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REKABET ISTIHBARATI VE STRATEJI iLiSKiSI: ORNEK OLAY ANALIZi

ALGUL, Merve Ece
Yiiksek Lisans, Isletme
Tez Danigmani: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

Icinde bulundugumuz bilgi devrinde, kiiresellesme ve teknolojinin tetikledigi
rekabet giinden giine artan yogunluguyla isletmeleri etkisi altina almaktadir. Bu
dinamik ortamda, isletmelerin siirdiiriilebilir karlilik saglayarak rekabet giiciinii
korumak icin alisilagelmis yontemler yeterli olmamaktadir. Isletmeler dogru stratejik
kararlar verebilmek i¢in, yapilarin uygun arac¢ ve yontemler ile ¢evrelerini izlemeli,
firsat ve tehditlere karsi tetikte olmalidir. Bu da rekabet istihbarati ile miimkiin
olacaktir. Ancak, hem akademik yazinda, hem de is ortaminda rekabet istihbarati
konusunda bilgi ve uygulama yetersizlileri ve fikir ayriliklari oldugu dikkati
cekmektedir.

Bu caligsma ile, isletmelerin stratejik yonelimleri ile istihbarat toplama cabalari
arasindaki iliskinin anlagilmasi1 ile konuya kuramsal olarak tutarlik getirilmesi
amaclanmaktaadir. Bu itibarla ¢alismada, rekabet istihbarati ve stratejik yonetim
ekolleri tanimlanmis ardindan “Grnek olay analizi” yoOnetimiyle is diinyas1 ve
akademik ¢evrenin konuya yaklagimlar1 degerlendirilmistir. Yapilan igerik analizleri
gostermistir ki, rekabet istihbarati ve strateji iligkisi konusu is diinyas1 ve akademik
cevrede kisitl bir uyumluluga sahiptir. Bu ¢alisma, teorik ve pratik alani bir arada
degerlendirerek literatiirdeki eksikligi gidermenin yaninda, is diinyasininda bu konuda
biling olusturarak rekabet istihbarat1 uygulamalarinin kullanimini yayginlastirabilecek

oncll bir ¢alisma olmasi nedeniyle dnemlidir.

Anahtar kelimeler: Rekabet, Rekabet Istihbarati, Strateji, Stratejik Yonetim, Ornek
Olay Analizi



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN COMPETITIVE INTELLIGENCE AND
STRATEGY: CASE STUDY ANALYSIS

ALGUL, Merve Ece
Master of Arts, Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

In this era of information, the competition that is triggered by globalization and
technology influences the enterprises with increasing intensity. In this dynamic
environment, conventional methods are not sufficient to maintain the competitive
power of the enterprises by providing sustainable profitability. In order to make the
right strategic decisions, businesses should monitor their environment with appropriate
tools and methods, and be alert to opportunities and threats. This will be possible with
competitive intelligence. However, it is noteworthy that there are insufficiencies and
disagreements in the field of competitive intelligence in both academic and business

environment.

With this study, it is aimed to provide theoretical consistency with the
understanding of the relationship between the strategic orientations of enterprises and
comepetitive intelligence gathering efforts. In this respect, competitive intelligence
and strategic management schools were defined and then the case studies of business
world and academic environment were evaluated with case study analysis method.
Content analysis showed that there is a limited compatibility in the business world and
academic environment in terms of the relationship between competitive intelligence
and strategy. This study is important because it is a pioneering study that can eliminate
the lack of literature by evaluating the theoretical and practical field together and to
increase the awareness of this issue in the business world and spread the use of

intelligence applications.

Keywords: Competition, Competitive Intelligence, Strategy, Strategic Management,
Case Study Analysis



Hayata, “Hope is not a method” demek igin...
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BOLUM I

GIRIS

Diinya sert bir degisim ve donilisiim donemi igerisindedir. Yalnizca degisim
degil, degisim hizinin ivmesi de artmaktadir (Kotler 1999). Bugiin, teknoloji ve

kiiresellesme bu degisime hitkmeden iki biiyiik gii¢ konumundadir.

Dijital devrim ya da bilgi devrimi olarak adlandirilan degisikliklerin kdkeni
yirmi birinci ylizyilin ortalarina kadar dayanmaktadir. Dijital devrimin seyri internetle
birlikte hizlanmig, giliniimiizde teknolojik gelismelerle birlikte sinirlar ortadan
kalkmistir. Cografi ve demografik engellerin ortadan kalkmasiyla pazar biiylimiis,

kiiresellesme hi¢ olmadigi kadar 6nem kazanmistir.

Teknolojinin tetikledigi kiiresellesme adil bir oyun sahasi yaratarak (Kotler,
Kartajaya ve Setiawan 2017) her olgekte ve diinyanin her yerindeki isletmelerin
birbiriyle rekabete girebilmesinin onilinii agmistir. Bu isletmelerin yalnizca kendi
pazarlarini degil, sinirlar1 asarak kendi pazarlar1 disindaki rakipleri de gézlemelerini

gerektirmistir. Rekabetin yapisi ve kapsami boylece genislemistir.

Richard D’Aveni, 1994 yilindaki ¢alismasinda (D'Aveni ve Gunther 1994)
rekabette yeni bir c¢ag bagsladigini ve bu ¢agin Hiper Rekabet Cagi olarak
adlandirilacagim1 vurgulamistir. Bu donemde artik rakipler piyasaya kolay ve hizli

girebilmekte dolayisiyla rekabet son derece sert yasanmaktadir.



Ne olarak isimlendirildiginden bagimsiz olarak degisimin sekillendirici giicli
Oonemini her gecen giin artirmaktadir. Degisim hizi artarken, isletmeler refahlarini
siirdiirebilmek i¢in, alisageldikleri is yapma yontemlerine dayanarak calisamazlar
(Kotler 1999). Rekabetin siddetinin arttig1 boylesi bir ortamda isletmeler kendilerini
basartya ulastiracak etkin stratejiler olusturma hususunda baski hissederler. Bu
noktada, stratejik yonetim isletmeler i¢cin vazgegilmez bir arag olarak on plana
cikmaktadir. “Ustiin performans elde etmek igin, rakiplere karsi siirdiiriilebilir
avantajlara sahip olmak prensibi giliniimiiz strateji diisiincesinin temelini

olusturmaktadir” (Gengtiirk, ve digerleri 2010).

Porter’a gore “bir sektorde rekabet eden her isletmenin, agikca tanimlanmig
olsun veya olmasin bir rekabet stratejisi vardir ve bu stratejinin formiile edilmesinin
oziinde, bir isletmenin gevresiyle iliskilendirilmesi yatar” (Porter 1998). Isletmenin dis
cevresi, tliketiciler, iireticiler, rakipler, tedarikciler, is giicli piyasasi, endiistri ve

finansal kaynaklar gibi faktorlerden olusur.

Stirdiirtilebilir karliligi saglamak hedefiyle isletmeler pazari takip etmeli,
icinde bulunduklar1 rekabet¢i ortami tanimali ve uygun stratejiler gelistirerek bu
ortamin aktif birer oyuncusu haline gelmelilerdir. Kiiresel firsatlar1 takip etmede
basarisiz olan isletmeler gii¢lii kiiresel rekabet tarafindan kenara itileceklerdir (Keagan

ve Green 2013).

Boulding'in (1956) sistem karmasikligi olgegi ile tutarli olan en temel
varsayim, organizasyonlarin bilgiyi isleyen agik sosyal sistemler oldugudur (Daft ve
Weick 1984). Yani, tiim organizasyonlar dinamik, karmasik, acik sistemlerdir ve dig
cevre ile siirekli ve basarili bir etkilesim yoluyla ayakta kalirlar. Bu sistemlerin

cevreleriyle simbiyotik bir iliski kurmalari i¢in, ¢cevrelerindeki degisiklikliklere uygun



duyarlhilik gelistirmeleri gerekmektedir. Bu itibarla, dis cevreyle ilgili bilgiler
organizasyonel 1iyilestirmeler ve is stratejilerine iliskin kararlarda siklikla

kullanilmaktadir.

Isletmelerin yapilar1 ve karar verme mekanizmalar1 gevresel karmasiklik ve
belirsizlikten etkilenmektedir. Cevrenin karmasiklik diizeyi, isletmeleri yapilarina
uygun bir bilgi tarama siireci ve iletisim sistemi olusturmaya dayatir (Kourteli 2000).
Cevresel tarama, isletmenin gelecekteki faaliyet planini planlamada yardimci olmak
tizere dis ortamindaki olaylar, egilimler ve iligkiler hakkindaki bilgilerin edinilmesi ve
kullanilmasidir. Iletisim, tarama sistemi ile isletmenin faaliyet gdstermeyi sectigi dis
ortamda yakalanan degisikliklerin, bu isletmenin icyapist ve genel prosediirlerine

uygun donistimleri belirlemesi sebebiyle kritik 6neme sahiptir.

