verileri kullanarak gelecekteki
olaylarin veya sonuglarin tahmin edilmesini saglayan istatistik

modelleme olarak tanimlanabilir.

Paydas analizi

Isletmenin {iriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, isletmeden

etkilenen veya isletmeyi etkileyen kisi, grup veya kurumlardir

Organizasyonlar, sektdr ve pazar yapisini, gelismekte olan

firsatlar1 ve kendi giiglii ve zayif yonleriyle ilgili tehditleri

Pazar analizi anlayarak bir piyasanin gelecekteki ¢ekiciligini
degerlendirmektedirler.
Dis ortamin belirli bir igletmenin stratejik planini nasil
PEST/STEEP/STEEPLE rekabetci olarak etkileyecegini l¢mek igin belirli faktorleri ve
analizleri bunlardaki egilimleri inceleyen bir ¢er¢ceve sunmaktadirlar.
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Isletme stratejilerinin segiminde yol gdstermesi amaciyla her

bir stratejik ig biriminin ¢esitli dl¢lilere gore degerlendirilmesi
Portfoy analizi ) .

ve bunlarin gelecekte isletmeye saglayacagi faydanin tahmin

edilmesi siirecidir.

Gelecekteki pazar ortami, rakiplerin ve potansiyel rakiplerin

Rakip analizi eylemleri ve etkilesimleri tarafindan belirlenecektir.

Rakiplerin beklenen hareketlerine ve karst hamlelerine

dayanan bir strateji olusturmay1 amaglayan, sektoriin segkin
Savas oyunlar: L S

oyuncularindan olusan, titizlikle yapilandirilmis, analitik bir

rol oyunudur

Gelecekteki rekabet faaliyetlerini tanimlayacak bir ¢ergeve
Senaryo analizi sunar boylelikle, rekabetgi stratejilerin esnekligini arttirarak

daha fazla karar segenegine olanak tanimaktadir.

Bir isletmenin stratejik karar ve girisimlerini olusturmak ve
test etmek i¢in kullanilan, rekabetci yanit ve strateji gelistirme
o durumlarinda ele alinmasi gereken birincil faktdrlere
SERVO analizi ) o ) )
odaklanan genis ve bitlinciil bir ¢ergeve sunan bir yonetim

aracidir.

Bir isletmenin potansiyel firsat ve tehditlerinin yan1 sira, giiglii
SWOT analizi ve zayif yanlarini degerlendiren ve buna uygun strateji

gelistirmede kullanilan bir modeldir.

Belirli bir siire boyunca piyasanin genel olarak aldig1 yondiir.
Analiz, gelecege yonelik projeksiyon yapmak, yoneticilerin
Trend (egilim) analizi dikkat etmesi gereken alanlari belirlemek ve sektoru

sektordeki rakiplere gore kiyaslamak i¢in kullanilir.

Isletmelerin kazanglarin artirabilmeleri ve daha fazla is
WIN/LOSS analizi yapabilmeleri i¢in organizasyonel kayip ve kazanglarinin

nedenlerini analiz etmek iizere kurgulanmustir.

Diinya genelinde isletmelerin, RI analizlerinin yapilmasinda kullanilabilecek
cok ¢esitli arag ve teknolojiye sahip olduklart bilinmektedir (Bouthillier ve Jin, 2005
:43). Ri yazilim sirketleri, rakibin verilerini toplama siirecini iyilestiren, veri
madenciligini ve analiz yontemlerini basitlestiren ve sistematik bir Ri bilgi depolama

sistemi ve veri tabanlariyla karar alma siirecini destekleyen 6zel RI yazilimlar
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sunmaktadir. Bu yazilim araglari, karar vericilere faydali ve ¢abuk bilgi saglayarak

biitiin R1 siirecini daha verimli kilmakta oldugu belirtilmistir.

Gracanin, Kalac ve Jovanovic (2015:35) tarafindan yapilan bir arastirmada
isletmelerin rekabet hakkinda raporlama yapmak (RI siirecinin basitlestirilmesi) i¢in
teknik destek (yazilim) kullanip kullanmadiklari sorusuna bir cevap aramistirlar.
Aragtirmanin uygulandig1 Sirp isletmeleri tarafindan higbir 6zel RI yazilimi veya baska

teknik arag¢ kullanilmadig1 ortaya ¢ikmistir.

Andreas (2008:44) tarafindan yapilan baska bir calismada ise Avusturya’da,
bilgi depolama ve yayma amaglari i¢in veri tabani kullanan birkag isletme disinda, higbir
isletmenin RI amaglar1 igin 6zellestirilmis yazilim kullandigmi bildirmemistir. AB
ilkelerindeki isletmelerin ¢ogunlugu icin benzer sonuglar kaydedildigi goriilmektedir
(Michaeli, 2004; Smith ve Kossou, 2008; Wright, Badr, Weiss ve Pickton, 2004; Tena
ve Comai, 2004; Stankeviciute ve digerleri, 2004).

2.5 Rekabet Istihbaratinin Orgiitsel Boyutu

Rekabet istihbarati, pazarlama biriminin bir islevi olarak ortaya ¢ikmasina
ragmen, sinirlarint genisleterek igletmenin tiim birimlerine hizmet vermekte olan, dis
cevrenin siirekli olarak tarandigi ve analiz edildigi bir araca donlismiistiir (Akpinar ve
Edin, 2007:3). Ri giiniimiiziin stratejik karar verme asamasinda kilit bir rol {istlenis
olup isletmelerin hayatlarini siirdiirebilmeleri agisindan 6nemli bir model haline

gelmistir.

Rekabet istihbarati calismasi, isletmenin hangi yone gidecegi ve basari igin
hangi aksiyonlar1 alacaginiza dair kararlarin temeli olusturmaktadir. Orgiit kiiltiiriine
bagli olarak baz1 durumlarda isletmeler rekabet istihbarati faaliyetlerini

destekleyebilmek veya engelleyebilmektedirler (Nelke, 2012: 23).

Calisanlarin dis diinyadaki izleme ve gozlemleme tarzinin, isletmenin rekabet
istihbaratina verdigi 6nem s6z konusu oldugunda, biiylik Olciide etkilendigi
goriilmiistiir. Hamrefors (1999) yaptigi ¢alismasinda cesitli isletmelerle ¢aligsarak dort

farkli gézlemleme davranisi ortaya ¢ikarmistir. Bunlar 6zel gozlemleme, bagimsiz
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gozlemleme, prensip olarak gozlemleme ve yoOnlendirilmis gozlemleme olarak

siralanmistir (Hamrefors, 1999 aktaran Hakansson ve Nelke, 2015:51).

Ozel gézlemleme davranmisinin hakim oldugu isletmelerde, isletmenin yararina
yonelik bir gézlemleme s6z konusu degildir. Her birey cevreyi 6zel nedenlerle
izlemektedir. Isletme bu tarz gdzlemlemeye kayitsiz oldugu igin izlemeyi tesvik
etmemektedir ve bu nedenle ¢alisanlarin isle ilgili tarama, gozlemleme yapmak i¢in
motivasyonlari bulunmamaktadir.

Bagimsiz gézlemleme birimlerin nispeten bagimsiz faaliyet gosterdigi merkezi
olmayan isletmelerde, gecerli olan gézlemleme davranisini kapsamaktadir. Her bolim
kendi is ortamini diger boliimlerden bagimsiz olarak izlemektedir. Resme bir biitiin

olarak bakmak i¢in hi¢cbir ¢caba gdsterilmemektedir.

Prensip olarak gozlemleme gozlemlemelerin profesyonelce yapildigi kosullarda
yalnizca mevcut durumlar1 ve goriisleri dogrulamak i¢in kullanilan bir gozlemleme
tiiridiir. Bu davranislara sahip organizasyonlar kendi alanlarinda biiyiik ve baskin bir
ozelligine sahiptirler. Ayni zamanda bunlar bilinmesi gereken her seyi bildiklerine zaten
ikna olmuglardir. Bu isletmeler, genellikle is ortamindaki hos olmayan degisikliklere
acik olduklarinda, etkili rekabet istihbarat etkinlikleri gerceklestirdiklerini

distinmektedirler.

Yonlendirilmis gozlemleme tarzi, isletmeye yon veren vizyon ve misyon ile
yonetilmektedir. Isletme ayrica sistematik istihbarat calismasini tesvik etmekte ve
desteklemektedir. Bu gozlemleme davranisinin, tiim isletmenin yararma en iyi
sonuglart trettigi soylenmistir. Cogu kuruluslar, isletmeler, otoriteler ve diger kamu
veya 0zel kuruluslar yerinde sistematik bir rekabet istihbarati siireci bulunmadigindan,
0zel veya bagimsiz tarama ve gdzlemlemeyi muhtemelen en yaygin olarak tercih

etmektedirler (Hamrefors, 1999 aktaran Hakansson ve Nelke, 2015:52).

Isletmeler RI sistemlerini dogru orgiitleme ve kurgulama ile sorumludurlar. Ri
sisteminin en iyl sekilde sonug¢ verebilmesi i¢in Amerikan Verimlilik ve Kalite
Merkezi’nin 1997 yilinda yayinlamis oldugu calismada bes genel odak noktasindan
bahsedilmektedir (Prescott, 1999:45):
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Birinci odak noktasi, sektor igerisinde bulunan igletmelerin tiimii i¢in belirgin
hale gelmeden once, rekabet ortamindaki firsatlar1 ve tehditleri tanimlamak
amaciyla erken uyar1t merkezlerine odaklanilmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu
odak merkezlerinin 6ncelikli hedefi, isletmenin potansiyel bir firsat veya tehdit
1s181nda nasil konumlanmasi gerektigi tizerine ¢aligmaktir.

Ikinci odak noktasi ise, hazirlanacak olan programin stratejik karar vermede
saglayacagi destek ile ilgilidir. Rekabet istihbarati faaliyetleri, 6nemli stratejik
baskilara dayanabilmek amaciyla bilgi ve analiz saglanmasi {izerine
tasarlanmistir.

Ucgiincii potansiyel odak alani, taktiksel karar verme iizerine insa edilmistir. Bir
isletmenin giinliik operasyonlarin1 vurgulamaktadir. Rekabet istihbarat1 satis,
fonksiyonuna baglandiginda, genellikle taktik bir odak gézlemlenmektedir.
Dordiincii potansiyel rekabet istihbarati programinin odagi rekabeti izleme ve
degerlendirme {izerine tasarlanmistir. Bu durumda dikkatler, rakiplerin
stratejik ve taktiksel niyetlerini derinlemesine kavramak ve isletmelerin nasil
konumlandirilacag lizerine yogunlastirilmistir.

Besinci odak alani, isletmenin stratejik planlama stirecine yardimci olmak
tizere kurgulanmistir. Bu odak alanini destekleyen rekabet istihbarati programi,
stratejik planlarin hem tasarlanmasi hem de uygulanmasi i¢in 6nemli bir girdi
olan bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi tlizerine odaklanmaktadir

(Prescott, 1999:45 aktaran Uyanik, 2019:6).

2.6 Rekabet Istihbaratinin Insan Boyutu

RI, orgiitiin insan kaynaklar tarafindan vyiiriitiilen bir eylemdir dolayis: ile

nitelikli bir rekabet istihbarati modeli, nitelikli insan kaynaklarini1 gerektirmektedir.

Buna istinaden kismen eksik bulunan insan kaynag: faktorlerin, RI siirecinin tiim

asamalarindaki sonuglar1 etkilemektedir. Bu nedenle, insan kaynagi olarak hangi

davranslar iginde bulunuldugunu ve Ri gérevlerini yerine getirmek icin nasil bir

performans sergilendigini bilmek olduk¢a 6nemlidir.
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Insan davramginin yan etkileri de RI profesyonel ve sistematik bir yaklagimin
olmasini ¢ok 6nemli kilmaktadir. Basarili bir ¢alisma i¢in olumsuz olabilecek faktorler
bilingli ve sistematik bir siirece dahil edildiginde ortadan kaldirilabilir veya olumlu bir

seye doniistiiriilebilir.

Rekabet Istihbarat1 ¢alisanlarinin hem bilgi toplama asamasinda hem de analiz
asamasinda temel gercekleri gormezden gelmeleri biiyiik bir risk tagimaktadir. Elde
edilen bilgiler dogrultusunda en biiyiik risk mevcut diinya goriislerine veya gelecekle
ilgili isteklerine uymadigi icin ilgili karar vericilerin sonucu gérmezden gelmeleri veya

giivensiz olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Insanin, kendisini ¢evreleyen diinyada nasil tepki verecegi, ¢evre kosullarindan
etkilenir. Hamrefors (1999 aktaran Nelke ve Hakansson 2015:65) bunu inceleyerek ve
bireylerin bulundugu duruma bagli olarak ii¢ tiir ¢evre hakkinda arastirmalarda

bulunmustur, onlar ise: Devletin uygulamalar1 ve yasalar, i¢ ¢evre ve uzak gevre.

Bireysel agidan bakildiginda, devietin uygulamalari ve yasalar bireyin
bulundugu yasadig1 yer ve durumu dogrudan etkileyen ¢evresel faktordiir. Bu ¢evresel
faktore bireyin etkisi pek miimkiin olamamaktadir. Bu ortamda birey devamli

gozlemci olmal1 ve olusabilecek gelismelere tepki vermeye hazir olmalidir.

I¢ ¢evre iginde bulunulan ortama en yakin veya en fazla etkiye sahip olan
cevredir. I¢ gevre bireyin daha ¢ok etkilendigi ve etki edebildigi yakin cevredir. i¢inde
bulunulan ¢evrede risk olusturabilecek ortamlardan biri bireyin bazi durumlarda bazi
sinyallere kars1 asir1 tepki gostererek daha 6nemli olabilecek digerlerini gormezden

gelmesidir.

Uzak ¢evre bireye en uzak olan ¢evredir. Bu ¢evrede uzaktan gelen sinyalleri
takip etmek zor oldugundan bu sinyallere daha az 6nem verilmektedir. Ancak, bu
durumda uzaktaki sinyallerle ilgili 6nemli olabilecek bazi konularin goézden

kacirilmas risk teskil edebilir.

Sonug olarak rekabet istihbaratinin insan boyutuna bakildiginda en 6nemli
faktor oldugu goriilmektedir. Insani etkileyen yakin ve uzak cevresel faktorler bireyleri

etkilemekte ve buna kars1 bireylerin gostermis oldugu tepkileri sekillendirmektedir.
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2.6.1 Rekabet istihbaratinin basariyla yonetilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan insan

kaynaklari beceri ve yetenekleri

Isletmelerin rekabet istihbaratini iyi bir sekilde gergeklestirmeleri igin birtakim
yetkinliklere, becerilere ve yetencklere sahip olmalari gerekir. Analitik diisiinme
becerileri, olgulara ve rakamlara elestirel bir yaklasim getirme becerisi ¢ok degerli
oldugundan, iyi bir is yapabilmek i¢in son derece gerekli oldugu goriilmektedir.

Beceriler elbette uygulama ve deneyim yoluyla da edinilebilir.

Basarili bir rekabet istihbarati gerceklestirmede genel beceriler ve yetenekler
oldukga 6nemlidir. Bun yetenekler arasinda: yaratici, merakli ve sorgulayici olmak; ileri
goriisli olmak, takim ruhuna sahip olmak; 6nemsiz gibi goriinen ama 6nemli sinyalleri
yakalayabilmek, geleneksel olmayan kaynaklari kullanabilmek; beklenmeyen
durumlara maruz kalindiginda iginden ¢ikabilmek, agik fikirli olmak; diger isletmelerde
neler oldugunu gorebilmek, paradigma degisikligine neden olabilecek seyleri

arastirmak, vb. (Nelke ve Hakansson 2015:66).

Basarili bir istihbarat uzmaninin sahip olmasi gereken 6zelliklere baktigimizda
yaraticilik, analitik beceri, sabir ve dayaniklilik oldugu sdylenebilir. Bireysel olarak bir
istihbarat uzmanindan tek basina bdyle bir performans beklemek her zaman ¢ok 1iyi
sonuglar vermeyebilir, ancak ekip ¢alismasi ile bu yonde iyi sonuglar elde edilebilecegi
diistiniilmektedir. Genel beceri ve yeteneklerin bir tamamlayicisi olarak, rekabet

istihbaratinin farkli asamalarinda ek becerilere de ihtiya¢c duyulmaktadir.

Isletmeler is ortamindaki ihtiyaglari ve hedefleri dogrultusunda yol haritalarini
hazirlamalar1 gerekmektedir. Bu harita hazirliklar1 tamamlandiktan sonra neyin
izlenmesi gerektigine karar verilmelidir. Oncelikle isletme ve isletmenin sundugu {iriin
veya hizmetler hakkinda bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Burada isletmeler ilk basta

kendi vizyon ve misyonlarin1 bilmelidirler.

Bir sonraki agsamada, bilgiyi elde etmek, temel bir beceri ve bilgi akisi i¢in aglar
olusturmay1 kapsamaktadir. Isletmelerdeki iyi baglantilar, basarili bir ag iletisimi i¢in
on kosuldur sayilmaktadir. Hangi bilgi kaynaklarinin hangi amag i¢in kullanilacagi,

kaynaklara elestirel bir yaklasim ile yaklagilmasi, bilgi tedarikgilerini
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degerlendirebilmek bu asamada gerekli olan beceriler arasinda sayilmaktadir. Farkli
kaynak tilirlerinin nasil arastirilacagini ve bilgi i¢in bilgi kaynaklarindan nasil
yararlanilacaginin bilinmesi gerekmektedir. Burada bilgi uzmanlari, bilgi kaynaklarinin
sunumunun, anahtar kelimelerin se¢iminin nasil yapildigi dahil olmak {izere bilgi
stratejisini tanimlamak icin 6zel yetkinliklerini kullanmalidir (Nelke ve Hakansson
2015:66).

Rekabet istihbaratinin yonetim asamasinda ilgisizligin giderilmesi ve degerli
bilgi parcalarinin se¢ilmesi esastir ve ayni zamanda en zor gorevlerden biridir. Bunu
yapabilmek icin, isletme ve izlemekte oldugumuz alanlar hakkinda bilgi sahibi
olmamizin yani sira, i¢inde bulundugumuz isler icin iyi bir gdzlemleme yetenegine
thtiyactmiz bulunmaktadir. Ayn1 zamanda biiyiik miktarda bilgiyi hizlica inceleme

yetenegine de ihtiyag bulunmaktadir (Nelke ve Hakansson 2015:67).

Analiz ve iletisim asamalarinda yeterlilik isletme bilgisi i¢in kritik 6neme sahip
oldugu diistinilmektedir. Hangi durumda hangi analiz yonteminin kullanilacagi ve bu
yontemlerin nasil kullanilacagi bilgisi de olduk¢a degerlidir. Sonuglarin iletisim
asamasindaki iletisim becerilerine, sunum tekniklerine ve kisa ve 6zlii raporlar yazma
yetenegine ihtiyacimiz bulunmaktadir. iletisim sadece burada ve simdi olmadigindan,
raporlart ayn1 zamanda gelecekteki kullanim igin arastirilabilir hale getirmemiz
gerekmektedir (Nelke ve Hakansson 2015:67).

Bilgi profesyonelinin yeterliligi, ihtiya¢ duyulan bilgi kaynaklarinin, dogru bir
sekilde nasil elde edilecegi ile dogrudan iliskilidir. Bilgi profesyonelleri, hangi
kaynaklarin hangi amag¢ i¢in kullanilacagini ve farkli kaynaklara nasil erisilecegini iyi
bildikleri diistiniilmektedir. Bir sonraki adim, s6z konusu konu hakkinda bu
kaynaklardan arastirma yapmak, bilgiyi se¢mek, yapilandirmak ve ydnetmeyi
kapsamaktadir. En tepede yer alan bilgi ¢cok yogundur. Analizin kapsayacagi konuyla
ilgili derin bir bilgi elde etmek, cok dnemlidir. Bilgi profesyoneli, cogu zaman birgok
konuyla ilgilendigi icin bu bilgiye sahip olmayabilir. Bu durumda analistler devreye
girerek, bilgi profesyonelinin elde ettigi sonuglara dayanarak ekip ¢aligmasinin bir

parcasini devralarak analizlerini yapmaktadirlar. Bilgi profesyonelleri, tiretimden bilgi
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tiiketimine kadar bilgi deger zincirinin biiyiik bir boliimiinii kapsamaktadirlar (Nelke ve
Hakansson, 2015:70).

Bilgi profesyonelleri, ihtiyaglarin analizi konusunda egitilmektedir. Gergek
ihtiyaclarin hem bireysel hem de kurumsal diizeyde ne oldugunu belirlemek oldukga
onemlidir. Ayrica, bilginin kendisi hakkinda da ¢ok fazla bilgi ve yeterlilige sahiptirler:
nasil tretilir ve iletilir, nasil edinilir, bilgi pazarindaki aktorler kimlerdir, sunduklar
icerik, bilginin edinildigi yer neresidir, hangi fiyatlar s6z konusudur gibi. Bilgi
arastirmasi ve bilginin arastirilabilir hale getirilmesi, bilgi profesyonellerinin sahip

oldugu kilit bir yeterliliktir.

Bilgi profesyonelleri, istenen bilgileri bulmak icin bilgi kaynaklarini ve araglarini
bu siireci yonetmek i¢in kullanmaktadirlar. Bilgi uzmanlari, kullanicilarin bilgi
kaynaklarini ve araglarini kullanma konusunda egitim ve deneyim sahibidirler. Bilgi
profesyonelinin ¢alistig1 kurulus hakkinda bilgilere sahip olmasi son derece dnemlidir.
Cogu zaman bilgi uzmani, kurulusta kimin ne yaptigin1 ve hangi bilgilerin nerede

barmdirildigini bilen bir tiir merkezdir.
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BOLUM I11

ARASTIRMA YONTEMI VE BULGULARI

Arastirmanin ilk iki boliimiinde incelenen konular ¢ergevesinde Eskisehir’de
faaliyet gOsteren isletmelere yonelik bir arastirma yapilmistir. Arastirmanin problemi,
amaci, onemi, simirhliklar1 hakkinda bilgilendirme sonrasinda arastirmanin yontemi,
arastirma modeli, evren ve 0rneklemi, verilerin toplanmasi ve verilerin analiz edilmesi

ile elde edilen bulgular basliklar halinde verilmistir.

3.1 Problem

Giintimiiziin is ortam1 her giin biraz daha rekabetci, daha kiiresel, daha fazla bilgi
tabanli ve dinamik hale gelmektedir, dolayisiyla isletmeler rekabet kararlarinin hizli
alinmasi gerektigi bir ddonemde bulunmaktadirlar.

Karar vericiler daha karmasik, daha hizli degisen sorunlarla basa c¢ikmak,
rakiplerinin neler yapabilecegini 6nceden tahmin edebilmek ve rekabet degisimlerinde
ayakta kalabilmeleri i¢in sistematik bir yapiya ihtiya¢ duymaktadirlar. Artan rekabet
kosullar1 ¢ergevesinde bilgi isletmelerin temel iiretim faktorlerinden biri haline
gelmistir. Boylece gerekli bilginin zamaninda uygun bir maliyetle elde edilmesi, dogru
analiz edilmesi ve bu bilginin karar verme asamasinda etkin bir bigimde kullanilmasi
olduk¢a 6nemli hale gelmektedir. Rekabet istihbarati bu ihtiyaclarin karsilanmasi igin
bir siire¢ ve lirlin olarak ortaya ¢ikmistir.

Rekabete iligkin bilginin toplanmasi, analiz edilmesi ve rekabette 6ne gegmek
lizere karar alma mekanizmalariyla biitiinlestirilmesi bir¢ok isletmenin en Onemli
oncelikli konulart arasina girmektedir.

Genel olarak, diinya genelinde isletmeler rekabet istihbarati gibi yeni, modern
yonetim konseptlerinin yatirim degerleri ve faydasinin farkina giderek daha cok
varmaktalar. Ancak buna ragmen, yoneticiler ve diger rekabet istihbarati kullanicilart
rekabet istihbarati sistemleri tarafindan sunulan bilgi ve malumati heniiz tam olarak
yeterince kullanamadiklarin1 sdylemek miimkiindiir (Ganes, Miree ve Prescott,
2003:2).
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Bir isletme pratigi olarak rekabet istihbaratinin ABD’de ¢ok yaygin oldugu
goriilmektedir (Prescott ve Bhardwaj, 1995 aktaran Gracanin, Kolac ve Jovanovic,
2015:31). AB iilkeleri arasinda ise rekabet istihbarati sistemlerinin kullanilmasi ve
uygulanmasi konusunda biiyiik farkliliklar oldugu sonucuna varilmistir (Rointer, 2004;
Soilen 2010; Smith ve Kossou, 2008; Michaeli, 2004; Wright, 2004; Smith, Wright ve
Larivet 2012).

Fransa, Israil, Isve¢ ve Kanada gibi iilkelerde hiikiimetler farkindalik yaratmada
onemli katkilar saglamaktadir, bazilar1 biiyiik Olcekli kaynaklar ayirmaktadirlar.
Fransa’da rekabet istihbarati konusundaki devlet desteklerinin isletmelerde rekabet
istihbarati kurulumunu ve gelisimini olumlu ydnde etkiledigi sonucuna varildigini
belirtmekte fayda vardir (Larivet, 2012).

Ulkelerin rekabet istihbarati alaninda farkindah@indaki ~farklilasmanin
nedenlerinden biri olan gelismislik diizeyi disinda, kiiltiirel farkliliklar da diger 6nemli
nedenler arasinda sayilabilir.

Rekabet istihbarati hakkinda diinya literatiirline baktigimizda sozii edilen
onemine ragmen Tiirkiye’de yapilan ¢aligma sayilarinin ¢ok az oldugunu gérmekteyiz.

Avrupa’da da rekabet istihbaratinin isletmeler i¢in 6nemli bir ara¢ oldugunu
goreceli olarak daha ge¢ goriildiigiinii ancak bu iilkelerde gelecekte onemli bir yer
edinecegine isaret etmektedir (Blagg, 2002). Cin, Hindistan ve Rusya gibi yiikselen
piyasa ekonomilerinde rekabet istihbarati farkindalig: gittik¢e artmig ve hiikiimetlerin
isletmelere sagladiklari olanaklar da giderek artmistir (Tao ve Prescott, 2000; Adidam,
Banerjee ve Shukla, 2012; Flint, 2002).

Uluslararasi yazinda rekabet istihbarati ¢ok disiplini bir konu olarak ele alinmig
ve farkli alanlarda calisilmasina ragmen Tiirkiye’deki yazinda rekabet istihbarati
konusunda yeterli calismanin olmadigr dikkat ¢ekmektedir. Uygulama alanindaki
belirsizlik de bu ¢alismanin yapilmasinda bir 6nemli husus olarak gériilmiistiir.

Buradan yola ¢ikarak Tiirkiye’deki literatiir calismalar1 disinda RI alaninda
isletmelerdeki farkindalik ve uygulama diizeyi hakkinda bilgi edinmek tizere Eskisehir
ilinde farkli sektorlerde faaliyet gdsteren orta ve biiyiik 6lgekli 14 isletmenin yonetim
kurulu ve iist diizey yoneticileri ile bir 6n saha ¢alismas1 gergeklestirilmistir. (Ek-2) Bu

calisma ile RI probleminin s6z konusu &rneklem isletmelerde yeterince bilinmedigi,
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sistemli bir sekilde uygulanmadig, 6zellikle iist diizey yoneticilerin biiyiik bir kisminin
kavramin 6nemini dahi pek fazla bilmedigini ortaya ¢ikarmistir. Buradan hareketle
Tirkiye’deki teorik caligmalarin s1glig1 ve farkindalik ile uygulamada yeterli olmadigi

diisiiniilerek bu tez ¢alismasinin gerekliligi ortaya ¢ikmuistir.

3.2 Arastirmanin Amaci

Yukarida bahsedilen problem baglaminda bu tez ¢aligmasinin birbiriyle baglantili
iki amaci vardir: ilki, isletmelerin rekabet istihbaratina yonelik farkindalik, veri toplama
ve analiz, uygulama diizeyi ve islevsellik agisindan mevcut durumunun saptanmasidir.

Ikinci amag ise, elde edilen bulgularin 15181nda isletmelerdeki rekabet istihbarati
faaliyetlerinin kurulmasi ve etkin bir sekilde yonetilmesine yonelik bir model 6nerisinde
bulunmaktir.

Sozii edilen amaglara ulagabilmek {izere asagidaki sorularin yanitlari aranmigtir:

Isletmelerin;

= Rekabet istihbaratina yonelik olarak yonetici ve ¢alisanlarin farkindalik
diizeyinin ne oldugu;

» Rekabete yonelik ne tiir verilerin nasil ve hangi etkinlikte toplanmakta ve
analiz edilmekte oldugu;

= Rekabet istihbarati uygulamalarinin nasil ve ne 6l¢iide yerine getirildigi;

= Rekabet istihbarati faaliyetlerinin rekabetle basa ¢ikma agisindan ne kadar

islevsel oldugu arastirilmastir.

3.3 Arastirmanin Onemi

Bu arastirma isletmelerdeki RI farkindalik diizeyinin arttirilmasi agisindan
onemlidir. Isletmeler tarafindan RI’nin bilinirliginin arttirilmasi, Ri’nin isletmeler
acisindan ne denli 6nemli oldugunun farkina varilmasi, uygulama ile ilgili yol gosterici
fikirler vermesi agisindan 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu arastirmada, Eskisehir ilinde yapilan anket calismasi ile isletmelerin iginde

bulunduklar1 sektorlere gore genel rekabetin yogun yasandigi sektorlerde faaliyet
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gosterdikleri goriilmiistiir. Rekabet yapisina gore sektorlerin genelde yogun rekabet
yasadig1 ve isletmelerin yaptiklar1 degerlendirmelerin bu yonde agirlik kazanacagi
ortaya ¢ikmustir. Bu anket ¢alismasi ile RI’nin farkindalik ve uygulama diizeylerinin
oldukca diisiik seviyelerde oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla rekabetin yogun oldugu
sektorlerde durum bdyle iken Ri’nin isletmelere rekabet avantaji saglayacag da
diisiiniildiigiinde RI’nin ne denli énemli oldugu asikardur.

Bu arastirma isletmelerin Ri alaninda farkindalik ve uygulama diizeylerinin
arttirllmasinda 6nemli rol oynayacagi dngoriilmektedir.

Akademik ¢aligsmalara bakildiginda ise Tiirkiye’de RI alaninda yapilan bilimsel
caligmalarin sayist oldukca azdir. Dolayisiyla iilkemizde bu alanin yeni yeni
gelisecegine isaret etmektedir.

Bu calismanin Tiirkiye’de yapilmis 6nemli caligmalar arasinda yer alacagi
yapilan model oOnerisi ile birlikte uygulama alaninda isletmelere yol gosterici 6ncii bir

rol oynayacag1 ongoriilmektedir.

3.4 Arastirmanin Varsayim ve Sinirhhiklar:

Bu arastirmada goriisme saglanan yoneticilerin isletmelerine dair verdikleri
bilgilerin dogru kabul edilmesi bir varsayim olarak goriilmektedir.

Ankete katilan isletme yoneticilerinin verdikleri cevaplarin ¢aligma sonucunu
dogrudan etkilediginin bilincinde olduklar1 varsayilmistir.
Aragtirmanin sinirliliklarina bakildiginda;

Arastirma Tirkiye genelinde degil Eskisehir ilinde faaliyet gosteren igletmeler
bazinda yapilmistir bu da ¢alismanin sinirliliklarindan birini ifade etmektedir.
Sektorel bazda bakildiginda tabakali 6rneklem ile secilerek anket sorular1 gonderilen
isletmelerin bir kismi bunlar1 yanitlamamistir. Dolayist ile sadece cevap alinan
sektorlerle sinirli kalinmistir.
Uygulamaya yonelik yapilan model onerisi konusunda oncii baska bir ¢aligma

olmamasi diger sinirliliklar arasinda yer almaktadir.
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3.5 Yontem

Arastirmaya konuyla ilgili literatiir calismast yapilarak baslanmistir. Teorik
kisminin hazirlanmasinda bu alanda erisim saglanan kaynaklarin {izerinde incelemeler
ve ¢alismalar yapilmistir. Yapilan tez calismasinda degerlendirilen konu hakkindaki
kavramsal bilgilerden sonra burada arastirmanin modelinden bahsedilmekte, 6rneklem
secimi hakkinda bilgi verilmektedir. Anketlerin dagitilmasi ile eldi edilen verilerin
toplanmasi ve analiz edilmesi ardindan ise elde edilen bulgular detaylica analiz edilerek

yorumlanmustir.

Arastirmanin ana kiitlesi Eskisehir’de faaliyet gosteren isletmeler arasindan
secilerek belirlenmistir. 2018 yilinda aktif olan isletmeler arasindan sektorlerine gore
tabakalandirma yontemi kullanilarak tabakalandirilmis ve daha sonra her sektorii temsil

edecek isletmeler belirlenmistir.

Ana kiitlenin belirlenmesinden sonra arastirmanin yiiriitiilecegi isletmelerin
bilgilerine ulasarak daha dnce tasarlanan anket sorulari gonderilmistir. isletmelerde
genellikle tepe yoneticiler tarafindan doldurulmasi beklenen anketlerin bu yoneticilerin
islerinin yogunlugundan otiirii ertelendigi olasiligi artmakla beraber ¢ogu isletme
yoneticisi ile defalarca goriismeler saglanarak anketlerin cevaplanmasi i¢in yogun ¢aba
sarf edilmistir. Konunun giincelligi ve 6nemi ile beraber Rekabet istihbarati kavrami bu
tip arastirmanin disartya bilgi sizdirilmasi siiphesi, rakiplere bilgi vermek endisesi ile
biitiinleserek ilk basta ¢ogu isletme tarafindan sicak bakilmamistir bunun tizerine ankete
katilan isletmelerin gizlilik ve gilivenlik acisindan kimler oldugu, kimlerin hangi

cevaplar1 verdigi tamamen gizli tutulmaktadir.

