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TURKIYE’DE ILK 500°’E GIREN ISLETMELERDE
REKABETCI iISTIHBARAT SiSTEMI
UYGULAMALARINA ILiSKIN BIR ARASTIRMA

Ahmet SEVICIN®

Oz

Diinyada rekabetci istihbarat sistemi (RIS) uygulamalari ve bu
uygulamalara iligkin arastirmalar her gegen gilin artmasina ragmen,
Tiirkiye’de isletmelerin RIS uygulamalar1 hakkinda ¢ok az sey
bilinmektedir. Bu ¢alisma; temel olarak, bu konudaki a¢igin kapatilmasina
katkida bulunmay1 amaglamakta; spesifik olarak da, Tiirkiye’de ilk 500°e
giren biiyiik isletmelerde RIS uygulamalarinin ne kadar yaygin oldugunu ve
nasil uygulandigint belirlemeyi amaglayan bir arastirmanin bulgularini
sunmaktadir. Arastirmada anket ile veri toplama teknigi kullanilmistir. Bu
arastirmanin temel sonuglari sunlardir: Arastirmaya dahil olan isletmeler,
rekabetgi istihbarat faaliyetlerini igletmelerinin basarist igin Onemli
bulmaktadirlar ve siirekli bu faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Yakin bir
gelecekte, artan rekabetin yogunlugu ile birlikte istihbarat faaliyetlerinin de
artacagint belirtmektedirler. Ancak, isletmeler bugiin igin istihbarat
faaliyetlerini ayr1 bir RIS birimi olusturmadan, pazarlama departmanlari
tarafindan informel bir sekilde yerine getirmektedirler.

Anahtar Sozciikler: Rekabetci istihbarat, isletme.

Abstract

A Research of Competitive Intelligence System Practices on the Top
500 Companies in Turkey

Even though there is an increase in practices of competitive intelligence
system (CIS) and in researches related to these practices around the world,
there is a limited scientific knowledge about CIS practices of companies
running in Turkey. This study represents the findings of the research that
aimed mainly to make a contribution to remedy this gap and specifically to
determine how common CI activities are and how CI activities are currently
applied in large top 500 companies in Turkey. The research was conducted
by a questionnaire. The main results of this research indicate that the
responded companies see competitive intelligence activities as an important
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factor for success of their companies, and they carry out these activities
continuously. Furthermore, they indicate that their intelligence activities
will increase alongside increasing competition in a near future. On the other
hand, for presently, they carry out competitive intelligence activities mostly
in an informal way by marketing departments, without establishing a
separate CIS department.

Keywords: Competitive intelligence, business.

GIRIS

Rekabet, glinlimiiz is diinyasinin kacinilmaz bir unsuru olmustur.
Isletmeler arasindaki rekabetin yogunlugu her gecen giin artmaktadir. Artan
rekabetci baskilar isletmeleri, basarili olmak i¢in, rekabet Gistiinliigii elde etmeye
zorlamaktadir. Rekabet stiinliigiinin elde edilmesi ise, biiyiilk olgiide,
rakiplerden gelecek taklit¢iligin engellenmesine baglidir. Dolayisiyla, rakipleri
anlamadan rekabet istiinliigiiniin elde edilmesi zordur. Rakipleri anlamak i¢in
gerekli istihbarati dogrudan bulmak ise genellikle zordur. Bu istihbarata,
cogunlukla, c¢esitli kaynaklardan toplanan verilerin islenmesi yoluyla ulasilir.
Veri isleme siirecinin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi ise, biiyiik
olgiide “rekabetgi istihbarat sistemi-RIS (competitive intelligence system)"
kurmay1 gerektirir.

Gunimiizde isletme gevresinin Ozellikle rekabetle ilgili olan Gzellikleri
(rekabetgi cevre) hizla ve siirekli degismektedir. Bilgi teknolojisindeki
gelismeler ise bu degisime iliskin verilere ulagsmayi c¢ok kolaylagtirmistir.
Bugiin yoneticilerin karsilastigi en 6nemli sorunlardan birisi, asir1 veri yigini
altinda bu degisimin yarattig1 yeni firsat ve tehditleri gormenin zorlasmasidir.
Bu kosullar altinda dogru karar vermenin getirisi veya yanlis karar vermenin
gotiiriisiit ¢ok yiikksek olmaya baglamistir. Bu durum, veriyi istihbarata
dondstiirebilme yetenegini yeni bir kilit basar1 faktorii haline getirmistir. Bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, ayrica, ticari sirlarin veya oOnemli bilgilerin
calinmasini veya isletme dismna sizmasini da kolaylastirmistir. Ozel bilgilerin
calmmasinin veya sizmasinin rekabetci sonuglari isletmeler i¢in ¢ok Onemli
olmaya baglamistir. Bilginin gii¢ olarak kabul edildigi bir ¢cagda, 6zel bilgilerin
korunmasi da yeni bir kilit bagar1 faktorii haline gelmistir. RIS, bu konularda
yoneticilere Onemli yardimlar saglayacak potansiyeli tasimaktadir. Bu
potansiyelinden dolayi, her gegen giin artan sayida isletme rekabet tstinligi
elde etmek igin RIS yontem ve tekniklerini uygularken, aynm1 zamanda bu
uygulamalara iliskin aragtirmalar da artmaktadir. Ancak, Tiirkiye’de
isletmelerde RIS uygulamalar1 hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir. Bu
aragtirmanin temel amaci, bu konudaki eksikligin giderilmesine katkida
bulunmak ve Tiirkiye’de ilk 500’e giren biiyiik isletmelerde rekabetci istihbarat
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sistemi uygulamalarinin ne kadar yaygin olduguna ve nasil uygulandigina
iligskin bir durum tespiti yapmaktir.

I. REKABETCI iISTIHBARAT SISTEMI (RiS)

"Rekabetci istihbarat sistemi (RIS)"nin ne olduguna ge¢meden once,
Tiirkce’ye en yakin '"istihbarat" olarak cevirebilecegimiz "intelligence"
kavraminin Ingilizce’deki anlami {izerinde durulmasi gerekir. Bu kavram
Ingilizce’de, analiz edilmis ve karar vermede kullanilmaya hazir bilgi
anlamindadir (Khaner, 1996: 21). Bunu bir 6mekle agiklayalim (Fuld, 1995:
24):

Veri (data) : 1994 yilinda rakip igletmede 1000 kisi
caligmaktadir. 1995 yilinda rakip igletmede 500
kisi calismaktadir.

Bilgi (information) : Rakip isletme ¢aligsanlarini azaltmistir.

Analiz : Rakip isletme endiistri standartlarinin iizerinde
verimli olmaya baglamustir.

Istihbarat (intelligence): Rakip isletme satin alinabilir.

Buna gore, veriler isleme siirecinden gecerek bilgiye, bilgiler de isleme
siirecinden gecerek istihbarata doniigmektedir. Veri ve bilgi ile istihbarat
arasindaki en Onemli fark, istihbaratin belirli bir igerikte yorumlanmis veya
anlamlandirilmis bilgi olmasidir. Artik bu bilgiye dayanilarak belirli bir konuda
karar verilebilir ve harekete gecilebilir.

Bu agiklamalardan sonra RiS’in tanimina gege biliriz. SCIP (Society of
Competitive Intelligence Professionals-Rekabetci Istihbarat ~ Calisanlar
Dernegi)’e gore RIS, rakip isletmelerin giiglii taraflari, zayif taraflart ve
niyetleri ile ilgili kamuya agik bilgilerin yasal ve ahlaki yollardan toplanarak
analiz edilmesidir (2005). Baska bir tamima gore RIS, rakip isletmelerin
faaliyetlerini siirekli olarak gozleyen, bu faaliyetlere iliskin verileri toplayan, bu
verileri stratejik Oonemlerine gore analiz eden ve sonuglart igletmede ihtiyag
duyanlara ileten bir sistemdir (Ghoshal ve Westney, 1991: 17). Diger bir tanima
gore RIS, rekabete ve rakiplere iliskin daginik verileri ilgili, dogru ve kullanish
stratejik bilgiye doniistiiren analitik bir stirectir (Richard Combs Ass., 2000). Bu
calismada RIS, yasal ve ahlaki olmayan yollara sapmadan, rekabetci cevreye ve
rakiplere iliskin, kamuya agik verileri sistematik olarak toplayan, analiz eden ve
sonuglar isletmede ihtiya¢ duyanlara dagitan bir siire¢ olarak tanimlanmistir.
Ancak, RIS nasil tanimlanirsa tamimlansin onun 6ziinii rekabetin daha iyi
anlagilmasi olusturur.
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Yukaridaki tamimlardan hareket edilerek RiS’in bazi 6zellikleri soyle
siralanabilir:

a) RIS kamuya acik verileri toplar: Verinin kamuya agik olmasi, onun
mutlaka yayimlanmis olmasim gerektirmez, toplumun biitiin iiyeleri tarafindan
paylasilan veya erisilebilen olmasi anlamindadir (Richard Combs Ass., 2000).
Bunun dogal bir sonucu olarak RIS, yasal ve ahlaki olmayan yollara sapmadan
veri toplar. Yasal ve ahlaki olmak RIS’i endiistri ajanligindan ayiran en énemli
ozelliktir ve bu nedenle RIS bir endiistri ajanhigi degildir. Her ne kadar
"istihbarat" kavrami daha g¢ok devletlerin gizli servisleri i¢in kullanilsa da,
isletmeler i¢in de kullanilmasinin temel nedeni faaliyetlerin yerine
getirilmesinde benzer siireclerin kullanilmasidir.