Cevresel tarama, hem bilgiyi incelemeyi (viewing) hem de bilgiyi aramay1
(searching) icerir (Choo 1999). Orgiit kuraminda yapilan arastirmalar, dort drgiitsel
tarama sekli arasinda ayrim yapilmasinin yararli olabilecegi iizerine yogunlagmustir.

Bunlar (Daft ve Weick 1984):

1- Dolayli inceleme (Undirected viewing)

2- Kosullu inceleme (Conditioned viewing)

3- Bigimsel Olmayan Arastirma (Informal search)
4- Bicimsel Arastirma (Formal search)

Dolayli incelemede, belirli bir bilgi gerekliligi olmadan bilgiye ulasilir. Amag,
degisim sinyallerini erken tespit etmek icin genis capli taramaktir. Cok sayida ve cesitli
bilgi kaynag1 kullanilir ve biiylik miktarda bilgi taranir. Bilgi islenmemis genel 6ge
y1gmlart halindedir ve biiylik cogunlugu kolaylikla gozden kacgabilir. Bilgi toplama

diizensizdir, kisisel temaslar ve rastlantisal firsatlardan kaynaklanir. Bu tiir taramada,



secili alanlara veya sorunlara duyarl hale gelinir. Dolayli inceleme, isletmenin genis
capta tarama yapmasina ve ¢evresel goriisiinlin gelismesine yardimci olur ve boylece

daha genis bir perspektiften bakmasini saglar.

Kosullu incelemede, belirli bir bilgi gerekliligi oldugunda, sec¢ilen konular
hakkindaki bilgiye ulasilir. Amag, isletme {izerindeki etkinin genel niteligini
degerlendirmek ig¢in karsilasilan bilgilerin 6nemini degerlendirmektir. Bu tiir bir
taramada, isletmeler belirlenen veri toplama prosediirlerine giivenme egilimi
gosterirler ve yorumlar geleneksel sinirlar i¢inde gelistirilir. Cevre hakkinda bilgi
edinmek i¢in alisilmadik adimlar atilmaz. Goriintiileme, zaman i¢inde biriken belgeler,
raporlar, yayimnlar ve bilgi sistemleri gibi geleneksel kaynaklara siirli olarak
kosullandirilmistir. Kosullu inceleme, trendleri izler ve ortaya ¢ikan sorunlar hakkinda

erken uyari saglar.

Bi¢imsel olmayan arastirma sirasinda, belirli bir konuda bilgi ve anlayis
derinlestirmek icin aktif olarak bilgi aranir. Bigimsel olmamasi, nispeten sinirli ve
yapilandirilmamis bir caba gerektirmesinden dolayidir. Amag, isletmenin harekete
gecme ihtiyacin1  belirlemek iizere bir konunun detaylandirilmast icin bilgi
toplamaktir. Bir karar veya cevaba duyulan ihtiyag algilanirsa, arastirmaya daha fazla
zaman ve kaynak ayrilir. Bigcimsel olmayan arastirma, bir konunun veya gelismenin
profilini ¢ikararak, ana oOzelliklerin tanimlamasina ve potansiyel etkisinin

degerlendirmesine olanak tanir.

Bicimsel arastirma, belirli bir konu hakkinda 6zel bilgi elde etmek i¢in bilingli
veya planli bir ¢aba igerir. Arastirma bi¢imseldir, ¢iinkii dnceden olusturulmus bir
prosediir veya metodolojiye gore yapilandirilmistir. Bilginin ayrint1 diizeyi, aragtirma

detayli bilgi bulmaya nispeten odaklanmis oldugundan yeterlidir. Amag, bir karar



veya eylem rotasini gelistirmek i¢in bir temel saglamak {izere konuyla ilgili bilgilere
sistematik olarak tazmin edilmesidir. Bi¢imsel arastirmada, bilgi ve verinin kalitesi ile
giivenilirligi yliksek olan kaynaklar tercih edilir. Bigimsel aragtirma, dogru ve akile1
karar vermeyi miimkiin kilmak i¢in bir konuyla ilgili tiim bilgileri sistematik olarak
toplamay1 saglar. Bu tiir bir tarama sekli, rekabet istihbarat1 toplama, patent arama,

pazar analizinin bir pargas1 olabilir.

Bilgi Thtiyac1 | Bilgi Kullanim Taktikler
Sekli Caba Miktari

Dolayli Genel ilgi Tesadufi kesif Asgari Cok Kolayca

Inceleme alanlari, “hissetme (sensing)”’ erisilebilir
aciklanmasi olanlardan
gereken  Gzel faydalanarak,
ihtiyag genis cesitlilikte

kaynak taramak
“Gezici
(touring)”
Kosullu flgi alanlarim1  Anlayig1 artirmak Diisiik Az Onceden
Inceleme tantyabilme “Sezme kabiliyeti belirlenmis
(sensemaking)” konularda,
onceden
sec¢ilmis
kaynaklar1
taramak “Takip
(tracking)”

Bicimsel Sorgulari Dar sinirlar i¢inde Ortalama Az Arastirma bir

Olmayan formiile bilgiyi artirmak sorun veya

gz edebilme “Ogrenme (learning)” olaya odaklanir,

yeterince iyi

(good-enough)
bir aragtirma
tatmin edicidir
“Tatminkar
(satisficing)”
Bicimsel Hedefleri Planlama ve harekete Yiiksek Cok Bazi yontem
g belirleyebilme  gegme igin bilginin veya
kullanimi1 prosediirleri
“Karar (deciding)” takip ederek, bir
hedefe yonelik
bilgilerin
sistematik bir
sekilde
toplanmast
“Tazmin
(retrieving)”

Tablo 1.1. Tarama Tiirleri Tablosu (Kaynak (Choo 1999))



Rekabet ortaminin izlenmesi, strateji gelistirmede gerekli bir bilesendir, ¢ilinkii
bir strateji, rakiplerin davranisi ve isletmenin stratejik hamlelerine tepkileri hakkinda
gercekei varsayimlar gerektirir. Uzun vadeli stratejilerin olusturulmasi, dis gevre
hakkinda belirli bilgilerin kullanilmasini zorunlu kilar (Gilad & Gilad, 1988).
Wilensky (1967) cevrenin tehdit edici olarak algilandigi, rekabetin yogun yasandigi,
kaynaklarin kit oldugu veya orgiitiin agirlikli olarak ¢evreye bagimli oldugu
durumlarda, istihbarat toplama ve yorumlama islevine daha fazla kaynagin tahsis
edildigini iddia etmistir. Bu gibi durumlarda organizasyonlar, ¢evreyi sorgulamak i¢in
cok sayida soru gelistirmeye calisir. Cevresel tarama bilgi edinimi ve kullanimi olarak
yorumlansa da bu amaca yeteri kadar hizmet etmemektedir. Cevresel tarama, rekabet
istihbarati, rakip istihbarati, is istihbarati gibi bilgi toplama faaliyetlerini tamamlayici
niteliktedir ancak bunlardan farklidir. Dolayisiyla dis cevreye iliskin bilgilerin
saglanmasi, islenmesi, analizi ve dagitilmasi ise daha biitlinciil bir yaklagim oneren

rekabet istihbarati ile miimkiindiir.

Rekabet istihbarati, pazara ve rakiplere iliskin harekete gegirici bilgilerin
toplanip, analiz edilerek isletmelerin rekabet giiciinii artirmak iizere stratejik karar

alma stireclerine girdi saglayan etik ve sistematik bir programdir.

Rekabet istihbarati, giinlimiizde isletmelerin biiyiik 6nem vermesi gereken bir
kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Pazarin dinamizmi ve Ongoriilemez olusu
rekabet istihbarati uygulamalarini isletmeler i¢in zorunlu kilmaktadir. Bugiin,
isletmelerin stirdiiriilebilir karlhilig1; pazar, rakipler ve daha da Oonemlisi bir biitiin
olarak rekabet ortam1 hakkinda edindikleri bilgilerden dogru istihbarat iiretmelerine
baghdir. Burada bilgi ve istihbarat arasindaki farki anlamak 6nemlidir. Y 6neticilerin
karar vermeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari bilgi degil istihbarattir (Kahaner 1996) (Rouach

ve Santi 2001).



Rekabet istihbarati temelde, rekabet ortami ve rakipler hakkinda yasal
bilgilerin toplamasi ve bu bilgiyi analiz ederek harekete gegirici istihbarata
dontistiirmek suretiyle isletmenin stratejik karar vermede kullanilmasiyla rekabet

giiclinii artirmak tizerine kurgulanmustir.