Sorularin tepe yonetimine iliskin olmas1 goriisiilen kisi sayisini sinirlamis, bu
sayimin yiiksek olma sansini azaltmistir. Toplamda 103 isletme Mart 2018 ve Kasim

2018 donemi igerisinde goriisme saglanarak bu ¢alisma tamamlanmaistir.
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3.6 Arastirma Modeli

Bu aragtirma Tiirkiye’nin Eskisehir ilinde faaliyet gosteren isletmeler arasindan
secilerek belirlenmistir. Bu arastirma ile hedeflenen, isletmelerde rekabet istihbarati ile
ilgili farkindalik diizeyinin belirlenmesi, rekabet istihbarati verilerinin toplanmasi ve
analiz edilme asamalarinin saptanmasi, uygulamaya yonelik durumu ortaya koymak ve

uygulayan isletmeler arasindan Ri’nin islevselliginin belirlenmesidir.

Arastirmada nicel veri toplama teknikleri kullanilmig olup, betimsel tiirdedir.
Nicel arastirma olaylar arasinda iligkileri tanimlamak icin sayisal veriler
kullanmaktadir. Nicel arastirma yontemi kullanilarak ozellikle arastirma yapilan
farkindalik, analiz, uygulama ve islevsellik alaninda genellestirilebilir sonuclar
tiretilmistir. Farkli gruplar arasinda karsilastirma yapilarak, belirli gruplar arasinda

iliskiler incelenmistir.

Betimsel arastirma herhangi bir konuda derinlemesine bilgi edinmeyi
saglayarak nigin sorularmni giindeme getirir ve bu sayede iyi bir betimsel ¢alisma
aciklayici aragtirmalara temel olusturabilir (Vaus, 2001 aktaran Basol, 2008:123).

Betimsel tiirde olan bu aragtirma var olan durumu oldugu sekliyle ortaya
koymaya yonelik arastirmadir. Betimsel arastirmalar standartlar dogrultusunda
degerlendirmeler yapmak ve olaylar arasindaki iligkileri ortaya c¢ikarmak igin
yiiriitiiliirler. Bu yontemin en temel 6zelligi mevcut durumu kendi kosullar igerisinde
ve oldugu gibi ortaya koymaktir. Asil amag incelenen durumu etraflica tanimlamak ve
agiklamaktir.

Kaptan’a (1998) gore betimsel aragtirmalar “mevcut durum nedir, neredeyiz, ne

yapmak istiyoruz?” gibi sorular sorulmalidir.

Calismada betimsel istatistikler; ortalama, standart sapma, yiizde ve frekans
seklinde verilmistir. Calisanlarin ve isletmelerin &zelliklerine gore RI konusundaki
farkindalik, veri toplama ve analiz, uygulama ve islevsellik agisindan basari, fayda,
sorun seviyelerinin incelemesinde frekans analizi uygulanmistir. RI konusundaki
uygulama farkindalik, basar1, fayda seviyelerinin oransal olarak degerlendirilmesi igin
capraz tablolar yapilip oransal degerlendirmelere yer verilmistir. Analizler SPSS 25

paket programu ile gergeklestirilmistir.
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3.7 Evren ve Orneklem

Arastirma evreninin, verilere ulasmanin nispeten kolay olmasi, homojenlik ve
karsilastirila bilirlik saglanmasi agisindan Eskisehir’de faaliyet gosteren isletmeler

olmasi kararlastirilmistir.

Orneklem, evren igerisinden belitli yontemlerle segilen ve evreni temsil etme

yeteneklerine sahip birimlerin olusturdugu topluluktur (Ural ve Kilig, 2006)

Orneklem seciminde olasilikli drnekleme tiirleri icerisinde yer alan katmanl
(tabakali) 6rnekleme tercih edilmistir. Olasilikli 6rnekleme tiirlerinin tercih edilmesinin
sebebi daha giivenilir olmalarindan kaynaklanmaktadir ¢linkii bu tarz 6rneklem segme
tekniklerinde evrendeki her bir birimin érnekleme girme sansi esit derecededir. Bu tarz
orneklem sonucunda elde edilen veriler, bilgiler ve sonuglar literatiire daha c¢ok

genellenebilir.

Tabakali 6rnekleme belli bir degisken dikkate alinarak, evrende bu degiskene
iligkin 6zelliklerin 6rneklemde de ayni oranda temsil edildigi 6rnekleme yontemidir

(Altunisik ve digerleri, 2005).

Tabakali 6rneklem tiiriiniin secilmesinin nedeni ise belli bir degisken dikkate
aliarak bu degiskene iliskin evrende var olan 6zelliklerin 6rneklemde de ayni oranda
temsil edilmesidir. Bu dogrultuda Eskisehir Sanayi Odasina Kayitli isletmelerden her

sektor evrenin alt tabakasi olarak alinmistir.

Evren 455 igletme ile temsil edilmekte olup 103 isletmeden saglanan doniis ile

Mart 2018 ve Kasim 2018 donemi icerisinde tamamlanmustir.

Evren Biiyiikliigii: 455 (oldugu Durumlarda) %75°lik bir 6rneklem hata pay1 ile
Gozlenme siklig1 %15 ile %50 arasinda olan olaylar1 0,075’lik bir 6rneklem hata pay1
ile tahminler tiretebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan 6rnek sayisi sirasiyla 73 ile 124 arasinda
degiskenlik gostermektedir. (Gozlenme sikligr %15 olan sorular i¢in 73, %50 olanlar
icin 124°tiir).

px(1—p)«t
Ng = d2
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no*N
n=———
ng+N-—-1

P: Gozlenme siklig1 (en diisiik 0,15; en yiiksek 0,5) ***

t: Giiven araligi kritik degeri (1,96) = Giiven araligt: %95
d: Orneklem hata pay1 (0,075)

N: Kitle (455)

n: Orneklem sayis1

No: dogrulama katsayisiz drneklem

*#%  GoOzlenme sikligi anket c¢aligmalarinda sorudan soruya degisebilecegi igin
cogunlukla 0,5 olarak alinmaktadir ¢linkii bu deger diger parametrelerin sabit oldugu
durumlarda ihtiya¢ duyulan maksimum 6rnek hacmini vermektedir. Bu ¢alismada 0,5
gozlenme siklig1 ile %95 diizeyinde bir gliven araliginda tahmin iiretebilmek icin ihtiyag
duyulan 6rnek hacmi 124’tiir. Fakat evren ¢ok kisith oldugu durumlarda giiven araligi

%395 yerine %90 alindiginda ihtiya¢ duyulan 6rnek hacmi 96 olmaktadir,

Alternatif 1: ihtiya¢ duyulan érnek sayis1 72 <n < 125

P=0,15; d=0,075; t=1,96 (GA:%95) iken n= 73
P=0, 5; d=0,075; t=1,96 (GA:%95) iken n= 124

Tablo 15.te anket arastirmasinin uygulandigi sektorler ve ankete katilim
saglayan isletme sayilar1 verilmistir. Ornegin, Eskisehir’de Agag ve iiriinleri alaninda
2018 yilinda kayithi olarak goriinen 8 isletme mevcuttur. Orneklemde ise agac ve
tirlinleri alaninda faaliyet gosteren isletmelerin 2’si ankete katilim saglamistir. Diger

sektorler i¢in detayli olarak (Bkz. Tablo.15).

134



Tablo 15. Anketin uygulandigi sektorler

Faaliyet Gosteren

Sektor T Ankete Katilan isletme Sayis1
Agac ve Uriinleri 8 2
Ana Metal Sanayi ve Metal Uriinleri 118 17
Elektrik Elektronik ve Bilgisayar 7 6
Tekstil, Hazir Giyim ve Deri 10 5
Gida 51 11
Kimya, Petrol, Lastik ve Plastik 79 4
Makine Ekipman imalati 53 7
Mobilya 20 1
Diger 109 50
Toplam 455 103

3.8 Veri Toplama Aracinin Tasarim ve Verilerin Toplanmasi

Ulkeler arasinda kiiltiirel ve kurumsal faktorlerin rekabet istihbarati
uygulamalarina etkileri goz Oniinde bulundurularak ve farkli iilkelerde uygulanmis
akademik ¢alismalar incelenerek, Tiirk isletmelerine uyarlanabilecek 6zgiin bir anket
hazirlanmistir. Ankete kaynaklik eden baslica calismalar arasinda Sheila Wright ve
Pickton 2002, Tao ve Prescott 2000, Jamie R. Smith 2012, Tshilidzi Eric Nenzhelele
2012, yer almaktadir.

Sheila Wright ve Pickton (2002) tarafindan ingiltere’deki RI alaninda aktif
isletmeler incelemesinde olusturulmus bir model mevcuttur. “En pratik model” seklinde
adlandirilan bu model, ¢ok sayida iilke ve ekonomik sektdrde kullanilmistir. RI
faaliyetlerinin 4 6zelligini yansitacak sekilde gelistirilmistir. Bunlar: tutum, toplama,
kullanim ve yer se¢imidir. Tutum, rekabet istihbaratina kars1 olan tutumu; toplama, bilgi
toplama stratejilerini; kullanim, karar verme siirecinde Ri kullanimini; yer segimi

bilgilerin toplanacag yerleri kapsamaktadir.

Bu caligsmalar ve 6zellikle Wright ve Pickton modeli incelenerek Tiirkiye’deki

isletmelerin yapisal, yonetimsel ve sosyolojik yapilar1 gozetilerek 6zgilin bir anket
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tasarlanmistir. Bu anket calismasi asagidaki 4 boyut iizerine oturtulmustur. Bunlar ise;

farkindalik, veri toplama ve analiz, uygulama ile islevsellik (Bkz.Ek -1).

Farkindalik boyutunu belirlerken buradaki amacimiz 6ncelikle Tiirkiye’deki
isletmelerde R1 bilinirliliginin tespit edilmesi, isletmeler tarafindan bilinirliliginin hangi
boyutta oldugu amaglanmistir. Ayrica rekabet istihbaratina yonelik olarak yonetici ve

calisanlarin farkindalik diizeyi 6l¢iilmesi hedeflenmektedir.

Veri toplama ve analiz boyutunda giidiilen amag, isletmedeki farkindalik
diizeyine gore rekabete yonelik ne tiir verilerin nasil ve hangi etkinlikte toplanmakta ve
analiz edilmekte oldugunun belirlenmesidir. Uygulama boyutu belirlenirken amag,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin Rekabet istihbaratinin mevecut durumunu ve
diizeyini belirlemektir. Islevsellik boyutunda rekabet istihbarat: faaliyetlerinin rekabetle

basa ¢ikma agisindan ne kadar etkin oldugunun saptanmasi amaclanmistir.

3.9 Bulgular

Bu boliimde yapilan arastirma ile ilgili ilk 6nce genel analizler sunulmus, daha
sonra elde edilen veriler siiflandirilmis ve tablo ile grafikler halinde verilmistir.
Aragtirmanin yapildig1 isletmelere yonelik R istihbarat: farkindaligi, veri toplama ile
analizi, uygulama ve islevsellik ile ilgili durum analizleri sonucunda elde edilen

bulgulara yer verilmistir.

Demografik, sektorel ve katilimei bilgileri

Orneklemi olusturan isletmelerin %10,7 nin 1 milyon TL ve altinda, %56,3 niin
1-50 Milyon TL, %10,7’nin 50-100 Milyon TL, %6,8’nin 101-200 Milyon TL,
%4,9°nun 201-300 Milyon TL, %10,7’nin 301 milyon TL iizeri yillik cirolar1 oldugu
goriilmiistiir. Isletmelerin yillik cirolar1 bakimindan 1-50 milyon TL arasinda
yogunlastigi ifade edilebilir (Bkz. Tablo 16).

Isletmelerin %17,5’nin 1-9 kisi, %32’nin 10-49 kisi, %27,2’nin 50-249 kisi,
%10,7’nin 500 kisi ve tlizerinde calisana sahip oldugu goriilmiistiir. Calisan kisi
bakimindan isletmelerin yaklasik olarak yarisinin 50 kisi altinda ve {izerinde olmak
tizere ayrildig goriilebilir.
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Tablo 16. Isletme ile katilimcilarin ézellikleri

Kategori n %
2.Sirketinizin yillik cirosu? 1 milyon TL ve altinda 11 10,7%
1-50 Milyon TL 58 56,3%
50-100 Milyon TL 11 10,7%
101-200 Milyon TL 7 6,8%
201-300 Milyon TL 5 4,9%
301 milyon TL iizeri 11 10,7%
3.Sirketinizin calisan sayis1? 1-9 kisi 18 17,5%
10-49 kisi 33 32,0%
50-249 kisi 28 27,2%
250-499 kisi 13 12,6%
500 kisi iizeri 11 10,7%
1-5 y1l 14 13,6%
6-10 yil 17 16,5%
4 Sirketinizin faaliyette oldugu 11-15 yil 20 19,4%
siire? 16-20 yil 9 8,7%
21 y1l ve iizeri 43 41,7%
5.Sirketteki pozisyonunuz? Yonetici 93 90,3%
Calisan 10 9,7%
6.Sirketinizin yabanci Evet 12 11,7%
ortakhgr var mdir? Hayir 91 88,3%
Lise ve altinda 16 15,5%
7.Egitim Diizeyiniz? Lisans 60 58.3%
Lisansiistii 27 26,2%
Toplam 103 100

Isletmelerin %13,6’s1 1-5 y1l, %16,5’1 6-10 yil, %19,4°ii 11-15 y1l, 5 8,7’si 16-
20 yil, %41,7°si 21 yil ve iizerinde siirelerde faaliyette oldugu goriilmiistiir. Faaliyet
yillar1 bakimindan isletmeler agirlikli olarak 21 yil {izerinde siiredir faaliyette oldugu
goriilse de faaliyet siiresi 15 yil ve altinda olan isletme oraninda yaklasik olarak %50

civarlarinda oldugu ifade edilebilir.
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Arastirmaya dahil olan katilimcilarin  %90,3’nilin  {ist diizey yonetici
pozisyonunda, %9,7’nin ise ist diizey yonetici gorevi olmayan personel oldugu
gorilmiistiir. Arastirma genelinde elde edilen veriler agirlikli olarak ydneticilerin
goriislerini yansitmaktadir. Katilimeilarin %15,5 nin lise ve alt1 diizeyinde, %58,3 ’niin
lisans ve %26,2’nin lisansiistii diizeyde egitime sahip oldugu goriilmiistir.
Katilimcilarin genel olarak lisans diizeyinde egitim gormistiir. Lisansiistii egitime
sahip olan bireylerin oranlarinin da oldukca yiiksek oldugu goriilmiistiir. Lise ve
altinda olan birey oranin sadece %15,5 olmasi da konunun degerlendirilmesi

konusunda daha tutarli sonuglarin alinmasi bakimindan énem arz etmektedir.

Tablo 16’da goriildiigii iizere isletmelerin ilgili olduklar1 sektorler agirlikll
olarak %16,5 ile metal, %15,5 ile insaat, %10,7 ile gida, %6,8 ile makine, %4,9 ile
egitim, tekstil, deri sanayi, diger sektorler, %3,9 ile enerji, kimya-petrol-lastik,
otomotiv ve saglik sektorleri oldugu saptanmistir. Isletmeler agirlikli olarak metal,
ingsaat ve gida sektorlerinde yer almaktadir. Calismada RI siireclerinin
degerlendirilmesinde katilimci isletmelerin agirlikli olarak metal, insaat, gida ve
makine sektorlerinde yer almalari bu sektdrdeki RI siireclerine gore yapilan
degerlendirmelerin agirlikli olarak yansitacagi diisliniilebilir. Birgok farkli sektorden
isletmeler calismaya dahil edilse de metal, insaat, gida ve makine sektorleri yaklasik

katilimci isletmelerin yarisini olusturmaktadir.
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Tablo 17. Isletmelerin sektorel ozellikleri

Kategori n %
Metal 17 16,50%
insaat 16 15,50%
Gida 11 10,70%
Makine Sektorii 7 6,80%
Elektrik ve Elektronik 6 5,80%
Diger 5 4,90%
Egitim 5 4,90%
Tekstil, Hazir Giyim, Deri 5 4,90%
Enerji 4 3,90%
Kimya, Petrol, Lastik ve Plastik 4 3,90%
1.Faaliyet Gosterdiginiz ;
SR Otomotiv 4 3,90%
Saghk ve Sosyal hizmetler 4 3,90%
Maden 3 2,90%
Ulastirma, Lojistik ve Haberlesme 3 2,90%
Agag Isleri, Kagit ve Kagit Uriinleri 2 1,90%
Ticaret (Satis ve Pazarlama) 2 1,90%
Bilisim teknolojileri 1 1,00%
Cam, Cimento ve Toprak 1 1,00%
Kiiltiir, Sanat ve Tasarim 1 1,00%
Medya, iletisim ve Yaymeihk 1 1,00%
Mobilya Sektorii 1 1,00%
Faaliyet gosterdiginiz Cok az 4 3,9%
endiistride Rekabet Orta derece 26 25,2%
yogunlugunu nasil Cok yogun 73 70,9%

degerlendiriyorsunuz?

Isletmelerin faaliyet gosterdigi sektdrlere gore rekabet diizeyinin %3,9 ile ¢ok
az, %25,2 ile orta derece ve %70,9 ile ¢ok yogun diizeyde oldugu belirlenmistir.
Isletmelerin genel rekabetin yogun oldugu sektdrlerin igerisinde faaliyet

gosterdikleri saptanmustir.

139



3.9.1 Isletmelerde rekabet istihbarati farkindahg

Anket katilimeilarmin %29,1°i Rekabet Istihbarati kavramini ilk kez duydugunu,
daha dnceden konu ile ilgili herhangi bir bilgisi olmadigini ifade etmistir. Konu ile ilgili
bilgisi olan bireylerden %23,3’li daha oOnceden duydugunu ama ne oldugunu
bilmedigini, %35,9’u bildigini ama bilgisinin az oldugunu ifade etmistir. Katilimcilarin
sadece %12,6’'nm Ri kavrammi duydugunu ve konu hakkinda yeterli bilgisinin
oldugunu gérmekteyiz. Ortaya ¢ikan sonuca gore, katilimcilarin ¢ok diisiik bir bolimi
RI hakkinda yeterli bilgiye sahip olup, énemli bir béliimiiniin konu hakkinda bilgisi
yoktur.

Katilimcilara gore yoneticilerin %31,1%inin Ri konusunda bilgisi olmadigi,
%41,7’i kismen bilgili oldugu, %21,4’4 vyeterli ve %5,8’1 ¢ok bilgili oldugu

saptanmistir.

Katilimcilara gére calisan personelin RI konusundaki bilgi diizeylerinin; %47,6
ile bilgisinin olmadigi, %40,8 ile kismen bilgili oldugu, %11,7 ile yeterince bilgili
oldugu ifade edilmistir. Katilimcilara gore personelin yaklasik yarismin RI konusunda
bilgisinin olmadigi, ¢cok az bir bdliimiiniin ise bilgi diizeyinin yeterli oldugu yoniinde

degerlendirilmistir.

Katilimcilara gore isletmelerinde rekabet istihbarati alaninda %41,7 ile kayda
deger bir faaliyet olmadigi, %48,5 ile sistematik olmasa da ¢alismalarin yapildig ve
%09,7 ile sistematik ve tatmin edici faaliyetlerin oldugu saptanmistir. Sonuglara gore
isletmelerin yaklasik %10°u sistematik sekilde RI faaliyetlerini gergeklestirildigi
goriilmektedir. Ozetle isletmelerin ¢ok az bir boliimii gergekten RI faaliyetlerini etkili

sekilde yaptigin1 gérmekteyiz.

Katilimcilara gore isletmelerin %31,1’inin teknoloji hirsizligi ya da sanayi
casuslugu konusunda onlem almadigi, %43,7’nin aldig1r 6nlemler konusunda yetersiz
oldugunu, %25,2 nin gereken 6nlemleri aldig1 ortaya ¢ikmistir. Sonuglara gore her dort
isletmeden sadece biri Teknoloji hirsizlig1 ya da sanayi casuslugu konusunda 6nlemleri
gereken sekilde aldigi, isletmelerin 6nemli bir boliimiiniin ise onlemleri aldigin1 ama

yetersiz kaldigini gérmekteyiz (Bkz. Tablo 18).
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Tablo 18. Farkindalik diizeylerinin incelenmesi

Farkindalik ile ilgili ifadeler n %
Hayir, Ik Kez Duydum 30 29,1%
Evet, Duydum Ancak Ne Oldugunu
o 23 22,3%
Bilmiyordum
9. Yukarida aciklanan Rekabet
istihbarat: kavramm daha Evet, Duydum ve Kavramin Ne Anlama . 35.9%
it b Geldigini Az Cok Biliyordum
Evet, Duydum ve Kavramin Ne Anlama
e R, 13 12,6%
Geldigini Cok lyi Biliyordum
Bilgisi Yoktur 32 31,1%
10. Sirket yoneticilerinizin N
. Kismen Biliyor 43 41,7%
Rekabet Istihbarati kavramina . o
Yeterince Bilgili 22 21,4%
iliskin bilgi diizeyi nedir? .
Cok lyi Biliyor 6 5,8%
Bilgisi Yoktur 49 47,6%
11. Sirket personelinizin Rekabet =
. Kismen Biliyor 42 40,8%
Istihbarati kavramna iliskin bilgi ) o
Yeterince Bilgili 12 11,7%
diizeyi nedir? .
Cok Iyi Biliyor 0 0,0%
Kayda Deger Bir Faaliyet Yok 43 41,7%
12. Sirketinizde rekabet istihbarati
faaliyetleri hangi diizeyde Sistematik Olmasa Da Calismalar Var 50 48,5%
yiiriitiillmektedir?
Sistematik ve Tatmin Edici Diizeyde 10 9,7%
. . Onlem Alinmiyor 32 31,1%
21. Teknoloji hirsizhigi ya da
sanayi casuslugu konusunda Onlem Aliniyor Ama Yetersiz 45 43,7%
onlemler al ? . .
Ofenrier aTyor mustmnz Onlem Alintyor ve Yeterli 26 25,2%
22. Sirketinizin web sayfasinda
o Evet 40 38,8%
sunulan bilgilerin Rekabet
istihbarati acisindan miktari ve
icerigi konusuna yeterince 6nem
Hayir 63 61,2%
veriyor musunuz?
Cok Yetersiz 14 13,6%
Yetersiz 23 22,3%
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23. Rakipleriniz hakkinda sahip Normal 50 48,5%

oldugunuz istihbaratin yeterlilik

Yeterli 16 15,5%
diizeyi nedir?
L . Onlem yok 28 27,2%
24, Sirketinizin diger sirketlerin
istihbarat faaliyetlerine karsi Onlem Alimyor ama Yetersiz 56 54,4%
1dig1 6nlemlerin diizeyi nedir? . .
aidigt onfemicrin CUzeyl nedir Onlem Alimiyor ve Yeterli 19 18,4%

Katilimeilarin ancak %38,8°1, isletmenin web sayfasinda Rekabet Istihbarati
acisindan sunulan bilgilerin miktar ve igerigine yeterince dnem verildigini ifade etmistir.

Sirketlerin ¢ogunlugunun bu konuya énem vermedigi ifade edilebilir.

Katilimcilara gore rakipler konusunda yapilan Ri faaliyetlerinin %13,6 ile ¢ok
yetersiz, %22,3 ile yetersiz, %48,5 ile normal ve %15,5 ile yeterli seviyelerde oldugu
ifade edilmistir. Genel olarak isletmelerin rakiplerine gore RI faaliyetlerini yapma
konusunda yetersiz oldugu gériilmektedir. Ayrica Ri faaliyetlerini yeterli diizeyde

yapan isletmelerin oraninin ¢ok diisiik oldugu sdylenebilir.

Isletmelerin diger isletmelerin istihbarat faaliyetlerine kars1 aldiklar1 6nlemlerin
diizeyine bakildiginda %27,2 ile 6nlemlerin olmadigi, %54,4 ile 6nlemlerin alinip

yeterli olmadigi, %18,4 ile 6nlemlerin alinip yeterli oldugu yoniindedir.

3.9.1.1 Farkindalik ile isletmelerin yabanci ortaklik durumu

Arastirmanin bu asamasinda isletmelerin yabanci ortakligi olma durumunda

Ri’na yonelik gosterdikleri farkindalik diizeylerinin karsilastirilmasi yapilmistir (Bkz.
Tablo 19).

Tablo 19. Isletmelerin yabanci ortaklig ile RI farkindalik durumu

Sirketinizin yabanci ortakhg:

var mdir?
Evet Hayir
n % n %
Hayur, ilk kez duydum 2 16,7% 28 30,8%
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Evet, duydum ancak ne oldugunu

o 16,7% 21  23,1%
bilmiyordum
9. Yukarida aciklanan
. Evet, duydum ve kavramin ne
Rekabet Istihbarati L . 50,0% 31 34,1%
anlama geldigini az ¢ok biliyordum
kavramini daha once
duydunuz mu? Evet, duydum ve kavramin ne
anlama geldigini ¢ok iyi 16,7% 11  12,1%
biliyordum
10. Sirket Bilgisi yoktur 83% 31 34,1%
yoneticilerinizin Rekabet Kismen Biliyor 58,3% 36 39.6%
Istihbarati kavramina ) o
Yeterince Bilgili 16,7% 20 22,0%
iliskin bilgi diizeyi
nedir? Cok lyi Biliyor 16,7% 4 4,4%
11.Sirket personelinizin Bilgisi Yoktur 25,0% 46 50,5%
Rekabet Istihbarati Kismen Biliyor 41,7% 37 40,7%
kavramina iliskin bilgi
diizeyi nedir? Yeterince Bilgili 33,3% 8 8,8%
Kayda Deger Bir Faaliyet Yok 0,0% 43 47,3%
12. Sirketinizde rekabet
istihbarat: faaliyetleri Sistematik Olm\a;sa Da Calismalar 66.7% 42 46.2%
hangi diizeyde ar
. . o Sistematik ve Tatmin Edici
yiiriitiilmektedir? 33,3% 6 6,6%

Diizeyde

Calismaya katilan yabanci ortakli isletmelerde calisan personelin %16,7’si

Rekabet Istihbarat: kavramini ilk kez duydugunu, daha énceden konu ile ilgili herhangi

bir bilgisi olmadigmi ifade etmistir. Yerli firmalarda bu oranin %30,8 oldugu

gorilmiistiir.

Yerli firmalarda calisan katilimcilarin %12,1’nin Rl kavraminm

duydugunu ve konu hakkinda yeterli bilgisinin oldugunu gérmekteyiz. Bu sonuglara

gbre ortaklik tipine gore RI bilgi diizeyinin diisiik oldugu ve ama yabanci isletme

personelinin daha yiiksek RI hakkinda yeterli bilgiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Yabanc1 ortakli isletmelerde ¢alisan personele gore yoneticilerin RI konusundaki

bilgi diizeylerinin; %8,3 ile bilgisi olmadigini, %58,3 ile kismen bilgili, %16,7 ile yeterli

ve %16, 7 ile cok bilgi oldugunu ifade etmistir. Yerli firmalarda ¢alisan personelin gore
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yoneticilerin RI konusundaki bilgi diizeylerinin; %34,1 ile bilgisi olmadigini, %39,6 ile
kismen bilgili, %22 ile yeterli ve %4,4 ile ¢ok bilgi oldugunu ifade etmistir.

Yabanci ortakli isletmelerde calisanlara gore isletmelerin calisanlarin RI
konusundaki bilgi diizeylerinin; %25 ile bilgisi olmadigini, %41 ile kismen bilgili,
%33,3 ile oldugunu ifade etmistir. Yerli firmalarda ise ¢alisanlara gore firmalarin
calisanlarin RI konusundaki bilgi diizeylerinin; %50,5 ile bilgisi olmadigini, %40,7 ile
kismen bilgili, %8,8 ile oldugunu ifade etmistir. Yabanci isletme personellerinin ¢calisma
arkadaslarmin Ri konusunda bilgisinin daha yiiksek oldugu yoniinde degerlendirme

yapmuglardir.

Yabanci isletme personellerinin isletmelerinde rekabet istihbarati faaliyetleri
%66,7 ile sistematik olmasa da bir ¢alisma oldugu ve %33,3 ile sistematik ve tatmin
edici faaliyetlerinin gergeklestirildigi yoniinde olmustur. Yerli isletmelerde ise rekabet
istihbarat1 faaliyetleri %41,7 ile kayda deger bir faaliyet olmadigi tespit edilmistir.
Yabanci ortakli isletmelerde RI faaliyetlerini daha sistematik gergeklestirildigi ifade
edilebilir.

Yerli isletmelerde ise rekabet istihbarati faaliyetleri %41,7 ile kayda deger bir
faaliyet olmadig1, ¢aligmaya katilan yabanci ortakli isletmelerde g¢alisan personelin
%66,7’nin gereken Onlemleri aldigini, yerli isletmelerde ise bu oranin 19,8 oldugunu
goriilmiistiir. Yabanci isletmelerde %38,3 ile 6nlemlerin alinmadigi yerli isletmelerde ise

bu oranin %34,1 oldugu goriilmiistiir.
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9. Yukarida agiklanan 10. Sirket yoneticilerinizin 11.Sirket 12. Sirketinizde
Rekabet istihbarati Rekabet istihbarati personelinizin rekabet istihbarati
kavramini daha 6nce kavramina iliskin bilgi duzeyi Rekabet istihbarati faaliyetleri hangi
duydunuz mu? nedir? kavramina iliskin bilgi dizeyde
diizeyi nedir? yuratilmektedir?
| Sirketin yabanci1 ortaklik durumu Evet | Sirketin yabanc1 ortaklik durumu Hayir

Sekil 10. Isletmelerin yabanci ortakhigt ile RI farkindalik durumu

Yabanci ortakli isletmelerin %50’si isletmelerinin web sayfasinda sunulan

bilgilerin Rekabet Istihbarati agisindan miktar1 ve icerigi konusuna yeterince dnem
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verildigi ifade etmistir. Yerli isletmelerde ise isletmelerinin web sayfasinda sunulan
bilgilerin Rekabet Istihbarati agisindan miktar1 ve igerigi konusuna yeterince 6nem

verme oranint %37.,4 oldugu goriilmiistiir.

Yabanci ortakl: igletmelerde rakipler konusunda yapilan RI diizeyleri %16,7 ile
cok yetersiz, %33,3 ile normal ve %50 ile yeterli seviyelerde oldugu gorilmiistiir. Yerli
firmalarda rakipler konusunda yapilan Ri diizeyleri %13,2 ile cok yetersiz, %25,3 ile

yetersiz, %50,5 ile normal ve %11 ile yeterli seviyelerde oldugu goriilmiistiir.

Genel olarak yerli isletmelerde rakiplerine gore RI faaliyetlerini yapma
konusunda yetersiz oldugu goriilmektedir. Yabanci ortakli isletmelerde ise yeterli

diizeyde RI yapan sirketlerinde ¢ok yiiksek oranlarda oldugu gériilmiistiir.

Yabanci ortaklr isletmelerde rakiplerin RI konusunda aldig: nlemler %33,3 ile
yeterli oldugu ve bu oranin yerli isletmelerde %16,5 oldugu goriilmiistiir. Yerli
isletmelerin ¢ok biiyiik bir boliimiiniin ya 6nlem almadig ya da aldig:1 6nemlerin yeterli

olmadig1 yoniinde sonuglar ¢ikarmak miimkiin olacaktir (Bkz. Tablo. 20).

Tablo 20. Isletmelerin yabanci ortakhigi ile RI farkindalik durumu

Sirketinizin yabanci ortakhg: var

mdir?

Evet Hayir
n % n %

21.Teknoloji hirsizhgi ya Onlem Alinmiyor 1 8,3% 31 34,1%

da sanayi casuslugu

. Onlem Aliniyor Ama Yetersiz 3 25,0% 42 46,2%
konusunda onlemler

aliyor musunuz? Onlem Alinyor ve Yeterli 8 66,7% 18 19,8%

22. Sirketinizin web

sayfasinda sunulan Evet 6 50,0% 34 37,4%
bilgilerin Rekabet

istihbarati acisindan

miktar ve icerigi

konusuna yeterince Hayir 6 50,0% 57 62,6%
onem veriyor musunuz?

23. Rakipleriniz Cok Yetersiz 2 16,7% 12 13,2%

hakkinda sahip Yetersiz 0 0,0% 23 25,3%
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oldugunuz istihbaratin Normal 4 33,3% 46 50,5%
yeterlilik diizeyi nedir? Yeterli 6 50,0% 10 11,0%
24. Sirketinizin diger Onlem Yok 1 8,3% 27 29,7%
sirketlerin istihbarat Onlem Aliniyor Ama Yetersiz 7 58,3% 49 53,8%

faaliyetlerine karsi aldig: .
Onlem Aliniyor Ve Yeterli 4 33,3% 15 16,5%

onlemlerin diizeyi nedir?