b) RIS rakiplere ve rekabetci cevreye iliskin verileri toplar: Bunun
altinda yatan diisiince, rakiplerin ¢evresel faktorlerle iliskilendirilerek daha
saglikli bir sekilde analiz edilebilecegidir. Bu konu literatiirde benzer
kavramlarin birbirinin yerine kullanilmasima yol agmaktadir. Baz1 yazarlar bu
ayrima dikkat c¢ekmektedirler. Soyle ki: Rakipler istihbarati (competitor
intelligence) sadece rakiplerin incelenmesine yogunlasirken, rekabetci istihbarat
(competitive intelligence) hem rakiplerin hem de rekabet¢i ¢evrenin (rakipler,
pazar, tiiketiciler, saticilar vb.) incelenmesine yogunlagmakta, isletme istihbarati
(business intelligence) ise, isletmenin amaglarina ulagmasin etkileyebilecek her
tiirli digsal faktoriin incelenmesi lizerine yogunlagsmaktadir (Postigo, 2000: 13-
14).

¢) RIS sistematik ve organize bir siirectir: Isletmelerin rakipleri
hakkinda veri toplama faaliyetleri isletmecilik tarihi kadar eskidir ve bu
faaliyetlerin gelecekte de devam edecegi soylenebilir.  Yeni olan, bu
faaliyetlerde etkinlik ve verimliligin saglanmasi i¢in sistematik (6zgiin yontem
ve teknikler) ve organize (ayr1 bir grup) bir sekilde yiiriitiilmesidir. Bu nedenle,
RIS formel olarak organize olmus istihbarat faaliyetlerine isaret eder.

d) RIS bir tiir karar destek sistemidir: Veriler belirli siireglerden
gecirilerek istihbarata doniistiiriiliir. Istihbaratin temel fonksiyonu ise,
yoneticilerin karar verme siireglerine Onemli bir girdi olusturarak, onlarin
rekabetle ilgili konularda daha iyi kararlar almalarina yardime1 olmaktir. RIS in
diger bilgi sistemlerinden temel farki, verilerin daha ¢ok rekabetci ¢evreye ve
rakiplere iliskin olmasidir. Ancak, bu tiir veriler hem isletme i¢inden hem de
isletme digindan elde edilebilir.

RIS biriminin en genel amaci, yoneticilerin karar alma siirecinde ihtiyag
duyacaklar1 rekabetgi istihbarati saglayarak, stratejik kararlar iyilestirmek
yoluyla, isletmenin daha bagarili olmasia yardimci olmaktir. Daha spesifik
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olarak RIS, pazardaki degisimlerin yarattig1 yeni firsatlari ve tehditleri
belirlemeyi, rakiplerin baglatabilecegi stratejik hareketleri 6nceden sezmeyi,
isletmenin reaksiyon zamanini azaltmayi, rakiplere karsi isletme bilgilerini
korumay1 ve bdylece isletmenin rekabet iistlinliigiinii saglamlastirmay1 amaglar
(Richard Combs Ass., 2000). Buna gore, RIS biriminin orgiitsel yap1
icerisindeki yerinin miimkiin oldugu kadar istihbarat kullanicilarina yakin
olmasi, dolayisiyla bu birimin {ist yonetime veya stratejik planlama birimine
baglanmas1 uygun goéziikmektedir. Bu durum sistemden yalnizca {ist kademe
yOnetimin yararlanacagi anlaminda degildir, sistem temel kullanicilara yakin
olmakla birlikte, isletmedeki herkesin kullanimina agik olmalidir (Khaner,
1996: 45-47).

II. REKABETCI ISTIHBARAT SURECI

RiS'in isleyisi bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. Bu siiregte yerine
getirilen temel faaliyetler veri toplama, analiz ve dagitimdir. RIS faaliyetlerinin
bir siire¢ olarak degerlendirilmesinin altinda yatan diislince, {retilen ve
yoneticilere dagitilan istihbaratin yoneticilerde yeni istihbarat ihtiyaci
dogurmasi ve bu durumun tekrar veri toplamay1 gerektirmesidir. Bu durumda,
RIS faaliyetleri bir siireklilik kazanacaktir. RIS siirecini olusturan baslica
asamalar agagida kisaca agiklanmustir:

IL.1. Veri Toplama Asamasi

Veri toplama asamasi, istihbarata doniistiiriilecek verilerin toplanmasi
asamasidir. RIS siirecinde veri toplamak amaciyla basvurulacak kaynaklar
isletme dis1 ve isletme ici kaynaklar olmak {izere iki genel gruba ayrilabilir.
Baslica isletme dis1 veri kaynaklari arasinda; kitap, dergi, gazete, radyo,
televizyon, ticari yaymnlar, konferanslar, internet, veri tabani, saticilar,
tiiketiciler, rakipler vb. sayilabilir. RIS Isletme dis1 kaynaklardan veri toplamay1
yasal ve ahlaki olmayan yollara sapmadan yerine getirir. Kald1 ki yaygm bir
kantya gore, RIS i¢in ihtiya¢ duyulan verilerin biiyiik bir boliimii kamuya agik
kaynaklardan elde edilebilir tiirdendir. Elde edilemeyen kisim ise iyi bir analizle
cikarim yapilarak saglanabilir. Ayrica, yasal ve ahlaki olmayan yollara basg
vurmak ¢ok riskli oldugu kadar, bu ayn1 zamanda RIS’in basarisizligina isaret
eder.

RIS literatiirii daha ¢ok isletme dis1 kaynaklardan veri toplama iizerinde
durmasina ragmen, isletme i¢i kaynaklar da 6nemli veri kaynaklaridir. Hatta,
RIS faaliyetleri i¢in gerekli verilerin bilyiik bir béliimiiniin isletme icerisinde
oldugu ileri siiriilmektedir (Gelb, Saxton, Zinkhan ve Albers, 1991: 44). Ancak,
sorun, isletmede daginik bir sekilde bulunan bu verileri bir araya getirecek bir
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siirecin olusturulmasi ve bu siirece biitiin ¢alisanlarin katiliminin saglanmasidir.
Calisanlar c¢esitli nedenlerle veri paylasimina katilmayabilir. Her seyden once,
sahip olduklar1 verinin rekabet¢i sonuglarini kestiremeyebilirler. Bu durumda,
calisanlarin, en azindan, RiS'in ne oldugu, isletme basarisina potansiyel
katkilariin neler olabilecegi ve ne tiir verilere ihtiya¢ duyuldugu konularinda
bilinglendirilmeleri ve veri paylasimi igin tesvik edilmeleri gerekir. (Fuld, 1988:
28-29). Veri paylasimina katilimdaki engellerin ortadan kaldirilmasi, genel
anlamda, orgiitsel kiiltiirle ilgilidir. ideal olarak, RIS siirecinin, isletmedeki
biitiin c¢alisanlar1 igeren, oOrgiit kiiltlirlinlin biitiinlesik bir parcasit olarak
tasarlanmasi gerekir (Codogno, 1999).

I1.2. Analiz ve Yorum Asamasi

Analiz kavraminin sozlik tamimlari genellikle biitliniin  pargalara
ayrilmasina isaret ederken, RIS’de analiz, pargalardan hareket ederek biitiine
ulagmaya isaret eder. RIS agisindan analiz, ilgili gercekleri ve bunlar arasindaki
onemli iliskileri belirleyerek, onemli bulgular ve sonuglar ¢ikartmak igin
verilerin sistematik incelemeye tabi tutulmasidir (Herring, 1998). Analiz, ayrica,
birbirinden kopuk verilerin istihbarata doniistiiriilmesi siireci (Khaner, 1996: 96)
veya bilinenlerden hareket edilerek, bilinmeyenler hakkinda g¢ikarimlarda
bulunulmasi olarak da tanimlanabilir. Cesitli analiz tekniklerinin kullanilarak;
verilerin Onemlendirilmesi, veriler arasinda baglantilar kurulmasi1 ve bunlara
dayanarak bir senaryo iiretilmesi analiz asamasinin temel 6zelligini olusturur.
Ancak, bu agama c¢esitli analiz tekniklerinin kullanimini1 gerektirmekle birlikte,
onemli Olciide diisiinme, yargilama, sentezleme, sezme vb. biligsel yeteneklerin
kullanimini da gerektirir. Bu nedenle, analiz, tamamen bilimsel bir agama degil,
aym zamanda sanatsal bir asamadir. RiS'in analiz asamasinda kullanilan
standart teknikler yoktur. Kullanilan teknikler amaca ve spesifik durumlara goére
degismektedir. Uygulamada 100'den fazla teknigin kullanildigi belirlenmigtir
(Herring, 1998). Bu tekniklerden yaygin olarak kullanilanlar arasinda; rakipler
profili, finansal analiz, swot analizi, savas oyunlari, kazan-kaybet analizi ve
senaryo gelistirme sayilabilir (The Pine Ridge ve T.W. Powell Co., 1998).