Rekabet istihbarati gecmisle veya bugiinle ilgili degil, gelecekle ilgilidir.
Istihbaratin sonucunda, isletmenin iist diizey yOnetiminin stratejik karar alma
siirecinde kullanabilecegi “gelecek Ongoriisii” kazanilir ve s6z konusu bu katma
degerle isletme rakiplerine kiyasla belirgin bir rekabet avantaji elde edebilir (Bartes

2013).

Rekabet istihbarati uygulamalarinin basariya ulagsmasi, uygulama sonuglarinin
isletmenin stratejik yonelimi ile uyumlu olmasmna baglhidir. Stratejik yoOnelim
isletmenin gelecege bakisini sekillendiren en énemli unsurdur dolayisiyla “gelecek
Ongoriisii” olarak adlandirilan rekabet istihbarati uygulamalarinin beklenen rekabet
avantajin1 saglayabilecek sonuglar vermesi strateji ve istihbarat arasindaki pozitif

yonlii iligkiye dayanmaktadir.

Bu yoniiyle, stratejik karar verme siireglerine dogrudan girdi saglayan rekabet
istihbarat1 her isletmenin benimsemesi ve uygulamasi gereken bir yaklagimdir. Ancak
konuya yonelik farkindalik heniiz olgunlasmamistir ve farkli yaklagimlarin neden

oldugu bir karmaga mevcuttur. Bu farkliliklar belirli sebeplere dayandirilabilmektedir.

Ik olarak, rekabet istihbarat1 biiyiik oranda 1990’11 yillarin sonu ve 2000’li
yillarin bagindan itibaren akademik ¢evrede bahsedilen bir konu olmustur. Bu itibarla,
genel geger bir tanimdan ve konumdan mahrum olusu ile ele alinis sekilleri, amaglari
ve etki alanlari itibariyle farkli yaklagimlar icermesi konunun nispeten yakin gegmiste

ele alinmaya baglamasiyla iligkilendirilebilir.



Ikinci olarak, rekabet istihbarati disiplinleraras1 bir alan olarak
degerlendirilebilir. Net bir konumlamasi olmasa da rekabet istihbaratin1 stratejik
yonetim, pazarlama yonetimi, veri ve bilgi yonetimi disiplinlerinin kesisiminde yer
alan bir uygulama alani olarak konumlandirmak miimkiindiir (Muller 2006). Konuya

farkli yaklagimlarin bir sebebi de disiplinlerarasi nitelik tasimasindir.

Ucgiincii olarak, rekabet istihbarat1 konusunda teori ve uygulama esgiidiimiiniin
saglanmamis olmast ve bu iki alanin birbiri ile iligki halinde olmaksizin kopuk
calismasi sonucu gerekli geri bildirimlerin saglanamamasi, konuya yonelik goriis ve

yaklagim farkliliklarina yol agmaktadir.

Sonu¢ olarak, gorece yeni bir kavram olarak degerlendirildiginde, son
donemde ¢esitli lilkelerde yiiriitiilen ¢aligmalardaki artigin da goz Oniine alinmasina
ragmen hala konuya gereken Onemin verilmedigini ve literatiirde eksiklikler ve

tutarsizliklar oldugunu séylemek miimkiindiir.

Ilgili literatiir incelendiginde, rekabet istihbarati tanimi, tiirleri, modelleri,
analiz yontemleri ve aracglar1 gibi temel noktalarda fikir birligine varilmamis olmasi

bir karmaga yaratmaktadir.

Is diinyas1 i¢in son derece 6nemli olan kavram iizerindeki bu karmasa sonucu

halihazirda olgunlagsmamis olan farkindaligin yeterli seviyeye gelmesi gecikmektedir.

Farkindalik olusmasi temelde uygulama kolayliginin saglanmasi ile 6l¢iilebilir.
Rekabet istihbarati konusunda kuramsal tutarlilik ve fikir birligi saglanmamasi

uygulamanin yayilmasi oniindeki en biiyiik engellerdendir.

Bunun yaninda, rekabet istihbarati modellerinin isletmelerin stratejileriyle

uyumlu olmamasi da uygulama 6niindeki bir diger biiylik engeldir.



Literatiirde stratejik yonetim bi¢imi ve istihbarat modeli arasinda bag kuran bir
caligmaya rastlanmamistir. Ana akim strateji dergilerinde rekabet istihbaratun strateji
performans iligkisi lizerindeki etkisine dair ¢ok az deneysel ¢alisma bulunmaktadir.
Bazi strateji arastirmacilari, rekabet istihbarati ve strateji stireglerini birbirine baglayan
bir adim olarak g¢evresel tarama konusuna odaklanmislardir (Hughes 2005). Ancak,
“bir organizasyonun stratejik yonetim bi¢imine uyumlu istihbarat modeli ne
olmalidir?” sorusu heniiz sorulmamis ve yanitlanmamistir. Bu ¢alismada, stratejik
yonetim bi¢imi ile istihbarat arasindaki iliski incelenecektir. Boylelikle, literatiirdeki

bir eksikligin giderilmesi hedeflenmektedir.

Rekabet istihbaratinin etki alani oldukca genistir. Kendi i¢inde ilgi alanlarina
gore alt dallara ayrilmistir. Dallariyla ilgili fikir birligine varilmis bir ayrim olmamakla
birlikte literatiir g6z Oniine alindiginda temelde deginilen ve bu ¢alismada da kabul
edilecek dallar; Pazar Istihbarati (Market Intelligence), Stratejik Istihbarat (Strategic
Intelligence), Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence) ve Rakip Istihbarati
(Competitor Intelligence) olarak dorde ayrilmaktadir. Bu ¢aligmanin odagi bir biitiin

olarak Rekabet Istihbarati olacaktir.

Calismada, isletmelerin stratejik yonetim bi¢imleri Mintzberg (Mintzberg
1988) tarafindan belirlenen on stratejik yonetim okulu ve bunlarin boyutlart
cercevesinde degerlendirilecek olup, literatiirde yer etmis rekabet istihbarati
uygulama model ve yontemleri on stratejik yonetim okulu boyutlar ile eslestirilerek
isletmelerin stratejik yonetim bigcimine uygun olan istihbarat uygulamasinin tespit
edilebilecegi kuramsal bakis ve uygulamayr bir arada sunacak bir yaklasim
onerilecektir. Bu baglamda, ¢alisma ile akademik literatiire katki saglamanin yaninda,
is diinyasini bilinglendirmek ve istihbarat uygulamalar1 kullanimini1 yayginlastirmak

noktasinda da fayda saglanmasi hedeflenmektedir.



BOLUM 11

TEMEL KAVRAMLAR

Gliniimiiz is dlnyasmin iginde bulundugu degisim siirecini teknolojik
geligsmelerin kiiresel ekonomik yap: {lizerindeki etkileri ile agiklamak miimkiindiir.
Teknoloji ve kiiresellesme, smirlart ortadan kaldiran, etkilesim ve iligkilerin
boyutlarinda biiyiik agilimlar yaratan iki sekillendiricidir. Artik, diinya hi¢ olmadigi
kadar biiyiik ve bir o kadar da kiigiiktiir. Marshall McLuhan tarafindan 1962 yilinda
ortaya atilan ve diinya ekonomisinin tek bir pazar haline gelecegi diisiincesini savunan

“global kdy” (McLuhan 1962) kavraminin gecerliligini ispatladigi sdylenebilir.

Yasanan doniisiim ile birlikte pazarlarin yapisi degismis, rekabet son derece
acimasiz olmaya baglamistir. Rekabetin yapisi, boyutlar1 ve etki alan1 gelismistir.
Boylesi bir ortamda kiiresel pazarlara dahil olmamak artik bir secenek degildir.
Isletmeler, siirdiiriilebilir karlilig1 saglamak amaciyla dlgeklerinden bagimsiz olarak

kiiresel pazarda rekabet etmektedirler.

2.1. Rekabet Kavram
Rekabet kelimesi Arapga'da denetleme, kontrol etme, gdzetme, dikkat etme,
g0zlinli ayirmama anlamlarina gelen “rakaba” kelimesinden tliremistir. Tiirkge modern

anlaminin "birini gézetim altinda tutma" anlamindan tiiremis oldugu diisiiniilmektedir

(Nisanyan 2009).

Rekabet, giincel Tiirk Dil Kurumu so6zliigiinde ise “ayn1 amaci gliden kimseler
arasindaki ¢ekisme, yarisma, yarig” olarak tanimlanmis olup bugiin gelinen nokta

itibariyle yarigin son derece zorlu oldugu sdylenebilir. Bunun yaninda, Rekabet
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Stratejisi kuraminin sahibi Porter’in belirttigi gibi, rekabet, zamanimizin siirekli

temalarindan biri haline gelmistir.