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Evet

Onlem Alinmiyor h

Hayir

Cok Yetersiz

Onlem Alinryor Ama Yetersiz
Onlem Alintyor Ve Yeterli

Yetersiz
Normal
Yeterli

Onlem Yok

Onlem Alintyor Ve Yeterli '

Onlem Almiyor Ama Yetersiz

21.Teknoloji hirsizligt 22. 23. Rakipleriniz hakkinda ~ 24Sirketinizin diger
ya da sanayi casuslugu Sirketinizin  sahip oldugunuz istihbaratin ~ sirketlerin istihbarat
konusunda 6nlemler web sayfasinda  yeterlilik diizeyi nedir? faaliyetlerine karst

aliyor musunuz? sunulan
bilgilerin
Rekabet
Istihbarat1
acisindan
miktari ve
icerigi
konusuna
yeterince onem
veriyor
musunuz?

| Sirketin yabanci ortaklik durumu Evet

aldig1 onlemlerin
diizeyi nedir?

| Sirketin yabanci ortaklik durumu Hayir

Sekil 11. Isletmelerin yabanci ortakhigi ve RI farkindalik durumu
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3.9.2 Rekabet istihbarati siireclerinin veri toplama ve analiz yoniinden

incelenmesi

Aragtirma sorulariin bir digeri rekabet istihbarati siireglerinin veri toplama ve
analiz yoniinden incelenmesini kapsamaktadir. Burada istihbarat ihtiyacini en ¢ok
barindiran béliimler, RI verilerinin en fazla saglandig1 béliimler, RI’nin toplandig1 en
onemli konular, kullanilan rekabet istihbarati kaynaklari, RI toplamanin &niindeki

engeller, istihbarat bilgilerinin isletmedeki kullanim amaglar1 analiz edilmistir.

3.9.2.1 Rekabet istihbarati ihtiyac1 yogunlukta olan boliimler

Katilimcilara gére en ¢ok Ri ihtiyag duyan béliimler %35 ile planlama, %53 ile
AR-GE, %34 ile finans, %72 ile pazarlama satis, %35 ile liretim, %8 ile her boliim
seklinde yanit vermislerdir (Bkz Tablo 21).

Tablo 21. R/ ihtiyact yogunlukta olan béliimler

14. Sirketinizde istihbarat ihtiyaci en fazla

olan boliimler " v
Pazarlama - Satis 74 71%
Arastirma - Gelistirme 55 53%
Planlama 36 35%
Uretim 36 35%
Finans 35 34%

Her boéliim kendi icinde zaten istihbarat

8 8%

yapar

*Anket sorusunda ¢oktan segmeli cevaplar oldugundan dolay1 her se¢enek kendi

igerisinde % olarak degerlendirilmistir.

Katilimcilara gore istihbarat ihtiyaci en fazla olan birim Pazarlama — Satis birimi
olarak ortaya ¢ikmistir. Onu sirasiyla Ar-Ge, planlama, tiretim ve finans béliimleri takip

etmektedir.
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71%

53%
35% 34% 35%
I -
Planlama Arastirma - Finans Pazarlama - Satig Uretim Her bolim kendi
Gelistirme i¢cinde zaten

istihbarat yapar

Sekil 12. Rekabet istihbarati i¢in gerekli verilerin en ¢ok saglandigi boliimler

3.9.2.2 Rekabet istihbarat1 verilerinin saglandig boliimler

Tablo 22°de goriildiigii ilizere isletmelerde Ri verilerinin en fazla saglandig

boliimler analiz edilmistir.

Tablo 22. Rekabet istihbarat verilerinin saglandigr boliimler

15. Rekabet istihbarati icin gerekli

verileri en ¢ok hangi béliimlerden n %

saglamaktasiniz?

Pazarlama - Satis 78 76%

Arastirma - Gelistirme 44 43%

Planlama 29 28%

Uretim 28 27%

Finans 24 23%

Veri Saglayamiyoruz 11 11%

insan Kaynaklar 9 9%

*Anket sorusunda ¢oktan se¢meli cevaplar oldugundan dolay: her secenek kendi

icerisinde % olarak degerlendirilmistir.
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Katilimcilara gore Rekabet istihbarati verilerinin en fazla saglandigi birimler
%76 ile pazarlama ve satis , %43 ile ARGE birimleri oldugu saptanmistir. Bunlar1 ise

iiretim, finans ve insan kaynaklar1 birimleri takip etmektedir.

76%
43%
271% 28%
23%
9

I “ =
Arastirma -  Pazarlama - Satis Uretim Finans Insan Kaynaklari Planlama Veri
Geligtirme

Saglayamiyoruz

Sekil 13. Rekabet istihbarati igin gerekli verilerin en fazla saglandigi boliimler

3.9.2.3 Rekabet istihbarat1 toplanan konular

Bir diger sorun ise rekabet istihbarati toplanan en énemli konularin hangileri

oldugu ile ilgilidir. Tablo 23’de bu konular detaylica ele alinmistir.

Tablo 23. Rekabet istihbarati toplanan en énemli konular

16. Rekabet istihbarati topladiginiz en

n %
onemli konular hangileridir?
Tedarikgiler 103 100,0%
Rakipler 56 54,4%
Miisteriler 53 51,5%
Yeni is potansiyelleri 52 50,5%
Uriinler / bulundugumuz piyasadaki
. 41 39,8%
hizmetler
Ekonomik faktorler 32 31,1%
Teknolojik gelismeler 29 28,2%
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Finans 16 15,5%

Endiistriyel siirecler 15 14,6%
Vergi 13 12,6%

Politik faktorler 12 11,7%
Patentler 12 11,7%
Sosyal faktorler 5 4,9%

*Anket sorusunda ¢oktan se¢meli cevaplar oldugundan dolay1r her segenek kendi

icerisinde % olarak degerlendirilmistir.

RI toplanan en 6nemli konularm basinda %100 ile tedarikciler gelmektedir.
Bunu sirasiyla %54 ile rakipler, %51 ile miisteriler ve %50 ile yeni is potansiyelleri
takip etmektedir.

Katilimcilara gére en 6nemli istihbarat konusunun agik ara tedarikgiler oldugu
saptanmustir. Istihbarat toplanan diger énemli konular ise sirasiyla rakipler, miisteriler
ve yeni is potansiyelleridir. Diger taraftan en az 6nemli goriilen konular Sosyal faktorler,

Patentler, Politik Faktorler ve vergi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bkz. Tablo 23).
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Sekil 14. Rekabet istihbaratinin toplandigi en 6nemli konular
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3.9.2.4 Bilgilerin toplandigi rekabet istihbarati kaynaklar:

Bu baglikta isletmelerin bilgi topladiklar1 konular hakkinda kullandiklari
rekabet istihbarati kaynaklari ele alinmigtir. (Bkz. Tablo 24).

Tablo 24. Bilgi toplanan konular i¢in kullanilan rekabet istihbarati kaynaklari

17. Bilgi topladiimz konular icin
kullandigimz Rekabet istihbarati n %

kaynaklarimiz nelerdir?

Gozlemler 44 42,7%
Fuarlar 39 37,9%
Web siteleri 30 29,1%
Yillik veya Mali Raporlar 28 27,2%
Sirket dahilinde yapilan rakip arastirmasi 27 26,2%
Isletme ici analizler 25 24,3%
Sanayi/Sektor odaklh dergiler 22 21,4%
Medya Analizi (Reklam Gibi) 21 20,4%
Yoneticilerin Bireysel Network agi 16 15,5%

Sanayi/Sektor uzmanlar kaynakh
analizler 10 15,5%

Seminer ve uzman grup toplantilardan

raporlar e 13.6%
Yonetim Danmismanlar: 14 13,6%
Tahmin Modelleri 10 9,7%
Basin Biiltenleri 9 8,7%
Sezgi/ Hisleriniz 3 2,9%

Isletmelerde bilgi toplanan konular igin kullanilan rekabet istihbarat: kaynaklari
%43 ile gozlemler, %38 ile fuarlar, %29 ile web siteleri, %27 ile yillik ve mali raporlar,
%26 ile rakip arastirmalari, %24 ile isletme i¢i analizler ve %21 ile sektér odakl
dergilerdir. Diger kaynaklar ise %20 ile medya analizleri, %16 yoneticilerin bireysel
network agi, %16 ile sektdr uzmanlar kaynakli analizleri, %14 ile seminer ve uzman
grup toplantilari, %14 ile yonetim danigmanlari, %10 ile tahminleme modelleri, %9 ile

basin biiltenleri ve %3 ile sezgi ve hisler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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3.9.2.5 Rekabet istihbarati toplamadaki engeller

Rekabet istihbarati toplamanin 6niindeki en énemli engellerin neler olduguna

iligkin alinan karsiliklar Tablo 25°te goriilmektedir.

Tablo 25. Rekabet istihbarati toplamanin oniindeki en énemli engeller

19. Sirketinizdeki rekabet istihbarati

toplamanin 6niindeki en 6nemli engeller " v
Kaynak eksikligi 47 46%
Giivensiz veri 45 44%
Sektor bazh veri eksikligi 44 43%
Kabiliyet eksikligi 42 41%
Zaman eksikligi 38 37%

Rekabetci bilgi yoneticiler tarafindan

18 18%

yatirim degil harcama olarak goriiniiyor.

Katilimcilara gore isletmelerdeki rekabet istihbarati toplamanin 6niindeki en
onemli engeller %46 ile kaynak eksikligi, %44 ile glivensiz veri, %43 ile sektor bazl
veri eksikligi, %41 ile kabiliyet eksikligi, %37 ile zaman eksikligi ve %18 ile Rekabet¢i
bilginin yoneticiler tarafindan yatirim degil harcama olarak goriilmesi olarak

siralanmustir.

3.9.2.6 Rekabet istihbarat1 bilgilerinin kullanim amaglari

Toplanan rekabet istihbarati bilgilerinin isletmelerde hangi amaclarla

kullanilacagina iligkin olarak katilimcilardan alinan yanitlar Tablo 26°te yer almaktadir.

Tablo 26. Istihbarat bilgilerinin isletmedeki kullamim amaclar:

20. istihbarat bilgileri sirketinizde hangi

0,
amaclarla kullanilmaktadir? n o
Rekabet avantaji saglamak 50 49%
Kisa, orta ve uzun vadede stratejik 47 46%
kararlar almak
Rakiplerimize karsi 6nlem almak 14 14%
Giinliik operasyonlarda kullanmak 12 12%
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Katilimcilara gore isletmeler istihbarat faaliyetlerini %46 ile kisa, orta ve uzun
vadede stratejik kararlar almak, %49 ile rekabette avantaj saglamak, %14 ile rakiplere
karst onlem almak ve %12 ile giinliik operasyonlarda bulunma admna yerine

getirmektedirler.

Isletmeler en yiiksek Ri’yi oranlarda kisa, orta ve uzun vadede stratejik kararlar
almak ve rekabette avantaj saglama adina yaptiklar1 goriilmiistiir. Genel olarak
diistintildiiginde rakiplere karst Oonlem alma konusunda kullaniminin beklenen
diizeyden daha diisiik oldugu goriilmektedir. Bu konuda rakiplere karsi yeterli

diizeylerde 6nem alinmadiginin gostergesi olarak goriilmektedir.

49%

46%
14%

Kisa, orta ve uzun vadede Rekabet avantaji saglamak Rakiplerimize karsi 6nlem  Giinliikk operasyonlarda
stratejik kararlar almak almak kullanmak

12%

Sekil 15. Istihbarat bilgilerinin isletmedeki kullanim amaglar:

3.9.2.7 isletmelerin yabanci ortakh@ ile veri toplama ve analiz yoniinden

incelenmesi

Rekabet istihbaratinin Tirkiye’deki isletmelerde mevcut uygulama durumunu
daha net bir sekilde ele almak adina isletmeleri yabanci ortakligi olup olmadigi

hususuna da degerlendirerek analizler yapilmistir.

154



3.9.2.7.1 isletmelerde rekabet istihbarati ihtiyac1 yogunlukta olan boliimler

ile yabanc ortakhik durumu

Yapilan arastirmada isletmelerden en fazla istihbarat ihtiyacinin oldugu

boliimler ile ortaklik durumuna da yer verilmistir (Bkz. Tablo 26).

Tablo 27. RI Ihtiyacimin yogunlukta oldugu boliimler ile ortaklik durumu

Sirketinizin yabanci ortakh@: var mdir?
14. Sirketinizde istihbarat ihtiyaci en

Evet Hayir
fazla olan boliimler
n % n %
Pazarlama - Satis 11 92% 63 69%
Arastirma - Gelistirme 4 33% 51 56%
Planlama 3 25% 33 36%
Finans 3 25% 32 35%
Uretim 3 25% 33 36%
Her boliim kendi icinde zaten istihbarat
17% 6 7%

yapar

Yabanci ortakligi olan isletmelerde istihbarat ihtiyaci en fazla olan boliimler
%92 ile Pazarlama — Satis ve %33 ile Arastirma — Gelistirme boliimleri oldugu
gorilmiistiir. Yabanci ortakligi olmayan isletmelerde istihbarat ihtiyaci en fazla olan
boliimler %69 ile Pazarlama — Satis ve %56 ile Arastirma — Gelistirme boliimleri oldugu

saptanmuistir.

Yabanci ortakligi olan sirketlerde Pazarlama — Satis biriminin daha ¢ok RI
ithtiya¢ duydugu, Yabanci ortakligi olmayan isletmelerde ise ortakligi olan isletmelere

gore AR-GE birimlerinin Ri ihtiyaci oldugu belirlenmistir.
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| Sirketin yabanci ortakligi var | Sirketin yabanci ortakligi yok

92%
69%
56%
36% 33% 35% 36%
25% 25% 25%
17%
[ |
Planlama Arastirma - Finans Pazarlama - Satig Uretim Her boliim kendi
Gelistirme icinde zaten

istihbarat yapar

Sekil 16. Isletmelerde istihbarat ihtivacimin en fazla oldugu béliimler ve ortaklik durumlart

3.9.2.7.2 Rekabet istihbarati verilerinin saglandig1 béliimler ile yabanci

ortaklik durumu

Tablo 28’de goriilebilecegi iizere, isletmelerin rekabet istihbarati igin gerekli
olan verilerin en ¢ok sagladiklar1 béliimler ile isletmelerin yabanci ortaklik durumu ele

alinmistir.

Tablo 28. RI verilerinin saglandigi boliimler ile yabanct ortaklik durumu

15. Rekabet istihbarat1 icin gerekli Sirketinizin yabanci ortakh@ var mdir?
verileri en ¢cok hangi béliimlerden Evet Hayir
saglamaktasiniz? n % n %
Pazarlama - Satis 10 83,3% 68 74,7%
Arastirma - Gelistirme 5 41,7% 39 42,9%
Uretim 4 33,3% 24 26,4%
insan Kaynaklari 4 33,3% 5 5,5%
Planlama 3 25,0% 26 28,6%
Finans 0 0,0% 24 26,4%
Veri Saglayamiyoruz 0 0,0% 11 12,1%

Yabanci ortaklig1 olan isletmelerde istihbarat en yiiksek oranlarda pazarlama-
satig boliimleri, Arge, liretim, insan kaynaklar1 ve planlama birimlerinden yapilmistir.

Yerli isletmelerde pazarlama-satis boliimleri, Arge, liretim, finans, insan kaynaklar1 ve
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planlama béliimlerinden bilgi saglanmistir. Yabanci ortakligi olmayan isletmelerdeki
durum ise rekabet istihbarati bilgilerinin bir kisminin finans boliimiinden saglanmis
olmasi ile bazilarinda higbir bilgi saglanamamasidir. Yabanci ortaklik durumuna gore
bilgi kaynaklar1 arasindaki farkliliklarin oldugu fakat en 6nemli farkin, yabanci ortakligi
olmayan isletmelerin finans gibi RI istihbarati ile ilgisiz olan birimlerden istihbarat

saglamasi veya hi¢ veri saglamamasi olarak gosterilebilir.

| Sirketin yabanci ortakligi var | Sirketin yabanci ortakligi yok
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Sekil 17. Rekabet istihbarati i¢in gerekli verilerin en ¢ok saglandigi béliimler

3.9.2.7.3 Rekabet istihbarati toplanan konular ile yabanci ortaklik durumu

Yapilan arastirmada rekabet istihbarati kapsaminda bilgilerin toplandigi en
onemli konularin hangileri oldugu ile isletmelerin yabanci ortaklik durumuna da

bakilmistir.

Tablo 29. RI Toplanan konular ile yabanc ortaklik durumu

Sirketinizin yabanci ortakhigi var midir?
16. Rekabet istihbarati topladiginiz en

o Evet Hayir
onemli konular hangileridir?
n % n %
Tedarikgiler 12 100,0% 91 100,0%
Rakipler 8 66,7% 48 52,7%
Teknolojik gelismeler 6 50,0% 23 25,3%
Endiistriyel siirecler 5 41,7% 10 11,0%

157



Miisteriler 5 41,7% 48 52,7%

Uriinler / bulundugumuz piyasadaki

5 41,7% 36 39,6%

hizmetler
Yeni is potansiyelleri 4 33,3% 48 52,7%
Ekonomik faktorler 3 25,0% 29 31,9%
Patentler 3 25,0% 9 9,9%
Politik faktorler 3 25,0% 9 9,9%
Finans 1 8,3% 15 16,5%
Vergi 1 8,3% 12 13,2%
Sosyal faktorler 0 0,0% 5 5,5%

Yabanci ortaklig1 olan veya olmayan isletmelerin en RI bakimindan en ¢ok
onemsedigi konunun Tedarikgiler oldugu goriilmiistiir. Farkli oranlarda olsa da 6nem
yiizdesi bakimindan rakipler, miisteriler ve yeni is potansiyelleri her iki grupta da benzer

oranlarda 6nemli olarak goriilmektedir.

Yabanci ortaklig1 olan isletmeler ise endiistriyel siiregler, tirtinler bulundugumuz
piyasadaki hizmetler, teknolojik gelismeler, patentler ve politik faktorleri Ri istihbarati

icin daha 6nemli olarak gordiikleri ifade edilebilir.

Yabanci ortakligi olmayan isletmelerin en R bakimindan vergi, sosyal faktorler,
finans ve ekonomik faktorleri yabanci ortakligi olan isletmelere gére daha onemli

bulduklar1 goriilmektedir.

Onemli bulunan konular bakimindan aslinda yabanci ortakligi olan veya
olmayan isletmelerin farkli diizeylerde olmadigi ama yine de isletmelerin 6nemsedigi

konularin yabanci ortakligi olma durumuna gore farkliliklar gosterdigi ifade edilebilir.
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m Sirketin yabanci ortakligi yok m Sirketin yabanci ortakligi var

Teknolojik gelismeler m 50%
Uriinler / bulundugumuz piyasadaki hizmetler _ 42;/:%
Endiistriyel siirecler “ 42%
Patentler m 2504
Vergi t%%l )
Rakipler ﬂ 67%

. 53%
Miisteriler 42%
o 100%
Tedarikgiler _ 100%
- 17%
Finans r8°/0

32%

Ekonomik faktorler 25%

. .. 10%
Politik faktorler 25%

g

M 6%

Sosyal faktorler 0%

53%

Yeni is potansiyelleri 33%

Sekil 18. Rekabet istihbaratinda bilgilerin toplandigi en 6nemli konular

3.9.2.7.4 Bilgilerinin toplandig1 rekabet istihbarati kaynaklari ile yabanci ortakhk
durumu

Yabanci ortaklig1 olan veya olmayan isletmelerin RI kaynaklar1 bakimindan

farkli kaynaklar kullandiklari ifade edilebilir. Yabanci ortakligi olan isletmeler en ¢cok
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sitket dahilinde yapilan rakip arastirmasi, gozlemler ve yillik veya mali raporlari
kullandiklar1 gériilmistiir. Yabanci ortakligi olmayan isletmeler en ¢ok gozlemler, web

siteleri, fuarlar1 RI kaynag1 olarak kullanmaktadir.

Yabanci ortaklig1 olan isletmeler yabanci ortakligi olmayan isletmelere gore
daha yiiksek oranlarda medya analizleri, yillik veya mali raporlari, sanayi/sektor
uzmanlar kaynakli analizleri, sanayi/sektor odakli dergileri ve sirket dahilinde yapilan
rakip arastirmalarimi kaynak olarak kullanmaktadir. Yabanci olmayan isletmelerin
ortaklig1 olan isletmelere gore RI kaynaklari web siteleri, sezgiler, fuarlar oldugu
goriilmistiir. Sonuglara incelendiginde Yyabanci ortakligi olan isletmeler yabanci
ortaklig1 olmayan isletmelere gore RI kaynaklarinin daha giivenilir diizeylerde oldugu

ifade edilebilir (Bkz. Tablo 30).

Tablo 30. Bilgilerin toplandigi RI kaynaklar: ile yabanct ortakltk durumu

Sirketinizin yabanci ortakhi@: var midir?
17. Bilgi topladigimz konular icin kullandiginiz

] Evet Hayir
Rekabet Istihbarati kaynaklariniz nelerdir?
n % n %

Sirket dahilinde yapilan rakip arastirmasi 6 50,0% 21 23,1%
Gozlemler 6 50,0% 38 41,8%
Yillik veya Mali Raporlar 5 41,7% 23 25,3%
Sanayi/Sektor odakh dergiler 4 33,3% 18 19,8%
Medya Analizi (Reklam Gibi) 4 33,3% 17 18,7%
Fuarlar 4 33,3% 35 38,5%
Yoneticilerin Bireysel Network ag1 3 25,0% 13 14,3%
Sanayi/Sektor uzmanlar kaynakh analizler 3 25,0% 13 14,3%
isletme ici analizler 3 25,0% 22 24,2%
Web siteleri 2 16,7% 28 30,8%
Seminer ve uzman grup toplantilardan raporlar 2 16,7% 12 13,2%
Yonetim Danismanlari 1 8,3% 13 14,3%
Tahmin Modelleri 1 8,3% 9 9,9%
Basin Biiltenleri 1 8,3% 8 8,8%
Sezgi/ Hisleriniz 0 0,0% 3 3,3%
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| Sirketinizin yabanci ortakligi var midir? Sirketin yabanci ortakligi yok

| Sirketinizin yabanct ortakligt var midir? Sirketin yabanci ortakligi var

Sirket dahilinde yapilan rakip aragtirmasi “ 50%
Basin Biiltenleri - 8%;?
Sanayi/Sektor odakl dergiler
Sanayi/Sektor uzmanlar kaynakli analizler m 250
Firma i¢i analizler _ 2;;/:/0
Tahmin Modelleri -8‘;10%
Sezgil Hisleriniz %% Hia
Web siteleri m 31%
Yoneticilerin Bireysel Network agi m 25%

Gozlemler

33%

42%

50%

Medya Analizi (Reklam Gibi) s

33%

. 14%
Yo6netim Danigsmanlari 8%

Yillik veya Mali Raporlar 25%

42%

13%

Seminer ve uzman grup toplantilardan raporlar 17%

Sekil 19. Bilgilerin toplandigi konular icin kullanilan rekabet istihbarati kaynaklar
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3.9.2.7.5 Rekabet istihbarati1 toplamadaki engeller ile yabanc1 ortakhk

durumu

Tablo 31’de goriildiigii iizere yapilan arastirmada isletmelerde rekabet istihbarati
toplamanin oniindeki en 6nemli engeller ile isletmelerin yabanci ortaklik durumuna da

bakilmustir.

Tablo 31. RI Toplamanin éniindeki en 6nemli engeller ile yabanci ortaklik durumu

Sirketinizin yabanci ortakhig: var

19. Sirketinizdeki rekabet istihbarati toplamanin midir?
oniindeki en 6nemli engeller Evet Hayir
n % n %
Kaynak eksikligi 8 66,7% 39 42,9%
Sektor bazh veri eksikligi 8 66,7% 36 39,6%
Zaman eksikligi 4 33,3% 34 37,4%
Kabiliyet eksikligi 3 25,0% 39 42,9%
Giivensiz veri 3 25,0% 42 46,2%
Rekabetci bilgi yoneticiler tarafindan yatirim degil 25.0% 15 16.5%

harcama olarak goriiniiyor.

Yabanci ortakligi olan isletmelerde R toplama yoniindeki en énemli sorunlarin
kaynak eksikligi ve sektor bazli verilerin eksikligi oldugu goriilmektedir. Yabanci
ortaklig1 olmayan isletmelerin Ri toplama yoniindeki en énemli sorunlarmin kabiliyet
ve giivensiz veri oldugu aciga ¢ikmustir. Yabanci ortakligi olmayan isletmelerin RI
konusunda etkin insan kaynaginm olmadig: ve RI konusunda veri toplama ydniindeki
giivenilir veriler ile ¢alisilmadigi belirlenmistir. Yabanci ortakligi olan isletmelerde ise
RI konusunda yeterli kaynak ayrilmadigi ve sektdr bazli verinin yeterli olmasi
sorunlarin baglicalar olarak ortaya ¢ikmistir. Ayrica zaman eskiligi ve rekabet¢i bilgiye
yeterli onemin verilmemesi her iki grupta da benzer diizeylerde oldugu saptanmuistir.
Yabanci ortakligi olan veya olmayan isletmelerde rekabet istihbarati toplamanin
oniindeki sorunlarin farkliliklar gosterdigi ifade edilebilir. Bu konuda isletme tiplerine

gore farkli yapida veri toplandiginin bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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3.9.2.7.6 Rekabet istihbarat1 bilgilerinin kullanim amaclari ile isletmelerin

yabanci ortakhik durumu

Yapilan bu analizde isletme yapilarina gore rekabet istihbaratinin kullanima ile

isletmelerin yabanci ortaklik durumuna bakilmaigtir.

Tablo 32. RI Bilgilerinin kullanim amaclart ile isletmelerin yabanct ortaklik durumu

. Sirketinizin yabanci ortakh@ var mdir?
20. Istihbarat bilgileri sirketinizde

Evet Hayir
hangi amaclarla kullanilmaktadir?
n % n %

Kisa, orta ve uzun vadede stratejik

8 66,7% 39 42,9%
kararlar almak

Rekabet avantaji saglamak, 4 33,3% 46 50,5%
Rakiplerimize karsi 6nlem almak 1 8,3% 13 14,3%
Giinliik operasyonlarda kullanmak 2 16,7% 10 11,0%

Yabanci ortaklig1 olan isletmelerde R siirecinde toplanan veri en ¢ok kisa, orta
ve uzun vadede stratejik kararlar alma, rekabet avantaji saglama konularinda
kullanilmaktadir. Rakiplerimize kars1 6nlem alma ve giinliik operasyonlarda kullanim
oranlar1 daha diisiik diizeylerde oldugu goriilmiistiir. Yabanci ortakligi olmayan
isletmelerde RI siirecinde toplanan veri en ¢ok rekabet avantaj1 saglama ve Kisa, orta ve
uzun vadede stratejik kararlar alma konularinda kullanilmaktadir. “Rakiplerimize kars1
Oonlem almak” ve “Giinliik operasyonlarda kullanmak™ ifadelerinin oranlarinin daha

diisiik diizeylerde oldugu goriilmiistiir.

Yabanci ortakligi olan ve olmayan isletmeler genel olarak verilerini stratejik
karar alma ve rakiplere karsi avantaj saglama konusunda yapmaktadirlar. Sadece
yabanci ortakligi olan daha yiiksek oranda kisa, orta ve uzun vadede stratejik kararlar
almak i¢in, yabanci ortaklig1 olmayan isletmelerde ise daha yiiksek oranlarda rekabet

acisindan kullanildigi ifade edilir.
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| Sirketin yabanci ortakligt var | Sirketin yabanci ortakligi yok
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Sekil 20. Isletme yapilarina gore rekabet istihbaratinin kullanimi
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3.9.3 Isletmelerde rekabet istihbarati uygulamalar

Bir diger arastirma sorusu ise isletmelerdeki rekabet istihbarati uygulamalarina
yoneliktir. Burada Ri uygulamalarinin isletmelerdeki mevcut durumu ortaya konmaya

calisiimastir.

Orneklemi olusturan isletmelerin sadece %4,9’nda Rl faaliyetlerini yiiriiten ayr1 bir
birim vardir. Isletmelerin yaklasik %5’inde R1i faaliyetlerini yiiriiten ayr1 birim oldugu

ve bu oranin oldukga diisiik oldugu goriilmiistiir.

Rekabet istihbarat1 i¢in ayr1 bir birim olmayan igletmelerde bunun nedeninin %30,1
ile konunun 6nemsenmedigi, %31,1 ile kaynaklarin yetersiz oldugudur. Katilimecilarin
%38,8’i ise RI faaliyetleri igin ayr1 bir birime gerek duyulmadigimi ifade etmistir.
Katilimcilara gore RI i¢in ayr1 bir birim kurmaya gerek olmadig1 yaygin bir goriis olarak
karsimiza cikmaktadir. Ayrica katilimcilarmn  yine 6nemli bir bdliimiinii RI
faaliyetlerinin yeterli diizeyde 6nemsenmedigini ifade etmektedir. Konuyu énemseyen
ve kaynak sorunu ylizden ayr1 birim kuramayan isletmelerin de oranlarinin yaklasik
%70 ile olduk¢a yiiksek seviyelerde oldugu saptanmistir. Ozetle isletmelerin RI

konusunu yeterince dnemsemedigi ortaya ¢ikmuistir.

Tablo 33. Rekabet istihbarati uygulama diizeyleri

Uygulama n %

13. Sirketinizde Rekabet Evet 5 4,9%

istihbarat: faaliyetlerini yiiriiten

0
ayr1 bir biriminiz var mdir? Lkt 9 95.1%

Konunun 6nemi yeterince

. . 31 30,1%
25. Rekabet istihbarati i¢in ayr1 bilinmemektedir
bir biriminiz yoksa bunun Istihbarat toplamak igin ayri
- : N 40 38,8%
nedenleri sizce nelerdir? bir birime gerek yok
Kaynaklarimiz yetersiz 32 31,1%
. 1-2 yil 32 31,1%
26. Rekabet Istihbarati
3-5 yil 18 17,5%
faaliyetleri ne zamandan beri
6-9 yil 20 19,4%
isletmenizde uygulanmaktadir?
10 y1l ve {izeri 33 32,0%
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27. Sirketinizde Rekabet

Evet 16 15,5%

istihbarati konusunda uzman

Hay1r 87 84,5%

kisiler calismakta midir?

Katilimcilara gore Rekabet Istihbarati faaliyetlerinin %31,1°’nin 1-2 yil,
%17,5’nin 3-5 yil, %19,4’niin 6-9 yil, %32’nin de 10 yil ve {lizeri uygulandigi

goriilmiistiir.

Isletmelerin RI konusunda uzman kisileri ¢alistirma durumlarina bakildiginda
%15,5’nin uzman Kkisiler ile ¢alistig1 saptanmustir. Isletmelerin %84,5’nin ise uzman

kisiler ile ¢calismadig1 ifade edilmistir.

3.9.3.1 Isletmelerde rekabet istihbarati uygulamalar ile yabana ortaklik

durumu

Tablo 34. RI Uygulama diizeyleri ile isletmelerin yabanci ortaklk durumu

Sirketinizin yabanci

ortakhig var mdir?

ifadeler
Evet Hayir
n % n %

13. Sirketinizde Rekabet
=P DGR LE.LDE Evet 4 333% 1 11%

Istihbarati faaliyetlerini
yiiriiten ayr1 bir biriminiz var Hayir 8 667% 90  98.9%

midir?
Konunun 6nemi yeterince
o . 2 167% 29 31,9%
25.Rekabet istihbarati icin bilinmemektedir
ayr1 bir biriminiz yoksa Istihbarat toplamak igin ayr1 bir
o o 7 583% 33 36,3%
bunun nedenleri sizce birime gerek yok

nelerdir? Kaynaklarimiz yetersiz 3 25,0% 29 31,9%
Diger 0 0,0% 0 0,0%
26. Rekabet Istihbarati 1-2 yil 3 25,0% 29 31,9%
faaliyetleri ne zamandan beri 3-5 yil 0 0,0% 18 19,8%
isletmenizde 6-9 y1l 3 250% 17 18,7%
uygulanmaktadir? 10 y1l ve tizeri 6 50,000 27 29,7%
Evet 5 417% 11 121%

166



27. Sirketinizde Rekabet
istihbarati konusunda uzman Hayir 7 58,3% 80 87,9%

kisiler cahismakta midir?

Yerli isletmelerin sadece %1,1°de Rekabet Istihbarati faaliyetlerini yiiriiten ayri
birim oldugu goériilmiistiir. Yabanc1 ortakli isletmelerin ise %33,3’de Rekabet Istihbarati
faaliyetlerini yiiriiten ayr1 birim oldugu goriilmiistiir. Yabanci ortakli isletmelerde
Rekabet Istihbarat1 faaliyetlerini yiiriiten ayr1 birim olma oranin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Yabanci ortakli igletmelerde rekabet istihbarati i¢in ayr1 bir birim olmayan
isletmelerde bunun nedeninin %16,7 ile konunun énemsenmedigi, %58,3 ile ayr1 birime
ihtiya¢ durulmadigi, %?25ile kaynaklarin yetersiz oldugu yoniinde goriis bildirilmistir.
Yerli isletmelerde rekabet istihbarati igin ayri bir birim olmayan isletmelerde bunun
nedeninin  %31,9 ile konunun Onemsenmedigi, %36,3 ile ayr1 birime ihtiyag

durulmadigi, %31,9 ile kaynaklarin yetersiz oldugu yoniinde goriis bildirilmistir.

Yerli isletmelerde Ri faaliyetlerinin yeterli diizeyde 6nemsenmedigini ifade
etmektedir. Konuyu onemseyen ve kaynak sorunu yiizden ayri birim kuramayan
isletmelerinde oranlarmin oldukca yiiksek seviyelerde oldugu goriilmiistiir. Yerli

isletmeler RI konusunu yeterli diizeylerde dSnemsememektedirler.

Rekabet Istihbarat: faaliyetleri yabanci ortakl isletmelerde %25 ile 1,-2 yil, %25
ile 6-9 yil, %50 ile 10 yil ve {iizerinde siiredir uygulandigi gorilmistir. Yerli
isletmelerde ise Rekabet Istihbarat1 faaliyetleri %31,9 ile 1,-2 yil, %19,8 ile 3-5 yil,
%18,7 ile 6-9 yil, %29,7 ile 10 yil ve lizerinde siiredir uygulandigi gorilmistiir.
Yabanci ortakli isletmeler Ri faaliyetleri bakimindan yerli isletmelere gére daha

tecrubelidirler.