I1.3. istihbaratin Dagitim1 Asamasi

RIS siirecinde analiz asamasindan sonra, sira iiretilen istihbaratin
yoneticilere dagitimi asamasina gelir. Bu asamada, dagitilan istihbaratin
zamanli, giivenilir, dogru ve 6z olmasi 6nemlidir. Yoneticilerin bu sistemin
irettigi istihbarata giiven duymasi icin, en azindan, sistemin isleyisi ve
kullanilan yontem ve teknikler hakkinda bilgilendirilmeleri gerekir. Ayrica,
istihbaratin kimlere ve nasil dagitilacagi da onemli konulardir. RIS esas olarak
iist kademe yoneticiler icin tasarlanmakla birlikte, ihtiyag duyan diger
yoneticiler ve ¢alisanlar icin de calisir. Ancak, istihbaratin kimlere dagitilacagi
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ayn1 zamanda kullanilacak dagitim araglarini da etkileyecektir. Hangi dagitim
araglarinin  kullanmilacagi konusunda ydneticilerin tercihleri 6nemli olmakla
birlikte, ¢cok c¢esitli dagitim araglari vardir. Bunlardan bazilari; kisisel iletisim,
toplanti, sunus, raporlar, duyurular, e-posta, intranet ve ilan panosudur.
Dagitilan istihbarat yoneticilere karar alma siireclerinde su konularda fayda
saglar (Fleisher ve Bensoussan, 2000): a) ¢ok sayida ve genellikle daginik
verileri birbiriyle iliskilendirir, b) se¢eneklere iliskin belirsizligi ve riski azaltir,
¢) goz oniine alinacak degisken sayisi azaltir, d) bilgiyi isletmenin durumuyla
iliskilendirir. Istihbarat dagitildiktan sonra, g¢ogunlukla, kullanicilar yeni
istihbarat talebinde bulunurlar. Boylece, veri toplama asamasi yeniden baslamis
ve bu faaliyetler siirekli devam eden bir siirece doniismiis olur. Bu asamada,
ayrica, yoneticinin istihbarati kullanip kullanmadigi, eger kullandi ise bir fayda
saglayip saglamadigi degerlendirilmelidir (Khaner, 1996: 136-137).

III. ARASTIRMANIN YONTEMI

Diinyada RIS uygulamalar1 ve bu uygulamalara iliskin arastirmalar her
gecen giin artmaktadir. Ancak, bilindigi kadariyla, Tiirkiye’de isletmelerin RIS
uygulamalar1 konusunda heniiz kapsamli bir arastirma yapilmamistir. Bu
arastirmanin Tiirkiye’de ilk 500°e giren biiyiik isletmelerdeki mevcut rekabetci
istihbarat uygulamalarini tespit etmeyi amaglamasi, onu "tanimlayict
arastirmaya" yaklastirmaktadir.

III.1. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin hedef kitlesini, Istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2002 yili
satiglart esas alinarak belirlenen Tiirkiye’nin ilk 500 biiyik isletmesi
olusturmaktadir. Bu isletmelerin adlari ISO dergisi Eyliil 2003 sayisinda
yayimlanmistir. Hedef kitle olarak ilk 500 biiyiik isletmenin se¢ilme nedeni,
RIS uygulamalarma daha gok biiyiik isletmelerde rastlanmasidir. Arastirmanin
kapsami ve bulgularinin genellestirilebilirligi ilk 500 biyiik isletme ile
stirlidir.

II1.2. Veri Toplama

Bu arastirmada veri toplama teknigi olarak anket kullanilmistir. Anket,
rekabetci istihbarat uygulamalarinin temel konularimi igeren baslica bes
bolimden olusmaktadir. Bunlar; aragtirmaya katilan isletmelerin 6zellikleri,
rekabet¢i ¢evre ve istihbaratin Onemi, rekabetgi istihbarat organizasyonu,
rekabetci istihbarat siireci, ve diger 6nemli baz1 konulardir. Anket sorularinin
hazirlanmasinda, degisik iilkelerdeki RIS uygulamalar ile ilgili daha once
yapilan arastirmalarda (Prescott ve Smith, 1989: 6-13; Tao ve Prescott, 2000:
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65-78; Hannula ve Pirttimaki, 2003: 593-599; Vedder ve Guynes, 2002: 49-55;
Hall, 2001: 3-14) kullanilan sorulardan esinlenilerek, benzer sorular sorulmaya
calisilmistir. Bu durumun aymi zamanda uluslararasi karsilastirmalart da
kolaylastiracag1  dislinlilmistiir. Anketler, hedef kitledeki 500 biiyiik
isletmeden, e-posta adreslerine ulasilan toplam 309 isletmeye gonderilmistir.
Anketler isletmelerin genel miidiir veya pazarlama genel miidiir yardimcilarina
gonderilmistir. Anketi cevaplamalari icin isletmelere belirli bir siire verilmemis,
ancak en kisa zamanda cevaplamalari istenmistir. 01.10.2004 tarihi itibariyle 44
isletmeden cevaplandirilmig anket alinmistir. Buna gore, anketlerin geri doniis
orani %14 olarak bulunmustur.

Genel olarak, ankete dayali bir arastirmanin en az %50 geri doniis
oranina sahip olmasi gerektigi kabul edilir (Zikmund, 1990: 175). Ancak,
yapilan bir aragtirmaya gore, ankete dayali stratejik yonetim arastirmalarinda,
diger sosyal bilim dallarindaki arastirmalarda elde edilen geri doniis
oranlarindan daha diisiik geri doniis oranlan elde edildigi tespit edilmistir. Bu
arastirmanin bulgularina gore, yayimlanan ankete dayali stratejik yOnetim
arastirmalarinin %33’{inde anketlerin geri doniis oran1 %50 den daha diisiik
bulunmustur (Snow ve Thomas, 1994: 462). Arastirma konusunun yani sira,
arastirmanin yapildigi tilke veya kiiltiir de geri doniis oranini etkileyen onemli
bir faktordiir (Churchill, 1995: 667). Yapilan bir arastirmaya gore, Tiirkiye’de
posta ile anket yontemiyle yapilan arastirmalarin geri doniis oram1 %10’larda
kalmaktadir (Kurtulug, 1992: 539). Sonug olarak, arastirma konusunun bazi
igsletmeler i¢in hassas olabilecegi ve arastirmanin yapildig iilke kosullar1 goz
oniinde bulunduruldugu zaman, bu g¢aligma igin elde edilen %14 geri doniis
oraninin analiz i¢in uygun oldugu diisiiniilmiistiir.

II1.3. Analiz ve Yorum

Analiz agamasinda, arastirmaya katilan igletmelere ait veriler SPSS 9.05
paket programi ile analiz edilmis ve ortalama, standart sapma ve frekans
dagilimlar1 belirlenmistir. Analiz sonuglarinin ilk 500 biiyiik isletme i¢in gecerli
oldugu varsayilmistir.

I11.3.1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Ozellikleri

Aragtirmaya 11 degisik endiistriden toplam 44 isletme katilmistir. Bu
isletmelerin iginde bulunduklar1 endiistrilere gore dagilimlar1i Tablo 1’de
verilmistir. Buna gore, arastirmaya katilan isletmelerin degisik endiistrileri
yeterli Ol¢iide temsil ettikleri soylenebilir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin 2003 yili satiglart bakimindan dagilim
Tablo 2’de verilmistir. Buna gére, Isletmelerin yaklasik %70’inin satis tutarlari
200 trilyon TL’den daha az veya 0-199 trilyon TL araliginda yer almaktadir.

Tablo-1: Isletmelerin Endiistrilere Gore Dagihm

Endiistriler Siklik Yiizde
Kimya-petrol-plastik 7 15.9
Metal ana 7 15.9
Dokuma-giyim-deri-ayakkabi1 5 114
Tas ve topraga dayali 5 114
Diger 5 114
Gida-igki-tiitiin 4 9.1
Kagit-kagit iirlinleri-basim 3 6.8
Otomotiv 3 6.8
Elektrik 3 6.8
Orman-mobilya 1 2.3
Madencilik-tagocake¢ilig 1 2.3
Toplam 44 100.0
Tablo-2: Isletmelerin Satislarina Gére Dagilim
Satiglar (trilyon TL) Siklik Yiizde
000-099 13 30.2
100-199 16 37.2
200-299 1 23
300-399 4 9.3
400-499 2 4.7
500-iizeri 7 16.3
Toplam 43 100.0

Aragtirmaya katilan isletmelerin 2003 yili g¢alisan sayist1 bakimindan
dagilimi Tablo 3’te verilmistir. Buna gore, isletmelerin %75’inde ¢alisan sayisi
1000’den daha az veya 0-999 araliginda yer almaktadir.