Buglin, kiiresellesmenin etkisiyle degisen ve genisleyen pazarda isletmelerin
daha zorlayici ve siirlari agan bir rekabet ortamiyla karsilastiklari ortadadir. Boyutlar
ne olursa olsun, biitiin isletmeler, pazarlarin degisen yapisina ayak uydurabilmek, bu
pazarlara yanit verebilmek ve bu pazarlarda 6ncii olabilmek icin stratejilerini ustalikla
ele almak zorundadirlar (Craig ve Douglas 1996). isletmeler, pazardaki varliklarini
siirdlirebilmek ve arttirabilmek ile rakiplerine kiyasla daha fazla kar elde etmek
amactyla farkli stratejiler gelistirerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye

calisirlar.

2.2. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejilerine kuramsal yaklasimin temelini olusturan ¢calisma Michael
Porter’a aittir (Porter 1998). Porter, isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglayabilecekleri giiclii rekabet araglari sunmustur.

Porter, “Rekabet Stratejisi” isimli calismasinda, rekabetin ardinda yatan
giiclerin anlagilmasi i¢in “Bes Gii¢ Modeli” adi altinda toplanan ve sektorlerin yapisal

analizini igeren bir ¢erceve sunmustur. Modelde, sektordeki rekabetin durumunun

isletmenin ¢evresiyle iliskili bes temel rekabet giiciine bagli oldugu iddia edilmektedir.
Sektordeki rekabeti aciklayan bu giigler:

1. Sektore yeni girecek isletmelerin yarattigi tehdit.
2. Mevcut isletmeler (rakipler) arasindaki rekabet.
3. ikame mal ve hizmetlerin yarattig1 tehdit.

4. Alicilarin pazarlik giicii.

5. Tedarikgilerin pazarlik giicii (Sekil 2.1.).
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Sekil 2.1. Sektordeki Rekabeti Etkileyen Bes Giig

SEETORE YENI

_ GIRECEK
ISLETMELER

Se_k:tﬁre Yeni Girecek
Izletme Tehditler

Mevcut Isletmeler
Arasmdala Rekabet

Tkame Urim veya
Hizmet Tehditleri

1. Sektore Yeni Girecek isletmelerin (Potansiyel Rakiplerin) Yarattigi Tehdit:
“Sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, pazar kazanma arzusunu ve genellikle
onemli kaynaklari beraberlerinde getirirler” (Porter 1998). Sektore yeni girisler,
fiyatlar1 agag1 dogru ¢ekecek, kar marjin1 daraltacak ve bdylelikle uzun vadede

sektor karlilig1 azalacaktir.

Porter’a gore “sektore girisin yarattigi tehdit, yeni giris yapacak isletmelerin,
mevcut rakiplerinden bekleyebilecegi tepkiyle iligkilendirilen mevcut giris
engellerine baglidir” (Porter 1998). Bu giris engelleri; 6lgek ekonomileri, sermaye
gerekleri, gecis maliyetleri, dagitim kanallarina erisim, dlgekten bagimsiz maliyet

dezavantajlar1 ve devlet politikalaridir.

Ancak bugiin, Porter’in modelinin iizerinden gegen siirede, teknolojik gelismeler

neticesinde bircok is alanindaki giris engellerinin degistigi goézlenmektedir.

12



Ornegin, teknoloji sektdr degisimini yapilandirarak yeni girisimcilerin
masraflarini azaltmistir (Keagan ve Green 2013).

Mevcut Isletmeler (Rakipler) Arasindaki Rekabet: Mevcut isletmeler
arasindaki rekabet, sektordeki isletmeler tarafindan gerceklestirilen eylemler ile
kendi konumlarmi gelistirmelerini ve birbirleri iizerinde avantaj saglamalarin
ifade eder. Bir¢ok sektorde bir isletmenin rekabet hamlelerinin rakip tizerinde
gozle goriiliir etkileri vardir ve bu rakipleri karst hamle yapmaya itebilir. Bu
sekilde karsilikli hamlelerle c¢ekismenin artmasi sektdr karliligint olumsuz
etkileyebilir.

Oziinde rekabetin yalmzca rakipler arasinda gergeklestigi algisi, bu modelde diger
unsurlarin eklenmesiyle yok sayilmistir.

ikame Mal ve Hizmetlerin Yarattig1 Tehdit: Genel anlamda bir sektordeki tiim
isletmeler, ikame {iirinler iireten igletmelerle rekabet halindedir (Porter 1998).
Ikame iiriiniin pazardaki diisiik fiyatlarla varlig1 alicilarin bu iiriine yonelmesine
yol agabilir. Bu, sektdrdeki isletmelerin karli bir sekilde belirleyebilecekleri
fiyatlara bir iist sinir koyarak, bir sektoriin potansiyel gelirlerini sinirlar (Porter
1998).

. Alcllarin Pazarhik Giicii: Alicilar, fiyatlart sektoriin karlihigma mal olacak
sekilde asagiya ¢cekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha ¢ok hizmet i¢in
pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek rekabet ederler (Porter 1998).
Modelde alicilar nihai tiiketiciden ziyade iireticiler ve perakendecilerdir.
Tedarikcilerin Pazarhk Giicii: Bir sektorde tedarik¢inin isletmeler ilizerinde
manipiilasyon giicii varsa, sektordeki karliligi diistirebilirler. Bunu, “fiyatlar
artirma veya satin alinan {irlin veya hizmet kalitesini diisiirme tehdidiyle”, (Porter

1998) pazarlik giiglerini kullanarak yaparlar.
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Porter ayrica, bes glic disinda, “devlet’in de dogrudan ya da dolayl bir sekilde
potansiyel bir giic olarak algilanmasi gerektigini belirtmektedir. Zira devletin
benimsedigi politikalarla ve / veya diizenlemeler, siibvansiyonlar ya da diger yollarla
rekabet tlizerinde etkisi olabilir. Dolayis1 ile devlet politikalarinin yapisal kosullari

nasil etkileyecegine deginilmeden kapsamli bir analiz yapilamayacaktir.

Porter, stratejik analiz amaglari i¢in, devletin bes rekabet giicii yoluyla rekabeti
nasil etkileyeceginin dikkate alinmasinin, tek basina bir altinci giic olarak ele

alinmasindan daha aydinlatict oldugu savunmaktadir (Porter 1998).

Rekabet stratejisinin hedefi, sektorde isletmenin kendisini bu rekabet gii¢lerine
kars1 en iyi sekilde savunabilecegi veya bu giicleri kendi yararina olacak sekilde
etkileyebilecegi bir konum bulmaktir (Porter 1998). Etkin bir rekabet stratejisi, bes
rekabet giicii karsisinda savunulabilir bir konum almak i¢in saldirgan ve savunmaci
eylemlere  girismelidir. Bu, isletmenin yeteneklerinin en iyi  sekilde
konuslandirilmasiyla, stratejik hamlelerle gii¢ dengesinin etkilenmesi suretiyle
isletmenin goreli konumunun iyilestirilmesiyle veya degisimlerin ongoriilmesi ve
rakiplerden hizli davranarak yeni rekabet dengesine uygun bir strateji segerek

degisimin isletme yararina kullanilmasiyla miimkiin olacaktir.

Bes rekabet giicii, bir sektordeki rekabetin mevcut oyuncularin ¢ok dtesine
gectigi gercegini yansitmaktadir (Porter 1998). Yani miisteriler, tedarikgiler, ikame
mal ve hizmet iireten isletmeler ve sektore yeni girecek olan isletmeler, sektordeki

isletmeler agisindan rakip olarak degerlendirilmelidir.

S6z konusu bes rekabet giicii, sektordeki rekabetin ve karliligin yogunlugunun
belirleyicisi olarak, stratejinin olusturulmasinda en biiyiik giiclerdir. Isletmelerin,

rakiplerinin yaninda kendilerini de goérmelerini saglayarak, giiclli, zayif yonlerini,
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mevcut rekabet ortamindaki yerlerini ve bu ortamda gelebilecekleri yeri tayin etme

olanagi saglar. Boylelikle, biitlinciil bir strateji olusturulabilir.

Porter’a gore, isletmeler, Bes Glic Modeli yardimiyla gergeklestirdikleri sektor
ve rekabetin yapisal analizinin akabinde, rekabet edecegi pazara yonelik stratejik
tercihini yapmalidir. Bu amagla Porter, bes rekabet giiciiyle basa ¢ikmak, rakiplere
gore iistlin gelmek ve rekabet avantaji elde etmek icin Jenerik Rekabet Stratejileri
olarak ifade edilen kendi i¢inde tutarli tek tek veya kombinasyon halinde kullanilabilen

tic genel strateji yaklagimi Onermistir. Bunlar:

1. Toplam maliyet liderligi.
2. Farklilastirma.

3. Odaklanma.

1. Toplam Maliyet Liderligi: Bu stratejide ana tema, isletme tarafindan bulundugu
sektorde rekabet avantaji saglayabilmek i¢in kaliteden 6diin vermeksizin rakiplere
oranla diisiik maliyetle liretim yapmaktir.