Yerli isletmelerin ¢ok az1, %12,1’i RI konusunda uzman kisiler ile ¢alistig1 ifade
edilmistir. Yabanc1 ortakl isletmelerde ise %41,7’si Ri konusunda uzman kisiler ile
calistigi ifade edilmistir Genel olarak yabanci ortakli isletmelerde daha yiiksek
oranlarda uzmanlarin gorev aldig1 ifade edilebilir. Genel uygulama basaris1 olarak

yabanci ortakli isletmelerde yerli isletmelere gore RI faaliyetlerinin uygulama
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diizeylerinin verimli sekilde gerceklesmedigi ifade edilebilir. Yerli isletmelerin RI
faaliyetlerindeki yetersizliginin nedenleri sirketler Onemsenmedigi veya kaynak

yetersizliginden dolay1 oldugu ifade edilebilir.

3.9.4 Isletmelerde rekabet istihbaratinin islevselligi

Bu bashk altindaki arastirma sorulari, isletmelerde kullanilan RI
uygulamalarinin mevceut islevsellik durumunu ortaya koymak iizere gelistirilmistir.
Islevsellik; faaliyetlerdeki basari, saglanan fayda ve yasanan sorunlar olmak iizere iic

baslik altinda analiz edilmistir.

3.9.4.1 Rekabet istihbarati faaliyetlerindeki basar1 durumu

Islevsellik agisindan rekabet istihbarat1 faaliyetlerindeki basar1 durumu oldukga
onemlidir. Katilimcilara gére bilgilerin toplanmasi %1,9 ile ¢ok basarisiz, %8,7 ile
basarisiz, %70,9 ile kismen, %17,5 ile basarili ve %I ile ¢ok basarili olarak

bulunmustur.

Katilimcilara gore Toplanan verilerin analizi ve yorumlanmasi %2,9 ile ¢ok
basarisiz, %11,7 ile basarisiz, %66 ile kismen, %18,4 ile basaril1 ve %1 ile ¢ok basarili

olarak bulunmustur.

Tablo 35. Rekabet istihbarat: faaliyetlerindeki basart durumu

28. Rekabet Istihbarati Faaliyetlerindeki Basar n %
Cok Basarisiz 2 1,9%
Basarisiz 9 8,7%
Bilgilerin toplanmasi Kismen basarili 73 70,9%
Basarili 18 17,5%
Cok Basarili 1 1,0%
Cok Basarisiz 3 2,9%
o o Basarisiz 12 11,7%
Toplanan verilerin analizi ve Kismen basaril: 68 66.0%
yorumu
Basarili 19 18,4%
Cok Basarili 1 1,0%
Cok Basarisiz 5 4,9%
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Basarisiz 15 14,6%

o 0,
Istihbaratin yoneticilere asirne (bosamly & 0.2t
zamaninda sunulmasi Basarili 19 18,4%
Cok Basarili 2 1,9%

Cok Basarisiz 2 1,9%
. Basarisiz 13 12,6%
Istlhbavratm et.klnllglm Kismen bagarth 71 68,9%

degerlendirme

Basarili 14 13,6%

Cok Basarili 3 2,9%

Katilimcilara gore istihbaratin yoneticilere zamaninda sunulmasi %4,9 ile ¢ok

basarisiz, %14,6 ile basarisiz, %60,2 ile kismen, %18.4 ile basarili ve %1,9 ile ¢ok

basarili olarak goriilmiistiir.

Katilimcilara gre Istihbaratin etkinligini degerlendirme %1,9 ile ¢ok basarisiz,

%12,6 ile basarisiz, %68,9 ile kismen, %13,6 ile basarili ve %2,9 ile ¢ok basarili olarak

bulunmustur.

Bagsar1 degerlendirmelerine gore RI faaliyetleri ile konulardan olan bilgi

toplama, verilerin analiz edilmesi, RI’nin yoneticilere zamaninda aktarilmas: ve RI

degerlendirmelerinin kismen basarili oldugu ve katilimcilarin basar1 diizeylerinin genel

olarak diistik olarak degerlendirildikleri goriilmiistiir.
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Istihbaratin yoneticilere Istihbaratin etkinligini

zamaninda sunulmasi

Toplanan verilerin

degerlendirme

analizi ve yorumu

Bilgilerin toplanmast

Cok Basarili
Basarili
Kismen basarili
Basarisiz

Cok Basarisiz
Cok Basarilt
Basarili
Kismen basarili
Basarisiz

Cok Basarisiz
Cok Basarili
Basarili
Kismen basarili
Basarisiz

Cok Basarisiz
Cok Basarili
Basarili
Kismen basarili
Basarisiz

Cok Basarisiz

. 29%

— 13,6%
BRI
I 12,6%

o 19%

H 19%

I 18,4%
Iy 60,290
I 14,6%

. 4,9%

I 1,0%

I 18,4%

I ——— 66,0%
I 11,7%

m 29%

I 1,0%

I 17,5%

I —— 70,9%
I 8,7%

o 19%

0,0% 10,0 20,0%  30,0%  40,0% 50,0% 60,00 70,00  80,0%

Sekil 21. Rekabet istihbarati faaliyetlerinin basar: diizeyleri

3.9.4.2 Rekabet istihbarati faaliyetlerindeki fayda durumu

Ri sagladig: faydalara bakildiginda Tablo. 36°da goriildiigii {izere katilimcilara

“Pazardaki firsat ve tehditleri dnceden gérmeye yardimei olur.” ifadesine %2,9 ile hig

katilmiyorum, %7,8 ile katilmiyorum, %36,9 ile kararsizim, %22,3 ile katiliyorum ve

%30,1 ile tamamen katiliyorum seklinde yanit vermislerdir.

Katilimeilar “Rakiplerin  muhtemel hareketlerini sezmeye yardimci olur”

Ifadesine %3,9 ile hi¢ katilmiyorum, %6,8 ile katilmiyorum, %40,8 ile kararsizim,

%20,4 ile katiliyorum ve %28,2 ile tamamen katiliyorum seklinde cevaplanmustir.
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Katilimeilar “Yeni veya potansiyel rakipleri belirlemede yarar saglar” ifadesine
%3,9 ile hi¢ katilmiyorum, %4,9 ile katilmiyorum, %42,7 ile kararsizim, %30,1 ile

katiliyorum ve %18.4 ile tamamen katiliyorum olarak goriilmektedir.

Katilimecilar “Karsi (rakip) istihbarata engel olur’ Ifadesine %6,8 ile hig
katilmiyorum, %10,7 ile katilmiyorum, %54,4 ile kararsizim, %16,5 ile katiliyorum ve

%11,7 ile tamamen katiliyorum seklinde yanit vermislerdir.

Katilimeilar “Stratejik planlamayr giiglendirir” Ifadesine %1,9 ile hig
katilmiyorum, %#4,9 ile katilmiyorum, %43,7 ile kararsizim, %20,4 ile katiliyorum ve

%29,1 ile tamamen katiliyorum olarak goriilmektedir.

Tablo 36. Rekabet istihbarat: faaliyetlerinin fayda durumu

29. Rekabet Istihbarati Faaliyetlerinin Faydasi n %
Hig katilmiyorum 3 2,9%
Pazardaki firsat ve Katilmiyorum 8 7,8%
tehditleri 6nceden Kararsizim 38 36,9%
gormeye yardimci olur. Katiliyorum 23 22,3%
Tamamen Katilryorum 31 30,1%
Hig katilmiyorum 4 3,9%
Rakiplerin muhtemel Katilmiyorum 6,8%
hareketlerini sezmeye Kararsizim 42 40,8%
yardimeci olur Katiliyorum 21 20,4%
Tamamen Katiltyorum 29 28,2%
Hig katilmiyorum 4 3,9%
Yeni veya potansiyel Katilmiyorum 5 4,9%
rakipleri belirlemede Kararsizim 44 42,7%
yarar saglar Katiliyorum 31 30,1%
Tamamen Katiliyorum 19 18,4%
Hig katilmiyorum 7 6,8%
Katilmiyorum 11 10,7%
Kars (rakip) istihbarata Kararstzim - 54.4%
engel olur Katiliyorum 17 16,5%
Tamamen Katiliyorum 12 11,7%
Stratejik planlamayx Hig katilmiyorum 2 1,9%
giiclendirir Katilmiyorum 5 4,9%
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Kararsizim 45 43,7%

Katiliyorum 21 20,4%
Tamamen Katiliyorum 30 29,1%
Hig katilmiyorum 3 2,9%
Katilmryorum 4 3,9%
Yoneticilere daha kaliteli
Kararsizim 44 42, 7%
bilgi saglar
Katiliyorum 19 18,4%
Tamamen Katiliyorum 33 32,0%
Hig katilmiyorum 3 2,9%
Katilmiyorum 6 5,8%
Yoneticileri asir1 veri
Kararsizim 54 52,4%
yiginindan Kkurtarir
Katiliyorum 21 20,4%
Tamamen Katilryorum 19 18,4%

Tablo 35°de goriildiigii iizere katilimcilar “Yoneticilere daha kaliteli bilgi
saglar” Ifadesine %2,9 ile hi¢ katilmiyorum, %3,9 ile katilmiyorum, %42,7 ile
kararsizim, %18,4 ile katiliyorum ve %32 ile tamamen katiliyorum seklinde yanit

vermislerdir.

Katilimcilar “Yneticileri asir1 veri yiginindan kurtarir” ifadesine %2,9 ile hig
katilmiyorum, %35,8 ile katilmiyorum, %52,4 ile kararsizim, %20,4 ile katiliyorum ve

%18,4 ile tamamen katiliyorum seklinde yanitlar alinmistir.

Katilimcilara gore RI‘nin isletmelere sagladigi en énemli faydanin yéneticilere
daha kaliteli bilgi sunmak oldugu goriilmiistiir. Bu siras1 ile Stratejik planlamay1
giiclendirmesi ve pazardaki firsat ve tehditleri 6nceden gérmeye yardimci olma olarak

takip ettigi goriilmektedir.

Katilimcilara gore RI‘nin isletmelere sagladigi en yiiksek faydanin yéneticilere
daha kaliteli bilgi sunmak oldugunu séylemek miimkiindiir. Bunu sirasiyla “stratejik
planlamay1 giliclendirmesi” ve ‘“Pazardaki firsat ve tehditleri 6nceden gormeye
yardime1 olma” takip etmektedir. Rakiplerin istihbaratini1 engelleme konusunda ise en

az diizeyde faydali oldugu saptanmistir.

172



Rakiplerin muhtemel
hareketlerini sezmeye yardimci Yeni veya potansiyel rakipleri

Pazardaki firsat ve tehditleri

onceden gormeye yardimet

olur belirlemede yarar saglar

olur.

Tamamen Katiliyorum [N 18,40%
Katihyorum I 30,10%
Kararsizim | 42,70%
Katilmiyorum [ 4,90%
Hig katilmiyorum [l 3,90%
Tamamen Katihiyorum [ N N 28,20%
Katihiyorum [N 20,40%
Kararsizim [ 40,80%
Katilmiyorum [ 6,80%
Hig katilmiyorum [l 3,90%
Tamamen Katiliyorum [ R 30,10%
Katiliyorum [ NN 22.30%
Kararsizim [ I 36,90%
Katilmiyorum [N 7,30%
Hig katilmiyorum [l 2,90%
0,00% 5,00% 10,00%15,00%20,00%25,00%30,00%35,00%40,00%45,00%

Sekil 22. Rekabet istihbarati faaliyetlerinin fayda durumu -1-
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Yoneticileri agir1 veri

Stratejik planlamay1  Yoneticilere daha kaliteli

Karsi (rakip) istihbarata

dan kurtarir

y1gimin

gliclendirir bilgi saglar

engel olur

Tamamen Katiliyorum [N 18,40%
Katiliyorum NN 20,40%
Kararsizim [N 52,40%
Katilmiyorum [l 5,80%
Hig katilmiyorum [l 2,90%
Tamamen Katiliyorum [N 32,00%
Katiliyorum [N 18,40%
Kararsizim [ 42,70%
Katilmiyorum [l 3,90%
Hig katilmiyorum [l 2,90%
Tamamen Katiliyorum [N 29,10%
Katiliyorum NN 20,40%
Kararsizim I 43,70%
Katilmiyorum [l 4,90%
Hig¢ katilmiyorum M 1,90%
Tamamen Katiliyorum [N 11,70%
Katiliyorum [N 16,50%
Kararsizim [ 54,40%
Katilmiyorum [N 10,70%
Hig katilmiyorum [l 6,80%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Sekil 23. Rekabet istihbarati faaliyetlerinin fayda durumu -2-
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3.9.4.3 Rekabet istihbarati faaliyetlerinde yasanan sorunlar

Tablo 36°da katihimecilar “RI Faaliyetleri igin ayrilan kaynaklar yetersiz”
Ifadesine %2,9 ile hi¢ katilmiyorum, %52,4 ile katilmiyorum, %9,7 ile kararsizim,

%?21.4 ile katiltyorum ve %13,6 ile tamamen katiliyorum seklinde yanit vermislerdir.

Katilimeilar “RI faaliyetlerinin etkinligini 6lgmek zordur” Ifadesine %6,8 ile
hi¢ katilmiyorum, %51,5 ile katilmiyorum, %8,7 ile kararsizim, %29,1 ile katilryorum

ve %3,9 ile tamamen katiliyorum seklinde yanitladiklar1 goriilmektedir.

“Béliimler arasi veri paylasim zayiftr” Ifadesine %6,8 ile hi¢ katilmiyorum,
%58,31le katilmiyorum, %8,7 ile kararsizim, %21,4 ile katiliyorum ve %4,9 ile

tamamen katiliyorum olarak cevaplandirildigi goriillmektedir.

b

Anket Katilimcilar1 “Yoneticilerin istihbarat ihtiyact tam belirlenemez’
Ifadesine %8,7 ile hi¢ katilmryorum, %59,2 ile katilmiyorum, %10,7 ile kararsizim,

%17,5 ile katiliyorum ve %3,9 ile tamamen katiliyorum seklinde yanit vermislerdir.

Katilimeilar “Yéneticiler RI amaglarmin tam farkinda degiller” Ifadesine %8,7
ile hi¢ katilmiyorum, %358,3 ile katilmiyorum, %11,7 ile kararsizim, %12,6ile

katiliyorum ve %8,7 ile tamamen katiliyorum ifadeleri gortilmektedir.

“Kullanilan istihbarata ait geri bildirimler yetersiz” Ifadesine %7,8 ile hig
katilmiyorum, %57,3 ile katilmiyorum, %9,7 ile kararsizim, %22,3 ile katiliyorum ve
%2,9 ile tamamen katiliyorum seklinde yanitlarin anket katilimcilar tarafindan

verildigi goriilmektedir.

Anket katilimcilar1 “Yoneticiler saglanan istihbarati kullanmiyor” Ifadesine
%14,6 ile hi¢ katilmiyorum, %52,4 ile katilmiyorum, %12,6 ile kararsizim, %15,5 ile

katiliyorum ve %4,9 ile tamamen katiliyorum seklinde yanit vermislerdir.

Katilimeilar “Ust yonetim R1 faaliyetlerini énemsemiyor” Ifadesine %17,5 ile
hic katilmiyorum, %53,4 ile katilmiyorum, %11,7 ile kararsizim, %13,6 ile

katiliyorum ve %3.,9 ile tamamen katiliyorum seklinde goriis bildirmislerdir.
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Tablo 37. Rekabet istihbarati faaliyetlerinde yasanan sorunlar

30. Rekabet istihbarat1 Faaliyetlerinde Yasanan Sorunlar n %
Hig katilmiyorum 3 2,9%
. Katilmiyorum 54 52,4%
RI Faaliyetleri icin ayrilan
i Kararsizim 10 9,7%
kaynaklar yetersiz
Katiliyorum 22 21,4%
Tamamen Katiliyorum 14 13,6%
Hig katilmiyorum 7 6,8%
. Katilmiyorum 53 51,5%
RI faaliyetlerinin
Kararsizim 9 8,7%
etkinligini 6l¢mek zordur
Katiliyorum 30 29,1%
Tamamen Katiltyorum 4 3,9%
Hig katilmiyorum 7 6,8%
Katilmiyorum 60 58,3%
Boliimler arasi veri
Kararsizim 9 8,7%
paylasim zayiftir
Katiliyorum 22 21,4%
Tamamen Katiliyorum 5 4,9%
Hig katilmiyorum 9 8,7%
Katilmiyorum 61 59,2%
Yoneticilerin istihbarat
Kararsizim 11 10,7%
ihtiyaci tam belirlenemez
Katiliyorum 18 17,5%
Tamamen Katiltyorum 4 3,9%
Hig katilmiyorum 9 8,7%
. Katilmiyorum 60 58,3%
Yoneticiler RI amag¢larinin
Kararsizim 12 11,7%
tam farkinda degiller
Katiliyorum 13 12,6%
Tamamen Katiliyorum 9 8,7%
Hig katilmiyorum 8 7,8%
Katilmiyorum 59 57,3%
Kullanilan istihbarata ait
o ) Kararsizim” 10 9,7%
geri bildirimler yetersiz
Katiliyorum 23 22,3%
Tamamen Katiltyorum 3 2,9%
Hig katilmiyorum 8 7,8%
Istinbarat faaliyetlerinde Katilmiyorum 53 51,5%
yasal ve ahlaki sorunlarla Kararsizim 14 13,6%
karsilasiyoruz Katiliyorum 24 23,3%
Tamamen Katiliyorum 4 3,9%
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Hig katilmiyorum 15 14,6%

Katilmiyorum 54 52,4%
Yoneticiler saglanan
Kararsizim 13 12,6%
istihbarati kullanmiyor

Katiliyorum 16 15,5%
Tamamen Katiliyorum 5 4,9%
Hig katilmiyorum 18 17,5%
. . Katilmiyorum 55 53,4%

Ust yonetim RI faaliyetlerini
Kararsizim 12 11,7%

onemsemiyor

Katiliyorum 14 13,6%
Tamamen Katiliyorum 4 3,9%

Katilimcilara gore sorunlar arasinda oldugu diisiiniiliirse katilimcilara gore en
yiiksek diizeyde kaynaklarin yetersiz olmasi, etkinliginin dl¢lilememesi ve yasanan
ahlaki-etik sorunlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Genel olarak RI konusundaki

sorunlarin orta ve diisiik seviyelerde yasandigi ifade edilebilir.

Tamamen Katiliyorum Bl 3,9%
Katiliyorum s 17,5%
Kararsizim s 10,7%
Katiimiyorum I | 50 2%

Yoneticilerin

Hi¢ katilmiyorum i 8,7%
Tamamen Katiliyorum mmmm 4,9%
Katiliyorum I 21,4%
Kararsizim I 8 7%
Katilmiyorum e 53,3%
Hi¢ katilmiyorum s 6,8%

paylasimi zayiftir - tam belirlenemez

Tamamen Katiliyorum Bl 3,9%
Katiliyorum S 29,1%
Kararsizim I 8,7%

zordur

Katilmiyorum e 51 5%
Hic katilmiyorum s 6,8%
Tamamen Katiliyorum n—— 13,6%
Katiliyorum S 21,4%
Kararsizim I 9,7%

yetersiz

Katllmlyorum T mmmmmmm—— 52 4%
Hig¢ katilmiyorum M 2,9%

ayrilan kaynaklar etkinligini 6lgmek Boliimler arasi veri istihbarat ihtiyaci

RI Faaliyetleri icin RI faaliyetlerinin

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
Sekil 24. Rekabet istihbarati faaliyetlerinde yasanan sorunlar -1-
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Istihbarat faaliyetlerinde

Yoneticiler Rl amaglarinin Kullanilan istihbarata ait | yasal ve ahlaki sorunlarla

Ust yonetim Ri
faaliyetlerini 6nemsemiyor

Yoneticiler saglanan

geri bildirimler yetersiz karsilagtyoruz istihbarati kullanmiyor

tam farkinda degiller

Tamamen Katiliyorum [l 3,9%
Katiliyorum [N 13,6%
Kararsizim [N 11,7%
Katilmiyorum [  53,4%
Hig katilmiyorum NN 17,5%
Tamamen Katiliyorum [l 4,9%
Katiliyorum [N 15,5%
Kararsizim [N 12 6%
Katilmryorum I 52,4%
Hig katilmiyorum [N 14,6%
Tamamen Katiliyorum [l 3,9%
Katihiyorum [N 23,3%
Kararsizim [N 13,6%
Katilmiyorum [ 51,5%
Hig¢ katilmiyorum [ 7,8%
Tamamen Katiliyorum [l 2,9%
Katiliyorum [N 22 3%
Kararsizim” I 9,7%
Katilmryorum I 57,3%
Hig katilmiyorum [ 7,8%
Tamamen Katiliyorum [ 8,7%
Katiliyorum [N 12,6%
Kararsizim [N 11,7%
Katilmryorum I 58,3%
Hic katilmiyorum | 8,7%

0,0% 10,0  20,0%  30,0%  40,0%  50,0%  60,0%

Sekil 25. Rekabet istihbarati faaliyetlerinde yasanan sorunlar -2-
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3.9.4.4 Isletmelerin yabanci ortaligi olmasi ile islevsellik bakimindan

degerlendirilmesi

Isletmeleri islevsellik acisindan degerlendirildiginde yerli veya yabanci

ortaklik durumunun etkisinin belirlenmesi ile ilgilidir.

Tablo 38. Isletmenin yabanci ortakliginin olmast ile RI siireclerinin basart diizeyleri

Sirketinizin yabanci ortakhg: var

. midir?
28. RI Siireglerindeki Basar1 Durumu
Evet Hayir
n % n %
Cok Basarisiz 0 0,0% 2 2,2%
Basarisiz 0 0,0% 9 9,9%
Bilgilerin toplanmasi Kararsiz 7 58,3% 66 72,5%
Basaril 5 41, 7% 13 14,3%
Cok Basarili 0 0,0% 1 1,1%
Cok Basarisiz 0 0,0% 3 3,3%
o o Basarisiz 0 0,0% 12 13,2%
Toplanan verilerin analizi
Kararsiz 6 50,0% 62 68,1%
ve yorumu
Basarili 6 50,0% 13 14,3%
Cok Basarili 0 0,0% 1 1,1%
Cok Basarisiz 0 0,0% 5 5,5%
5 Basarisiz 0 0,0% 15 16,5%
[Istihbaratin yoneticilere

Kararsiz 6 50,0% 56 61,5%

zamaninda sunulmasi
Basaril 6 50,0% 13 14,3%
Cok Basarili 0 0,0% 2 2,2%
Cok Basarisiz 0 0,0% 2 2,2%
. Basarisiz 0 0,0% 13 14,3%

Istihbaratin etkinligini
Kararsiz 8 66,7% 63 69,2%

degerlendirme

Basarili 4 33,3% 10 11,0%
Cok Basarili 0 0,0% 3 3,3%
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R1 siireclerinde bilgilerin konusunda yabanci ortalig1 bulunan isletmelerde daha
basarili oldugu ifade edilebilir. Ri siireclerinde Toplanan verilerin analizi ve
yorumlanmasi yabanci ortalig1 bulunan isletmelerde daha basarili oldugu goriilmiistiir.
R1 siireclerinde Istihbaratin yoneticilere zamaninda sunulmasi yabanci ortaligi bulunan
isletmelerde daha basarili oldugu gériilmiistiir. RI siireclerinde Istihbaratin etkinligini
degerlendirmesi yabanct ortaligt bulunan isletmelerde daha basarili oldugunu

sOylenebilir.

Yabanci ortakligi olan isletmelerde RI siireclerinin daha basarili oldugu ifade
edilebilir. Ayrica bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi, yonetime zamaninda sunulmasi
ve istihbaratin yabanci ortaklig1 olan igletmelerde daha basarili sekilde yapildig: ifade
edilmektedir. Yerli sirketlerde ise R basarisinin orta seviyelerde basarili ama yabanci

ortaklig1 bulunan isletmelere gore daha diisiik diizeylerde oldugu goriilmiistiir.

3.9.4.5 Rekabet istihbaratimin sagladig faydalar ile isletmenin yabanci
ortakhk durumu
Anket sorularindan biri yabanci ortakliginin olup olmamasi durumunda rekabet

istihbaratinin sagladigi faydalarin durumunu analiz etmek i¢in sorulmustur. Sonuglar

Tablo 39’da yer almaktadir.

Tablo 39. RI Sagladig: faydalari ile isletmenin yabanct ortakligi

Sirketinizin yabanci ortakhgi var

.. midir?
29. RI Isletmelere Sagladig1 Faydalar:
Evet Hayir
n % n %
Cok Basarisiz 0 0,0% 3 3,3%
Pazardaki firsat ve tehditleri Basarisiz 0 0,0% 8 8,8%
onceden gormeye yardimel Kararsiz 4 33,3% 34 37,4%
olur Basarili 2 16,7% 21 23,1%
Cok Basarili 6 50,0% 25 27,5%
Rakiplerin muhtemel Cok Basarisiz 0 0,0% 4 4,4%
hareketlerini sezmeye Basarisiz 0 0,0% 7 7,7%
yardimei olur Kararsiz 4 33,3% 38 41,8%
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Yeni veya potansiyel
rakipleri belirlemede yarar

saglar

Kars (rakip) istihbarata

engel olur

Stratejik planlamay

giiclendirir

Yoneticilere daha kaliteli

bilgi saglar

Yoneticileri asir1 veri

yiginindan Kurtarir

Basarili
Cok Basarili
Hic¢ katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum
Tamamen Katiltyorum

Hig katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

w A O O 01 W A O O P A 01O NMMDN B O O O b b

w w o

33,3%
33,3%
0,0%
0,0%
50,0%
33,3%
16,7%
16,7%
0,0%
41,7%
33,3%
8,3%
0,0%
0,0%
33,3%
25,0%
41,7%
0,0%
0,0%
33,3%
25,0%

41,7%
0,0%
8,3%

41,7%
25,0%
25,0%

17
25
4
5
38
27
17
5
11
51
13
11
2
5
41
18
25

4
40
16

28

3
5

49
18

16

18,7%
27,5%
4,4%
5,5%
41,8%
29,7%
18,7%
5,5%
12,1%
56,0%
14,3%
12,1%
2,2%
5,9%
45,1%
19,8%
27,5%
3,3%
4,4%
44,0%
17,6%

30,8%
3,3%
5,5%

53,8%
19,8%

17,6%

Tablo 39’da gore sirketlerin yabanci ortaligi durumunun pazardaki firsat ve
tehditleri onceden goérmeye yardimci olma konusunda farkli diizeylerde olmadig,

Sirketlerin yabanci ortalig1 olan veya olmayan isletmelerde benzer seviyelerde fayda

sagladig1 goriilmiistiir.

Rakiplerin muhtemel hareketlerini sezmeye yardimci olma konusunda saglanan
faydanin yabanci ortalig1 olan veya olmayan isletmelerde benzer diizeylerde oldugu

goriilmiistiir. Yeni veya potansiyel rakipleri belirleme konusunda saglanan faydanin
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yabanci ortaligi olan veya olmayan isletmelerde benzer diizeylerde oldugu tespit

edilmistir.

Rakip istihbarata engel konusunda saglanan faydanin yabanci ortaligi olan veya
olmayan isletmelerde benzer diizeylerde oldugu tespit edilmistir. Stratejik planlamay1

giiclendirme konusunda yabanci ortaligi olan veya olmayan isletmelerde benzer

diizeylerde oldugu saptanmustir.

Yoneticilere daha kaliteli bilgi saglama bakimindan yabanci ortalig1 olan veya
olmayan isletmelerde benzer diizeylerde oldugu goriilmektedir. Yoneticileri asirt veri
yigmindan kurtarma bakimindan yabanci ortali§i olan veya olmayan isletmelerde

benzer diizeylerde oldugu tespit edilmistir.

R1 siireglerinin isletmelere sagladig faydalar bakimindan yabanci ortakligi olan
veya olmayan isletmelerin benzer faydalar1 sagladig1 goriilmektedir. Basar1 yoniinden
yabanci ortakli isletmeler yerli isletmelere gore daha yiiksek diizeylerde basar1 saglasa

da fayda bakimindan iki grup arasinda kayda deger farkliliklar yoktur.

3.9.4.6 Rekabet istihbarati Sorunlari ile isletmenin yabanci ortakhig:

Yaptigimiz arastirmada rekabet istihbarati siireclerinde yasanan sorunlar ve

sirketlerin yabanci ortaklik durumlarina da bakilmistir. (Bkz. Tablo. 40)

Tablo 40. RI Sorunlar: ve isletmenin yabanci ortaklig:

Sirketinizin yabanci ortakhgi var

.. mdir?
30. RI Isletmelere Sagladig1 Sorunlar
Evet Hayir
n % n %
Hig katilmiyorum 0 0,0% 3 3,3%
) Katilmiyorum 7 58,3% 47 51,6%
RI Faaliyetleri icin ayrilan
i Kararsizim 1 8,3% 9 9,9%
kaynaklar yetersiz
Katiliyorum 3 25,0% 19 20,9%
Tamamen Katilryorum 1 8,3% 13 14,3%
. Hig katilmiyorum 0 0,0% 7 7,7%
RI faaliyetlerinin
Katilmiyorum 6 50,0% 47 51,6%
etkinligini 6l¢cmek zordur
Kararsizim 1 8,3% 8 8,8%
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Boliimler arasi veri

paylasim zayiftir

Yoneticilerin istihbarat

ihtiyaci tam belirlenemez

Yoneticiler RI
amaclarinin tam farkinda

degiller

Kullanilan istihbarata ait

geri bildirimler yetersiz

Istihbarat faaliyetlerinde
yasal ve ahlaki sorunlarla

karsilasiyoruz

Yoneticiler saglanan

istihbarati kullanmyor

Ust yonetim Ri

faaliyetlerini 6nemsemiyor

Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hic¢ katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiltyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
Hig katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiltyorum
Tamamen Katiliyorum
Hic katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

Tamamen Katilryorum

R N P B B O NN N O W O O kb O P O W kP 0O P N P ODN O W O N N P M O O P O O

41,7%
0,0%
8,3%

66,7%
0,0%
16,7%
8,3%
16,7%

58,3%
0,0%

25,0%
0,0%
16,7%

50,0%
8,3%
16,7%
8,3%
0,0%

66,7%
8,3%

25,0%
0,0%
8,3%

41,7%
8,3%

41,7%
0,0%

25,0%

41,7%
16,7%
16,7%
0,0%

33,3%

33,3%
8,3%
16,7%
8,3%

25

52

20

54
11
15

54
11
11

51

20

48
13
19

12
49
11
14

14
51
11
12
3

27,5%
4,4%
6,6%

57,1%
9,9%

22,0%
4,4%
7,7%

59,3%

12,1%

16,5%
4,4%
7,7%

59,3%

12,1%

12,1%
8,8%
8,8%

56,0%
9,9%

22,0%
3,3%
7,7%

52,7%

14,3%

20,9%
4,4%

13,2%

53,8%

12,1%

15,4%
5,5%

15,4%

56,0%

12,1%

13,2%
3,3%
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Ri Faaliyetleri icin ayrilan kaynaklarin yetersiz olmasi konusunda yabanci
ortaklig1 olan veya olmayan isletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkli seviyelerde
olmadig, RI faaliyetlerinin etkinligini 6l¢me konusunda yabanci ortakligi olan veya
olmayan isletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkli seviyelerde olmadigi

gorilmistir.

Boliimler arasi veri paylasimi zayif olmasi konusunda yabanci ortakligi olan
veya olmayan isletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkli seviyelerde olmadigi

saptanmistir.

Yoneticilerin istihbarat ihtiyact tam belirlenmemesi konusunda yabanci
ortaklig1 olan veya olmayan isletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkli seviyelerde
olmadig1 sdylenebilir. Yéneticilerin RI amagclarmin tam farkinda olmamasi konusunda
yabanci ortaklig1 olan veya olmayan isletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkl

seviyelerde olmadig1 goriilmistiir.

Kullanilan istihbarata ait geri bildirimlerin yetersiz olmasi konusunda yabanci
ortaklig1 olan veya olmayan igletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkli seviyelerde

olmadig1 gortilmiistiir.

Istihbarat faaliyetlerinde yasal ve ahlaki sorunlarla karsilasiimasi konusunda
yabanci ortakligl olan veya olmayan isletmelerin sorun yasama diizeylerinin farkli

seviyelerde olmadig1 saptanmustir.

Yoneticiler saglanan istihbarati kullanmamasi konusunda ise yabanci ortakligi
olan isletmelerin daha diisiik diizeylerde sorunlar yasadigi goriilmiistiir. Yabanci
ortaklig1 olmayan isletmelerde yoneticilerin istihbaratlar1 daha yiiksek diizeylerde

kullanmadig ifade edilebilir.

Ust yonetim R faaliyetlerini Snemseme konusunda ise yabanci ortaklig1 olan
isletmelerin daha diislik diizeylerde sorunlar yasadig: goriilmiistiir. Yabanci ortakligi

olmayan isletmelerde yoneticiler RI faaliyetlerini daha az Snemsedigi ifade edilebilir.

Yabanci ortakligi olan isletmelerde Ust yonetim RI faaliyetlerini dnemseme ve
yoneticilerin saglanan istihbarati kullanmamasi konusunda daha istekli oldugu, buna

bagli olarak ta isletmelerde bu konularda daha az sorunlar yasandigi goriilmiistiir.
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Fakat Ri faaliyetleri icin ayrilan kaynaklarin yetersiz olmasi, RI faaliyetlerinin
etkinligini 6lgme, boliimler aras1 veri paylasimi zayif olmasi, yoneticilerin istihbarat
ihtiyac1 tam belirlenmemesi, yoneticilerin RI amaclarinin tam farkinda olmamasi.
Kullanilan istihbarata ait geri bildirimlerin yetersiz olmasi, istihbarat faaliyetlerinde
yasal ve ahlaki sorunlarla karsilagiimas1 konularinda ise sirket ortalik yapisina gore
farklilik bulunmadigi goriilmiistiir. Bu konularda sirketler benzer seviyelerde sorunlar

ile karsilagsmaktadir.