Tablo-3: Isletmelerin Cahsan Sayisina Gére Dagihm

Calisan sayisi Siklik Yiizde
0000-0499 18 40.9
0500-0999 15 34.1
1000-1499 4 9.1
2000-iizeri 7 15.9
Toplam 44 100.0
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II1.3.2. Rekabetci Cevre ve Istihbaratin Onemi

Aragtirmaya  katilan isletmelerin, rekabet¢i istihbaratin  kendi
isletmelerinin basarist i¢in ne derece Onemli olduguna iliskin verdikleri
cevaplarin sonuglar1 Tablo 4’te verilmistir. Buna gore, isletmelerin %91 gibi
biliyiik bir bolimi, rekabetci istihbarati igletmelerinin bagarisini etkileyen
"6nemli" veya "gok énemli" bir faktor olarak gérmektedirler.

Tablo-4: Rekabetci Istihbaratin Algilanan Onemi

Onem derecesi Siklik Yiizde
Hic 6nemli degil 0 0
Onemsiz 1 2.3
Normal 3 6.8
Onemli 24 54.5
Cok 6nemli 16 36.4
Toplam 44 100

Aragtirmaya katilan igletmelerin, iginde bulunduklar1 endiistrideki
rekabetin yogunluguna iliskin verdikleri cevaplarin sonuglar1 Tablo 5’te
verilmistir. Buna gore, arastirmaya katilan igletmelerin %84 gibi biiyiik bir
boliimii icinde bulunduklan endiistrideki rekabetin yogunlugunu "yogun" veya
"¢ok yogun" bulmaktadirlar.

Tablo-5: Endiistrideki Rekabetin Yogunlugu

Rekabetin yogunlugu Siklik Yiizde
Hig yogun degil 0 0
Yogun degil 1 23
Normal 6 13.6
Yogun 24 54.5
Cok yogun 13 29.5
Toplam 44 100

Aragtirmaya Kkatilan isletmelerin, rakipleri hakkinda sahip olduklar
mevcut istihbaratin yeterlilik diizeyine iliskin verdikleri cevaplarin sonuglari
Tablo 6’da verilmistir. Buna gore, biitiin isletmeler, i¢inde bulunduklar1 yogun
rekabet ortaminin gerektirdigi istihbarata bugiin i¢in sahip olduklarini, istihbarat
agiklarinin olmadigini belirtmektedirler.
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Tablo-6: Mevcut Istihbaratin Yeterlilik Diizeyi

Mevcut istihbarat Siklik Yiizde
Cok yetersiz 0 0
Yetersiz 0 0
Normal 20 45.5
Yeterli 24 54.5
Cok yeterli 0 0
Toplam 44 100

Aragtirmaya katilan isletmelerin, iginde bulunduklar1 endiistrideki
rekabetin yogunlugunun yakin gelecekte nasil degisecegine iliskin verdikleri
cevaplarin sonuglart Tablo 7’de verilmistir. Buna gore, arastirmaya katilan
isletmelerin %91 gibi biiyiilk bir bolimii iginde bulunduklar1 endiistrideki
rekabetin yogunlugunun yakin gelecekte "artacagini" veya "¢ok artacagimi”
belirtmektedirler.

Tablo-7: Rekabetin Yakin Gelecekteki Yogunlugu

Rekabetin yogunlugu Siklik Yiizde
Cok azalacak 0 0
Azalacak 0 0
Ayni kalacak 4 9.1
Artacak 36 81.8
Cok artacak 4 9.1
Toplam 44 100

Aragtirmaya katilan isletmelerin, yakin gelecekte rekabetgi istihbarat
faaliyetlerinin nasil degisecegine iliskin verdikleri cevaplarin sonuglari Tablo
8’de verilmistir. Buna gore, isletmelerin %72 gibi bilyiik bir boliimii rekabetgi
istihbarat faaliyetlerinin yakin gelecekte artacagimi belirtmektedirler. Endiistri-
deki rekabetin yogunlugu arttikca, isletmelerin rekabetgi istihbarat kullanimlar
da artmaktadir (Peyrot, Childs, Doren ve Allen, 2002: 753). Buna gore,
rekabetin yogunlugunun yakin gelecekte artmasi halinde, isletmelerin rekabetci
istihbarat faaliyetlerini ve istihbarat kullanimlarini da arttiracaklari, dolayisiyla
yakin gelecekte bu alana daha fazla yatirim yapacaklari sdylenebilir.

Tablo-8: Ri Faaliyetlerinin Gelecekteki Yogunlugu

Istihbarat faaliyetlerinde degisim Siklik Yiizde
Cok azalacak 0 0
Azalacak 0 0
Ayni kalacak 12 27.3
Artacak 32 72.7
Cok artacak 0 0
Toplam 44 100
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Arastirmaya katilan igletmelerin, rakiplerinizin isletmenize Kkarsi
istihbarat faaliyetleri yiiriittiiglinii diislinliyor musunuz sorusuna verdikleri
cevaplarin sonuglar1 Tablo 9°da verilmistir. Buna gore, isletmelerin %91 gibi
biliyiik bir boliimii rakiplerinin kendilerine karsi istihbarat faaliyetleri
yiirlittiglinii diistindiiklerini belirtirken, aksini belirten igletme olmamustir.

Tablo-9: Rakip istihbaratin Varhg

Rakip istihbarat Siklik Yiizde
Evet 40 91
Fikrim yok 4 9
Hayir 0 0
Toplam 44 100

I11.3.3. Rekabetci istihbarat Sistemi Organizasyonu

Arastirmaya katilan isletmelerin mevcut rekabetci istihbarat faaliyetlerini
nasil organize ettiklerine iligskin verdikleri cevaplarm sonuglar1 Tablo 10°da
verilmistir. Buna gore, isletmelerin ¢ogu rekabetci istihbarat faaliyetlerini
informel olarak organize etmektedirler. Baska bir deyisle, isletmeler bu
faaliyetleri dogrudan sorumlu bireyler veya orgiitsel birimler olmadan, bazi
calisanlarinin gorevlerinin bir geregi seklinde yerine getirmektedir. Cok az
isletme bu faaliyetlerini dogrudan sorumlu "birey" veya "birim" diizeyinde
organize etmektedir. Ayrica, isletmelerin %84 gibi biiyiik bir boliimii istihbarat
faaliyetlerini siirekli olarak ytriitiirken, %16°s1 ihtiya¢ halinde yiiriitmektedir.
Isletmelerin %84 gibi biiyiik bir bdliimiinii siirekli olarak istihbarat
faaliyetlerinde bulunduklarini belirtirken, %91 gibi biiyiik bir boliimii de rakip
(kars1) istihbarata maruz kaldiklarini belirtmektedir (Tablo 9). Buna gore,
rekabetci istihbarat faaliyetlerinin isletmeler arasinda olduk¢a yaygin bir
uygulama oldugu ve aymi zamanda bunun isletmecilik hayatinin bir gergegi
oldugu soylenebilir. Bu tiir faaliyetlerin yiriitiilmesi isletmecilik tarihi kadar
eski olmasina ragmen, yeni olan bu faaliyetlerin organize bir sekilde
yiriitiilmesidir. Ancak, arastirmaya katilan isletmelerin ¢ok azi (%2.5) bu
faaliyetlerini ayr1 bir oOrgiitsel birim diizeyinde yiriittiigiinii belirtmektedir.
Sonug olarak, istihbarat faaliyetleri igletmeler arasinda yaygin olmakla birlikte,
heniiz organize olmaktan uzaktir. istihbarat faaliyetlerinin arastirmaya katilan
isletmeler igerisinde Orgiitsel birim diizeyinde yliriitiilme oranim1 Vedder ve
Guynes %7,7 (2000-2001: 38) olarak bulurken, Tao ve Prescott %18 (2000: 68)
olarak bulmuslardir.
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Tablo-10: Ri Faaliyetlerinin Mevcut Organizasyonu

Mevcut organizasyon yapisi Siklik Yiizde
Rakiplerimizi incelemiyoruz 0 0
Thtiyag halinde, proje diizeyinde 7 15.9
Informel olarak 31 70.5
Sorumlu birkag kisi diizeyinde 11.4
Orgiitsel birim diizeyinde 1 2.5
Toplam 44 100,0
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Arastirmaya katilan ve ayr1 bir rekabetci istihbarat birimi olmayan
isletmelerin, rekabetci istihbarat faaliyetlerini oOrgiitsel birim diizeyinde
yiirlitmemelerinin nedenleri olarak ileri siirdiikleri cevaplarin sonuglar1 Tablo
11°de verilmistir. Buna gore, ayr1 bir rekabetci istihbarat birimi olugturmamanin
en Onemli nedeni olarak "mevcut yontemlerin yeterli olmasi" ileri
stiriilmektedir.