Diisiik maliyetli bir konum isletmeyi bes rekabet giiciiniin tiimiine kars1 korur,
clinkli pazarlik, karlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin karlar1 ortadan
kalkincaya kadar devam edebilir ve rekabet baskisi karsisinda ilk once daha az
verimli rakipler zarar goriir (Porter 1998).

Diisilk maliyetli strateji uygulamak baslangicta, donanima yiiklii sermaye
yatirimini, saldirgan fiyatlandirma ve pazar pay1 elde etme ¢abasi i¢inde birtakim
kayiplar1 getirebilir. Dolastyla, bu konuma ulagsmak ¢ogu zaman rakiplerden daha
yiiksek pazar pay1 ve kolay hammadde erisimi gibi avantajlar gerektirir. Ancak bir

kere ulasildiginda, korumak adina biiyiik marjlar saglar.
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Kaynagi ne olursa olsun, maliyet liderligi avantajina sahip isletme, iiriin yasam
dongiisiinlin en rekabet¢i asamasinda, alictya en ucuz fiyathh ama degeri daha
yiiksek tirlin sunabilme imkanina sahiptir (Porter 1998).

Farkhlastirma: Stratejinin temeli, isletmenin sundugu iirlin veya hizmeti
farklilastirarak, tiim sektorde benzersiz olarak kabul goren bir sey yaratmaktir
(Porter 1998).

Bu strateji, pazardaki pozisyonu korumak ve iistiin finansal gii¢ elde etmek icin en
etkili strateji olabilir (Keagan ve Green 2013).

Farklilastirma bir¢ok farkli boyutta olabilir ve Porter’a gore ideal olan isletmenin
kendini ¢esitli boyutlarda farklilastirmasidir.

Farklilastirma da maliyet liderliginde izlenen yoldan farkli olsa da isletmeyi bes
rekabet gliciiniin tiimiine kars1 korur.

Farklilagtirma, yiiksek pazar pay: elde etmeye engel olabilir. Zira alicilarin tiimii
istenen yliksek fiyatlar1 ddemeye istekli olmayabilir. Ayrica farklilagtirmanin
gerceklesebilmesi i¢in gereken etkinlikler maliyetli oldugunda, maliyet
konumundan 6diin verilecektir (Porter 1998).

Odaklanma: Belirli bir alict grubu, {iriin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar
tizerine odaklanma stratejisidir (Porter 1998). Farklilastirmada oldugu gibi bir¢ok
farkli boyutta gerceklestirilebilir.

Strateji belirli ve dar bir hedefe daha genis alanda faaliyet halinde olan
rakiplerinden daha verimli ve {istlin hizmet sunmak temeline kuruludur. Dolayis1
ile bir dar pazar stratejisidir.

Odaklanma, diger stratejilerde oldugu gibi bes rekabet giicii karsisinda savunma
saglar. “Ikamelere karsi en savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu

hedefleri segmede de odaklanma kullanilabilir” (Porter 1998).
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Odaklanma stratejisi, isletmeye sektor ortalamasi {lizerinde gelir kazandirabilir.
Ancak, satis hacminden, karliliktan ya da toplam maliyet konumundan 6diin

vermeyi de gerektirebilir.

Bu ii¢ strateji, rekabet ortaminda basarili olmak i¢in kullanilabilecek alternatif
ve uygulanabilir yaklasimlardir. Ancak bir isletme bu li¢ yonden en az birinde kendi
stratejisini gerceklestiremezse “arada sikisip kalan” bir igsletme olarak son derece zayif

bir stratejik durum sergiler (Porter 1998).

Genel stratejiler, dogru stratejiyi bulamamak, stirdiirebilmekte basarisiz olmak,
stratejinin sagladigl stratejik avantajinin degerinin aginmast ve rakipler tarafindan

taklit edilme riski tagirlar.

Porter tarafindan formiilize edilen Rekabet Stratejisi kurami en kabul gormiis
kuram olmakla birlikte kiiresellesmeyle sekillenen giiniimiiz diinyasinda konuya farkl

yaklasimlar da getirilmistir.

2.2.a. Hiper Rekabet

Rekabet ortamini, “Hiper Rekabet” kavramiyla agiklayan Richard D’Aveni
(D'Aveni ve Gunther 1994) konuya farkli bir agidan yaklagmigtir. D’Aveni, pazara
giriglerin kolay ve hizli oldugu is ortaminda artan ve acimasizlasan rekabetin
seviyesinin “Hiper Rekabet” kavrami ile acgiklanmasi gerektigini vurgulamaktadir.
D’Aveni’ye gore yirmi birinci yiizyilin endiistriyel savaslarinda, rekabet, rakiplerin
avantajlarim1 yok etmeyi ve pazarlar1 yildirnm hizi ve yikici etkilerle rakiplerini
sagirtacak sekilde bozmayi igerecektir (D’ Aveni 1998). Porter’in rekabet boyutlarinin,
rekabet dinamikleriyle uyusmadigi bir doéneme girildigini iddia etmektedir.

Dolayisiyla, rekabetin yeni donemin dinamik boyutlar1 ile uyusmayan geleneksel
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boyutlarla dl¢iilemedigi ve higbir rekabet boyutunun siireklilik arz etmedigi bir is

ortaminda hiper rekabet kavraminin kullanilmas1 gerekmektedir.

D’Aveni, hiper rekabetin altinda yatan dort temel itici gilicli tanimlamistir.
Bunlar:
1. Tiiketici degisiklikleri.
2. Teknolojik gelismeler.
3. Giris engelleri.

4. Biiylik finansal gii¢ sahipleri (D’Aveni 1998).

Ik itici giic, tiiketicilerin satin aldiklari iiriinlerde ¢ok daha fazla deger
beklemesidir. Tiiketicilerin egitim ve iletisim diizeylerindeki artisla biling diizeyleri
yiikselmistir, 6dediklerinden daha fazla deger alma egilimindedirler. Daha fazlasini,

kendi istedikleri sekliyle ve aninda istemektedirler.

Ikinci temel itici gii¢ teknolojidir. Teknolojik devrimler, neredeyse her sektorii

etkileyen paradigma degisimlerine neden olmustur (D’Aveni 1998).

Ugiincii temel itici giig, hem iilkeler hem de sektdrler igin giris engelleridir.
Glimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmasi (GATT), ililkelerin bolgesel ticaret
bloklarma entegrasyonu ve komiinizmin sona ermesi gibi gelismeler milletler

arasindaki engellerin kaldirilmasina neden olmustur.

Ozellikle bilgi islemede teknolojik devrimler, endiistri giris engellerinin
diismesine neden olmustur. Rakipler simdi eski kurulmus 6zel isletmelerin alanlarin
cok cabuk isgal edebilmektedir. D’ Aveni’ye gore, yarmin rakipleri ¢ogu isletmelerin

radarlarina bile girememektedir (D’Aveni 1998). Giris bariyeri bu kadar zayifken,
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sektor disindan rakipler aniden, beklenmedik yontemlerle, genellikle yikict etkilerle

saldirabilmektedirler.

Hiper rekabetin altinda yatan dordiincii itici gii¢ ise, biiylik finansal gii¢
sahiplerinin bir dizi sektorde kiiresel ortakliklar kurmasiyla kendini gosterir.
Gegmiste, isletmeler bire bir rekabet halindeyken bugiin, birbirlerini desteklemek i¢in
calisan aynmi dikey tedarik zincirindeki yiizlerce isletme gruplarina karsi rekabet
etmektedirler. D’Aveni’ye gore bu ortaklik anlagmalar1 hiper rekabeti ortadan

kaldirmamistir tam tersine, “savas™1 kiiresel oranda daha da tirmandirmastir.

D’Aveni degisime ayak uydurmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek lizere stratejik hamleler gelistirecek araglar kullanilmasi gerektigini belirtir
(D'Aveni ve Gunther 1994). Hiper rekabet ortaminda isletmeler, kendilerini,
stireglerini, tirtin ve hizmetlerini siirekli gelistirmek durumundadirlar (Drejer 2006).
D’Aveni i¢in, modern hiper-rekabet¢i ortam1 yonetmenin anahtari, rekabet kosullarini
stirekli olarak yeniden tanimlamak i¢in kendi kendini yenilemeye odaklanmaktir.

Isletmelerin ihtiya¢ duyduklari, dinamik stratejik hamlelerdir.

D’Aveni’ye gore giiniimiiz is ortaminda stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde
etmenin miicadelesi dort rekabet alanina dayanmaktadir ve her alandaki miicadele,
hiper-rekabetin dort temel itici glictinden birine karsilik gelir (D’ Aveni 1998). Bunlar:

1. Fiyat/ Kalite alani.
2. Teknik Bilgi (know / how) / Zamanlama alani.
3. Kale yaratimi / iggal alan1 (Girig engelleri alant).