Genel olarak islevsellik yoniinden sirketin yerli ve yabanci ortakliginin olmasi
R siirecinin basarilarma ciddi diizeylerde etki ettigi goriilmiistiir. Fakat benzer etki Ri
stireglerinin faydast ve yasanilan sorunlarda ise goriilmemektedir. Bunun sebebi
uygulamada yakalanan basarinin fayda konusunda yakalanamamasi, isletmelerin Ri
konusunda yeterli diizeyde veriye erisememesi veya verilerin yeterli diizeyde giivenilir

olmamasi Yasanilan sorunlarin benzer diizeylerde olmasini saglamis olabilir.
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3.10 Bulgularin Yorumu

Calismanin bu asamasinda elde edilen bulgular yorumlanarak mevcut durum

analizleri ortaya konulmustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin yillik cirolar1 bakimindan ele alinacak olursa 1-
50 milyon TL arsasinda yogunlastigini sdylemek miimkiindiir. Calisan kisi sayisi
bakimindan ise igletmelerin yaklasik olarak yarisinin 50 kisi altinda ve diger kalanlarin
tizerinde olmak tizere ayrildigi goriilmektedir. Faaliyet yillart bakimindan isletmeler
agirlikli olarak 21 yil iizerinde siiredir faaliyette oldugu goriilse de faaliyet siiresi 15 y1l

ve altinda olan isletme oraninda yaklasik olarak %50 civarlarinda oldugu ifade

edilebilir.

Calismada genelinde elde edilen veriler daha agirlikli olarak yoneticilerin
goriiglerini yansitmaktadir. Katilimcilarin genel olarak egitim diizeylerini lisans oldugu
goriilmiistiir. Lisansiistii egitime sahip olan bireylerin oranlarimin da oldukga yiiksek
oldugu goriilmekle beraber Lise ve altinda olan birey oranin sadece %15,5 olmasi da
konunun degerlendirilmesi konusunda daha tutarli sonuglarin alinmasi bakimindan

Onem arz etmektedir.

Calismada R1 siireclerinin degerlendirilmesinde katilimci isletmelerin agirlikli
olarak metal, insaat, gida ve makine sektorlerinde yer almalari bu sektdrdeki RI
sireglerine  gore yapilan degerlendirmelerin  agirhikli  olarak  yansitacagi
distintilmektedir. Birgok farkli sektorden isletmeler ¢alismaya dahil edilse de metal,
insaat, gida ve makine sektorleri yaklasik katilimer isletmelerin yarisini olusturduklari

goriilmektedir.

Isletmelerin icinde olduklar1 sektdrlere gore genel rekabetin yogun yasandig
sektorlerde faaliyet gosterdikleri saptanmistir. Rekabet yapisina gore sektorlerin
genelde yogun rekabet yasadigi ve yaptiklar1 degerlendirmelerin bu yonde agirlik

kazanacag ifade edilebilir.

Analizlerin yorumlanmasi dort ana baslikta yapilarak yerli isletmeler ve yabanci

ortakli isletmeler arasindaki farkindalik, uygulama ve islevsellik durumlar1 da ele
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alinarak tamamlanmistir. Bunun sebebi ise Tiirk Isletmelerinin RI kars1 farkindalik ve

uygulama diizeyini daha net bir sekilde ortaya konulmasi amaglanmaistir.

3.10.1 isletmelerde rekabet istihbarat: farkindahg

Isletmelerin RI farkindalik durumuna baktigimizda arastirma genelinde elde
edilen verilerin daha agirlikli olarak ydneticilerin goriislerini yansitmakta oldugu

sOylenebilir.

Yapilan arastirmada, ¢alismaya katilan isletmelerin %29,1°i Rekabet Istihbarati
kavramint ilk kez duydugunu, daha onceden konu ile ilgili herhangi bir bilgisi
olmadigini ifade etmistir. Katilimcilarin sadece %12,6’nin Ri kavramini duydugunu ve
konu hakkinda yeterli bilgisinin oldugunu gormekteyiz. Eldi edilen sonuglara gore
katilimeilarin ¢ok diisiik orandaki bir béliimii RI hakkinda yeterli bilgiye sahip oldugu,
onemli bir boliimii ise konu hakkinda higbir bilgisi olmadigini ifade etmistir. Yabanci
ortakli isletmelere bakildiginda ortaklik tipine gére RI bilgi diizeyinin diisiik oldugu ve
ama yabanci isletme personelinin daha yiiksek RI hakkinda yeterli bilgiye sahip oldugu
tespit edilmistir.

Rekabet konusunda bilgi diizeyleri ele alindiginda ise yoneticilerin %31,1 ile
bilgisi olmadigini, %41,7 ile kismen bilgili oldugunu, %21.4 ile yeterli ve %5,8 ile ¢ok
bilgi oldugu ifade edilmektedir. Diger taraftan calisanlarmm RI konusundaki bilgi
diizeylerinin; %47,6 ile bilgisi olmadigini, %40,8 ile kismen bilgili, %11,7 ile yeterince

oldugunu ifade etmistir.

Elde edilen bulgulardan da anlasilacag: iizere arastirmaya katilan isletmelerdeki
yoneticilerin ve ¢alisanlarin RI farkindalik diizeylerinin genelde ¢ok diisiik seviyelerde
oldugu gériilmiistiir. RI konusunda bilgi diizeyi yeterli ve ¢ok iyi olan galisanlarin ise
oranlarinmn diisiik seviyelerde oldugu goriilmiistiir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarm Ri
diizeylerinin diisiik seviyelerde oldugu ifade edilebilir. Yabanci ortakli igletmelerine
bakildiginda ise isletme personellerinin ¢alisma arkadaslarinin RI konusunda bilgisinin

daha yiiksek oldugu yoniinde degerlendirme yapmiglardir.
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Isletmelerde R1i faaliyetlerinin yiiriitiilme diizeyine bakildiginda yaklasik %10’u
sistematik ve tatmin edici diizeyde iken yaklasik %50’si sistematik olmayan bir ¢caligsma
diizeyinden bahsedilebilir. Geriye kalan yaklasik %40°lik bir kesim ise kayda deger bir
faaliyet yiriitmedikleri ifade edilebilir. Calismaya katilan yabanci ortakli isletmelerde
%66,7 nin gereken onlemleri aldigini, yerli isletmelerde ise bu oranin 19,8 oldugunu
goriilmistiir. Yabanci igletmelerde %8,3 ile dnlemlerin alinmadigr yerli isletmelerde ise
bu oranin %34,1 oldugu goriilmiistiir. Ozetle isletmelerin ¢ok az bir boliimii gercekten
RI faaliyetlerini etkili sekilde yaptigin1 grmekteyiz. Yabanci ortakli isletmelerde ise
RI faaliyetlerini daha sistematik bir sekilde gerceklestirildigi ifade edilebilir.

Isletmelerin teknoloji hirsizlif1 veya sanayi casuslugu konusunda aldiklari
onlemler alma hususunda, yaklasik %75°nin bu konuda saldir1 ve tehditlere agik
durumda oldugu ifade edilebilir. Sonuclara gore her dort isletmeden sadece biri
Teknoloji hirsizlig1 ya da sanayi casuslugu konusunda 6nlemleri gereken sekilde aldigi,
isletmelerin 6nemli bir bolimiiniin ise Onlemleri aldigim1 ama yetersiz kaldigini

gormekteyiz.

Yerli isletmelerde ise isletmelerinin web sayfasinda sunulan bilgilerin Rekabet
Istihbarati agisindan miktar1 ve igerigi konusuna yeterince dnem verme oranini %37,4
oldugu goriilmiistiir. Yabanci ortakli isletmelerin %50°si1 isletmelerinin web sayfasinda
sunulan bilgilerin Rekabet Istihbarat1 agisindan miktar ve igerigi konusuna yeterince

onem verildigi ifade etmistir.

Genel olarak isletmelerin rakiplerine gére RI faaliyetlerini yapma konusunda
yetersiz olduklarmi sdylemek miimkiindiir. Ayrica yeterli diizeyde RI yapan
isletmelerinde ¢ok diisiik oranlarda oldugu goriilmiistiir bu oran 15% diizeylerindedir.
Genelleme yapilacak olursa yerli isletmelerin rakiplerine gére Ri faaliyetlerini yapma
konusunda yetersiz oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yabanci ortakli igletmelerde ise

yeterli diizeyde RI yapan isletmelerinde ¢ok yiiksek oranlarda oldugu gériilmiistiir.

Isletmelerin rakiplerinin RI konusunda yaklasik 82%’sinin herhangi bir énlem
almadig1 veya aldig1 6nlemlerin yetersiz kaldig1 sonucunu ¢ikarmak miimkiin olacaktir.
Isletmelerin %18,4’ii rakiplerin istihbarat faaliyetlerine karsi alman &nlemlerin
alindigini ve bunlarin yeterli oldugu diistinmektedirler.
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Mevcut &rneklem icinde isletmelerin RI konusunda diisiik diizeylerde

farkindaliga sahip olduklarini s6ylemek miimkiindiir.

3.10.2 isletmelerde verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi

Verilerin Toplanmasi ve analiz edilmesi asamasinda katilimcilara gore istihbarat
ihtiyaci en ¢ok ihtiya¢ duyan birim Pazarlama — Satis olarak goriilmiistiir. Daha sonra
en yliksek ihtiya¢c duyan birimlerin ARGE, planlama finans ve firetim oldugu
goriilmiistiir. RI icin en gerekli bilgilerin en yiiksek oranda pazarlama ve satis
biriminden saglanmakta oldugu sdylemek miimkiindiir. ARGE birimi ise en yiiksek
oranda veri saglanan diger birim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uretim, finans ve

planlama birimleri de yine en ¢ok veri saglanan birimler olarak goriilmiistiir.

Katilimcilara gére RI toplanan en 6nemli konular arasinda acik ara ile
tedarikgiler oldugu soylenebilir. Tedarikgileri, takip eden diger nemli konular arasinda
ise yeni is potansiyelleri, miisteriler, rakipler konusunda yapilan istihbarat konulari
oldugu saptanmistir. Sosyal faktorler, finans, teknolojik gelismeler, vergi, patent ve

endiistriyel siiregler ise en az 6nemli goriilen konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmelerin bilgi kaynaklari incelendiginde en 6nemli bilgi kaynaklarinimn
gozlemler, fuarlar, web siteleri, yillik mali raporlar, sirket aragtirmalari, isletme ici
analizleri ve sektor odakli degerler diizeyinde oldugu goriilmiistiir. Calismada en az
siklikta kullanilan istihbarat kaynaklarinin ise seminer ve uzman grup toplantilardan
elde edilen raporlar, danigmanlardan alinan bilgiler, tahmin modelleri, basin biiltenleri

ve sezgiler oldugu belirlenmistir.

Isletmelerin rekabet istihbarat1 toplamanin éniindeki en énemli engeller olarak
kaynak eksikligi, glivensiz veri, sektor bazli veri eksikligi, kabiliyet eksikligi ve zaman
eksikligi oldugu ortaya ¢ikmustir. RI toplamadaki en dnemli engellerin ise maddi ve
zaman kayna@inin az olmasi ve tutarli istihbarat verisine ulasma yoniinde yasandigi

saptanmistir.

Istihbarat bilgilerinin isletmelerde hangi amaclarla kullanildig1 bakildiginda

%49 ile rekabet avantaji saglama, %46 ile kisa orta ve uzun vadede stratejik kararlar

189



almak adina yaptiklar1 goriilmiistiir. Diger taraftan igletmeler istihbarat bilgilerini
rakiplerine karst onlem almada 14% ile yetersiz kalindig1 soylenebilir. Bu durumda
rakiplere karst onlem alma konusunda kullaniminin beklenen diizeyden daha diisiik
oldugu goriilmektedir. Bu gosterge ise rakiplere karsi alinan Onlemlerin yeterli

diizeylerde olmadigini gostermektedir.

3.10.3 Isletmelerde rekabet istihbarat1 uygulamalari

Isletmelerin Ri uygulama durumlarma bakildiginda yaklasik 5%’lik bir oranda
isletmelerin RI faaliyetlerini yiiriiten ayr1 bir birimleri oldugunu ve bu oranin oldukca
diisiik oldugu saptanmustir. Isletmelerin yaklasik 95%’inde ise bdyle bir birimin varlig
s6z konusu degildir. Yabanci ortakli isletmelerin ise %33,3’de rekabet istihbarati
faaliyetlerini yiiriten ayr1 birim oldugu goriilmiistir. Yabanci ortakli isletmelerde
Rekabet Istihbarat: faaliyetlerini yiiriiten ayr1 birim olma oranin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Katilimeilara gore RI igin ayr1 bir birim kurmaya gerek olmadigi yaygin bir
goriis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica katilimeilarin yine dnemli bir bdliimiinii RI
faaliyetlerinin yeterli diizeyde dnemsenmedigini ifade etmektedir. Konuyu énemseyen
ve kaynak sorunu yiizden ayr1 birim kuramayan isletmelerin de oranlarinin oldukga
yiiksek seviyelerde oldugu goriilmiistiir. Ozetlemek gerekirse isletmelerin RI konusunu

yeterli diizeylerde 6nemsememekte olduklar1 sdylenebilir.

Yerli isletmelerde Ri faaliyetlerinin yeterli diizeyde énemsenmedigini, konuyu
onemseyen ve kaynak sorunu ylizden ayr1 birim kuramayan igletmelerinde oranlarinin
oldukea yiiksek seviyelerde oldugu goriilmiistiir. Rekabet Istihbarat1 faaliyetlerinin
siiresi incelendiginde genel olarak RI faaliyetlerinin isletmeler icin ¢ok yeni bir
uygulama oldugu ifade edilebilir. Yabanci ortakli isletmeler Ri faaliyetleri bakimindan

yerli isletmelere gore daha tecriibeli olduklarini séylemek miimkiindiir.

Isletmelerde uzman kisilerin ¢alistirilma durumuna bakildiginda isletmelerin
cok az1, %15,5’1 Ri konusunda uzman kisiler ile ¢alistigini ifade etmektedir. Genel
olarak RI faaliyetlerinin uygulama diizeylerinin isletmelerde yeterli verimlilik

diizeyinde gerceklesmedigi ifade edilebilir. Faaliyetlerin Ri faaliyetlerindeki
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yetersizliginin nedenleri isletmelerin onemsemedigi veya kaynak yetersizliginden

dolay1 oldugu ifade edilebilir.

Genel olarak yabanci ortakli isletmelerde daha yiiksek oranlarda uzmanlarin
gorev aldigini, uygulama basarisi olarak yabanci ortakli isletmelerde yerli isletmelere
gdre Ri faaliyetlerinin uygulama diizeylerinin verimli sekilde ger¢eklesmedigi ifade
edilebilir. Yerli isletmelerin RI faaliyetlerindeki yetersizliginin nedenleri sirketler

onemsenmedigi veya kaynak yetersizliginden dolay1 oldugu ifade edilebilir.

3.10.4 isletmelerde rekabet istihbarat islevsellik durumu

Calismanin islevsellik asamasi ii¢ kategori iizerine yapilmustir. Bunlar ise Ri
faaliyetlerindeki basar1 durumu, fayda durumu ve RI faaliyetlerinde yasanan sorunlar.
RI uygulayan veya sistematik bir sekilde olmasa da uyguladigim diisiinen isletmeler

tarafindan cevaplanan bu kisimlarin bulgular asagidaki gibi yorumlanmustir:

3.10.4.1 Rekabet istihbarati faaliyetlerindeki basar1 durumu

Basar1 degerlendirmelerine gore RI faaliyetleri ile konulardan olan bilgi
toplama, verilerin analiz edilmesi, Ri’nin yoneticilere zamaninda aktarilmasi ve Ri
degerlendirmelerinin kismen basarili oldugu ve katilimcilarin bagar diizeylerinin genel

olarak diistiik olarak degerlendirildikleri goriilmiistiir.

Yabanci ortakligi olan isletmelerde RI siireclerinin daha basarili oldugu ifade
edilebilir. Ayrica bilgilerin toplanmast, analiz edilmesi, yonetime zamaninda sunulmast
ve istihbaratin yabanci ortakligi olan isletmelerde daha basarili sekilde yapildig
goriilmiistiir. Yerli isletmelerde ise R basarismin orta seviyelerde basarili ama yabanci

ortaklig1 bulunan isletmelere gore daha diisiik diizeylerde oldugu goriilmiistiir.

3.10.4.2 Rekabet istihbarati faaliyetlerindeki fayda durumu

Bu arastirmanin bulgularinda Ri‘nin isletmelere sagladigi en énemli faydanin
yoneticilere daha kaliteli bilgi sunmak oldugu goriilmiistiir. Bunu sirasi ile stratejik
planlamay1 giiclendirmesi ve pazardaki firsat ve tehditleri dnceden gérmeye yardimci
olmasi takip etmektedir. Rakiplerin istihbaratini engelleme konusunda ise en az diizeyde

faydali oldugu saptanmistir.
191



R1 siireglerinin isletmelere sagladig1 faydalar bakimindan yabanci ortakligi olan
veya olmayan igletmelerin benzer faydalar1 sagladigi goriilmektedir. Basar1 yoniinden
yabanci ortakli igletmeler yerli isletmelere gore daha yiiksek diizeylerde basar1 saglasa

da fayda bakimindan iki grup arasinda kayda deger farkliliklar yoktur.
3.10.4.3 Rekabet istihbarati faaliyetlerinde yasanan sorunlar

RI alaninda yasanan sorunlara bakildiginda en yiiksek diizeyde kaynaklarin
yetersiz olmasi, etkinliginin Olgiilememesi ve yasanan ahlaki-etik sorunlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Genel olarak Ri konusundaki sorunlarin orta ve diisiik
seviyelerde yasandigi ifade edilebilir. Ust yonetim RI faaliyetlerini 6nemseme
konusunda ise yabanci ortakligi olan isletmelerin daha diisik diizeylerde sorunlar
yasadigr goriilmiistiir. Yabanci ortaklifi olmayan isletmelerde yéneticiler RI

faaliyetlerini daha az 6nemsedigi ifade edilebilir.

Yabanci ortaklig1 olan isletmelerde iist yonetim Ri faaliyetlerini 5nemseme ve
yoneticilere saglanan istihbarati kullanmamas1 konusunda daha istekli oldugu, buna
bagli olarak da isletmelerde bu konularda daha az sorunlar yasandigi
goriilmiistiir. Fakat RI Faaliyetleri icin ayrilan kaynaklarin yetersiz olmasi, RI
faaliyetlerinin etkinligini 6lgme, boliimler arasi veri paylasimi zayif olmasi,
yoneticilerin istihbarat ihtiyaci tam belirlenmemesi, yoneticilerin RI amaglarinin tam
farkinda olmamasi, kullanilan istihbarata ait geri bildirimlerin yetersiz olmasi,
istihbarat faaliyetlerinde yasal ve ahlaki sorunlarla karsilasilmasi konularinda ise
isletme ortalik yapisina gore farklilik bulunmadigi goriilmiistiir. Bu konularda

isletmeler benzer seviyelerde sorunlar ile karsilasmaktadir.

Genel olarak islevsellik yoniinden isletmenin yerli ve yabanci ortakliginin
olmas1 Rl siirecinin basarilarina ciddi diizeylerde etki ettigi goriilmiistiir. Fakat benzer
etki RI siireglerinin faydasi ve yasamlan sorunlarda ise goriilmemektedir. Bunun
sebebi uygulamada yakalanan basarinin fayda konusunda yakalanamamasi,
isletmelerin Ri konusunda yeterli diizeyde veriye erisememesi veya verilerin yeterli
diizeyde giivenilir olmamasi yasanilan sorunlarin benzer diizeylerde olmasini saglamis

olabilir.
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BOLUM IV

REKABET ISTIHBARATI iSLEVININ OLUSTURULMASINA
YONELIiK MODEL ONERISi

Tez galismasinin bu boliimiinde, arastirmadan elde edilen bulgular ve incelenen
literatiir dogrultusunda, rekabet istihbarati biriminin (ya da islevinin) isletmelerde

kurulmasina yonelik bir model 6nerisi gelistirilmektedir.

Isletmelerin orgiit yapisi, drgiit kiiltiirii, faaliyet gosterdigi sektor ve sektdrdeki
rekabet yogunlugunun farklilik goéstermesinden dolayi, literatiirde her isletmenin
“ihtiyaglarina ve kaynaklarina uygun” bir rekabet istihbarat1 boliimiiniin olusturulmasi
onerilmektedir. Sistematik bir rekabet istihbarati birimini sifirdan kurgularken, ilk basta
isletmenin ihtiyaclarina doniik en yiiksek degerin nasil kazanilacagina yonelik bir
orgiitleme tizerinde diisiiniilmelidir. Rekabet istihbarati faaliyetlerini yonetmek tizere
merkezi bir rekabet istihbarati islevine sahip olmak, 6zellikle biiyiik 6lcekli orgiitlerde

yaygin olarak rastlanilan bir durumdur.

Rekabet istihbarati uygulamalarinin kullanilmasi adina bir dizi pratik yol
saglama amaci giiden bu model 6nerisi, isletmeler i¢in 6zel yontemler ve araglar sunarak
kendi faaliyetlerini miizakere etmelerine ve kendi eylem planlarint nasil

olusturabileceklerine dair bir yol haritas1 sunmaktadir.

Tez kapsaminda Onerilen model, rekabet istihbaratinin literatiirde deginilen
islevlerinin tiimiinii kapsamaktadir. Isletmeler &nerilen modeli, bu ise ayirabilecekleri
kaynaklari, orgiit yapilari, maruz kaldiklar1 rekabetin diizeyi gibi i¢ ve dis unsurlar

cercevesinde ihtiyaglara uygun sekilde uyumlastirabilirler.

Bir rekabet istihbarati birimi olustururken kritik adimlardan biri, Orgiitiin
ihtiyaclarin1 tanimlamak ve aymi zamanda onu gelistirmek igin yeterince esnek
tutmaktir. RI islevinin belirli projeler i¢in mi yoksa daha genel veya stratejik kullanim
i¢cin mi kullanilacaginin en basta belirlenmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, rekabet

istihbarat1 sisteminin nihai olarak strateji siirecini ve rekabet istihbarati asamalarini
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desteklemek yoniinde oOrgiitlenmesi ve yapilandirilmast ve buna gore isletmeye
konumlandirilmasi hedefi akilda tutulmalidir.
Rekabet istihbarat1 islevinin olusturulmasina yonelik model onerisinde asagida

yer alan hususlar dikkate alinmistir (Bkz. Sekil 26).

RI Biriminin
Amaci

Koordinasyon

RI Biriminin
Orgiit Icindeki

Ri Biriminin

Izlemesi -
. Konumu ile
Gereken I-H Yetki ve
Siirecleri

Sorumluluklanr

Rekabet

Rekabet

istihbarat: Istihbailratmm
Uzman Ekibi | ¢ . ¢ .
rgiitlenmesi

Sekil 26. R biriminin kurulusundaki temel hususlar

4.1 Rekabet Istihbarat1 Biriminin Amaci

Bir orgiitli olusturan her birimin orgiitteki is boliimii ve is birligi cercevesinde
cesitli amaclar1 ve bu amaglara bagli olarak cesitli islevleri vardir. Bu amaglarin net bir
sekilde ortaya konulmasi, ilgili birimin ve birimde calisanlarin yetki, gorev ve
sorumluluklarinin, diger birimlerle iliskilerinin, ilgili birimden beklentilerin de net bir
sekilde ortaya cikmasini saglayacaktir. Bu nedenle isletme {ist yonetimi, birimin
olusturulmas1 agamasinda birimin amaglarinin net bir bigimde ortaya konulmasini
saglamalidir. Aksi takdirde, birim kendisinden beklenilen islevleri yerine tam olarak
getiremeyecektir.
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Isletmelerin rekabet istihbarati amaglarina yonelik isletme yonetimi ve ekipleri

tarafindan cevap bulunmasi gereken sorular sunlardir:

= Mevcut ve yeni ortaya ¢ikan rakiplerden hangileri isletme i¢in en biiyiik tehdidi
teskil etmektedir?

= Rakiplerimiz bizi nasil ge¢meyi tasarliyor? Gelecekte nasil rekabet etmeyi
planlamaktadirlar?

= Siirekli olarak rakiplerden daha iyi diistinmek, hareket listlinliigii saglamak ve
daha iyi performans sergilemek i¢in nelerin bilinmesi gerekmektedir?

= Bilgiye dayali rekabet tistiinliigiinii nasil elde edilebilir?

Genelde, rekabet istihbaratinin ana amaci, isletmeye pazarda tistiinliik saglayan
rekabet stratejilerinin olusturulmasi ve bunun uygulanmasina zemin hazirlayacak bilgi

altyapisinin saglanmasi olarak ifade edilir.

Buradan hareketle rekabet istihbarati biriminin kurulmasinin en 6nemli ana
amagclarindan birisinin rekabette 6ne gegme, biiylime, pazar pay: artisi, vb. stratejik

hedeflere ulagmay1 saglayacak kararlarin alinmasini desteklemek oldugu sdylenebilir.

Isletmelerde RI biriminin kurulmasindaki ana amaglardan bir digeri ise bu tarz
faaliyetlerin sistematik bir sekilde yapilmasina olanak saglamaktir. RI biriminin ana
amaglar1 arasinda rakiplerin faaliyetlerinin daha iyi izlenmesi, isletme igerisinde
performans arttirmaya yonelik atilimlarin yapilmasini saglama, ¢evresel risklerin
oOlgiilmesi, piyasalardaki durumlarin yakindan takip edilmesi, hiikiimetin politika ve

mevzuattaki degisikliklerin takibi ve yorumlanmasindan bahsedilebilir.

Bilgi ihtiyaglar1 ve oncelikleri zaman i¢inde degismekte ve genislemektedir. Bu
nedenle siireci bilgi ile besleyen ¢alisanlar, yoneticiler ve personel, RI sistemi isletmenin

gelisen ihtiyaglarini karsilamaya devam etmektedir.

Rekabet istihbarati biriminin faaliyetlerinin kapsaminda, isletmenin faaliyet
gosterdigi alanda etik ve yasalara uygun bir sekilde istihbarat toplama, isletme
tarafindan elde edilmek istenen rekabet avantaji tiiriniin saptanmasi ve Kritik kararlarin
alinmasinda referans olarak kullanilmak {izere toplanan ilgili bilgilerin kullanilmasi

vardir.
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R, biitiin orgiit diizeylerinde ¢ok ¢esitli amaclar icin (is gelistirme, birlesme ve
devralmalar, pazarlama ve stratejik planlama dahil) isletmenin deger zincirinin esas
destekleyici faaliyetleriyle ilgili gelecege doniik karar alma siirecini desteklemektedir.
Diger yandan, Ri’nin yoneticilere fark yaratmak igin ihtiya¢ duyduklar1 &ngoriiyii
saglamaya da katkida bulunmas1 gereklidir. Yukarida yapilan agiklamalar 1s13inda, Ri

biriminin ulagmasi istenilen amaglarini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

= [sletmenin stratejik ¢ikarlarmin korunmasina yardimei olmak;

» [sletmenin faaliyet gdsterdigi alanda etik ve yasalara uygun bir sekilde istihbarat
toplamak, istihbarat degerlendirmek, iligskilendirmek ve isletme i¢inde uygun
sekilde yayilmasini temin etmek;

» FElde edilmek istenen rekabet avantaji tliriiniin saptanmasi ve karar verme
asamasinda bu istihbarat bilgilerinin kullanilmast;

= Ust yonetimin bakis agilarmi genisleterek daha saglikli kararlar alinmasini
desteklemek;

*  Yeni firsatlar1 tespit etmek ve fikirlerin orgiit i¢inde paylasilmasina katkida
bulunmak;

=  Ongoriilemeyen gelismelere hazirlikli olma ydniinde gaba gdstermek;

»  Onyargisiz haber kaynaklarini olusturmak;

= Rekabet odakli bir isletme kiiltiiriiniin gelistirilmesine yardimci olmak.

4.2 Rekabet Istihbarat1 Biriminin Orgiit Icindeki Konumu ile Yetki ve

Sorumluluklari

Giiglii bir RI sistemi isletmede stratejik bilgi icin odak noktasi gorevi
gormektedir. RI sisteminin orgiit icindeki pozisyonu, bilyiik &lciide isletmenin
ihtiyaglarina ve kaynaklarma bagh olacaktir. Tam 6lgekli bir RI birimi ciddi kaynak
gerektirecegi icin goreceli kiicilik isletmeler i¢in daha basitlestirilmis yap1 olusturmak

olanaklidir.
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Isletmelerin RI islevini orgiit icinde nereye ve nasil konumlandiracaklari
konusunda ¢esitli segenekler gelistirilebilir. isletmenin gereksinim ve kaynaklarina
bagli olarak 6zgiin modeller gelistirilebilecegi gibi asagidaki yapilardan biri orgiite

uyarlanabilir:

a) Yonetim Kuruluna ve ilgili diger islevlere kurmay hizmet verecek bir birim
olusturmak,

b) Yonetim Kuruluna ve ilgili diger islevlere kurmay hizmet verecek bir birim
olusturmak ve ayn1 zamanda isletme islevlerinin her birinin altinda RI personeli
gorevlendirmek,

c) Diger isletme islevleriyle ayni seviyede, komuta yetkisine sahip yeni bir islev
olusturmak,

d) Isletme islevlerinin birinin kapsaminda bir birim olusturmak.

e) Kiiciik Isletmelerde tek kisilik Ri islevi.

Burada bahsedilen RI modellerinin her biri isletme ihtiyaclar1 ve 6rgiit kiiltiiriine
gore sekillenebilir ve isletmeler tarafindan tercih edilebilir. R islevinin bicimsel
organizasyon iligkileri kapsaminda sahip olmasi gereken yetki tiirleri isletme

ithtiyaclaria ve yapisina gore degisiklik gdsterebilmektedir.

Isletmelerdeki yetki tiirlerine bakildiginda fonksiyonel yetki bir ydneticinin
uzmanlik alani ile 1lgili ¢alisilan boliim disinda bir bagka béliime kendi boliimiiniin isleri
ile ilgili neleri, ne zaman ve nasil yapacaklar1 konusunda karar verme ve bu kararlari
diger boliimiin yoneticisine iletme yetkisini ifade etmektedir (Sakar, 2013:76). Kisacast
fonksiyonel yetki bir igslevin sadece kendi alanina giren konularda diger islevler tizerinde

elde etmis oldugu gecici yetki tiirtidiir.

Kurmay yetki ise kisiye damigsmanlik yapma hakki veren bir yetkidir.
Organizasyonlar yoneticinin hatali karar vermesini dnlemek i¢in uzmanlik gerektiren
konularla ilgili danigmanlardan yardim almasi danismanlarin yoneticiye uzmanlik alani
ile 1ilgili bilgi vermesi kurmay yetkiden kaynaklanan bir giictiir (Sakar, 2013:75).
Kurmay yetki oneri niteliginde bilgiler sunar ama yaptirim giicli olmayan, birimlere
danismanlik hizmeti veren bir yetki tiiriidiir. Hat ya da emir komuta yetkisi ise bir
orgiitte goriilen en temel yetki bi¢imidir. Yetki iliskisinin en 6nemli 6zelligi, 6rgiitiin bir
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kademesindeki yoneticinin bunu izleyen alt yonetim kademesi tizerinde yetkili kilinmasi
ya da yetkiye sahip olmasidir. Herkes {ist amirine baglidir, iist-ast arasinda yetki bir hat
bi¢imindedir. Kimin kimden emir alacagi, kimin kime karsi sorumlu olacagi net bir

sekilde ifade edilmektedir.

Isletme biinyesinde R biriminin kurulmasi planlanirken en énemli asamalardan
biri RI'min {ist yonetime yani karar vericilere dogrudan bagli olmasi gerektigi
hususudur. Bunun altinda yatan en biiyiik sebeplerden biri ise Ri kullanilarak elde edilen

istihbarat bilgilerinin seffaf ve net bir bi¢imde iist yonetime ulastirilmasidir.

Isletmelerdeki en énemli sorunlarin basinda yer alan konular arasinda bilgilerin
ist yonetime yeterince aktarilamamasi gerek isletme i¢i gerekse isletme disindan elde
edilen istihbarat konularinin herhangi bir birimde takilmasi, kaybolmasi veya
ulastirilmama riskinin ortadan kaldirilmasi i¢in son derece 6nemli sayilmaktadir. Dis
cevrenin siirekli tarandig1 ve analiz edildigi bir araca doniisen Ri 6rgiit kiiltiiriine bagl
olarak baz1 durumlarda isletmeler RI faaliyetlerini destekleyebilmekte veya
engelleyebilmektedirler. Ust diizey yoneticiler RI’na verdikleri énem diizeyi RI’nin

basarisini ortaya c¢ikaracaktir.

RI birimini biinyelerinde olusturmak isteyen isletmelerin mevcut kaynak
yonetimlerine bagl olarak ayri bir birim olusturabilir veya isletme 6zelliklerine ve
ihtiyaglarma gore birkag kisiyi (RI uzmani) olarak Ri islevlerini yapmak {izere
gorevlendirebilirler. Bu durumda isletmeler hem kaynak yetersizliginden dolay1 yeni bir
birim masraflarindan kagimnmis hem de Ri islevlerini yiiriitecek uzman bir RI ekibi

kurmus olacaklardir.