Tablo-11: Ayr1 Bir Istihbarat Biriminin Olmama Nedenleri

Potansiyel nedenler Siklik Yiizde
Bizim i¢in yeni bir konu 3 7.0
Kaynaklarimiz yetersiz 4 9.3
Mevcut yontemler yeterli 34 79.0
Rakipler analiz edilemez 2 4.7
Toplam 43 100.0

Aragtirmaya katilan ve ayr1 bir rekabet¢i istihbarat birimi olmayan
isletmelerin, istihbarat faaliyetlerinin daha ¢ok hangi birim veya birimler
tarafindan yerine getirildigine iligkin verdikleri cevaplarin sonuglar1 Tablo
12°de verilmistir. Buna gore, isletmelerin rekabetgi istihbarat faaliyetleri %80
gibi biiyiik bir Olglide pazarlama-satis departmanlar1 tarafindan yerine
getirilmektedir. Rekabet¢i istihbarat faaliyetleri kokenlerini pazarlama
aragtirmasindan almasina ve onun bir uzantisi olarak ortaya ¢ikmasina ragmen,
bugiin degisik isletme fonksiyonlarina hizmet veren bagimsiz bir fonksiyon
olma yolunda ilerlemektedir. Pazarlamacilar uzun siiredir rakipleri anlama isiyle
ugragmaktadirlar ve bu tiir faaliyetler onlara yabanci degildir. Ancak, rekabetci
istihbarat yeni bir tiir pazarlama arastirmas1 degildir (Walle, 1999). Dolayisiyla,
RiS’in olmadig1 isletmelerde rekabetci istihbarat faaliyetlerinin pazarlama
departmanlar1 tarafindan yerine getirilmesi olduk¢a dogal goziikmektedir.
Prescott ve Smith tarafindan yapilan arastirmada istihbarat faaliyetlerinin en ¢ok
pazarlama departmanlari tarafindan yerine getirildigi belirlemistir (1989: 8).
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Tablo-12: Ri Faaliyetlerinin Yiiriitiildiigii Departmanlar

Departmanlar Siklik Yiizde
Pazarlama-satig 39 80.0
Arastirma-gelistirme 3 6.0
(Stratejik) planlama 3 6.0
Uretim 2 4.0
Diger 2 4.0
Toplam 49 100

Arastirmaya katilan isletmelerin, rekabet¢i istihbarat igin gerekli verileri
en ¢ok hangi departman veya departmanlardan sagladiklarina iliskin verdikleri
cevaplarin sonuglar1 Tablo 13’te verilmistir. Buna gore, isletmeler istihbarat igin
gerekli verileri en ¢ok pazarlama-satis departmanlarindan saglanmaktadir.

Tablo-13: istihbarata En Cok Veri Saglayan Departmanlar

Departmanlar Siklik Yiizde
Pazarlama-satig 38 70.4
Arastirma-gelistirme 5 9.3
Uretim 5 9.3
Finans 4 7.4
Insan kaynaklari 1 1.8
Diger 1 1.8
Toplam 54 100

Arastirmaya katilan isletmelerin, istihbarat taleplerinin en ¢ok hangi
departman veya departmanlardan geldigine iliskin verdikleri cevaplarin
sonuglar1 Tablo 14’te verilmistir. Buna gore, isletmelerin degisik departmanlar
istihbarat taleplerinde bulunmakla birlikte, en ¢ok talep pazarlama
departmanlarindan gelmektedir.

Tablo-14: istihbarata En Cok ihtiya¢ Duyan Departmanlar

Departmanlar Siklik Yiizde
pazarlama 37 52.1
Aragtirma-gelistirme 11 15.5
Uretim 8 11.2
(stratejik) planlama 7 9.9
Finans 6 8.5
Diger 2 2.8
Toplam 71 100

I11.3.4. Rekabetci istihbarat Siireci

Aragtirmaya katilan isletmelerin, cesitli c¢evresel faktorlere iliskin
verilerin isletmeleri ig¢in ne derece dnemli olduguna iliskin verdikleri cevaplarin
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sonuglart Tablo 15°te verilmistir. Buna gore, isletmeler biitiin g¢evresel
faktorlere iliskin verileri 6nemli bulmakla birlikte; ekonomik ve teknolojik
gevreye iliskin verileri daha 6nemli, sosyal-kiiltiirel ¢evreye iliskin verileri de
daha az 6nemli bulmaktadirlar. Dolayisiyla, isletmelerin rekabetgi kalabilmeleri
icin ekonomik ve teknolojik ¢cevreyi daha yakindan izledikleri sdylenebilir.

Tablo-15: Cevresel Faktorlere iliskin Verilerin Algilanan Onemi

Cevresel faktorler Ortalama | Std. | Cok 6nemli (%)
Ekonomik ¢evre 4.30 0.66 41.0
Teknolojik gevre 4.15 0.71 333
Uluslararasi gevre 3.89 0.88 23.1
Politik-yasal ¢evre 3.82 0.82 15.4
Sosyal-Kkiiltiirel ¢evre 3.43 0.82 07.7
Besli 6lgege gore puanlanmistir, 1:hi¢c dnemli degil ve 5: ¢ok 6nemli

Aragtirmaya katilan isletmelerin, rakiplerine iliskin hangi tiir verilerin
kendileri i¢in ne derce dnemli olduguna iliskin verdikleri cevaplarin sonuglar
Tablo 16’da verilmistir. Buna gore, isletmeler rakiplerine iliskin biitiin verileri
o6nemli bulmakla birlikte, onlarin; satis politikalarina, satis fiyatlarina ve {iretim
maliyetlerine iligkin verileri daha Onemli bulurken, insan kaynaklarina ve
yoOnetim-organizasyon yapilarina iliskin verileri daha az 6nemli bulmaktadirlar.
Buna gore, isletmelerin rakiplerinin pazarlama-satis faaliyetleri ile ilgili verilere
daha ¢ok 6nem verme egiliminde olduklar1 ve veri toplama faaliyetlerinin de
daha ¢ok bu alanda yogunlastig1 soylenebilir.

Tablo-16: Rakiplere iliskin Verilerin isletmeler icin Algilanan Onemi

Rakiplere iligkin veri alanlar Ortalama Std. Cok 6nemli (%)
Satig politikalar1 4.50 0.60 553
Satig fiyatlar 4.41 0.68 51.3
Uretim maliyetleri 4.30 0.83 48.7
Amaglar ve stratejileri 4.25 0.79 43.6
Pazarlama uygulamalar 4.20 0.73 35.9
Miisterileri (tiiketicileri) 4.17 0.76 38.5
Uretim teknolojileri 4.02 0.87 30.8
Uretim kapasiteleri 4.02 0.81 28.2
Ar-ge / iirlin gelistirme 4.00 0.84 31.6
Tedarikgileri (saticilari) 3.81 0.84 21.6
Finansal durumu 3.63 0.88 15.8
Insan kaynaklari 3.18 0.83 2.6
Y 6netim-organizasyon yapisi 3.15 0.95 53
Besli 6lgege gore puanlanmigtir, 1:hi¢ dnemli degil ve 5: ¢ok onemli
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Aragtirmaya katilan isletmelerin, rekabet¢i verileri hangi kaynaklardan
hangi siklikta topladiklarina iliskin olarak verdikleri cevaplarin sonuglar1 Tablo
17°de verilmistir. Buna gore, isletmeler s6z konusu kaynaklardan en ¢ok
miisterileri kullanmakla birlikte, diger biitiin kaynaklar1 da kullanmaktadirlar.
Bu kaynaklardan sirasiyla; miisteriler, ticari fuarlar, internet, kitap-dergi-gazete
ve tedarik¢iler sik kullamilanlar arasinda yer alirken; ticari yayinlar, ticari
kuruluslar, isletme dis1 veritabani, dogrudan rakipler, konferanslar, isletme ici
kisi ve belgeler, hiikiimet raporlar ve radyo-televizyon orta siklikta kullanilan
kaynaklar arasinda yer almaktadir.