4. Biyltk finansal gii¢ sahipleri alani.

Fiyat-kalite alaninda, tiiketicilerin artan beklentileriyle basa ¢ikma araci olarak

miisterilere iistiin “deger” sunmak icin bir miicadele vardir. Isletmeler, diisiik fiyatls,
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diisiik kaliteli mallardan yiiksek fiyath, yiiksek kaliteli mallara kadar bir dizi iiriin

sunarak fiyat-kalite kombinasyonlari tizerinde agresif bir sekilde rekabet ederler.

Rekabetin bu ilk alaninda fiyat ve kalite yedi stratejik etkilesimle ortaya
cikmaktadir: fiyat savaslari, kalite ve fiyat konumlandirmasi, orta yolun bulunmasi,
tim ozelliklerin goz Oniinde bulundurulmasi, istiinliik saglama ve bos alanlarin
doldurulmasi, esas piyasa degerine ulasana dek ilerleme, esas piyasa degerine

ulastiginda dongiiyii tekrar baslatma (Keagan ve Green 2013).

Ikinci alanda isletmeler kendi know-how'larinda yeni iiriinler, hizmetler ve ig
stiregler olusturmak i¢in kullanabilecekleri hizda gegici avantajlar elde etmek igin

rekabet ederler.

Bir isletmenin zamanlama avantajini elde tutabilmesinin yolu ilk olmaktan
gegerken, know-how avantaji igletmenin tamamaiyla yeni iiriin ya da pazar yaratmasina
imkan taniyan bir teknolojik bilgi ya da yeni bir ig yapma yontemi bilgisidir (D'Aveni

ve Gunther 1994).

Uciincii alanda ise isletmeler, giris engelleri olusturarak cografi veya iiriin
pazarlarin1 korumaya almak i¢in rekabet ederler. Ancak, akilli hiper rekabetgiler, bu
engelleri agmak ve piyasalara girmek icin hiper rekabetin temel itici gii¢lerini

kullanirlar.

Dordiincii rekabet alaninda isletmeler en genis finansal gii¢ sahipligi (deepest
pocket) i¢in rekabet ederler. Kiigiik isletmeler antitrést yasalarimi kullanarak biiyiik

isletmelerin avantajini etkisiz hale getirmeye ¢alisirlar.

D’Aveni’ye gore hiper rekabet¢i davranis, hiper rekabetin piyasaya zarar
vermesine neden olan itici gii¢leri kullanmayi icerir (D’Aveni 1998). Hiper rekabet

icinde, siirdiirtilebilirlik avantajlarina odaklanan makul stratejiler ilerlemelere yol
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agmaz. Cevreye uyum saglamak icin yeterli degildir. Isletmeler, diinyay1 kendilerine
adapte etmek i¢in digerlerinin avantajlarini etkin bir sekilde aksatmanin mantiksiz

yaklasimiyla hiper rekabet i¢inde ilerlemektedir (D'Aveni 1995).

Potansiyel yikici eylemler arasinda gelistirme ve segme icin bazi kurallar veya
stratejik ilkeler mevcuttur. D’ Aveni, McKinsey 7S Modeli’nin yerini alacak, stratejiye

dinamik bir yaklasimin yedi temel unsurunu igeren yeni 7S Modeli’ni sunmaktadir.

Cerceve, avantaji ve bir dengeyi siirdiirmekten ziyade, piyasa aksakligiyla
gecici avantajlar bulma ve inga etme stratejisine dayanmaktadir (D'Aveni 1995).
Siirdiiriilebilir rekabet avantajmmin saglanmasi ve devamliligt igin isletmeyi
yapilandirmak yerine, bir dizi insiyatifle rekabet gili¢lerinin ivmesini siirdiirmelerini
saglamak i¢in tasarlanmistir. Modelde bunu saglamak {izere yedi faktor

tanimlanmistir. Bunlar:

1. Ustiin paydas memnuniyeti: stratejik olarak deger katarak miisteri
memnuniyetini en {ist diizeye ¢ikarmak.

2. Stratejik oOngorii: yeni firsat agilimlarimi ve miisterilerin gelecekte ne
isteyebileceklerini tahmin etmek i¢in yeni bilgi aramak.

3. Hiz i¢cin konumlandirma: Isletmeyi firsatlardan yararlanmak ve rakipler
tarafindan yapilan karst saldirilara miimkiin oldugunca hizli tepki vermek iizere
hazirlamak.

4. Siirpriz icin konumlandirma: Isletmenin rakiplerini kars1 koyabilmesi i¢in iistiin
bir pozisyon kazanma yetenegi gelistirmek.

5. Oyunun kuralim degistirmek: miisterilere yeni yollarla hizmet ederek pazarin

kurallarin1 degistirmek.
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6. Stratejik niyeti duyurmak: Bir pazara hiikkmetmek igin stratejik niyetin sozlii
duyurulari. Gelecekteki rakip hareketlerini manipiile etmek i¢in kullanilabilir.
7. Es zamanh ve sirah stratejik itki: Rakipleri sasirtmak ve yonlendirmek {izere

atilan adimlar.

Ik iki degisken piyasa aksaklig1 icin bir vizyon yaratiyorken, iigiincii ve
dordiincii degisken pazarlar arasinda kullanilabilecek temel yetenekleri ve son {i¢

degisken ise hiper rekabetci bir ortamda yikic taktikleri igerir.

Her iki yaklagimda da isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmeleri igin
rekabet ortamini izlemeleri gerektigi goriisi mevcuttur. Rekabet ortami yani
isletmenin dis ¢evresini ile ilgili bilgilerin edinilmesi ve kullanilmasi, etkin strateji
olusturmak i¢in bir gerekliliktir. Bu bilgilerin edinilmesi, analizi ve dagitimi ise
rekabet istihbarati ile miimkiin olacaktir. Tarih, her basarili stratejinin ardinda
istihbarat toplamak igin bitip tiikkenmeyen bir ¢aba oldugunu 6gretir (Gilad & Gilad,

1988).

Weiss, (Weiss 2002) rekabet ortaminin izlenmesi ve rekabet istihbaratinin
onemine bir drnekle deginmistir. Ornek, oyuncak bebekler Lilli ve Barbie iizerinedir.
Ik Barbie bebek 1959 yilinda ABD’de piyasaya ¢ikmus ve kisa siirede popiiler
olmustur. Uretici isletme Mattel’in kurucusu Ruth Handler’in iddias1 kizinin kagit
bebeklerle oynadigini gozlemledikten sonra, kizinin adi1 Barbara’ya bir gonderme
yaparak bir model olarak Barbie’yi yarattig1 yoniindedir. Ancak gercek hikaye bundan

farklhidir.

1952 yilinda, Barbie’nin piyasa siiriilmesinden yedi y1l 6nce, Almanya’nin Bild
Gazetesinde Lilli adinda yeni bir ¢izgi karakter yaratilmigtir. Yaraticis1 Reinhard

Beuthein’in, karakterini bir oyuncak bebek haline getirme fikriyle iiretici igletme
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O&M Hausser tarafindan Lilli bebek piyasa siiriilmiis ve Avrupa’da yok satmustir.

ABD’de birka¢ oyuncak bebek ithalat¢isina da ulastirilmistir.

Bu noktada Barbie bebek kiigiik kizlarin favori oyuncaklar1 arasindayken
Lilli’nin bilinmiyor olmasinin altindaki sorun giindeme gelmektedir. Barbie bebegi

tutunduran ve Lilli bebegi yok eden sebep nedir?

1956 yilinda, Barbie bebegin yaraticis1 Ruth Handler ve ailesi Isvigre’ye tatile
gittiklerinde bir oyuncak diikkaninin 6niinden gecerken Lilli’yi gormiistiir. Aile {i¢
tane Lilli bebek alarak ABD’ye dondiikten sonra, benzer bir bebek iireten isletmeler

bulma talimatiyla Japonya’ya bir yonetici gonderilmistir.

Mattel isletmesi, erkek cocuklar icin aksiyon figlir oyuncaklar1 {iretirken,
Lilli’yi kiz oyuncaklar1 pazarina giris yolu olarak gérmiistiir. 1959 yilina gelindiginde,
Mattel, bebegin gelistirme ¢alismalarini bitirmis ve Barbie ilk olarak New York’taki
Amerika Oyuncak Fuari’nda piyasaya sunulmus ancak perakendecilerin dikkatini
cekmeyi basaramamistir. Ertesi yil yogun tanmitim ¢alismalar1 sonucu Barbie satis
rekorlarini hizla kirmigtir. Bu sirada, Almanya’da O&M Hausser isletmesi, ABD’de
olup bitenler hakkinda hicbir fikre sahip degildir. Pazar takip etmemesi igletmenin

batisina yol agmustir.