RI Biriminin &rgiit yapisindaki yeri agisindan asagidaki secenekler s6z konusu

olabilir:
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a) Yonetim kurulu ve isletme islevlerine kurmay hizmet sunumu

Burada RI birimi iist yonetime, genel miidiire ve isletmenin diger birimlerine
kurmay yetki ile baghdir (Bkz. Sekil 27). Bu durumda iist yonetime ve diger isletme
birimlerine Oneri niteliginde bilgiler sunabilir ancak komuta yetkisi yoktur; bir nevi
damismanlik hizmeti vermektedir. Ri, stratejik kararlara dayanak olacak istihbarat
bilgilerini iist yonetime sunma ylkimliligi tasimaktadir. Diger birimlerden gelen
talepleri ise kendi i¢inde degerlendirme yaparak Onem derecesine gore yine ilgili
birimlere aktarabilir. Ancak R biriminin asli sorumlulugu iist ydnetime kars1 olan
sorumlulugudur. Isletme igindeki diger departmanlar ayn1 zamanda Ri birimine kurmay

yetki ile bagli olarak bilgi saglayicilar konumunda olmalidirlar.

| YONETIM KURULU I

| GENEL MUDUR l

22222z REKABET
szzzzzzzt ISTIHBARATI BiRiMi

URETIM VE SATIS VE ARGE FINANS VE INSAN
PLANLAMA PAZARLAMA BiRiMi MUHASEBE KAYNAKLARI

BIRIMI BIRIMI BIRIMI BIRIMI

| |
[ Yonetici ] [ Yonetici ] [ Yonetici ] l Y onetici l

| ] | |
A iriin B iiriin C iiriin A B . C '
grubu grubu grubu bolgesi bolgesi bolgesi

Sekil 27. Isletmenin yonetim kuruluna ve ilgili diger igleviere kurmay hizmet verecek bir birim
olusturmak

Emir Komuta Yetkisi (Hiyerarsi liskisi)
777777777777777777777 Kurmay Yetki
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b) Yonetim kuruluna ve ilgili diger islevlere hizmet sunumu ve ayn1 zamanda

isletme birimlerinin altinda rekabet istihbarati islevi kurulmasi

Sekil 28°de goriilen orgiit yapisinda Ri yeri 6nerisi birinci 6rgiit yapis1 onerisi
ile benzerlik gostermektedir. Bu orgiit yapis1 onerisinde ayr1 bir rekabet istihbarati
birimi kurularak bu birime bagl olarak faaliyet gdsteren her birimde RI islevinin
yiiriitiilecegi personel gorevlendirilecektir. Bu personel bulundugu birimle ilgili bilgi
toplama, RI biriminin ihtiya¢ duydugu her tiirlii bilgiyi saglamakla sorumlu olacaktir.
Her fonksiyonel birim (ARGE, iiretim ve planlama, satis ve pazarlama, iK birimi, finans
birimine) bagl olarak Ri islemlerini yiiriitecek ayr1 bir kisi gérevlendirilecektir. Bu

personel birim i¢inden de olabilir.

Matris orgiitlenme 6zelligi gosteren bu yapida, birimlerde gorevli RI personeli
hem RI yoneticisine hem de birim yéneticisine bagli olabilir. Bu durumda Ri personeli
tizerinde hangi yoneticilerin ne tiir yetkileri olacagi net bir sekilde belirlenmelidir.
Bilgileri toplayan, degerlendiren RI personeli, raporlar1 RI birimine iletmekle
yiikiimliidiir. Burada gérevli olan RI personeli RI birimine bilgi saglayan kisi olacaktir.
Aralarindaki iletisim ve gii¢lii paylasim uygulamalar: kilit 6nemli bilesenlerdir. Bu

durumda birimler ve Ri birimi arasinda kurmay iliski séz konusudur.

| YONETIM KURULU I

| GENEL MUDUR I --

o REKABET
ooemoemonzozzizzEEEEE | ISTIHBARATI BIRIMI

URETIM VE SATISVE | ARGE FINANS VE INSAN
PLANLAMA PAZARLAMA BIRIMI MUI'-|A'SE.BE KAYNAKLARI
BiRiMi BiRIMi BIRIMI BIiRIMI

Ri [ w 1w ) [ w
Personeli Personeli Personeli Personeli

Sekil 28. Yonetim kuruluna ve ilgili diger isleviere kurmay hizmet verecek bir birim olusturmak

ve ayni zamanda isletme birimlerinin altinda RI islevi kurulan bir orgiit yapist onerisi

Emir Komuta Yetkisi (Hiyerarsi Iliskisi)
fffffffffffffffffffff Kurmay Yetki
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c) Isletme islevleriyle aym seviyede rekabet istihbarati birimi

olusturulmak

Burada diger birimler gibi R birimi de komuta yetkisi ile iist birime baglidir. RI

birimi Gist yonetimden yetki alarak onlara kars1 sorumludur. Sadece kendi alanina giren

konular ve iglevler lizerinde elde etmis oldugu yetki bulunmaktadir.

| YONETIM KURULU I ___________________________

| GENEL MUDUR I

KAYNAKLARI MUHASEBE
BiRiMi BiRiMi

BiRIMi BiRIMi

URETIM VE SATIS VE ARGE INSAN FINANS VE
PLANLAMA P L
AZARLAMA BiRiMi

|

REKABET
ISTIHBARATI
BiRiMi

|

Sekil 29. Isletme islevieriyle aym seviyede rekabet istihbarati birimi olusturmak

——  Emir Komuta Yetkisi (Hiyerarsi iliskisi)
--------------------- Kurmay Yetki

201



d) isletme islevlerinin birinin kapsaminda bir rekabet istihbarati birimi

olusturmak

Burada isletmenin ve mevcut yonetimin tercihlerine

gbre uygun goriilen bir

birimin biinyesinde kurulabilir. Pazarlama birimi isletmeler arasinda en ¢ok tercih edilen

birimler arasindadir. Arastirmaya katilan isletmeler arasindan elde edilen arastirma

bulgularina gore pazarlama ve satig birimi isletme igerisinde en fazla rekabet istihbarati

ihtiyact olan ve en fazla bilgi saglayan konumundadir. Dolayisiyla rekabet istihbarati

islevi satis ve pazarlama birimi altinda kurularak, {ist yonetime kars1 sorumlu, diger

birimlerden gelen talepleri de kargilamak iizere kurmay bir yetkisi olacaktir.

Isletmeler ihtiyaglarna, faaliyet gosterdikleri sektore

ve mevcut kaynaklarina

gore rekabet istihbarati islevini uygun gordiikleri bir birimin altina konumlandirabilirler.

Yiiksek teknoloji alaninda faaliyet gosteren isletmelerde rekabet istihbarati islevi ar-ge

biriminin altinda kurulabilir.

| YONETIM KURULU
| GENEL MUDUR I ............................
URETIM VE SATIS VE ARGE FiNANS VE INSAN
PLANLAMA PAZARLAMA BiRiMi MUHASEBE KAYNAKLARI
BIRIMI BiRIiMi BIiRiMI BiRiMi

REKABE
ISTIHBARATI
iSLEVI

Sekil 30. Isletme islevlerinin birinin kapsaminda bir RI birimi olusturmak

e Emir Komuta Yetkisi (Hiyerarsi {liskisi)
fffffffffffffffffffff Kurmay Yetki
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e) Kiiciik isletmelere yonelik tek kisilik rekabet istihbarati islevi

Bazi isletmeler &zellikle daha az sayida calisan1 olanlar bir Ri sistemi olusturmak
isteyebilirler. Daha &nce de bahsettigimiz iizere Rl, isletme igindeki bilgileri yonetmek

icin giinliik bir sistemden ziyade belirli arastirma problemlerine cevap vermektedir.

Avrupa iilkelerinde kiiciik dlgekli isletmeler Ri islevini yerine getirmeleri i¢in bu
konuda bir kisiyi gorevlendirmeyi segmektedirler. Dolayisiyla daha kiicilik isletmelere
veya birim kurmak icin kaynak sikintis1 yasayan isletmelere yonelik Ri islevini yapacak
bir kisi gérevlendirmesi Onerilebilir. Boyle bir gorevlendirme i¢in gerekli olan alt yap1
ve donanim nitelikleri ve deneyimi olduk¢a dnemlidir. Tipik olarak bu kisi agiklanan
giinlik Ri islevini y&netmekten sorumlu olacaktir. (Merkezi veri tabanlarinin
giincellenmesi, telefon listesi, belirli konular1 arastirmasi, yonetimden gelen konulari
takip etmesi). Bunun yan1 sira farkli uygulamalar yapmak i¢in isletmeler iicretli harici

uzmanlar kullanmay1 segebilir.

RI islevi kurulmas1 durumunda kiiciik isletmelerde de toplanan istihbaratin yine
de isletme i¢inde paylasilmasi gerekmektedir. Boylece isletmedeki herkes bu verilerden
faydalanabilir. Ornegin (arastirma ve analizlerin sonucunda miisterilerin sirketin
hizmetlerinin belirli bir yonliinden memnun olmadigin1 daha hizli olmasi gerektigini,
gelistirmeye ihtiya¢ duyduklarini veya bir satis gorevlisinin tespit edecegi bir bilgi diger
calisanlarin da isine yarayabilecegi i¢in bunun hizli bir sekilde sirket i¢inde paylagilmasi

gerekir e-posta veya toplantilar vb. gibi).

RI islevi bir isletmede nereye konumlandirilirsa konumlandirilsin iletisim
hatlarinin kurulmasi ve bilgi akisinin organizasyonun etrafinda serbest¢e dolasmasi gok
onemli faktdrlerden biridir. Hiyerarsik yapt ve RI sorumluluklarinin giiglii
merkezilestirilmesi goz Oniine alindiginda isletmelerde bilgi genellikle yukardan
asagiya akmaktadir. Bilgilerin akis1 genellikle toplantilar, e-postalar, gibi geleneksel
yontemler kullanilarak yapilmaktadir. Boylece personel ve birimler aras1 gerekli bilgi

akis1 saglanmalidir.

203



4.3 Rekabet Istihbaratimin I¢ Orgiitlenmesi

Isletmeler R1 islevini/ birimini kurmaya karar verdikten sonra, ihtiya¢ durumlari,
Olcekleri ve kaynak imkanlart dogrultusunda gerekli maddi ve beseri sermaye
unsurlarinin tedariki konusunda planlama yapmalidirlar. R1 islevi igin yer, arag gereg ile
personel saglanmali ve is bolimi ve is birligine dayali olarak gorev, yetki ve

sorumluluklar1 olusturmalidir.

Bu faaliyetlerin gerceklestirilmesinde ihtiya¢ duyulacak personel, bu personelde
ihtiyac  duyulan nitelikler (RI Ekibi bashiginda bu niteliklerden detaylica
bahsedilmektedir) kag kisinin gorev alacagi, ihtiya¢ duyulan beceri, deneyim, fiziksel

ozellikler belirlenmektedir.

Cesitli donanim ve fiziksel calisma kosullarinin diizenlemesi ile orgiitleme
slirecinin bir diger asamasi tamamlanmis olacaktir. Burada ihtiya¢ duyulan biirolar, ofis
ortami, bilgilerin ve evraklarin tutulacagi 6zel bir oda, ihtiya¢ duyulan teknik ve
teknolojik donanim, iletisim aygitlar1 vb. bu ihtiyaclar isletmenin faaliyet gosterdigi

sektor ve alana gore sekillenmektedir.

RI Birimi igin giivenli bir &zel calisma alani tahsis edilmesi (ayr1 oda) bilgileri,
dosyalari, bilgisayarlar1 (gilivenli bilgilerin oldugu) telefon listeleri miisteri, tedarik¢i
iletisim bilgileri, dahili veri tabanlari, abone olunan veri tabanlar1 gibi bilgilerin
tutulmasi olduk¢a onemlidir. Bunlar1 kullanacak kisilerin belirlenmesi, kullanacaklar
icin agik erisim saglanmasi, bilgilerin giincellenmesi ve korunmasindan kimin sorumlu

olacagina karar verilmesini kapsamaktadir.

RI biriminde 6rgiitleme siireci her isletmenin kendi dlgek ve kaynaklarma bagl
olarak farkliliklar gosterecektir. Isletmeler biiyiidiikce, yeni pazarlara girdikce,

rakiplerinin sayis1 arttik¢a RI biriminin érgiitlenmesi de bu degisimlere uyarlanmalidir.

RI Biriminin i¢ érgiitlenmesi yapilirken dikkat edilmesi gereken bazi hususlardan

bahsetmek mimkiindiir:

» RI uzman ekibi tarafindan isletme iginde hangi bilgilerin toplandigina dair bir
denetim gergeklestirilmesi, kimin halihazirda ticaret dergilerine abone oldugu,

sektor raporlarini topladigi, bunlarin nerde tutuldugunun belirlenmesi,
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Isletmenin stratejik gelisimi i¢in en dnemli olan bilgilerin belirlenmesi 6rn.
(musgteriler, satis bilgileri, fiyatlandirma bilgileri, hammadde bilgileri,

tedarikciler, sozlesmeler, dergiler, haberler).

Isletmede calisan tiim personelin hangi bilgilerin toplanmas1 gerektiginden
haberdar olmas;
Rakiplerle ilgili énemli konularda dosya olusturulmasi (6rn. iiretim bilgileri,
yonetim bilgileri, sirket bilgileri, stratejileri, finansal bilgiler, ¢alisan bilgileri,
pazarlama bilgileri, Ar-ge ve patent bilgileri;
Miisteri geri bildirimlerinin dikkate alinmasi
- Tim miisteri yorumlarini, anketleri, sikayetlerini toplamak ve merkezi bir
dosya veya veri tabanina kaydedilmesi;
- Alinacak eylemlerle ilgili her sikadyeti sorumlu kisiye veya birime
gondermek;
- Islemlerin merkezi dosyaya kaydedilmesi;
- Tiirtine gore herkesin gorebilecegi bir sikdyet grafigi/cizelgesi
olusturulmasi;
- Tim personele ve yonetime toplantilarina aylik bir 6zet gonderilmest;

- Belgeler i¢in siniflandirma yapilmasi gerekmektedir.

Dinamik bir 6zellik gosteren R1I sisteminin siirekli ve degisen bilgi akis1 karsisinda bilgi

ihtiyaglarmin siirekli giincellenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin stratejisi

PO

degistiginde RI siirecinin degerlendirilmesi ve degistirilmesi de gerekmektedir. Yeni

firsatlar, tehditler, yeni ihtiyaglar vb. yapilan degisiklige gore giincellenmelidir.

4.4 Rekabet Istihbarati1 Biriminin Ozellikleri

Herhangi bir RI modelinde organizasyonel degerlendirmeler kilit dnceliktedir.

Tanim1 geregi, istihbarat onyargidan arndirilmis olmahidir (politiklestirilmemelidir),

her seyden dnce (baz1 yoneticiler i¢in kabul edilmesi ne kadar gii¢ olursa olsun) gercekle

ilgili olmalidir ve zamanli olmalidir (istihbaratin kisa bir raf 6mrii vardir).
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En basarili RI uygulamalar, siirekli olarak stratejik ve dnemli operasyonel karar
almaya en yiiksek degeri ekleyenlerdir. RI birimlerinin basarili bir sekilde isleyebilmesi

icin asagidaki 6zellikleri tasimalidirlar:
Ust yonetimin agik destegine ve ilgisine (dogrudan iletisim hattr kurma dahil)
sahiptirler.

Bagimsiz birimlerdir ancak (bazi planlama bdliimleri gibi yalitilmig degillerdir),

degisim 6znesidirler.

Cabalarimi isletmenin dahili kaynaklarin1 gelistirmeye odaklarlar (isi yapandan

ziyade koordinatordiirler).
Gicli miisteri ve kaynak aglari insa ederler.
Kendi biitceleri vardir (bu tarafsizlig1 pekistirir).

Istihbaratin daha iyi yOnetilmesine imkan veren bilgi teknolojileri ¢oziimleri

gelistirirler ve daha fazla veriyi iyi bir sey olarak gérmezler.

RI biriminin ihtiyaclar1 konusunda farkindalik ve gelismis bir kiiltiiriin
olusturulmasi, calisanlarin bu sistemdeki rolleri konusunda duyarliliklarinin

olmasini saglarlar;

Tiim caligsanlarin, en tepeden en asag1 kademelerine kadar istihbarat toplamalarini

saglamak ve bunu tesvik ederler;

One ¢ikan Ri kaynaklari konusunda personelin yetistirilmesi ve egitilmesini

saglarlar;

RI biriminin basindaki yonetici, RI birimini gelistirme ve ¢alistirma konusunda

egitimli ve isletmenin her seviyesinde saygi duyulan birisidir.
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4.5 Rekabet Istihbarati1 Ekibi

RI birimi isletmelerde hem taktik hem stratejik karar alma i¢in cok dnemli bilgi
destegi saglamaktadir. Ri birimi hedef odakl1 bir bilgi toplama ve yonetme siirecidir. Ri
biriminin faaliyet alani rakipler hakkinda bilgi toplamaktan ¢ok daha genis bir ¢ergeveyi
kapsamaktadir. Rakiplerin mevcut durumunun takip edilmesi, yetenekleri ve planlarinin
incelenmesi, isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri alaninin takip edilmesi, ileride ne
tarz egilimler olabilir bunlarin incelenmesi, teknolojik gelismelerin yakindan takip
edilmesi, mevcut miisterileri ve potansiyel miisteri adaylarinin bilgilerine onem
verilmesi, piyasadaki degisimleri takip edilmesi, yerel, ulusal ve kiiresel sosyo politik
ve ekonomik gelismeleri yakindan izlenmesini vb. kapsamaktadir. Bahsedilen biitiin bu

asamalar RI birimi i¢inde uzman bir RI ekibi tarafindan yapilmaktadir.

Daha 6nce de bahsedildigi {izere, bilgi toplama, toplanan bu bilgilerin analiz
edilmesi ve uygun formata déniistiiriilerek dagitilmasi asamalar1 RI biriminde gérevli

olan ekip tarafindan yapilmalidir.

Isletme yonetimi tarafindan R birimine, dolayisiyla RI ekibine yonelik bir
gdrevin verilmesi ile bu asama baslamaktadir. Genellikle verilen bu gorevler Ri ekibi
tarafindan yapilmasi gereken siirekli bilgi toplama faaliyetleri, talepler {izerine bilgi
toplama faaliyetleri, 6zel durumlar i¢in bilgi toplama faaliyetleri vb. olarak siralamak
miimkiindiir. RI birimin basinda istihbarat konularindaki bilgi ve tecriibesinin yani sira
isletmenin gerceklestirdigi faaliyetleri iyi bilen, analitik diisiince yapisina sahip, proje
yonetimi ve iletisim becerileri gibi niteliklere sahip yoneticilerin olmasinda fayda
vardir.

RI Birim Yoneticisinin sorumluluklar1 arasinda asagidakilerden bahsetmek

mumkindir:

" Yoneticileri ve isletmedeki calisanlar1 Ri’nin ortak hedeflerine katki saglamaya

ikna etmek,

" Islevler aras1 ve hiyerarsi boyunca bilgi ve yonetisim saglayabilecek

organizasyondaki Kilit kisileri tespit etmek ve onlarla is birligi yapmak,
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® Fazla ve gereksiz bilgiyi azaltmak ve bilgiye ulasimi maksimize etmek i¢in i¢ ve

dis veri toplama aglarini optimize etmek,

® Rekabet istihbaratinmn bir “raf émrii” oldugundan, istihbaratin zamanl bir sekilde
elde edilmesi, islenmesi ve dagitilmasi siireglerini iyilestirecek mekanizmalari

harekete gecirmek.

Belli bir dl¢egin iistiindeki isletmelerde Ri ekibinde arastirmaci, analist ve uzmanlarin
sayis1 da artacaktir. RI ekibinde yer alacak personel asagidaki niteliklere sahip

olmalidir:
- Analitik diisiinme becerisi,
- Olgulara ve rakamlara elestirel bir yaklasim getirme becerisi,
- Yaratici, merakli ve sorgulayict bir kisilik,
- Gelecek odaklilik,
- Takim ruhuna uygun hareket edebilme,
- Onemsiz gibi gériinen ama dnemli olan sinyalleri yakalayabilecek dikkat,
- Problem ¢dzme becerisl,
- Acik fikirlilik, arastirmaci bir karakter.

Bireysel olarak bir istihbarat uzmanindan tek basina bdyle bir performans
beklenmesi her zaman i¢in ¢ok iyi sonuglar vermeyebilir ancak ekip caligmasi ile bu
yonde iyi sonuglar elde edilebilecegi diisiiniilmektedir. Genel beceri ve yeteneklerin bir
tamamlayicisi olarak, rekabet istihbaratinin farkli asamalarinda ek becerilere de ihtiyag

duyulmaktadir.

RI uzmanmi isletmede kimin ne yaptifim ve hangi bilgilerin nerede
barindirildigini bilen bir tiir merkezi pozisyon olarak gerek isletme ici gerekse igletme
dis1 bir¢ok bilgileri elinde barindiran bir merkez haline gelmesi kaginilmazdir. Isletme
genelinde Ri’na katkida bulunmak, her calisanin isinin bir parcasi olarak goriilmelidir.

Calisanlar1 bu hususta tesvik etmek oldukca onemlidir.
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Isletme biinyesinde RI birimi ile ilgili tanimlanan alanlarin her biri igcin mevcut

bilgilerin dogrulanmasi son derece dnemlidir. Buna gore RI uzman ekibi tarafindan:

® Yonetimin teknik ve ekonomik konulardaki mevcut bilgisinin dogrulugu;

Bilgilerin 6nceliklerinin nasil tanimlandigz;

Hangi bilgilerin hali hazirda mevcut oldugu ve kimin tarafindan nasil toplanacag,
Ne zaman toplanacagi, nerede saklanacagi, kimler tarafindan kullanilacagi,
Calisanlarin bu konuda yeterince bilinglendirildigi ve motive edildigi;

Yonetim ve c¢alisanlari giincel bilgi kalitesinden duydugu memnuniyet derecesi;

Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmada bu bilgiler yeterli midir ve yeterince
yardimci oluyor mu sorularina alinan cevaplarin dogrulugunu iyi bir sekilde test

etmelidir.

Ri birimi bu faaliyetlerin ardindan elde edilen bulgulari, veri ve bilgi kaynaklarini
tanimlamak, toplanan veri ve bulgular1 analiz etmek, Onem derecelerine gore
degerlendirmek ve onlar1 bilgiye doniistiirmelidir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda
goriis olusturulur bu goriise gore Ri Raporu hazirlanarak isletme yonetimine veya

ilgililere karar vermesi i¢in sunulur.

4.6 Rekabet Istihbarat1 Biriminin izlemesi Gereken Rekabet istihbarati

Siirecleri

Isletme biinyesinde RI birimi kurulduktan sonraki ilk asama {ist yonetim
tarafindan belirlenen grevi kapsamaktadir. Belirlenen bu gérev dogrultusunda R1 ekibi
calismalarini baslatmaktadir. Burada dncelikle RI birimi tarafindan konunun yiiriitme
bicimi hakkinda kararlar alinmasi, gorev liderinin secilmesi gérev — ¢6ziim ekibinin
kurulmasi ve rapor sunumu i¢in son tarihin ayarlanmasi gerekmektedir. Daha sonrasinda
islemler belirlenen gorev i¢in verilerin toplanmasi ile baglamaktadir. Bu veriler arasinda
ekonomik ve teknik bilgiler, teknolojideki yeni gelismeler, sanayi sektorii, piyasa

sektorii vb. ile ilgili olan verilerin toplanmasini kapsamaktadir. Bunun yami sira
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isletmenin baslangi¢ ve mevcut pozisyonunun ekonomik analizi, sektoriin gelisimi,

bugiinkii mevcut giinliik durumu hakkinda aragtirmalar yapilmaktadir.

Isletme biinyesinde RI birimi tarafindan kullanilmasi istenilen bilgi kaynaklari
belirlenmektedir. Giliniimiizde internet ilk ve en Oncelikli kaynaklar arasinda yerini
almaktadir. Seminerler, konferanslar, sergiler, uzman raporlari, patentler, normlar,

tiiziikler, yonetmelikler vb. kullanilmas1 da miimkiindiir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri rekabet sektorii alaninda genel olarak
sektordeki egilimler hakkinda yeterli miktarda bilgi topladiktan sonra rakiplerin
gelecekteki adimlari icin olasi degisken cevaplar1 tanimlamak yararli olacaktir. Uretilen
bilgilerde rakiplerin alabilecegi cesitli eylem planlarini olusturmayr miimkiin kilan,
toplanmus bilgilerden yola cikilmalidir. Tlgili problem hakkinda, 6zellikle rakiplerin
olas1 gelisimine dair bir dizi bilgi matrise yerlestirilebilir. Isletmelerin veya rakiplerin
cesitli yonlerini tanimlamak i¢in kullanilan bir¢ok yontem mevcuttur bu yontemler:
SWOT analizi, PESTLE analizi, rekabet profil matrisi, Porter’in 5 gii¢ modeli, Rekabete
dayali kiyaslama, tepki modeli, biiyiime- pay matrisi (BCG) vb.

Mevcut sorunun islevsel ve ekonomik analizinin yapilmasi ile siire¢ devam
etmektedir. Sorunun ait oldugu alanindaki giincel gelismelerin takip edilmesi Ri
birimindeki ekip tarafindan yapilmaktadir. RI birimi icerisindeki bu isleyis ihtiyac
duyulan bilgi kaynaklarini arastiracak ve bilgi toplayacak ekip tliyelerinin belirlenmesi
ile tamamlanir. Bilgi toplanmasi igin bireysel takim toplantilarinin tarihlerini
belirlenmesi ve ekip icin calisma zaman ¢izelgesinin kararlastirilmas: ile devam
etmektedir. Bundan sonra RI ekibi tarafindan bir ¢alisma takvimi hazirlanarak yapilan

planlamalar uygulamaya konulur.

RI birimindeki isleyis siireci toplanan verilerin siniflandirilmasi ve analizi,
bilginin derlenmesi ve ¢6ziim sunacak bilgilerin iiretilmesi ile devam etmektedir.
Ornegin: Isletmeler arasindaki iliskiler, iiriin hakkinda analizler vb. Toplanan verilerin
veya bilgilerin toplandig1 kaynaklarin glivenilir olmasi, dogru zamanda toplanmasi ve

aranilan sorulara cevap teskil edecek sekilde olmasi olduk¢a dnemlidir.
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Toplanan verilerin siiflandirilmasi, bilginin gilivenilirligini, 6nemini ve
gerceklik degerinin belirlemesi, isletmenin ve rakiplerin alt sistemlerinin (iiriin, hizmet,
vb) degerlendirilmesi ihtiyag duyulan bilgilerin tamamlanmasi islemleri ile devam
etmektedir. Bununla  birlikte toplanan  bilgiler, verilen gbrevin nasil
gercgeklestirilecegine karar vermek i¢in dogrudan kullanilabilecek veriler degildirler.
Toplanan bilgilerin analizini yapmak bunlarin ne i¢in kullanilabilecegine karar vermek
gereklidir neyin analiz edilecegine bagli olarak, en kisa siirede toplanan bilgiler

siralanmalidir.

Toplanan bilgilerin derlenmesi ve verilerin tiretilmesi son derece 6nemli
goriilmektedir. Coziim onerileri sunabilecek bilgilerin belitlenmesi RI ekibinin bu

isleyis sonucunda elde etmesi gereken iiriinlerden biridir.

Ri biriminde gérevli olan Ri uzman ekibi tarafindan iist yonetim i¢in bir rapor
hazirlanmalidir. Ust ydnetimin uygun buldugu bir formatta tiim islenmis materyaller

numaralandirilmali ve raporun ekleri olarak raporlara eklenmelidir.

Hazirlanan istihbarat raporunun genellikle igermesi gereken hususlar gorev
tanimi ve amagclari, raporun 6zeti ve varsa dnemli notlari, sonuglar (istihbarat analizinin
sonuglar), almacak onlemler icin 6neriler, RI metodolojisine gére hangi prosediiriin
uygulanmasi gerektigine dair onerileri icermelidir. Ust ydnetim, istihbarat raporunun

formatini ihtiyaglara gore belirleyebilir.

Is uygulamalarinda, bir isletmenin pazar basarisi elde etmek istemesi
durumunda, zamaninda iiretilen istihbarata dayanan bir ig plan1 hazirlamas: gerektigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber isletmeler gelecekteki degisikliklere zamaninda
yamit vermelidir. Istihbarat {iretebilmek igin, rekabet istihbarati biriminin uygun bir
metot ile yapilan is planina sahip olmasi gerekir. Bu ¢alisma plani, sadece istihbarat
biciminde istenen sonuglar1 iiretmekten ziyade, uygulanmasini da yonetilebiliyor

olmalidir.

Rekabet istihbarati biriminin izlemesi gereken siireclerden genel hatlari ile bu
baslikta bahsedilmektedir. Asagida yer alan alt bagliklarda ise biraz daha kavramsal
cercevede R siirecleri hakkinda anlatim saglanmistir. Doktora tezinin ikinci béliimiinde

ise R1 siiregleri hakkinda detayli ve kapsaml1 bilgiler yer almaktadir.
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4.6.1 Isletme ihtiyaclarimin belirlenmesi

Bu agamada isletmeler is ortamindaki ihtiyaclari ve hedefleri dogrultusunda yol
haritalarin1 hazirlamalar1 gerekmektedir. Bu harita hazirliklar1 tamamlandiktan sonra
neyin izlenmesi gerektigine karar verilmelidir. Sekil 31°de goriildiigi tizere 6ncelikle
isletme ve isletmenin sundugu {iriin veya hizmetler hakkinda bilgiye ihtiyag
duyulmaktadir. Burada isletmeler ilk basta kendi vizyon ve misyonlarini bilmelidirler.

(Isletme ihtiyaglarinin belirlenmesi tezin ikinci boliimiinde detayl olarak ele alinmistir)

— Rakipler
= Karar Konular
E — — Miisteriler
5 8 Kritik Rakip
s E Kritik Istihbarat Konular
E=l Konularmnin - — Tedarikgiler
=E Belirlenmesi Erken Uyan
“E’ el Konular
k3 i — Digerleri
oy Karsi Istihbarat
Konular:

Sekil 31. Isletme ihtiyaclarinin belirlenmesi

Kritik istihbarat konular:

Kritik Istihbarat Konular1 (KIiK) siireci isletmenin istihbarat gereksinimlerini
belirleme ve onceliklendirme mekanizmasi olarak bilinmektedir. KIK siireci karar
vericilerin ihtiyaglar1 dogrultusunda karar verme gereksinimlerinin RI birimi veya
gorevlendirilen uzman ekip tarafindan toplanmasi ve analizi i¢in konulara ve sorulara
dontistiiriilmesini igermektedir. (Kritik rakip konulari tezin ikinci bolimiinde detayli

olarak ele alinmistir).

Isletmenin istihbarat ihtiyaglarmim tanimlanmasinda dort KiK kategorisinden
bahsetmek miimkiindiir. Karar konulari, kritik rakip konulari, erken uyar1 konular1 ve

kars1 istihbarat konular1 tezin ikinci boliimiinde detayli olarak ele alinmustir.
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4.6.2 Rekabet istihbarati ihtiyaglarinin belirlenmesi ve planlama

R1 istihbaratinin bu asamasi isletmenin iist yonetimi tarafindan verilen bir gérev
ile baglamaktadir. Bu adim ile isletmenin yap1, fonksiyon, iliskiler, 6zellikler, problem

analizi yapilmaktadir.

Istihbarat ihtiyaglarinin dogru belirlenmesi ve planlanmas1 bu siirecin
devamindaki diger biitiin RI siireci etkilemektedir. Planlama asamasi isletmenin
ihtiyaglarini tanimladig1 asamadir. Zaman yonetimi ve kaynaklar1 dogru kullanmalari

acisindan karar vericilerin amaglarinin iyi anlasilmasi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

1. istihbarat ihtiyaglarmin net
bir sekilde tanimlanmasi;

Haber Toplama Plani

2.Neyin kesfedilmesi
gerektiginin belirlenmesi;

3.RI Kimin tarafindandan Zaman Tahtidi

nasil ve kime kars1
kullanilacaginin belirlenmesi;

Mevcut haber kaynaklarindan

.. . sorumlu birimlerden bilgilerin

4. Rl ile hangi sorulara cevap oncelikli olarak toplanmasi

bulunacaginin énceden tespit
edilmesi;

Rekabet istihbarati ihtiyaclariin
Belirlenmesi

Sekil 32. R/ ihtiyaglarinin belirlenmesi ve planlama

Isletmeler tarafindan hazirlanacak olan bu plan amag, hedef ve istihbarat iiretim
asamalar1 acik bir sekilde ifade ederek belli bir siire zarfinda yapilmalidir. Haber
toplama asamasini baslatmadan o6nce ilk olarak isletme igerisindeki mevcut haber
kaynaklarindan, sorumlu olan birimlerden bilgilerin o6ncelikli olarak toplanmasi

gerekmektedir.
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4.6.3 Istihbarat verilerinin toplanmasi

Istihbarat verilerinin toplanmasi birimin ihtiya¢ duyulan veri ve bilgiyi nasil elde
edileceginin belirlenmesini kapsamaktadir. Bilginin kaynaklarinin tanimlanmasi, yasal
ve etik yollar neticesinde bu bilgilerin toplanmasi ve diizenli olarak toplanmasini
kapsamaktadir.

Arastirma sonuglarindan da gorillecegi iizere isletmelerin Ri toplamada
karsilagtiklar1 en 6nemli engellerin kaynak eksikligi, glivensiz veri, sektdr bazli veri
eksikligi, kabiliyet eksikligi ve zaman eksikligi oldugu gériilmistiir. En 6nemli engeller
arasinda maddi ve zaman kaynaginin az olmasi ve tutarli istihbarat verisine ulagma
yoniinde yasandigi goriilmiistiir. Buradan hareketle verilerin toplanmasi agsamasindaki
dogru planlamanin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Dogru planlama sayesinde
sadece ihtiya¢c duyulan kaynaklara odaklanarak, verilerin toplanmasini belli zaman

cergevesi igerisinde yaparak isletmelerin basari saglamalari miimkiindjir.