Tablo-17: Rekabetci Veri Kaynaklarimin Kullanim Sikhigi

Rekabetci veri kaynaklari Ortalama Std. Cok sik (%)
Miisteriler 4.15 0.84 38.5
Ticari fuarlar 3.76 0.99 23.1
Web sitesi-internet 3.69 1.08 25.6
Kitap-dergi-gazete 3.63 0.97 18.4
Tedarik¢iler 3.57 0.95 10.5
Ticari yayinlar 3.46 0.76 5.1
Ticari kuruluslar 3.28 0.90 5.3
Isletme dis1 veritabani 3.13 1.04 7.9
Dogrudan rakipler 3.02 1.20 10.5
Konferanslar 2.86 0.99 5.3
Isletme igi kisi ve belgeler 2.84 1.37 7.9
Hiikiimet raporlari 2.81 1.14 5.3
Radyo-televizyon 2.76 1.05 5.3
Besli 6l¢ege gore puanlanmistir, 1:hi¢ ve 5: ¢ok sik

Tablo-18: Rekabetci Analiz Tekniklerinin Kullamim Sikhig:

Analiz teknikleri Ortalama Std. Cok sik (%)
Rakipler profili 3.51 0.93 6.5
Finansal analiz 3.22 1.07 12.9
SWOT analizi 3.07 1.27 17.9
Senaryo gelistirme 2.55 1.27 6.9
Kazan-kaybet analizi 2.44 1.12 34
Deger zinciri analizi 2.22 1.15 3.7
Simiilasyon-modelleme 2.03 1.07 3.3
Bes rekabet¢i giic analizi 1.96 1.22 3.7
Savag oyunlari 1.59 0.97 3.7
PIMS analizi 1.40 0.99 4.5
Besli 6l¢ege gore puanlanmugtir, 1:hi¢ ve 5: ¢ok sik
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Arastirmaya katilan isletmelerin, topladiklari verileri analiz etmede hangi
teknikleri hangi siklikta kullandiklarina iliskin olarak verdikleri cevaplarin
sonuglart Tablo 18’de verilmistir. Buna gore, isletmeler, rakipler profilini sik;
finansal analiz, SWOT analizi ve senaryo gelistirmeyi orta; kazan-kaybet, deger
zinciri, simiilasyon, bes rekabetci giic ve savas oyunlarini nadiren; ve PIMS
analizini de hi¢ kullanmadiklarini belirtmislerdir. Kullanilan teknikler, ne tiir
verilerin hangi derinlikte analiz edildigi konusunda bir belirti olusturabilir. Bu
agidan, isletmelerin daha ¢ok karmasik olmayan analiz tekniklerini kullanma
egiliminde olmalari, yapilan analizlerin de genel diizeyde oldugunun bir belirtisi
olarak yorumlanabilir. Benzer sekilde, SCIP tarafindan yapilan bir arastirmada,
en sik kullanilan analiz teknikleri sirasiyla, rakipler profili, finansal analiz ve
SWOT analizi olarak belirlenirken; en etkin bulunan analiz teknikleri ise
sirastyla, SWOT analizi, rakipler profili ve finansal analiz olarak belirlenmistir
(1998: 1-2).

Aragtirmaya katilan isletmelerin, iirettikleri istihbarati igletmede ihtiyag
duyanlara dagitmada hangi araglart hangi siklikta kullandiklarina iligkin
verdikleri cevaplarin sonuglart Tablo 19°da verilmistir. Buna gore, "kisisel
iletisim" en sik kullanilan dagitim araci olmakla birlikte; "toplantilar”" ve "e-
posta" da sik kullanilan araglar arasindadir. "Veritaban1" ise nadiren kullanilan
bir ara¢ olarak belirtilmistir. Diger dagitim araglar1 ise isimleri popiiler
olmalarina ragmen, orta siklikta kullanilan araglar olarak belirtilmislerdir.
Kullanilacak dagitim araci, istihbarati kimlerin kullanacagina ve istihbaratin
konusunun ne olduguna gore degisebilir. Ancak, burada kisisel iletisimin en sik
kullanilan arag¢ olarak belirmesinin temel nedenlerinden birisi olarak, bu aracin
etkin bir geribildirim mekanizmasina sahip olmasi ileri siiriilebilir. Bu yolla,
kullanicilar istihbarati hemen degerlendirilip, yeni Onerilerde bulunabilirler.
Kisisel iletisim,Tao ve Prescott tarafindan yapilan arastirmada tgiincii (2000:
75), Prescott ve Smith tarafindan yapilan aragtirmada ise birinci en sik
kullanilan dagitim araci olarak belirlenmistir (1989: 11).

Tablo-19: Istihbarat Dagitim Ara¢larimin Kullanim Sikhig

Istihbarat dagitim araclari Ortalama Std. Cok sik (%)
Kisisel iletigim 4.08 0.76 29.7
Toplantilar 3.78 0.79 16.2
E-posta 3.58 1.16 22.2
Ozel raporlar 3.45 0.90 54
Sunuglar 3.11 0.91 5.9
Ozel duyurular 3.11 1.05 5.7
Intranet 2.75 1.27 9.4
Veritabant 2.37 1.07 3.1
Besli 6l¢ege gore puanlanmstir, 1:hi¢ ve 5: ¢ok sik
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Arastirmaya katilan isletmelerin, dagitilan istihbaratin 6zelliklerine iliskin
olarak verdikleri cevaplarin sonuglar1 Tablo 20’de verilmistir. Buna gore,
isletmeler dagitilan istihbarati zamanli, giivenilir ve hatasiz olarak
gormektedirler. Baska bir deyisle, isletmeler, dagitilan istihbaratin bu ti¢ 6zellik
acisindan kalitesinde bir sorun gormediklerini belirtmiglerdir. Bu durumun
istihbarata olan giiveni, istihbaratin karar siireglerinde kullanimini ve istihbarat
siirecine katilimi arttiracagi ve sonugta silirecin daha iyi calismasina ve
gelismesine katkida bulunacagi soylenebilir.

Tablo-20: Dagitilan Istihbaratin Ozellikleri

Istihbaratin tasidig1 6zellikler Ortalama Std. K. katiliyorum (%)
Iletilen istihbarat zamanlidir 4.02 0.54 15.8
Iletilen istihbarat giivenilirdir. 3.94 0.46 07.9
Iletilen istihbarat hatasizdir. 3.60 0.72 05.3

Besli 6l¢ege gore puanlanmustir, 1:kesinlikle katilmiyorum ve 5: kesinlikle
katiliyorum

Aragtirmaya katilan isletmelerin, mevcut rekabetgi istihbarat siirecinin
herbir agsamasinda ne derece basarili olduklarina iligkin verdikleri cevaplarin
sonuglart Tablo 21°de de verilmistir. Buna gore, isletmeler planlama disinda
mevcut istihbarat siirecinin biitiin asamalarinda basarili olduklarini belirtirken,
planlama asamasinda orta diizeyde basarili olduklarimi belirtmislerdir. En
basarili bulduklar1 asama ise dagitimdir. Dolayisiyla, isletmeler hem {iretilen
istihbarat1 genel olarak kaliteli bulurken, hem de istihbaratin liretilme siirecini
genel olarak bagarili bulmaktadirlar. Bu durumun kullanicilara verecegi
giivenin, istihbarat faaliyetlerinin etkinligini arttiracagi sdylenebilir.

Tablo-21: Mevcut Ri Siirecinin Algilanan Basarisi

RI siirecinin agamalar1 Ortalama Std. C. basarili (%)
Istihbaratin yoneticilere iletilmesi 3.9 0.51 8.6
Toplanan verilerin analiz ve yorumu 3.7 0.65 8.6
Istihbaratin etkinligini degerleme 3.6 0.55 2.9
Verilerin (bilgilerin) toplanmasi 3.5 0.61 2.9
Istihbarat faaliyetlerinin planlamasi 3.2 0.66 2.9
Besli 6l¢ege gore puanlanmustir, 1: ¢ok basarisiz ve 5: ¢cok basarilt

Aragtirmaya katilan isletmelerin, rekabetci istihbarati igletmede kimlerin
kullandigma iligkin verdikleri cevaplarin sonuclar1 Tablo 22’de verilmistir.
Buna gore, isletmeler istihbarati en ¢ok ilist kademe yonetimin, dnemli dlglide
orta kademe yonetimin ve belirgin 6l¢iide de alt kademe yonetimin kullandigim
belirtmiglerdir. Istihbarattan belirli dlgiilerde biitiin yonetim kademelerinin
yararlanmasi, istihbaratin sadece stratejik degil, taktik ve operasyonel kararlarda
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da kullanildigia isaret eder. Istihbarat faaliyetlerinin biitiin potansiyellerinden
yararlanilmasinmi kolaylagtiran bu durumun, istihbarat faaliyetlerinin etkinligini
arttiracagl sOylenebilir. Prescott ve Smith rekabet¢i istihbaratin stratejik ve
taktik kararlara esit 6lgiide uygulandigini belirlerken (1989: 7), Tao ve Preskott
taktik kararlara stratejik kararlardan biraz daha fazla uygulandigim
belirlemislerdir (2000: 69).

Tablo-22: Rekabetci istihbarati Kullananlar

Kullanic1 gruplar Yiizde
Ust kademe yonetim 42
Orta kademe yonetim 31
Alt kademe yonetim 12
Uzmanlar 8
Calisanlar 7
Toplam 100

I11.3.5. Rekabetci Istihbaratla ilgili Diger Baz1 Onemli Konular

Rekabetci istihbarat faaliyetlerinin bu faaliyetleri yerine getiren
isletmelere cesitli faydalar saglamasi beklenir. Ankette isletmelere istihbarat
faaliyetlerinin saglayabilecegi bazi potansiyel faydalar belirtilmis ve bu
faydalarin igletmeleri i¢in ne derecede gegerli oldugunu belirtmeleri istenmistir.
Alinan cevaplarin sonuglari Tablo 23’te verilmistir. Buna gore, isletmeler bu
faaliyetlerden en ¢ok "pazardaki firsat ve tehditleri belirleme" konusunda fayda
sagladiklarii belirtirken; "karsi istihbarata engel olma" ve "ydneticileri asiri
veri yigimindan kurtarma" faydalari konularinda da kararsiz olduklarim
belirtmislerdir. Sonugta, isletmelerin istihbarat faaliyetlerini genel olarak faydali
ve bu fayday1 da isletmelerinin basarisi igin O6nemli (Tablo 4) bulduklar
sOylenebilir. Birgok arastirmada (Hannula ve Pirttimaki, 2003; Vedder ve
Guynes, 2002: 51; Tao ve Prescott, 2000: 75; Prescott ve Smith, 1989: 12)
pazardaki firsat ve tehditleri 6nceden gérme faydasi, en énemli bulunan ilk iki
fayda icerisinde yer almustir.