Isletme yoneticisi Rolf Hausser, 1963’te bir Alman oyuncak diikkaninda ilk
kez Barbie bebek ile karsilasmistir. Hausser durumu su climlelerle agiklamistir:
ABD’de olanlarla ilgili hi¢bir sey bilmiyordum. Bir radyomuz bile yoktu ve burada
gazetelerde de Barbie ile ilgili hicbir sey yoktu.” Bir yil sonra 1964’te Barbie
Almanya’da resmi olarak satisa sunulmus ve Mattel isletmesi Niirnberg Oyuncak

Fuari’nda bir stand agmistir. Buna ragmen, Hausser’in Barbie’ nin popiilerligi ya da

Mattel’in giicli hakkinda higbir fikri yoktur. Bu gelismeler iizerine, Hausser
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baslangicta patent ihlalinden dolay1r Mattel’i dava etmeyi planlasa da bunun yerine

bebegin patentini satmaya karar vermistir.

Harekete gegmeye karar verdikten sonra bile Hausser ve isletmesi, pazar ve
Barbie’nin basarisin1 arastirmamistir. Uzun siiren miizakereler sonunda Hausser,
haklar1 Barbie’nin ger¢ek degerinden habersiz ¢ok diisiik bir miktara satmustir.
Durumu bilmemek, pazarlik giiciinii de elinden almistir. Boylelikle farkinda olmadan
babas1 ve amcasi tarafindan 1904 yilinda kurulan isletmesinin sonunu hazirlamistir.
Zira Lilli isletmenin ana {iriiniidiir ve bebegin kar1 olmadan isletme kisa siirede borg

altina girerek iflas etmistir.

O&M Hausser, kiigiik bir isletme degildi ancak rakipleri hakkinda higbir
bilgilerinin olmamas1 ve pazari arastirmamalar1 igletmeyi basarisizliga siiriiklemistir.
Hausser, Barbie’nin pazara girisinden kisa bir siire sonra bebegi gordiigiinde bile
rakibinden gelen tehditi gérememis ve uygun bir strateji gelistirememistir. Barbie ve
Lilli hikayesi pazar1 takip etmeme ve arastirmama tehlikelerine ve rekabet

istihbaratinin 6nemine iliskin biiyiik bir 6rnektir.

2.3. Rekabet ve Istihbarat Tliskisi

“Istihbarat, Tiirk toplumunda yanlis anlasilan, yanlis bilinen, yanlis tanman,
korkulan, sik sik olumsuz anlamda kullanilan, uzak durulmasi gerektigi diisiiniilen bir
faaliyet bicimdir> (Ozdag 2014). Genellikle, casusluk ve dedikodu ile
iligkilendirilmesi ve kelimenin etimolojik olarak ¢cagristirdig1 yanlis alg1 bu 6nyarginin
sebebidir.

Istihbarat, Arap¢a kokenli bir kelimedir. Arapca haber kelimesinden tiireyen

ve haber, bilgi alma, duyma anlamina gelen “istihbar” kelimesinin ¢oguludur. Yine
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“haber” kelimesinden tiireyen ve haberlesme, mektuplagma anlamina gelen

“muhabere” ve ¢ogulu “muhaberat” kelimeleriyle iliskilendirilir (Devellioglu 2008).

Istihbarat, giincel Tiirkce sozliikte ise “yeni dgrenilen bilgiler, haberler” ve
“bilgi toplama, haber alma, duyum” agiklamalar ile yer almaktadir (Tiirk Dil Kurumu
2005). Ancak istihbarat ve haber aymi anlami karsilamamakta ve <“istihbarat
terminolojisinde haber, sadece islenmemis bilgiyi ifade ederken, istihbarat ise
belirlenen ihtiyaclara karsilik olarak cesitli kaynaklardan derlenen haber, bilgi ve
dokiimanlarin islenmesi sonucu elde edilen iiriindiir” (Milli Istihbarat Teskilati-

Istihbarat Olusumu 2018).

Bu noktada, istihbarat ham veriyi islemesi ile haberden ve bilgiden ayrisir.
Istihbarat 6ziinde, bilgiyi isleyerek, kullanima hazir hale getirme siirecidir. Istihbaratin
bu 6ziind, ingilizce “akil, zeka, bilgi, anlayis” anlamina gelen “intelligence” kelimesi
karsilamaktadir. Bat1 ve Dogu kiiltiiriindeki istihbarat algilarinin farkliligi bu kelime
karsiliklar1 itibariyle anlagilabilmektedir. Ozdag, Ingilizce’de vurgunun, haberin
toplanmasinda degil, toplananlarin birlestirilmesinde ve degerlendirilmesinde
oldugunu belirtmektedir (Ozdag 2014). Aymi faaliyet icin, Dogu’da “bilgi
derlenmesine” daha fazla agirlik verildigi i¢in “istihbarat”, Bati’da ise “bilginin
degerlendirilmesine” agirlik verildigi i¢in “intelligence” sozciigii kullanilmis
olabilecegi vurgulanmaktadir. Bu iki yaklasimin, basit bir etimolojik farkliliktan

ziyade, politik ve sosyal sonuglar ortaya koydugu diisiiniilmektedir (Ozdag 2014).

Buradan hareketle, istihbarati ulagilabilir kaynaklardan elde edilen ham veri ve
bilginin toplanmasi, siniflandirilmasi, analiz edilmesi sonucunda belirlenen amaca

yonelik bilgi olarak tanimlamak miimk{indiir.
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Istihbarat dlcekleri itibariyle, stratejik istihbarat, taktik istihbarat, operasyonel
istihbarat ve entegre istihbarat olmak iizere dorde ayrilmaktadir (Ozdag 2014).
Istihbarat alanlari ise, siyasi istihbarat, askeri istihbarat, ekonomik istihbarat, sosyal
istihbarat, cografi istihbarat, biyografik istihbarat, ulasim ve iletisim istihbarat1 ve

siber istihbarat olmak {izere sekize ayrilmaktadir (Ozdag 2014).

Bu ¢alisma, ckonomik istihbarata benzer alternatif bir yaklasim olarak (Briciu,

Vrincianu ve Mihai 2009) rekabet istihbaratin1 konu edinecektir.

2.3.a. Rekabet Istihbarati Tanimi

Rekabet istihbaratinin tutarli veya yaygin kabul gérmiis taniminin Stratejik ve
Rekabet Istihbarat1 Profesyonelleri Toplulugu (Strategic and Competitive Intelligence
Professionals (SCIP)) (bundan sonra SCIP olarak kisaltilacaktir.) tarafindan yapildigi
diisiiniilebilir. Bu tanima gore; “rekabet istihbarati isletmelerin planlarini, kararlarini
ve operasyonlarini etkileyebilecek digsal bilgilerin toplanmasina, analiz edilmesine ve

yonetilmesine yonelik sistematik ve etik bir programdir.”

Yine SCIP tanimiyla, rekabet istihbarati bir isletmenin rakipleri ve rekabet
ortaminin daha iyi -ancak kesin olarak etik- anlagilmasi yoluyla pazar rekabetgiligini
artirma siirecidir. Ozellikle, bilgi veritabanlarini ve diger “acik kaynaklarr” kullanarak
ve etik sorgulama yoluyla yiiriitiilen; is rakiplerinin yetenekleri, savunmasizliklari ve

niyeti ile ilgili bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesidir.

Etkin rekabet istihbarati, bilginin yasal ve etik olarak toplanmasini, analiz
edilmesini ve karar vericilere uygulanabilir istihbaratin kontrollii bir sekilde

yayilmasini igeren siirekli bir siiregtir.
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Literatiir incelendiginde, rekabet istihbarati tanimlamalarin ¢ogunlukla bu
cerceve dahilinde yapildigi ancak, yapilan tanimlamalarda yaklasima gore farkliliklar

oldugu gozlenmektedir.

Rekabet istihbaratinin geleneksel bir tanimi, Porter'in (Porter 1998) “Rekabetci
Strateji: Endiistrileri ve Rakipleri Analiz Teknikleri” kitabinda sundugudur. Rekabet
istihbaratt kavramini isletme stratejisinin gelisimine baglayan bir “rakip analiz

sistemi”nin nasil yaratilacagini anlatmistir (McGonagle ve Misner-Elias 2016).

Porter, rekabet istihbaratinin, isletme karar verme siirecinde yoneticileri
desteklemek i¢in igletmenin ¢evresi ile ilgili bilgileri toplayarak ve analiz ederek tehdit
ve firsatlarin erken tanmmasimi igerdigini agiklamistir (Salguero, Resende ve

Fernandez 2017).