1. Bilgilerin ne
zaman ve hangi : .
kaynaklardan Isletmenin
aliacaginin Istihbarat
- belirlenmesi; Dosyalarinda
s —Onceden Tespit
g o Veri cdilmis
= 2. Kimin hangi 6zel Toplama Bilgilerin
o~ tOplama o e Alinmasi
=% icin Haber
S sorumluluklarinin . .
[ oldusunun ‘ Biitcenin — Toplama —
= belirlonmesi: Belirlenmesi | Plam ,
= ' ve Tahsis Dogrudan
= Edilmesi _— : Kaynaklar
= A . | Bilgi T —
g 3.Verilerin hanglv | Kaynaklarinin Dolayh
formatta toplanacagi Sl e Kaynaklar
ve analiz i¢in " Diger
analiste!eri Kaynaklar
sunulacaginin
planlanmast;

Sekil 33. Verilerin toplanmasi

Isletme ihtiyaglarinin belirlenmesinde RiI uzmanlariin profesyonelligi,
yeterliligi, ihtiya¢ duyulan bilgi kaynaklariin, dogru bir sekilde nasil elde edilecegi ile
dogrudan iliskilidir. RI uzmanlari, hangi kaynaklarm hangi amag i¢in kullanilacagini ve
farkli kaynaklara nasil erisilecegini iyi bildikleri diisiiniilmektedir.
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Isletmenin ihtiya¢ duydugu konu veya konularin belirlenmesinin ardindan bir
sonraki adim, s6z konusu konu hakkinda bu kaynaklardan arastirma yapmak, bilgiyi
secmek, yapilandirmak ve yonetmeyi kapsamaktadir. En tepede yer alan bilginin ¢ok
yogun olmasi, analizin kapsayacagi konuyla ilgili derin bir bilgi elde etmek, olduk¢a
onemlidir. Veri toplama faaliyetlerinin hedefe yonelik ve etkin hale getirilebilmesi i¢in

bilgi kaynaklarinin dogru belirlenmesi olduk¢a dnemlidir.

Isletmelerdeki iyi baglantilar, basaril bir ag iletisimi i¢in 6n kosul sayilmaktadir.
Hangi bilgi kaynaklarinin hangi amag i¢in kullanilacagi, kaynaklara elestirel bir
yaklagim ile yaklasilmasi, bilgi tedarikgilerini degerlendirebilmek bu asamada gerekli
olan beceriler arasinda sayilmaktadir. Farkli kaynak tiirlerinin nasil arastirilacagini ve

bilgi i¢in bilgi kaynaklarindan nasil yararlanilacaginin bilinmesi gerekmektedir.

Sekil. 33°de goriildiigii tizere isletmeler 6ncelikli olarak verilerin toplanmasini
saglamak adina bir biitce tahsis etmelidir. Isletmenin biiyiikliigii ve mevcut biitce
durumlarina gore karar verilerek uygun bir biit¢e ayirmalar1 ardindan ise haber toplama
planini tasarlamalar1 gerekmektedir. Isletme igerisinde ilgili bdliimlerinde &nceden
tespit edilmis bilgilerin Oncelikli olarak istihbarat uzmanlar: tarafindan ele alinmasi
faydalidir. Ardindan bilgi kaynaklarin belirlenmesi bir diger dnemli asamalardan birini
kapsamaktadir. Dogrudan kaynaklar, dolayli kaynaklar ve diger kaynaklar basta olmak
tizere ihtiyaglara gore belirlenerek bunlarin toplanmasina baslanmalidir. Verilerin

toplanmast siireci tezin ikinci bolimiinde detayl olarak ele alinmustir.

4.6.4 istihbarat verilerin analiz edilmesi

Verilerin analiz asamalari isletmeler i¢in kritik 6neme sahiptir. Verilerin analiz
asamasi toplanan verilerin ve bilgilerin analiz ve sentezinin 6zel bir siireci olarak
tanimlanabilir. Hangi durumda hangi analiz yonteminin kullanilacagi ve bu yontemlerin

nasil kullanilacag: bilgisi de olduk¢a degerlidir.
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1. Bilgilerin dogrulugunun
ve giivenirliliginin
degerlendirilmesi; Dogrulama Asamasi

2. Bilgilerin mantiksal

kategoride ayrilmast; Analiz ve Yorumlama

Asamasi

3. Bilgi kaynaklarin
elestirel olarak incelenmesi;

Raporlama Asamasi

Verilerin Analiz Edilmesi

4. Tlgili olmayan
kaynaklarin ayiklanmast;

Sekil 34. Verilerin analiz edilmesi

Sekil. 34‘de gosterildigi lizere ana asama olarak ilk basta yapilmasi gereken
unsurlar ele alinir. Ardindan verilerin analiz edilmesi asamalarindaki dogrulama
asamasi, analiz ve yorumlama asamasi ve raporlama asamalar1 ile slire¢ devam

etmektedir.

4.6.5 Rekabet istihbarati dagitimi

Elde edilen rekabet istihbaratinin dagitimi RI modelinin son asamasi olarak
goriilmektedir. Burada kritik unsur elde edilen sonuglarin seffaf bir sekilde, uygun bir
yolla karar vericilere iletilmesini kapsamaktadir. Sonuglarin dagitilmasi asamasi i¢in
personelde iletisim becerilerine, sunum tekniklerine ve kisa ve o6zIii raporlar yazma
yetenegine ihtiya¢ duyulmaktadir. Rekabet istihbarati dagitimi tezin ikinci boliimiinde

detayli olarak ele alinmistir.
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1. Elde edilen istihbaratin
kullanicilarin ihtiyaglarina

eyleme itme durumunun
olusturulmast;

E

'Sh karsilik vermesi;

[= i i

= Isletmenin 1) olojik Yolla

g 2. Dagitimin zamaninda Orgiit Tletilmesi

g ' erceklesmesi; Kiiltiiriine Kgr_ar
< gergeklegmest; Bagh Uygun i Vs J—\_/er!cnerg
Z bir Yolla s letilmesi
-4 S X Iletilmesi

=) 3. Dagitimi gergeklestiren Tletilmesi

E istihbaratin son kullanicry1

&

Sekil 35. Rekabet istihbarati dagitimi

Rekabet istihbaratinin dagitimi esnasinda bilgilerin giivenliginin saglanmasi, raporlarin
dogru kisiye ulastirildigindan emin olunmasi kritik 6nemdedir. Modelde onerilen
yontemlerle toplanan ve karar vericilere ulastirilan bilgiler, isletmenin nihai amaglarina

ulagmalarini kolaylastiracaktir.

4.7 Rekabet istihbarati Faaliyetlerinin Koordinasyonu

Isletmelerde diger birimlerde de oldugu gibi Ri Biriminin koordinasyon asamasi
oldukca 6nemlidir. Isletmelerin amaglarim gerceklestirebilmeleri dogrultusunda Ri ve
diger tiim birimlerin ve kisilerin uyum i¢inde hareket etmesi saglanmalidir. Burada hem
isletme i¢i hem de isletme dis1 durumlardan bahsetmek miimkiindiir. Ilgili kuruluslar
veya ilgili birimlerle is birligi yapilmasi1 gerekmektedir. Koordinasyon ile isletmenin
amag, plan, program ve hedeflerinin uyumlagtirilmas: saglanmaktadir. Bunun i¢inde

basaril1 bir iletisim aginin kurulmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Isletme iginde kurulan giiclii iletisim ag1 sonucunda miisteriler ve tedarikgiler ile
giinliik islemlere dahil olan personelin faydal fikirleri 6grenilebilir; tiretimde
calisanlarin mevcut {irlin veya flretim tekniklerindeki zayifliklart dile getirmesi
saglanabilir. Kisaca yonetimin farkinda olmadigi baz bilgilere ¢alisanlar sahip olabilir.

Ust yonetimin tiim boliimlerden gelen geribildirimi Ri’ye yonlendirmesi énemlidir.
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Geribildirimler, agik toplantilar, tartismalar, haber biiltenleri, intranetler, vb. ile elde
edilebilir.

RI uygulamalari isletmelerde iist yonetim tarafindan desteklenmelidir. Y&netim
tiim personele Ri’nin nasil calistig1 konusunda gerekli bilgilendirmeleri ve agiklamalari
yapmakla sorumludur. Aksi halde, RI islevini yerine getiren personel isletme
faaliyetlerinden haberdar olamayacak ve dolayisiyla yapacaklart eylemlerin etkisi de

sinirli olacaktir.

Isletmede tiim calisanlar bilgi kaynagi olarak gériilmeli, bilgi toplamaya ve
ellerindeki mevcut bilgileri aktarmaya tesvik edilmelidir. Isletmenin stratejisinin
farkinda olmak ve Onemli olabilecek herhangi bir bilgiyi ilgili birime iletmek
calisanlarin bu konularla bilgilendirilmesi ile olabilir. Bir isletmede Ri birimini veya
Ri’dan sorumlu bir ¢alisan nereye konumlandirilirsa konumlandirilsin isletme igindeki
bilgi akis1 son derece dnemlidir. Calisanlar giinliik olarak RI tekniklerini kullanmaya
tesvik edilmesi, birbirleriyle etkili bir sekilde konusmalarini saglamak ve iletisim
kurmalar1 son derece dnemlidir. Bilginin igletme i¢inde hem asag1 hem yukari akmasi
saglanmalidir. lletisim ve agik bilgi kanallar1 herhangi bir Ri faaliyetinin basarisinin

anahtaridir.

RI biriminin koordinasyon konusunda dikkat etmesi gereken unsurlar arasinda

asagidakilerden bahsetmek miimkiindiir:

*» [sletmelerde organizasyon Kkiiltiiriinii paylasmaya elverisli bir ortam olusmasina

tesvik etmek olduk¢a 6onemlidir.

» [sletmenin bilgi ihtiyaglarindan herkes haberdar edilmeli ve calisanlara kendi isleri
ile ilgili olmayabilecek ancak faydali bilgileri iletebilecek bir ortam kurulmalidir.
Belirli konularda birimler arasi ¢alisma gruplar1 organize etmek, calisanlar
verdikleri katkilar1 i¢in dOdiillendirmek son derece faydali olur. Bilginin
yayginlastirilmasi ayn1 zamanda ¢alisanlarin erisimini saglayacak 6zel depolama

sistemlerine sahip olmak anlamina gelmektedir.

» R biriminde insan kaynaklarinin etkili bir bigimde kullanilmasi son derece

onemlidir ve ciddi fayda saglamaktadir. RI uzmanlarmin giincel olarak takip
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ettikleri verilerin yani sira isletme ¢alisanlari, rakip ve diger kurum ¢alisanlart, ilgili
kisiler ile iletisim kurarak elde edecekleri bilgiler isletme agisindan son derece
onemli sayilabilir. Yapilacak olan bu goériismelerin RI uzman ekibi tarafindan
Oonceden yeterince planlanmasi ve arka plan aragtirmasinin yapilmasi son derece

Onemlidir.

= Gortlisiilen ve bilgi saglanan kisilerden s6zlii olmayan ipuglarinin alinmasi, beden
dili burada olduk¢a 6nemli rol oynamaktadir, duygular1 yansitma ve ortaya ¢ikarma

gibi teknikler kullanilmalidir.

» Bilgiyi 6nemli merkezi bir alanda saklamak, fiziksel veya elektronik olarak
giincellemek ve bunlar1 korumaktan sorumlu bir personel bulundurmak énemlidir.
Isletme iginde bu bilgiler kategorize edilir, smiflandirilir ve bdylece kaybolma riski
ortadan kalkarak kolayca izlenebilir ve merkezi, belgelerin kolayca erisilebilir

olmasi saglanir.

4.8 Rekabet Istihbarati Modelinin Basarisi

RI Modelinin isletme icerisinde basarili olmasi bircok faktore baglidir. Bu
basarinin isletmeler tarafindan yakalanabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi 6nemli
hususlardan bahsetmek faydal1 olacaktir. Isletme igerisinde stratejik bilgiye kimin sahip
oldugunun belirlenmesi ve bilgi haritasinin ¢ikarilmasi dnemlidir. Ardindan bir i¢ bilgi
sistemi olusturulmalidir. Isletme igerisindeki tiim ¢alisanlara bilgilere ulasma
konusunda esit firsatlar sunulmalidir. Béylece herkes ihtiya¢ duydugu bilgiyi nerede
bulabilecegini, gerekirse daha fazla detay veya ayrintiyr talep edebilecegi rekabet

istihbarat1 birimine ulasabilmelidir.

Bireysel veya grup toplantilarinin rolii bu konuda olduk¢a Onemlidir.
Kullanicilarin yalnizca bulunduklari konum, bagh olduklari birim ve organizasyondaki
rolleri ile ilgili smirli kalmayarak, isletmenin genel ihtiyaglar1 dogrultusunda bilgi
paylasabilecek veya ihtiyag duyduklart bilgileri temin edebileceklerdir. Biitiin
calisanlarin buna odaklanmasini saglayarak zaman ve kaynak tasarrufu yapilmalidir.
Cesitli birimlerin benzer konularda bilgi toplamalari ¢ok fazla zaman ve kaynak israfina
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sebebiyet vermektedir. R birimi isletme icerisinde ihtiya¢ duyulan bilgilerin herkese

acik bir sekilde sinirlama olmaksizin erisim saglayabilen bir i¢ bilgi sistemidir.

Yatay yapidaki organizasyonlarda oldugu gibi her ¢alisan bagkalariyla is birligi
yaparken ayni zamanda onlarla rekabet etmektedir. Burada ise bilgi gilic olarak
algilanmal1 ve bir firsat olarak goriilmelidir. Bunu isletmelerde saglamak pek kolay

olmasa da sunlar1 6nermenin faydali olabilecegi diisiiniilmektedir:

- Egitimler olusturarak ¢alisma gruplarina bilgi paylasiminin ne denli 6nemli

oldugunu uygulamali olarak anlatmak;

- Teknolojilerin kullanilmasi ile bu paylasimlarin yayginlagtirilmasi ve isletme
icinde istihbarat bilgi aginin ¢alisanlar tarafindan desteklenecegi bir uygulama

gelistirmek.

Isletmeler tarafindan bilgi erisimine daha acik bir yaklasim tesvik edilmelidir.
Bilgiye ihtiya¢ duyan ilgili herkesin aninda o bilgiye ulasmasi1 gerekmektedir. Isletme
igerisinde yapilacak olan diizenli bilgilendirme toplantilar1 ile fikir ve bilgi aligverisleri
bu konuda dnemlidir boylece hem iist yonetimden hem de birim yonetimleri arasindaki
bilgi akisi tesvik edilmis olur. Yalnizca belirli birim veya ¢alisanlar disinda tiim ilgili
personeli kapsayan acik bilgi paylasimi kiiltiiriinii tesvik eden bir isletme daha giiclii bir

organizasyon yapisina biiriinebilir.

Bilginin isletme i¢inde paylasilmasindan bahsederken ayni zamanda bilgi
giivenliginin saglanmasi da son derece dnemlidir. Bir isletme icerisinde RI birimi
bilginin islenmesine, dagitimina ve depolanmasini saglamaktadir. Elde edilen bilgilerin
tiimi fiziksel veya elektronik tiirde degildir. Calisanlardan elde edilen bilgiler, fikirler

rakiplere kars1 kurulacak hamleler agisindan degerlidir.

Bilgi giivenliginin saglanmas1 agisindan bilgilendirme toplantilar1 yapildiktan
sonra toplant1 odalar1 kullanildiktan sonra panoyu silmek veya kagitlar1 toplamak basit
ama 6nemli bir 6lgiidiir. Isletme biinyesinde bulunan belgelerin giivenceye alinmast,
ornegin patentle ilgili bilgiler gibi hassas veya teknik belgelerin giiveli bir yerde

tutulmali ve disardan erisimin olabilecegi yerlerde ortalikta birakilmamalidir. Bunun
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yani sira, miisteri listeleri, fiyatlandirma politikalar1 en ¢ok hedeflenen bilgiler arasinda

oldugu i¢in korunmalidirlar.

Isletme ziyaretcilerinin yonetimi giivenlik agisindan 6nemli olan diger hassas
konulardan biridir. Ziyaretgilere genelde refakat edilmeli ve stratejik degeri olabilecek
alanlara girmesine izin verilmemelidir. Belki bir ¢alisan veya ziyaretgi ayirt etmek adina

renk kodlu rozet sistemi uygulanabilir.

Calisanlarin yaptiklar goriismelerde nelere dikkat etmeleri gerektigi hususunda
bilgilendirmeler yapilmasi son derece énemlidir. Ornegin rakiplere faydali olabilecek

bilgilerin agik alanda dile getirilmesi (toplu tasimada, fuarlarda, yemekte vb).

Elektronik ortamda bulunan gizli ve énemli istihbarat bilgilerinin giivenligini
saglamaktan RI uzman ekibi sorumludur. Bu bilgiler giivenli bilgisayarlarda veya hard
disklerde saklanmalidir. Veri tabanlarinin her tiirlii siber saldiriya kars1 gelistirmeleri
gerekmektedir. Istihbarat biliminde de oldugu gibi mevcut bilgilerin 5nem derecesine
gore isaretlenip saklanmasi daha faydali olabilir. Boylece siniflandirilma yapilarak bu

bilgilerin kimlerle paylasilacagi da belirlenmis olur. Ornegin:

- Ogzel olan ancak ¢ok gizli olmayan bilgiler, bunlar genellikle bilgilerin ¢ogunu
kapsamaktadir.

- Aciklandig takdirde ciddi zarara neden olabilecek bilgiler (6rnegin personel
bilgileri, miisteri bilgileri)

- Aciklandig1 takdirde ¢ok ciddi zarara neden olabilecek bilgiler (is stratejisi,

patent bilgileri, ar-ge yatirimlari, mali durumlari)

Boyle bir sistemde bilgilerin dogru bir sekilde siniflandirilarak gizlilik ve risk
diizeyine gore ayristirmasi yapilacaktir. Isletmedeki tiim ¢alisanlar bilgi giivenligine

duyulan ihtiya¢ konusunda bilin¢lendirilmelidir.

Rekabet istihbarati modelinin basarili olabilmesi ve bu yakaladigi basariy1
siirdiirebilmesi agisindan yukarida bahsedilen konularin son derece 6zenli bir sekilde
dikkate alinmas1 gerekmektedir. Isletmeler tarafindan kurgulamada yapilacak her tiirlii

hata Ri biriminin veya RI Islevinin basarisin1 olumsuz yénde etkileyebilecektir.
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SONUC VE ONERILER

Kiiresellesen diinya ekonomisi, gelisen bilim ve teknolojinin hizi, rekabetin
siddetlenmesi goz dniinde bulunduruldugunda isletmeler giiniimiizde her giin biraz daha
rekabet¢i, daha fazla bilgi tabanli, hizli degisen sorunlarla basa g¢ikmaya c¢alisan,
rakiplerin yapabileceklerini dnceden tahmin edebilen ve biitiin bunlar1 saglayabilecek
gerekli bilginin zamaninda uygun maliyetle elde edilmesi i¢in yogun ugrasilar

vermektedirler.

Isletmelerin siirdiiriilebilirligini saglamalar1, rekabet avantaji elde etmeleri ve
biiyliyebilmeleri i¢in gerekli olan firsatlar1 tespit edebilecek sistemlerinin kullanimini
gerektirmektedir. Rekabet istihbarati ise bu ihtiyaglarin sistematik bir sekilde
kargilanabilmesi icin bir is araci, sistematik tavsiyeler, iiriin ve silire¢ olarak ortaya

¢ikmaktadir.

Isletmelere uyarlamaya calisugimiz rekabet istihbarati askeri ve devlet
istihbarat1 uygulamalarindan biiyiik ol¢iide yararlanmaktadir. Rekabet istihbarati
tarithsel siirecinde isletmelerin farkinda bile olmadan dogaclama yolu ile istihbarat
topladiklar1 goriilmektedir. Bu zaman igerisinde istihbaratin toplanmasi, analiz edilmesi
ve karar asamasinda kullanilmasi ile sistematik bir siirece doniismiistiir. Bu sistematik
stire¢ rekabet ise istihbarati olarak tanimlanmistir. Ayn1 zamanda igletmeler piyasalarin
kiiresellesmesi, bilim ve teknolojinin hizi, isletmelerin biiylimesi i¢in gerekli olan
firsatlar1 tespit edebilecek izleme sistemlerini kullanmalidirlar. Bunu miimkiin
kilabilecek en iyi araglardan biri ise rekabet istihbaratidir. Bu ara¢ isletmenin i¢indeki

stratejik stratejik planlamay1 desteklemektedir.

Ancak, cogu isletme yoOneticileri, basarilarinin rekabete daha hizli bir sekilde
uyum saglamaya bagli oldugunu fark etmelerine ragmen, rekabet istihbarati

operasyonlarindan yoksundur.

Rekabet istihbarat1 hakkinda diinya literatiiriinde s6zii edilen dnemine ragmen
Tiurkiye’de yapilan calismalarin azhigi, farkindalilk ve wuygulama alanindaki
belirsizlikler, yoneticiler tarafindan 6neminin dahi pek fazla bilinmedigi ortaya

cikmaktadir. Diinyada ¢esitli iilkelerde bu alanda akademik ¢aligmalarin yapilmasi yani
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sira, isletmelerde rekabet istihbarati uygulamalarina rastlanmaktadir. Buna karsilik
Tiirkiye’ye baktigimizda bu akademik ¢alismalarin ve uygulamalarin yeterli olmadigini
gormekteyiz. Buradan hareketle Tirkiye’deki akademik c¢alismalarin siglhigi ve
farkindalik ile uygulama diizeylerinin yeterli olmadig1 diisiiniilerek ortaya bu tez
calisma c¢ikmistir ve elde edilen sonuglar dogrultusunda rekabet istihbaratinin

durumunun saptanmasi yapilmistir.

Yapilan arastirmalar ve incelemeler dogrultusunda istihbaratinin aslinda
isletmeler tarafindan benimsenmekte oldugunu ve ylizyillar 6ncesine dayanan emsalleri
oldugundan bahsetmek miimkiindiir. Eskisehir’de yapilan 6n ¢alismada bunun
dogrulugunu ispatlar bulgulara rastlanmis ve isletmelerin Tiirk tarzi dogaglama bir
sekilde rekabet istihbarati islevlerini sistematik olmayan bir tarzda kismen yaptiklari
goriilmiistiir. Ancak emsalleri ¢ok dncelere dayanan rekabet istihbarati uygulamalarinin

hala bilinmeyen veya kismen bilinen ve uygulanan isletmelerin oldugunu sdyleyebiliriz.

Isletmeler igin 6nemli olan, ¢alisma alaninda dogru ve anlasilir bir sekilde
uygulanabilen bir rekabet istihbarati sistemidir. Aslinda rekabet istihbarat1 ’gelecegin
tahmin edilmesine’” esittir. Dolayisiyla rekabet istihbarati isletmenin g¢evresinde
bulunana 6nemli tehditleri zamaninda tespit etmeli ve bu tehditlere kars1 olas1 ¢6ziim

sunabilmek i¢in bilgi saglamalidir (Bartes, 2011).

Arastirma neticesinde Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde rekabet
istihbaratinin mevcut durumunun ortaya konulmasi, farkindalik diizeylerinin
belirlenmesi, uygulama ve islevsellik agisindan hangi agsamada oldugunun saptanmast

sonucunda elde edilen verileri asagidaki gibi 6zetlemek miimkiin olacaktir.

Yapilan calisma sonucunda ankete katilan isletmelerin genel olarak agirlikla
metal, insaat ve gida sektorlerinde faaliyet gosteren isletmeler arasindan katilim
sagladigi, 103 isletmenin ylizde 16,5°1 metal, ylizde 15,5°1 insaat, yiizde 10,7’s1 gida

sektoriinde faaliyet gosterdigi goriilmistiir.
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Isletmelerin 6nemli bir kismi KOBI!® olmakla beraber biiyiik olgekteki
isletmeler i¢in de gozlemler derlenmistir. Ankete katilan 103 isletmenin yiizde 56,31 1-
50 milyon TL arasinda bir ciroya sahip oldugunu belirtmektedir. KOSGEB’in kii¢iik ve
orta biiyiikliikteki isletme siniflandirmasma gore, KOBI diizeyinin iizerinde yer
alabilecek yani 125 milyon TL {izerinde ciroya sahip Isletme sayismin anket

katilimcilar1 arasinda oldukga sinirli oldugu goriilmistiir.

KOSGEB’in igletme smiflandirmasina gére KOBI diizeyinin iizerinde yer
alabilecek yani 250 kisi lizerinde calisana sahip isletme sayisinin anket katilimeilart
arasinda oldukca smirli oldugu, anketin yiizde 77’lik bir dilimini KOBI’lerin
olusturdugu goriilityor. Anket katilimcilarinin yiizde 17,51 mikro, yiizde 32,0’si kiigiik,
yiizde 27,2’si orta biiyiikliikteki isletmelerden olugmaktadir.

Ankete katilan isletmelerin uzun yillardir faaliyette oldugu ve Onemli bir
cogunlugun yerli isletmeler oldugu gdzlemlenmistir. Ankete katilan Isletmelerin yiizde
41,7 ile o6nemli bir ¢cogunlugu 20 yildan daha fazla siiredir faaliyette olan olgun

isletmelerden oldugu goriilmektedir.

Iclerinde yabanci ortaklig1 olan isletmeler icin de veriler derlenmistir. Ankete
katilan Isletmelerin yiizde 11,7 sinin yabanci ortagi mevcut iken yiizde 88,3 {iniin yerli

Isletmeler oldugu goriilmektedir.

Anketlerin genellikle Isletmelerde yonetim kurulu baskani, miidiir ve genel
miidiir gibi st diizey yoneticiler tarafindan tamamlandig goriilmektedir. Anketleri
cevaplayan kisilerin yiizde 95,1’inin lise ve {izerinde egitime sahip oldugu, yiizde

80,6’smin 4 yillik tiniversite ve iizerinde bir egitime sahip oldugu tespit edilmektedir.

Ankete katilan isletmelerin genel olarak ¢ok biiyiikk bir oram1 faaliyet

gosterdikleri alanlarda rekabetin ¢cok yogun oldugunu dile getirmektedir.

10https://www.kosqeb.qov.tr/Content/Upload/Dosva/Mevzuat/KOBI%CC%87%E2%80%99Ierin Tan%
C4%B1m%C4%B1, Nitelikleri ve S%C4%B1n%C4%B1fland%C4%B1r%C4%B1Iimas%C4%B1 Ha
kk%C4%B1nda_Y0%CC%88netmelik.pdf Kobi Tanimi I¢in
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https://www.kosgeb.gov.tr/Content/Upload/Dosya/Mevzuat/KOBI%CC%87%E2%80%99lerin_Tan%C4%B1m%C4%B1,_Nitelikleri_ve_S%C4%B1n%C4%B1fland%C4%B1r%C4%B1lmas%C4%B1_Hakk%C4%B1nda_Yo%CC%88netmelik.pdf
https://www.kosgeb.gov.tr/Content/Upload/Dosya/Mevzuat/KOBI%CC%87%E2%80%99lerin_Tan%C4%B1m%C4%B1,_Nitelikleri_ve_S%C4%B1n%C4%B1fland%C4%B1r%C4%B1lmas%C4%B1_Hakk%C4%B1nda_Yo%CC%88netmelik.pdf

Arastirmaya katilan Tiirk isletmelerinde rekabet istihbarati bilinirligi ve
yonetici ile cahsanlarin farkindalik diizeyine bakildiginda isletmelerin rekabet
istihbaratina yonelik farkindalik diizeyi oldukca diisiik seviyelerde seyrettigi
goriilmektedir. Onemli bir béliimii ise konu hakkinda higbir bilgisi olmadigini ifade
etmektedir. Ankete katilan Isletmelerin yiizde 29,1°lik pay ile dnemli bir bdliimii daha
oncesinde ’rekabet istihbarati” kavramimi duymadigimi belirtirken yiizde 22,3’
duydugunu ama anlamini bilmedigini, yiizde 35,9’u anlamini az ¢ok bildigini, yiizde

12,6’s1 ise anlamini ¢ok iyi bildigini belirtmektedir.

Isletmelerin sadece yiizde 12,6’s1 Rekabet istihbarat1 kavramimin ne ifade ettigini tam
anlamiyla bildigini ifade etmektedir. Diger yandan isletmelerin yiizde 70,9 unun
kavramin igerigine hakim olma seviyelerinden bagimsiz olarak “’rekabet istihbarati”

kavramini daha 6ncesinde duymus oldugu goriilmektedir.

Isletme dlcegindeki artis ile birlikte rekabet istihbarat: konusundaki farkindalik
diizeyi de artmakta. Ancak bununla birlikte biiyiikk Isletmelerin dahi rekabet

istihbaratinin anlamina tamamen hakim olanlarin oran yiizde 16,7 ile oldukga sinirl1.

Isletmenin faaliyet yilindaki artis ile birlikte genel olarak rekabet istihbarati
hakkindaki farkindalik durumu da artis gdsteriyor.
Yabanci ortagi olan Isletmelerin rekabet istihbarat: kavramini duyma oranlari ve

icerigine hakim olma oranlar yerli Isletmelere gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Anket cogunlukla Isletme yoneticileri tarafindan tamamlanirken Isletme
yoneticileri personellerinin bu kavrama yoneticilere kiyasla daha az hakim oldugunu

diistinmektedir.

Yerli Isletmelerin yiizde 47,3 i{iniin kayda deger bir rekabet istihbarat1 faaliyeti
yok iken yabanci ortakli Isletmelerin sistematik veya sistematik olmasa da mutlaka

rekabet istihbarat1 igin faaliyet yliriittiigii goriilmektedir.

Isletmelerdeki farkindalk diizeyine gore rekabete yonelik ne tiir verilerin
nasil ve hangi etkinlikte toplanmakta ve analiz edilmekte oldugu konusuna
bakildiginda rekabet istihbaratina en ¢ok pazarlama boliimii tarafindan ihtiyag

duyulurken veri derleme asamasinda da en ¢ok pazarlama boliimii 6ne ¢ikmaktadir.
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Rekabet istihbarati en yaygin olarak tedarikgiler, rakipler, miisteriler ve yeni is

potansiyelleri hakkinda bilgi toplamak i¢in kullanilmaktadir.

Gozlemler ve fuarlar rekabet istihbarati i¢in ana bilgi kaynaklar1 konumunda.
Web siteleri, yillik mali raporlar, pazar arastirma raporlar1 gibi araglar ise en fazla
basvurulan diger kaynaklar.

Rekabet istihbarati toplamanin 6niindeki en 6nemli engeller olarak ise *’ zaman
eksikligi, kaynak eksikligi, kabiliyet eksikligi, giivensiz veri, sektor bazl veri eksikligi

gibi siralanan tiim segenekler yiiksek oranda destek bulmaktadir.

Rekabet istihbarati bilgilerinin kullanim amaglarma baktigimizda ise rekabet avantaji
saglamak ve kisa, orta uzun vadede stratejik kararlar almak istihbarat bilgilerinin
kullanilmasimin ardindaki temel amaglar olarak ©ne c¢ikarken bir diger Onemli
motivasyon ise rakiplere karsi onlem almak olarak goriilmektedir. Diger yandan

istihbarat bilgilerinin giinliik operasyonlarda ¢ok fazla kullanilmadig1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan Tiirk isletmelerinde rekabet istihbarati uygulamalan
mevcut durumu ve uygulama diizeyine bakildiginda isletmelerin yiizde 41,7 sinde
kayda deger bir rekabet istihbarat faaliyeti yok iken yilizde 9,7 sistematik bir sekilde bu
ihtiyaca cevaben faaliyetler yliriitmektedir. Rekabet istihbarat1 isletmelerin son yillarda
uygulamaya bagladig1 bir faaliyet alan1 olarak yiizde 40,9°u 1-2 yildir bu faaliyetleri
uyguladigini belirtiyor.

Rekabet istihbaratt kavramint duyan az ¢ok ne anlama geldigini bilen
isletmelerin ¢ok biiyiik bir kismi rekabet istihbarati ile ilgili sistematik olsun olmasin
faaliyet yiirtitmekte oldugu goriilmektedir. Bir bagka agidan degerlendirilecek olunursa
rekabet istihbarati kavrami 6grenildikten sonra isletmeler tarafindan faaliyetlere dahil

edilecek anlamli bir faaliyet alan1 olarak degerlendiriliyor olabilir.

Isletmelerin rekabet istihbarati uygulama durumlarina bakildiginda yaklasik
5%’lik bir oranda isletmelerin rekabet istihbarati faaliyetlerini yiiriiten ayr1 bir birimleri
oldugunu ve bu oranin olduk¢a diisiik oldugu saptanmustir. Isletmelerin yaklasik

95%’inde ise boyle bir birimin varlig1 s6z konusu degildir.
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Katilimeilara gore Rl icin ayr1 bir birim kurmaya gerek olmadigi yaygin bir
goriis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica katilimeilarin yine dnemli bir béliimiinii R1
faaliyetlerinin yeterli diizeyde dnemsenmedigini ifade etmektedir. Konuyu énemseyen
ve kaynak sorunu yiizden ayri1 birim kuramayan isletmelerin de oranlarinin oldukg¢a

yiiksek seviyelerde oldugu goriilmiistiir.

Rekabet Istihbarati faaliyetlerinin siiresi incelendiginde genel olarak Ri
faaliyetlerinin isletmeler i¢in ¢ok yeni bir uygulama oldugu ifade edilebilir. Yabanci
ortakli isletmeler RI faaliyetleri bakimindan yerli isletmelere gére daha tecriibeli

olduklarii séylemek miimkiindiir.