Tablo-23: Rekabet¢i Istahbaratin Potansiyel Faydalari

Potansiyel Faydalar Ortalama | Std. | K. katiliyorum (%)
Pazardaki firsat ve tehditleri 6nceden gérme 4.3 0.59 36.4

Yeni veya potansiyel rakipleri belirleme 4.2 0.76 31.8
Rakiplerin muhtemel hareketlerini sezme 4.2 0.54 25.0
Stratejik planlamayi giiclendirmektedir. 4.0 0.78 22.7
Yoneticilere daha kaliteli bilgi saglamaktadir 3.9 0.60 4.5
Yoneticilerin daha ¢ok dis ¢evreye yonelmesi 3.7 0.87 6.8
Yoneticileri asir1 veri yiginindan kurtarmakta 3.4 0.89 2.3

Kars1 (rakip) istihbarata engel olmaktadir. 2.8 0.81 2.3

Besli 6l¢ege gore puanlanmustir, 1: kesinlikle katilmiyorum ve 5: kesinlikle katiliyorum
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Rekabetgi istihbarat faaliyetlerinin yiiriitilmesinde bir¢ok sorunlarla
kargilagilmast muhtemeldir. Ankette isletmelere istihbarat faaliyetlerini
yiirlitmede karsilasabilecekleri bazi potansiyel sorunlar belirtilmis ve bu
sorunlarin isletmeleri i¢in ne derecede gegerli oldugunu belirtmeleri istenmistir.
Alinan cevaplarin sonuglar1 Tablo 24’te verilmistir. Buna gore, isletmeler s6z
konusu sorunlardan hig birisiyle karsilagmadiklarini belirtirken; ~ "kaynaklarin
yetersiz olmasi", "istihbarat faaliyetlerinin etkinligini 6l¢gmenin zor olmasi”,
"boliimler aras1 veri paylagiminin zayif olmas1", ve "istihbarat ihtiyaglarinin tam
belirlenememesi" sorunlar1 konusunda da kararsiz olduklarini belirtmislerdir.
Bu konular heniiz bir sorun olarak goriilmemekle birlikte, yakin gelecekte
tizerinde durulmasi gereken potansiyel alanlar olarak goriilebilir.

Tablo-24: Rekabetci istihbarat Sorunlar:

Potansiyel sorunlar Ortalama | Std. K.kat(li}()};orum
RI faaliyetleri igin ayrilan kaynaklar yetersiz. 3.11 0.99 4.5

RI faaliyetlerinin etkinligini l¢gmek zor. 2.94 0.84 0
Boliimler arasi veri paylagimi zayif. 2.77 0.91 2.3
Yoneticilerin istihbarat ihtiyaci tam belirlenmiyor 2.71 0.96 0
Yoneticiler RI amaglarinin tam farkinda degiller. 2.48 0.98 4.5
Kullanilan istihbarata ait geribildirimler yetersiz. 2.45 0.85 0

Yasal veya ahlaki sorunlarla karsilasiyoruz. 2.33 0.96 2.3
Yoneticiler saglanan istihbarati kullanmiyor. 2.16 0.74 0

Ust yonetim RI faaliyetlerini Gnemsemiyor. 2.11 0.82 0

Besli dlcege gore puanlanmustir, 1: kesinlikle katilmiyorum ve 5: kesinlikle katiliyorum

Aragtirmaya katilan isletmelerin %55°1 rekabetgi istihbarat faaliyetlerinin
yiiriitilmesinde uyulmasi gereken ahlaki ilkeler belirlemediklerini belirtirken,
%86’s1 da yasal bir rehber hazirlamadiklarini belirtmislerdir. Buna gore,
isletmelerin ¢ogunun istihbarat faaliyetlerinin ahlaki ve yasal yonlerine heniiz
yeteri kadar Onem vermedikleri soylenebilir. Diger taraftan, isletmelerin
kendilerini rakip istihbarat faaliyetlerinden korumalari, rekabetci istihbarat
faaliyetlerinin énemli bir boyutunu olusturur. Arastirmaya katilan isletmelerin
%91 gibi biiylik bir bolimii kendi isletmelerinin rakip isletmelerin (karsi)
istihbaratina maruz kaldigimi diistiniirken, %50’si kars1 istihbarat i¢in giivenlik
onlemlerini igeren bir politika gelistirmediklerini belirtmislerdir. Buna gore,
cogu isletmenin rakip istihbaratin varligim diistinmelerine ragmen (Tablo 9),
bunlardan bazilarmin giivenlik politikalar1 gelistirme konusuna yeteri kadar
onem vermedikleri séylenebilir. Bu durum, istihbarat faaliyetlerinin bagimsiz
birim diizeyinde orgiitlenmemesinin muhtemel bir sonucu olabilir. S6z konusu
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isletmelerin  6nemli ticari bilgilerinin disariya sizmasi veya ¢alinmasi
durumunda karsilagabilecekleri ciddi sorunlara agik olduklari sdylenebilir.

Ankete dayali bir arastirmada, sorulara verilen cevaplarin gegerliligi
onemli bir konudur. Ancak, cevaplarin gercekten isletmeyi yansitip
yansitmadigim1 tam olarak soylemek zordur. Anketi cevaplandiran Kkisilerin,
isletmenizdeki tinvaniniz nedir sorusuna iliskin verdikleri cevaplar ¢ok ¢esitli
olmakla birlikte, bu cevaplar genel olarak smiflandirilarak tablo 25°te
verilmistir. Buna gore, anketi cevaplayanlarin %18’i tinvanimi belirtmezken,
invanint belirtenlerin (%82) tamamina yakini (%94) yonetici diizeyindedir.
Uretilen istihbaratin sadece {ist kademe yonetim tarafindan degil, belirli
Olciilerde orta ve alt kademe yoOnetim tarafindan da kullanilmasi (tablo 22),
isletmedeki bitiin yonetim kademelerinin bir Ol¢iide istihbarat faaliyetlerine
katildiklarinin bir belirtisi olarak yorumlanabilir. Buna gore, ankete verilen
cevaplarin gecerli oldugu kabul edilmistir.

Tablo-25: Ankete Cevap Veren Kisilerin Unvam

Unvanlar Siklik Yiizde
Pazarlama Miidiiri 17 0,39
Gen. Mid. Yrd. 6 0,14
Satig Miidiird 5 0,11
Insan Kay. Miid. 2 0,05
Yon.Kur.Bsk.Yrd. 1 0,02
Finans Mid. 1 0,02
Muhasebe Miid. 1 0,02
Planlama Mid. 1 0,02
Pazarlama Uzmam 1 0,02
Strateji Danigmani 1 0,02
Belirsiz 8 0,18
Toplam 44 100
SONUC

Rekabetci istihbarat sistemi (RIS), yasalara ve ahlaka aykir1 yollara
sapmadan, rekabetci cevreye ve rakiplere iliskin, kamuya agik verilerin,
sistematik olarak toplanmasi, analiz edilmesi ve isletmede ihtiya¢ duyanlara
dagitilmas siireci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla, RIS bir endiistri ajanlig
degildir. Isletmeleri bdyle bir sistem kurmaya yonelten temel nedenlerden birisi,
stirekli degisen c¢evrenin yarattifi yeni firsat ve tehditleri, gelisen bilgi
teknolojilerinin sagladigr asir1 veri yigin1 arasmnda gormenin zorlasmasidir.
RIS’in en genel amaci, sagladig: istihbarat ile stratejik kararlari iyilestirerek,
isletmenin daha basarili olmasina yardimci olmaktir.
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RIS uygulamalari, isletme basarisina yapabilecegi potansiyel katkilarin
oneminden dolayi, diinyada her gegcen giin yayginlasirken, bu uygulamalara
iliskin arastirmalar da artmaktadir. Diger taraftan, Tiirkiye’de isletmelerde RIS
uygulamalar1 hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir. Bu arastirma temel olarak, bu
acigi kapatilmasina katkida bulunmay1 ve Tiirkiye’de ilk 500’e giren biiyiik
isletmelerde RIS uygulamalarimin ne kadar yaygmn oldugunu ve nasil
uygulandigini tespit etmeyi amaglamistir. Arasgtirmanin kapsami ve bulgularinin
genellestirilebilirligi ilk 500 biiyiik isletme ile sinirhidir. Arastirmada anket
yoluyla veri toplama teknigi kullanilmis ve anketlerin geri doniis oran1 %14
olmustur.