Genel olarak RI faaliyetlerinin uygulama diizeylerinin isletmelerde yeterli
verimlilik diizeyinde gerceklesmedigi, rekabet istihbarat1 faaliyetlerindeki yetersizligin
nedenleri olarak ise igletmelerin dnemsemedigi veya kaynak yetersizliginden dolay1

oldugu ifade edilebilir.

Istihbarat faaliyetlerinin rekabetle basa ¢ikma agisindan ne kadar etkin
oldugunun saptanmasi ve islevsellik durumuna bakildiginda isletmelerin bilgilerin
toplanmasi, verilerin analiz edilmesi, yoneticileri zamaninda aktarilmasi ve aktarilan
bilgilerin kullanilmasi konusunda kismen basarili oldugunu ve isletmelerin basari
diizeylerini genel olarak diisiik olarak degerlendirdiklerini soylemek miimkiindiir. Buna
karsin ise yabanci ortakligi olan isletmelerde RI siireglerinin daha basarili oldugu ifade
edilebilir. Ayrica bilgilerin toplanmast, analiz edilmesi, yonetime zamaninda sunulmast
ve istihbaratin yabanci ortakligi olan isletmelerde daha basarili sekilde yapildig: ifade
edilmektedir. Yerli isletmelerde ise rekabet istihbarati basarisinin yabanci ortakligi

bulunan isletmelere gore daha diisiik diizeylerde oldugu goriilmiistiir.

Rekabet istihbaratinin igletmelere sagladigi en 6nemli faydanin yoneticilere
daha kaliteli bilgi sunmak oldugu goriilmiistiir. Bu siras1 ile stratejik planlamay1
giiclendirmesi ve pazardaki firsat ve tehditleri 6nceden gérmeye yardimci olma olarak

takip ettigi goriilmektedir.

Rekabet istihbarati iglevselliginin aragtirmaya katilan isletmelere gore rakip

isletmelerin istihbaratini engelleme konusunda en az diizeyde faydali oldugu
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saptannmustir. RI siireclerinin isletmelere sagladigi faydalar bakimindan yabanci
ortaklig1 olan veya olmayan isletmelerin benzer faydalar1 sagladigi goriilmektedir.
Basar1 yoniinden yabanci ortakli isletmeler yerli isletmelere goére daha yiiksek
diizeylerde basar1 saglasa da fayda bakimindan iki grup arasinda kayda deger

farkliliklar yoktur.

Rekabet istihbaratinda karsilagilan sorunlara bakildiginda ise en yiiksek diizeyde
kaynaklarin yetersiz olmasi, etkinliginin dl¢iilememesi ve yasanan ahlaki-etik sorunlar

isletmelerin baslica karsilastiklar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletme biinyesinde rekabet istihbarati biriminin kurulmasima yénelik rekabet
istihbarati model onerisinin gelistirmesi isletmelerin Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirt,
faaliyet gosterdigi sektor ve sektordeki rekabet yogunlugunun farklilik gostermesinden
dolayi, her isletmenin “ihtiyaglarina ve kaynaklarina uygun” bir rekabet istihbarati

biriminin olusturulmasi dnerilmektedir.

Rekabet istihbarati birimin isletme biinyesindeki kurulmasinin nedenleri olarak
rakiplerin faaliyetlerinin daha 1yi izlenmesi, isletme igerisinde performans arttirmaya
yonelik atilimlarin yapilmasini saglama, cevresel risklerin Ol¢lilmesi, piyasalardaki
durumlarin yakindan takip edilmesi, hiikiimetin politika ve mevzuattaki degisikliklerin
takibi ve yorumlanmasindan bahsedilebilir.

Rekabet istihbarati birimi isletmenin rakiplerinin neler yaptigini, rakiplerin rekabetci
pozisyonunu etkileyen unsurlar: takip etmek ve analiz etmek icin olduk¢a 6nemlidir.
Rekabet istihbarati siire¢ ve teknikleri ise bir isletmenin rakiplerinin rekabet edebilmesi
icin neler yaptifin1i veya ne yapmasi muhtemel oldugunu, isletmenin rekabetini
etkileyebilecek faktorlerin izlenmesi, kullanilan teknik, stire¢ ve sistemlerin 6l¢iilmesini
saglamaktadir. Rekabet istihbarati bir isletmenin stratejik ve taktik kararlarini
desteklemek icin gerekli olan bilgi ve istihbaratin ihtiya¢ duyduklar1 zamanda kolayla

erisilebilir olmasini saglamakta yiikiimliidiir.

Rekabet istihbarati uygulamalarinin kullanilmasi adina bir dizi pratik yol
saglama amaci giiden bu model 6nerisi, isletmeler icin 6zel yontemler ve araglar sunarak
kendi faaliyetlerini miizakere etmelerine ve kendi eylem planlarii nasil

olusturabileceklerine dair bir yol haritas1 sunmaktadir.
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Yapilan literatiir taramalarindan ve arastirma sonuclarindan yola ¢cikarak
rekabet istihbarati konusunda baz1 éneriler gelistirmek miimkiindiir: Isletmeler
ihtiya¢ duyduklar1 bilgilere ulasmak i¢in her tiirlii imkanlar1 zorlamaktadirlar ¢linkii
hayatta kalabilmek i¢in rekabet avantaji1 saglamak zorundadirlar. Rekabet istihbarati bir
isletme icerisinde yukaridan asagiya dogru diizenlenmis kurum kiiltiiriiniin bir parcasi
olarak goriilmelidir. Dolayisiyla rekabet istihbaratinin uzun vadede desteklenebilmesi
icin gerekli sermaye ve biitgcelerin ayrilmast Onerilmektedir. Basarili bir rekabet
istihbarat1 sistemi i¢in isletmenin rakiplerinin ne yaptigini1 ve yapmasi muhtemel

oldugunu daha iyi izleyebilmesi saglanmalidir.

Ust diizey yoneticilerin isletme yonetim siireglerinde akilli bir sorgulama becerisine
ve her zaman ellerindeki mevcut ve sunulmus bilgiden daha fazlasini isteme 6zelligi
olmalidir. Dolayisiyla isletme icerisinde rekabet istihbaratini yaymak igin yonetici
kadrosuna brifing verilmesi onerilmektedir. Bu brifingler sonucunda agiklamalar1 takip
eden tartismalar, yoOneticilerin istihbarat ihtiyaglarim1 daha 1iyi ortaya koymasim
saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Ust diizey yonetim ihtiyaglar1 degerlendirirken rekabet
istihbarati uzmanlar1 isletme yoOnetimine hangi istihbarat ihtiyaciniz var diye
sormamalidir. Sormast gereken sorular ne i¢in endise duyduklari, gelecek birkac yil
icerisinde hangi kararlar1 alacaklarini, burada vurgulanmasi gereken istihbarati nasil
kullanmalar1 gerektigi {izerindedir. Isletme icerisinde kapsamli toplantilar yapilarak bu

toplantilarda {ist yonetim olup bitenlerden haberdar edilmesi dnerilmektedir.

Isletmelerin ihtiya¢ duydugu birgok bilgi kaynaklari hali hazirda kuruluslarm iginde
yer almaktadir. (Satis temsilcileri, miisteri hizmetleri temsilcileri, rakip isletmelerde
tanidik calisanlar1 olanlar vb) bunlar hepsi zengin birer bilgi kaynagidir. Bu
kaynaklardan maksimum seviyede faydalanabilmek isletmelerin elinde olup
isletmelerin ¢alisanlara yonelik orgiit kiiltiirlinii bilgi toplamaya yonelik tesvik edici
olmas1 dnerilmektedir. Isletme igerisindeki herkesi bilgi toplamaya, istihbarat siirecine
katki saglamalarinin ne derece faydali olacagina inandirmak gerekmektedir. Bu
dogrultuda caligsanlara bilgi toplama konusunda egitimler diizenlemeli, rekabet
istihbarati uzmanlari isletmelere davet edilmelidir. Calisanlarin hangi bilgileri nerede

arayacaklari, neye ihtiyag duydugu, etik ve yasal sorumluluklarin neler oldugu
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konusunda egitilmelidirler. Hem yoneticilerin hem c¢alisanlarin rekabet istihbarati
uygulamalar1 hakkinda pek fazla bilgi sahibi olmamalari bir yandan da bu alandaki

egitimlerin ihtiyacina da isaret etmektedir.

Genel olarak rekabet istihbaratinin isletmelerde yeterince kullanilamamasinin
genel nedenleri olarak isletme yonetimi tarafindan rekabet istihbarati sisteminin tam
anlamryla bilinmedigi i¢in énemimin de farkinda olunmamasi baslica sebeplerinden biri
olarak goérmek miimkiindiir. Bunun yani sira bu alandaki personel yetersizliginden
kaynaklanan belirsizlik ve bilgisizlik de son derece 6nemli bir etken olarak goriilebilir.
Isletme kaynaklarinin ve biitgenin yetersizligi de bir rekabet istihbarati birimi

kurulamamasi i¢in son derece dnemli faktdrlerden biri olarak goriilebilir.

Sonug olarak rekabet istihbarati mekanik ve otomasyona dayali bir uygulamadan
cok disiplinler aras1 (multidisipliner) yaklasimlarin s6z konusu oldugu dinamik siiregtir
bunula birlikte isletmelerin rekabet giiciine katki saglayan ve isletmeler i¢in katma deger
yaratan bir uygulamadir. Isletmelere sagladig1 faydalari sebebiyle son donemlerin en

popliler uygulamasi niteligine kavugmustur.

Rekabet istihbarat1 sadece uygulamada degil akademik camiada da ilgiyle takip edilen
bir alan haline gelmis, bu alanda yapilan yayinlar ve etkinliklerin sayist her gegen giin

daha da artmaktadir.

Cahismanmin katkis1 doktora tez calismasi ile rekabet istihbarati alaninda literatiirii
ciddi anlamda zenginlestiren ve Tiirk isletmelerinde gelecekte yapilacak olan ampirik
calismalar i¢in ciddi bir zemin hazirlamistir. Rekabet istihbarati alaninda uluslararasi
literatiirde yapilan caligmalar gerek teorik kapsamda gerek bilgi toplama gerekse
analizler ve tavsiyelerle dolu bir sekildedir. Ancak kullanicilara yonelik kurulum ve
model Onerisi konusunda eksiklikler oldugu goriilmektedir. Bu tez ¢alismasinda bu
eksiklik ciddi bir anlamda giderilerek isletmelerin uygulamaya yonelik

kullanabilecekleri Rekabet Istihbaratt model &nerisi gelistirilmistir.

Gelistirilen bu modellerin ise isletmelerin organizasyon yapisi, orgiit kiiltiirii, faaliyet

gosterdigi sektordeki rekabet yogunlugu ve diger unsurlara gére uygun olan modelin
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secilmesi ile rekabet istihbarat1 kurulumu gerceklestirilmelidir buna goére her isletmeye

Ozel rekabet istihbarat1 kurulumu Onerilmektedir.

Gelistirilen model Onerisi isletmelerin uygulama alaninda kolayca kullanabilecekleri
yonlendirmeler diizeyinde hazirlanmistir. Belirlenen bir dizi pratik anlatimlar, gelistirilen
stirecler ve uygulamaya yonelik net anlatimlardan olusan adimlar ve pratik tavsiyelerin

kolaylikla isletmeler tarafindan uygulanabilecegini diisiiniilmektedir.
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EKLER

EK-1:

Tiirk isletmelerinde Rekabet Istihbarati Uygulamalar:

Bolum I

Sirket Hakkinda Kurumsal Bilgiler

1. Faaliyet gosterdiginiz sektor ?

Adalet Giivenlik

Bilisim Teknolojileri

Cevre

Elektrik elektronik

Finans

Insaat

Kimya, petrol, lastik ve plastik
Maden

Metal

Saglik ve sosyal hizmetler
Tarim, aveilik ve balikgilik
Ticaret (satis ve pazarlama)
Turizm, konaklama, yiyecek- igecek hizmetleri
Mobilya sektorii

Sigorta sektorii

Agac Isleri, kagit ve kAgit iiriinleri
Cam, ¢cimento, toprak

Egitim

Enerji

Gida

Is ve yonetimi

Kiiltiir sanat ve tasarim

Medya, iletisim ve yayincilik
Otomotiv

Spor ve rekreasyon

Tekstil, hazir giyim, deri
Toplumsal ve kigisel hizmetler
Ulastirma, lojistik ve haberlesme
Makine sektorii

Diger

2. Sirketinizin yilhik cirosu?

1 milyon TL altinda
51-100 milyon TL aras1
201-300 milyon TL arasi

1-50 milyon TL aras1
101-200 milyon TL aras1
301 milyon TL iistiinde

3. Sirketinizin calisan sayis1?

1-9
20-249
1000-den fazla

10-49
500-999




4. Sirketinizin faaliyette oldugu siire?

1 yildan az 1-5y1l
5-10 yil 10-15 yil
15-20 y1l 20 yildan daha fazla

5. Sirketteki pozisyonunuz?

Yo6netim kurulu bagkani Yonetim kurulu tiyesi
Genel miidiir Midiir
Diger

6. Sirketinizin yabanci ortakhigi var mdir?

Evet
Hayir

7. Egitim diizeyiniz?

Ilkokul Ortaokul

Lise On lisans
Lisans Yiiksek lisans
Doktora

8. Faaliyet gosterdiginiz endiistride rekabet yogunlugunu nasil degerlendiriyorsunuz?

Cok az

Orta derece

Cok yogun

BOLUM II
Rekabet istihbarat1 Faaliyet Alam

9. Yukarida aciklanan rekabet istihbarati kavramini1 daha 6nce duydunuz mu?

Haynrr, ilk kez duydum
Evet, duydum ancak ne oldugunu bilmiyordum
Evet, duydum ve kavramin ne anlama geldigini az ¢ok biliyordum

Evet, duydum ve kavramin ne anlama geldigini ¢ok iyi biliyordum

10. Sirket yoneticilerinizin rekabet istihbarati kavramina iliskin bilgi diizeyi nedir?

Bilgisi yoktur
Kismen biliyor
Yeterince biliyor

Cok iyi biliyor




11. Sirket personelinizin rekabet istihbarati kavramina iligkin bilgi diizeyi nedir?

Bilgisi yoktur
Kismen biliyor
Yeterince biliyor

Cok 1yi biliyor

12. Sirketinizde rekabet istihbarat: faaliyetleri hangi diizeyde yiiriitiilmektedir?

Kayda deger bir faaliyet yoktur

Sistematik olmasa da rekabet istihbaratina iliskin birtakim faaliyetler yapilmaktadir

Sistematik ve tatmin edici faaliyetler yiiriitilmektedir

13. Sirketinizde rekabet istihbarati faaliyetlerini yiiriiten ayr1 bir biriminiz var mdir?

Evet
Hayir

14. Sirketinizde istihbarat ihtiyaci en fazla olan béliimler hangileridir?

Planlama
Finans
Pazarlama

Her boliim kendi i¢inde zaten istihbarat yapar

Arastirma- geligtirme
Uretim
Istihbarat talebi gelmez

Diger

15. Rekabet istihbarati icin gerekli verileri en ¢ok hangi béliimlerden saglamaktasiniz?

Pazarlama - satig
Uretim
Planlama

Veri saglayamiyoruz

Aragtirma- gelistirme
Finans
Insan kaynaklar1

Diger

16. Rekabet istihbarat1 topladiginiz en 6nemli konular hangileridir?

Yeni is potansiyelleri
Politik faktorler
Vergi

Kanunlar
Endiistriyel siirecler
Patentler
Tedarikgiler
Rakipler

Diger

Sosyal faktorler

Ekonomik faktorler

Finans

Bilimsel gelismeler

I1SO standartlart

Uriinler/bulundugumuz piyasadaki hizmetler
Miisteriler

Teknolojik gelismeler




17. Bilgi topladiginiz konular i¢in kullandigimiz rekabet istihbarati kaynaklarimz nelerdir?

Seminer ve uzman grup toplantilar1 raporlari Yillik veya mali raporlar
Yonetim danigsmanlari Medya analizi (reklam gibi)
Gozlemler Basin biiltenleri

Tahmin modelleri Web siteleri

Gecgmis olaylar Firma i¢i analizler

Fuarlar Dogrulanmis s6zel kanit

Uluslararasi gazeteler, ulusal gazeteler, dergiler Pazar aragtirmasi raporlari

Sanayi, sektor uzmanlar kaynakli analizler Yerel gazeteler

Diger kisilerden alintilara dayali bilgiler Sirket dahilinde yapilan rakip arastirmast

Sirket dis1 bir kaynaktan elde edilen rakip Isletme personeli bir uzman

arastirmasi

Ozellikle dis cevreden hazirlanmus, odakl Sanayi sektdr odakli dergiler

raporlar

Sezgi, hisleriniz Sanayi sektor uzmanlari

Yoneticilerin bireysel network agi Sosyal aglar (facebook, twitter, instagram, linked
invb.)

Diger

18. Kendi personelinizden elde ettiginiz rekabet istihbarati diizeyi nedir?

Hig¢

Cok siirli
Tatmin edici
Yiiksek diizeyde
Diger

19. Sirketinizdeki rekabet istihbarati toplamanin 6niindeki en 6nemli engelleri isaretleyiniz?

Zaman eksikligi

Kaynak eksikligi

Kabiliyet eksikligi

Giivensiz veri

Sektor bazl veri eksikligi

Rekabetci bilgi yoneticiler tarafindan yatirim degil harcama olarak goriiniiyor

Diger

20. istihbarat bilgileri sirketinizde hangi amagclarla kullamlmaktadir?

Rekabet avantaj1 saglamak Rakiplerimize kars1 onlem almak
Kisa, orta ve uzun vadede stratejik kararlar Giinliik operasyonlarda kullanmak
almak

Diger




BOLUM 111

Rakip istihbarati faaliyetleri

21. Teknoloji hirsizhgi ya da sanayi casuslugu konusunda énlemler aliyor musunuz?

Onlem aliyoruz ve bu dnlemler yeterli
Onlem aliyoruz ancak bu énlemler yetersiz

Onlem alinmryor

22. Sirketinizin web sayfasinda sunulan bilgilerin rekabet istihbarati acisindan miktar: ve

icerigi konusuna yeterince dnem veriyor musunuz?

Bilgi sahibiyiz ancak yeterince 6nem verilmiyor

Bilgi sahibiyiz ancak yeterince 6nem veriliyor

23. Rakipleriniz hakkinda sahip oldugunuz istihbaratin yeterlilik diizeyi nedir?

Cok yetersiz Yetersiz
Normal Yeterli
Cok yeterli

24. Sirketinizin diger sirketlerin istihbarat faaliyetlerine karsi aldig1 6nlemlerin diizeyi

nedir?

Onlem alimiyor ve bu énlemler yeterli
Onlem alintyor ancak bu énlemler yetersiz

Onlem alinmryor

25. Rekabet istihbarati i¢in ayr1 bir biriminiz yoksa bunun nedenleri sizce nelerdir?

Konunun 6nemi yeterince bilinmemektedir Istihbarat toplamak igin ayr1 bir birime gerek
yok
Kaynaklarimiz yetersiz Diger

26. Rekabet istihbarati faaliyetleri ne zamandan beri isletmenizde uygulanmaktadir?

1-2 yil 3-5yil
6-9 y1l 10 ve tizeri

27. Sirketinizde rekabet istihbarati konusunda uzman Kisiler calismakta midir?

Evet
Hayir




28. Rekabet istihbarat siirecinin hangi asamalarinda ne derece basarili oldugunu belirtiniz.

Bilgilerin toplanmasi

Cok

basarisiz

Toplanan verilerin analizi ve yorumu

Istihbaratin yoneticilere zamaninda

sunulmasi

Istihbaratin etkinligini degerlendirme

Basarisiz

Basarilt

Kismen

Basarilt Cok

Basarilt

29. Liitfen rekabet istihbaratinin isletmeye sagladig: faydalar konusundaki diisiincelerinizi

belirtiniz.

Pazardaki firsat ve
tehditleri 6nceden
gormeye yardimei olur.
Rakiplerin muhtemel
hareketlerini sezmeye
yardimct olur.

Yeni ve potansiyel
rakipleri belirlemede yarar
saglar.

Karsi (rakip) istihbarat
engel olur .

Stratejik planlamayi
giiclendirir.

Yoneticilere daha kaliteli
bilgi saglar.

Yoneticileri asir1 veri

yigiindan kurtarir.

Hig Kismen

katilmryorum  katilmryorum

Kararsizim

Kismen Tamamen

katiliyorum  katilryorum

30. Sirketinizde rekabet istihbarati ile ilgili karsilastiZimiz sorunlara iliskin diisiincelerinizi

belirtiniz.

RI faaliyetleri i¢in ayrilan

kaynaklar yetersiz.

Hig Kismen

katilmiyorum katilmiyorum

Kararsizim

Kismen Tamamen

katiliyorum  katiliyorum




R faaliyetlerinin
etkinligini 6l¢mek zordur.
Boliimler arasi veri
paylasimi zay1ftir.

Y oneticilerin istihbarat
ihtiyaci tam belirlenemez.
Yoneticiler RI
amaglariin tam farkinda
degiller.

Kullanilan istihbarat ait
geri bildirimler
yetersizdir.

Istihbarat faaliyetlerinde
yasal ve ahlaki sorunlarla
karsilasiyoruz.
Yoneticiler saglanan
istihbarat1 kullanmiyor.
Ust yonetim Ri
faaliyetlerini

Onemsemiyor

31. Rekabet istihbarati ile ilgili eklemek istediginiz goriisleriniz varsa yaziniz.



EK-2:
On Saha Arastirmasi

Doktora tez arastirmasmin en basinda Eskisehir ilinde olmak iizere farkli
sektorlerde faaliyet gosteren 14 Isletme’nin yonetim kurulu baskan veya iist diizey
yoneticileri ile yapilan yiiz yiize goriismede kendilerine belirli sorular yoneltilmistir.
Buradaki amag¢ RI kavraminin bilinirliligi, kullanim1 ve uygulamalar1 hakkinda bilgi
sahibi olmak ve nitel bir arastirma uygulayarak elde edilen bu sonuglar {izerinden bir
cerceve cikarip doktora tez calismamiza yon vermektir.

Diizenlemis oldugumuz bu aragtirmada 6zellikle 6rneklem grubunu belirlerken,
farkli sektorlerden, farkli cirolara sahip ve biiyiikliikk 6lg¢ekleri birbirinden farkli olan

isletmeler sec¢ilmistir.

Tablo 1. Isletme bilgileri

Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor
Calistiginiz Pozisyon
Isletmede Calisan Sayisi
Ciro

Arastirmanin kapsaminda olan isletmeler biiyiikliik 6l¢ekleri ve calisan sayisi
acisindan da degisiklik gostermektedirler. Bu tarz secimin nedeni ozellikle biiyiikliik
faktoriinilin isletmelerde Rekabet istihbaratinin uygulanip uygulanmamasinda herhangi
bir etkisinin olup olmadiim tespit etmek icin yapilmistir. Isletmelere yapilan miilakat

esnasinda yoneltilen sorulara asagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 2. Yapilanduilmis Miilakat Sorular
YAPILANDIRILMIS GORUSME SORULARI
1. Rekabet Istihbarat1 diye bir kavrami duydunuz mu?
* Cevabiniz evet ise, Sizce Rekabet Istihbarati ne demektir?
2. Sirketinizde rakipler, piyasa, miisteriler, tedarikgiler, vb. konularda sistematik bir sekilde bilgi
toplanmakta midir?
* Cevabiniz evet ise, 0rnek verebilir misiniz?
3. Stratejik (6nemli) bir karar verme asamasinda daha ¢ok hangi faktorlere iliskin bilgi edinmek
istersiniz?
* Cevabiniz evet ise, 0rnek verebilir misiniz?
4. Stratejik (6nemli) bir karar verme asamasinda daha ¢ok hangi faktorlere iliskin bilgi edinmek

istersiniz?



5. Rakiplere yonelik bilgileri nasil ve nereden temin ediyorsunuz?

Bu saha arastirmasi Eskisehir ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve farkli
bliyiikliik 6lceklerine sahip olan 14 isletme iizerinde yapilmistir. Bu isletmelerinin
hepsinin ozellikleri, faaliyet alanlari, calisan sayilar1 birbirinden farkli oldugu
goriilmektedir. Isletmelerin giivenliginin saglanmas1 agisindan isletme isimleri yerine

rumuzlar kullanilmistir.

Tablo 3. Eskisehir’de faaliyet gosteren ve arastrmanmin yapudigi isletmelerin bilgiler yer almaktadur,
Haziran 2016

SIRKET SEKTOR ALT SEKTOR CALISAN POZiSYON
SAYISI
A SIRKETI Gida Sektorii / 6700 Teknoloji ve Uriin Gelistirme
Baskani
B SIRKETI  Tekstil Sektorii Giyim/Ev Tekstili 5000 Fabrika Miidiirii
C SIRKETI Savunma Sanayii Elektronik 4000 Yo6netim Kurulu Bagkant
D SIRKETI  Yapi Malzemeleri Grubu Kablo Uretimi 1500 Yénetim Kurulu Baskani
E SIRKETI  Yap1 Sektorii Kiremit / Tugla Uretimi 800 Yonetim Kurulu Baskani
F SIRKETI  Ambalaj/ingaat Malzemesi / 300 Yénetim Kurulu Uyesi
G SIRKETI Kalip Pres isleri / 270 Yénetim Kurulu Baskani
H SIRKETIi  Enerji Sektorii (Petrol) Gida, Sigorta 165 Yénetim Kurulu Baskani
K SIRKETi Makine/Ekipman Uretimi / 100 Yénetim Kurulu Baskani
L SIRKETi Kirma Eleme Makinalar1 ve / 50 Genel Miidiir
Beton Santralleri imalati

M SIRKETi Metal Plastik imalat: / 50 Yénetim Kurulu Baskani
N SIRKETi Gida Sektorii Et Sarkiiteri Uriinleri 50 Yonetim Kurulu Bagkani
R SIRKETi Hizmet Sektorii Otelcilik 25 Yonetim Kurulu Bagkani
S SIRKETi  Turizm Sektorii Turizm Acentast 25 Yonetim Kurulu Bagkani

Tablo 3’de goriindiigii tizere gida sektorti, tekstil sektori, savunma sanayi sektorti,
yap1 malzemeleri sektorii, beyaz esya sektorii, insaat sektorli, enerji sektorii, hizmet
sektorii ve turizm sektorlerini kapsayan bir arastirma uygulanmistir. Kullanilan farkl
sektorlerin nedeni ise RI uygulamalarinin farkli alanlardaki durumunu tespit etmek

acisindan yapilmistir.



Arastirmanin seyrine miilakat sonrasina elde edilen cevaplarin analiz ve sentez
siireclerinden gegirildikten sonra derleme yapilarak devam edilmistir. Sorular basliklar

halinde tek tek yorumlanmaistir.

Tablo 4. Rekabet Istihbarati Kavrami Farkindaligi
Rekabet Istihbaran diye bir kavrami duydunuz mu?
e Miilakati gergeklestirdigimiz sirketlerin yonetim kurulu bagkanlari veya iist diizey
yoneticilerini biiyiik bir cogunlugu bu soruya ilk basta ¢ekinceli yaklasarak daha sonra

hayir cevabini vermislerdir.

e Istihbarat kavrami cogunluguna yasa disi bilgi toplama (sanayi casuslugunu)

animsatmistir.

e Ozellikle biiyiik 6lcekli isletmeler bu kavrami daha énce duyduklarin ve Rl ile ilgili

sistematik bir sekilde olmasa da bazi uygulamalari kullandiklarini belirtmisilerdir.

RI kavramu ile daha dnce karsilasan isletme ydneticilerine ydnelttigimiz 2. soru
Ri kavrammin ne oldugudur? Aldigimiz cevaplar sistematik bir sekilde diizenlenip

asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 5. * Cevabiniz evet ise, Sizce Rekabet Istihbarati ne demektir?
Evet, cevabini aldigimiz yoneticilere yonelttigimiz ikinci sorumuzda RI kavramu ile ilgili
aldigimiz cevaplar:
o Rakiplerin taktik stratejik planlarinin takip edilmesi
o Rakiplerin piyasa konumlar1 hakkinda bilgi toplamak kanaat olusturmak
o Strateji kurgulanirken rakiplerin strateji bilgilerini goz dniinde bulundurarak strateji
olusturmak
o Rl tedarikgiler, alicilar, ikame iirlinler, siai haklari, etkin trendler ve yonetmelik
degisikliklerini gézeten bir ¢aligmadir
o Rakiplerimizin yurt i¢i ve yurt dis1 iiretim ve model takipleri
o Rakiplerin tasarim tescilleri ve patent takipleri
o Rakiplerin is yaptig1 bolgelerin takibi
o Rakiplerin ortaklari ile olan miinasebetleri
o Calisanlara gizlilik sdzlesmesi uygulamasi
o Piyasa istihbarati
o Rakiplerimizin banka kredisi durumlari

o Bankalardaki gegmis donem performanslar



o

o

(o]

Bor¢lanma durumlart
Rakiplerle ilgili sikayetler ve dolandiricilik durumu aragtirmasi

Fuar takipleri

Tablo 6. Rekabet Istihbarati Kavramu ile ilgili verilen cevaplar

Sirketinizde rakipler, piyasa, miisteriler, tedarikgiler, vb. konularda sistematik bir

sekilde bilgi toplanmakta midir?

Evet, cevabini veren yéneticilere, bunlari érneklendirmelerini istenmisti, verilen cevaplar bu

sekildedir:

o

o

o

Firma beyanlari,

Sirket bilangolar1

Medya havadisleri

Arastirma ve danigmanlik sirketlerinin verileri kullanilarak tiim rakiplerin aylik olarak
pazar performanslar1 karsilagtirmali olarak izlenmekte ve degerlendirilmektedir
Uluslararasi kredi degerlendirme kuruluglar

Sirketlerin girdikleri ihaleler

Sirketlerin miisterileri, ortaklari, tedarikgileri yakin takibe alinmaktadir
Sirketlerin fiyatlandirma politikalar

Sirketlerin web siteleri ve sosyal medya hesaplari

Hiikiimet politikalar

Yasal gelismeler

Tablo 7. Isletmelerin sistematik bilgi toplama anlayislar

Stratejik (6nemli) bir karar verme asamasinda daha ¢ok hangi faktérlere iliskin bilgi

edinmek istersiniz?
o Kisa ve orta vadede teknoloji hakkinda bilgilerin izlenmesi
o Kisave orta vadede trendler hakkinda bilgilerin izlenmesi
o Global sinai haklarinin izlenmesi
o Pazar ve pazar pay1 boliisiimii
o SWOT analizi igin gerekli bilgilerin toplanmasi

Tablo 8. Isletmelerin stratejik kararlar alirken bilgi edinmek istenilen konular

Stratejik (6nemli) bir karar verme asamasinda daha ¢cok hangi faktérlere iliskin bilgi

edinmek istersiniz?
o Kisa ve orta vadede teknoloji hakkinda bilgilerin izlenmesi
o Kisave orta vadede trendler hakkinda bilgilerin izlenmesi
o Global sinai haklarinin izlenmesi
o Pazar ve pazar pay1 boliisiimii



o SWOT analizi icin gerekli bilgilerin toplanmasi

Tablo 9. Rakiplere yonelik bilgilerin temin edilmesi
Rakiplere Yonelik Bilgileri Nasil ve Nereden Temin Ediyorsunuz?
o Kurumsal firma verileri (NIELSEN, EUROMONITOR) bu raporlar pazarlar bazinda
aylik olarak satin alinabilmektedir
o Sirketlerin WEB incelemeleri
o Yazili basin takipleri

o Sektordeki kurum ve kuruluslarin sosyal medya takipleri

Eskisehir’de 2016 yilinda, yapilan bu arastirmaya gore isletmelerin biiylik bir
kism1 rekabet istihbaratini nasil kullanacaklar1 konusunda yeterli bilgi birikimine sahip
olmadiklar1 goriilmiistiir. Rekabet istihbaratinin Tiirk isletmelerinde yeterince yer
bulamamasinin temel nedenlerinden biri isletmelerin bu kavramla birlikte sagladigi
avantajlar1 somut bir sekilde deneyim etmemelerinden kaynaklanmakta oldugu
distiniilmektedir.

Bu 6n saha c¢aligmas1 sonucunda rekabet istihbaratinda hangi bilgiler ile karar
verildigi, karar verme agsamasinda hangi bilgilere ihtiya¢ duyuldugu, bu verilerin nasil ve
nereden toplandigi, isletmelerde rekabet istihbarati sistemini nasil kurulmas: gerektigi,
mevcut verilerin nasil analiz edilmesi, kars1 istihbarat tedbirlerinin nasil alinmasi, rekabet
istihbaratinin nasil yonetilmesi gerektigini ve bu elde edilen ¢iktilarin karar verme
stireclerinde nasil kullanilacag: yeterince bilinmedigi ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan bu 6n
aragtirma sonucunda goriildiigii {izere RI uygulamalarmin, bir kisminin sistematik
olmadan Tiirk tarzi1 dogaglama bir sekilde isletmelerde kullanmaya g¢alisildigr tespit
edilmistir.

Biiyiik 6lcekli isletmeler, KOBI’lere kiyasen RI konusunda daha fazla farkindalik
gosterdikleri ve arastirma sirketleri ile is birligi icerisinde olduklari tespit edilmistir.
Ornegin: Neilsen, euromonitoring gibi arastirma sirketlerinin verilerini kullanarak tiim
rakiplerin aylik olarak performanslarin1  karsilastirmali  olarak izlemekte ve
degerlendirmektedirler. Tabi daha once de belirtildigi iizere RI sadece veri toplamasi
sonucunda elde edilen bir bilgiye dayanmamaktadir.

Elde edilen bu sonuglar dogrultusunda bu bilgiler RI konusunda yapilan bu doktora tez

calismasina 1s1k tutmustur.