Arastirmanin  temel sonuclart su sekilde ozetlenebilir: Isletmeler,
istihbarat faaliyetlerini basarilarin1 etkileyen Onemli bir faktor olarak
gordiiklerini, ig¢inde bulunduklari yogun rekabet ortaminin gerektirdigi
istihbarata bugiin i¢in sahip olduklarmi, ancak yakin gelecekte rekabetin artan
yogunlugu ile birlikte, istihbarat faaliyetlerinin de artacagini belirtmektedirler.
Buna gore, rekabetin yogunlugunun artmasi halinde, isletmelerin basarili olmasi
veya rekabet iistiinligii elde etmesi veya bu istiinligi korumalari zorlasacaktir.
Bu durumda, isletmelerin, istihbarat faaliyetlerinin saglayacagi potansiyel
katkilardan yararlanabilmek igin, bu tiir faaliyetlerini yogunlastirmalar1 ve bu
alana daha fazla yatirim yapmalar1 beklenilir bir durumdur.

Isletmelerin biiyiik bir boliimii siirekli olarak rekabetci istihbarat
faaliyetlerinde bulunmakla birlikte, ¢ok az isletme bu faaliyetlerini ayri bir
oOrgiitsel birim olarak oOrgiitlemistir. Bu faaliyetler biiylik 6lclide pazarlama
departmanlar1 tarafindan ve informel olarak, baska bir deyisle dogrudan
sorumlu bireyler veya birimler olmadan yerine getirilmektedir. Ayr1 bir orgiitsel
birim olusturmamanin en 6nemli nedeni olarak da "mevcut yontemlerin yeterli
olmas1", baska bir deyisle oOrgiitsel birimin simdilik gereksiz oldugu ileri
siiriilmektedir. Rekabetci istihbarat siirecine en ¢ok veri saglayan ve bu siirecten
en ¢ok istihbarat talebinde bulunan yine pazarlama departmanlari olmaktadir.
RIS kokenlerini pazarlama arastirmasindan almasina ragmen, bugiin degisik
isletme fonksiyonlarma hizmet veren bagimsiz bir isletme fonksiyonu olma
yolunda ilerlemektedir. Dolayisiyla, heniiz RIS’in olmadigi isletmelerde
rekabetci istihbarat faaliyetlerinin pazarlama departmanlari tarafindan yerine
getirilmesi oldukca dogal goziikmektedir. Diger taraftan, igletmelerin istihbarat
faaliyetlerini hem Onemli goriip hem de Orgiitsel birim diizeyinde yerine
getirmemeleri simdilik bir ama¢ uyumsuzlugundan ziyade, yeni bir egilimin
baslangict olarak diigliniilebilir. Ancak, isletmelerin bugiin igin yeterli
bulduklari istihbarat faaliyetlerini 6rgiitleme bigimi, yakin gelecekte rekabetin
yogunlugunun artmasi halinde yetersiz kalabilecegi i¢in, bu durumun isletmeleri
RIS kurmaya zorlayacag beklenebilir.
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Isletmeler genel cevre faktorlerinden en c¢ok ekonomik ve teknolojik
cevreye iliskin verileri ©Onemli bulmaktadirlar. Dolayisiyla, isletmelerin
rekabetci kalabilmek i¢in ekonomik ve teknolojik ¢evreyi daha yakindan
izledikleri sOylenebilir. Ayrica, isletmeler rakiplerine iliskin verilerden en ¢ok
satis politikalar, satig fiyatlar1 ve tiretim maliyetlerine iliskin verileri 6nemli
bulmaktadirlar. Bu tiir veriler, elde edilmesi halinde, rakibe finansal olarak en
¢ok zarar verebilecek veriler arasindadir. Bu nedenle, isletmelerin bu tiir
verilere verdigi onemin derecesi anlamli goziikmektedir. Isletmeler, ihtiyac
duyduklar1 verileri toplamak i¢in en ¢ok rakip isletmelerin miisterilerine
basvurmaktadirlar. Rakiplerin miisterilerinden veri toplamak hem daha
giivenilir hem de daha giincel olabilir. Ayrica, rakiplerin miisterilerinden
toplanan veriler artik kamuya mal olmus sayilacagi icin yasal ve ahlaki
yonlerden daha sorunsuz goriilebilir. Ayrica, rakiplerin miisterileri; rakiplerin
satig politikalari, satig fiyatlari, {irlinleri ve Uriinlerinin kalitesi konularinda
onemli bir veri kaynagidir. Dolayisiyla, ihtiyag duyulan veri tiirii ile kullanilan
veri kaynag arasmnda bir uyumun oldugu sdylenebilir. Isletmelerin
miisterilerine bir Olglide bilgi vermesi kaginilmazdir, ancak bu Ol¢iiniin
abartilmas1 karsi istihbaratla ilgili sorunlarim varligmmin bir belirtisi olarak
yorumlanabilir. Ayn1 durum, ikinci sirada en ¢ok veri toplama kaynagi olarak
kullanilan fuarlar i¢in de gegerlidir. Baska bir acidan, fuarlar isletme verilerinin
en ¢ok sizdirildig1 énemli yerden biri olabilir. Isletmeler veri toplamada daha
cok isletme dis1 kaynaklara yoneldiklerini belirtirken, isletme igi veri
kaynaklarim1 da orta diizeyde kullandiklarim belirtmiglerdir. Buna gore,
yoneticilerin, istihbarat faaliyetlerinin etkinligini arttirma c¢abalarinda, isletme
i¢i veri kaynaklarindan daha fazla yararlanmayi bir segenek olarak gbz oniinde
bulundurmalar1 beklenir.

Toplanan verilerin analiz edilmesinde en sik kullanilan teknik ise rakipler
profilidir. Isletmelerin daha ¢ok karmasik olmayan analiz tekniklerini kullanma
egiliminde olmalari, yapilan analizlerin de genel diizeyde oldugunun bir belirtisi
olarak yorumlanabilir. Isletmeler yiiriittiikleri istihbarat faaliyetlerini genel
olarak basarili bulurlarken, ayn1 zamanda iirettikleri istihbarat1 da genel olarak
kaliteli bulmaktadirlar. Uretilen istihbarat, en ¢ok iist kademe yoneticilere ve en
¢ok kigisel iletisim yoluyla aktarilmaktadir. Ancak, istihbaratin orta ve alt
kademe yoneticiler tarafindan da kullanilmasi, istihbaratin sadece stratejik degil,
ayn1 zamanda taktik ve operasyonel kararlarda da kullanildigina isaret eder.
Isletmeler istihbarat faaliyetlerinin en ¢ok pazardaki firsat ve tehditleri 5nceden
gorme faydasi saglandigimi belirtirken, ankette ileri siiriilen istihbarat
faaliyetleri ile ilgili muhtemel sorunlardan higbirisiyle karsilasmadiklarim
belirtmektedirler. Diger taraftan, isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun hem
siirekli istihbarat faaliyetlerinde bulunmasina hem de rakiplerinin kendilerine
karsi siirekli istihbarat faaliyetlerinde (kars1 istihbarat) bulunduklarini
diistinmelerine ragmen; istihbarat faaliyetlerinin yliriitiilmesiyle ilgili olarak
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yasal, ahlaki ve Kkarsi istihbarat konularina heniiz yeteri kadar Onem
vermedikleri sdylenebilir. Bu durum rekabetci istihbarat anlayisinin heniiz
yeterince olgunlagsmadiginin bir belirtisi olarak yorumlanabilir.

Bugiin diinyada, rekabet iistiinliigii kazanmanm bir arac1 olarak, RIS
yontem ve tekniklerini kullanan isletmelerin sayis1 her gegen giin artmaktadir.
Baz1 yazarlar bu durumu, bilgi ¢aginin sona erip istihbarat ¢aginin baslamasi
olarak yorumlamaktadirlar. Isletmeler arasindaki istihbarat faaliyetlerinin
gecmiste oldugu gibi, gelecekte de devam edecegi kabul edilirse, RIS’in bir
yonetim modasi olmaktan ¢ok, bir isletmecilik olgusu oldugu da kabul
edilebilir. Diger taraftan, bu arastirmanin kapsamina giren isletmelerin siirekli
olarak istihbarat faaliyetlerinde bulunmalarina ragmen, bu faaliyetlerini orgiitsel
birim olarak yerine getirmemeleri, RiS’in bu isletmeler icin yeni bir olgu
oldugunu gostermektedir. RIS son yirmi yildir hizla biiyiiyen bir alan olmasina
ragmen, sOz konusu isletmelerin heniiz yeteri kadar dikkatini ¢ektigi
sOylenemez. Ancak, rekabetin yogunlugunun artmasi isletmeleri bu tiir sistemler
kurmaya zorlayacag: igin, RIS kavraminin yakin gelecekte Tiirk isletmecilik
hayatinda daha sik duyulacagi s6ylenebilir.
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