Rekabet istihbarati alaninda Oncii isimlerden olan Kahaner, rekabet
istihbaratini, “isletmenin hedeflerini daha da ileriye tasimak iizere rakiplerinin
faaliyetleri ve genel is egilimleri hakkinda bilgi toplamak ve analiz etmek igin
sistematik bir program” olarak tanimlamaktadir. Kahaner’e gore, bilingli
uygulandiginda rekabet istihbarati etik ve yasaldir (Kahaner 1996). Kahaner, bilgi ve
istihbarat arasindaki farka dikkat ¢ekmektedir. Rekabet istihbaratinin, iilkeleri
birbiriyle miicadeleye sokan diinya ekonomisinin en son silahi oldugunu ve biiyiik
giicler geleneksel tahrip silahlarindan uzaklasirken, ulusal egemenliklerini ve hayatta
kalmalarin1 saglamak i¢in rekabet istihbarati gibi ekonomik silahlara dogru

ilerlediklerini savunmaktadir.

Istihbarat alaninin oncii ve taninmis uzmanlarindan ayni zamanda Rekabet
Istihbarat: Enstitiisii (Academy of Competitive Intelligence) niin kurucularinda Jan P.

Herring’e gore rekabet istihbarati, rekabet ortaminin rakiplerden farkli olarak
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goriilmesi yoluyla rekabetin listesinden gelmek i¢in bir yonetim aracidir.  (Barndt

1996)

Barndt’a (1996) gore, rekabet istihbarat1 sadece bir siireg, disiplin veya sistem
degil, ayn1 zamanda nasil rekabet ettigimiz ve karar verdigimiz hakkinda bir diisiince
seklidir. Rekabet Istihbarati programlarmim amaci, uygun organizasyonel gevre
hakkinda bilgi saglamak, tehditleri ve firsatlar1 tanimlamak, (hos olmayan)
siirprizlerden kaginmak, planlamay1 iyilestirmek, “iyi” kararlarin verilebilmesini
saglamak, hem organizasyonel hem de kisisel riskleri azaltmak ya da en azindan risk /

odiil segeneklerini ve tahminlerini daha iyi degerlendirmektir (Barndt 1996).

Rekabet Istihbarati Akademisi kurucularindan Fuld (1985), rakip istihbarati
kavrami ile yola ¢ikmis ve tanimini istihbaratin “ne olmadig1” lizerinden yapmustir.
Fuld’a gore istihbarat, veri tabanlarindan elde edilen veri ¢iktilari degildir. Uzun,
yogun yazili raporlar olmak zorunda degildir. Kesinlikle, casusluk veya hirsizlik

degildir. En temel olarak, istihbarat analiz edilmis bilgidir (Fuld 1995).

Jerry P. Miller, rekabet istihbaratinin, piyasadaki bilgilerin analizi ve karar
vericiler i¢in Oneriler iiretilmesi ile ilgili oldugunu, tek bir endiistride benzer {iriin veya
hizmetlere sahip kuruluslarin mevcut ve potansiyel giiclii yanlari, zayif yonleri ve
faaliyetlerine odaklandigini savunur (Miller 1999). Miller da, Fuld’un yaklasimina

benzer bir yaklagimla istihbaratin damitilmis bilgi oldugunu belirtir.

Bir bagka tanima gore, rekabet istihbarati, rakiplerin  6zellikleri,
savunmasizliklar1 ve niyeti hakkinda bilgi toplama, analiz etme ve uygulamay1 igeren
yasal ve etik bir siirectir (Prescott ve Miller 2001). Burada da temel noktanin, rekabetci
bir avantaj saglayabilecek eyleme doniistiiriilebilir istihbarat oldugunu belirtmek

gerekir.
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McGonagle ve Vella’nin calismalari, rekabet istihbaratinin, rekabet, rakipler
ve pazar ortami hakkinda veri gelistirmek icin yasal ve etik olarak tanimlanabilecek,
bulunabilecek ve daha sonra erisilebilecek tiim bilgilerin yer aldigi kamu
kaynaklarinin kullanimini igerdigini vurgular. Daha sonra, bu verileri analiz ederek

[istihbarata] doniistiiriir (McGonagle ve Vella 2002) (McGonagle ve Vella 2012).

Weiss’a gore, rekabet istihbarati, rekabet avantaji elde etmek i¢in rakipler
hakkinda bilgi edinme ve analiz etme ile ilgilidir. Rekabet istihbarati, rakipler ve genel
is ortam1 hakkindaki bilgilerin yasal olarak toplanmasini igerir ve kurumlarin dis
cevresi hakkinda bilgi edinme siirecine dahil olan bir bilgi yonetimi alt kiimesi olarak

goriilebilir (Weiss 2002).

Bir diger tanima gore, rekabet istihbarati kuruluslarin, rakipler ve rekabet
ortami1 hakkinda eyleme doniistiiriilebilir bilgiler topladigi ve ideal olarak,
performanslarini iyilestirmek i¢in karar verme ve planlama siireglerine uyguladigi

stiregtir (Fleisher ve Blenkhorn 2001) (Fleisher ve Blenkhorn 2003).

Calof ve Skinner’a gore, rekabet istihbarati, bir isletmenin veya bir iilkenin
rekabetci durumunu etkileyebilecek firsatlar veya gelismeler i¢in dis ¢cevre hakkinda
bilginin planlanmasi, toplanmasi, analiz edilmesi ve yayilmasini i¢eren sistematik bir
stiregcten kaynaklanan eyleme doniistiiriilebilir tavsiyeler olarak tanimlanabilir. Yani,
rekabet istihbarati yeni firsatlar bulmak ve rekabetci kalmak i¢in bilgi toplamak ve

analiz etmek i¢in sistematik bir programdir (Calof ve Skinner 1998).

Daha sonraki ¢alismalarinda Calof ve Skinner, rekabet istihbaratini “isletmeleri
sistematik bir bilgi yonetimi siireci ile gelecege hazirlama sanati ve bilimi” olarak

tanimlamiglardir. Karar verme ile sonuglanan planlama, bilgi toplama, analiz, iletisim
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ve yOnetimi igeren sistematik bir siirecin kullanilmasiyla agik kaynaklardan edinilen

enformasyondan bilgi yaratmaktir (Calof ve Skinner 1999).

Bir diger gorlise gore de rekabet istihbarati, ¢esitli sektorlerdeki genel ticari
faaliyet, is gelistirme, strateji ve taktik, pazar penetrasyonu, patent kaydi, aragtirma
faaliyeti ve bir dizi alanda dogrudan ve dolayli rakiplerin faaliyetlerini izlemektedir ve
yeni firsatlar1 tespit eden ya da felaketleri 6dnlemeye yardimci olan, isletmenin

¢evresini gdzlemlemesini saglayan bir tiir radar ekranidir (Rouach ve Santi 2001).

Brody, rekabet istihbaratini isletmenin ¢alistigi ¢evre ile ilgili enformasyon ve
bilgidir olarak tanimlamigtir. Organizasyonun rekabet avantaji kazanmasini ve

rakiplerine karsi etkin bir sekilde rekabet etmesini saglar (Brody 2008).

Sewlal’in tanimina gore rekabet istihbarat1 pazardaki rakiplerin faaliyetleriyle

ilgili yasal ve etik bilgi toplama anlamina gelir (Sewlal 2004).

Bose’a gore, rekabet istihbarati, rakiplerden yararl bilgi saglamak amaciyla
rekabet ortamini kontrol etme siirecidir. Diger yandan, rekabet istihbarati, bir
isletmenin biiyiik ve stratejik bir bakis acistyla verileri ve bilgileri bir araya getirerek,

isletmenin rekabet ortaminda neler olacagini tahmin etmesini saglar (Bose 2008).

Bir diger tanima gore, rekabet istihbarati, organizasyonun rekabet giiclinii
artirmak i¢in karar verme siirecini desteklemek amaciyla is ortaminda organizasyonla
etkilesim halinde olan aktorler (rakipler, misteriler, tedarikgiler, hiikiimet vb.)
hakkinda siirekli veri, enformasyon ve bilgi toplama siirecini temsil eder (Anica-Popa

ve Cucui 2009).

Rekabet istihbarati, rekabet ortaminin, organizasyona rekabet avantaji

saglayacak harekete gegirici bir istihbarat saglama amaci ile izlenmesine odaklanan ve
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stratejik planlama ve yonetim siirecinde onemli bir ara¢ olarak tanimlayan bir goriis

mevcuttur (Nwokah ve Ondukwu 2006).

Zha ve Chan’e gore, rekabetci faaliyetler siiresince gelistirilen, rakipler,
rekabet ortami ve rekabetci stratejiler hakkinda bilgi toplanmasini igeren rekabet
istihbarati, isletmelere rekabet avantajlarini kazandirmayi ve siirdiirmeyi hedefler (Zha

ve Chen 2009)

Comai ve Joaquin, rekabet istihbaratini bir erken uyari sistemi olarak
tanimlamakta ve piyasadaki risklerin ve firsatlarin erken tanimlanmasindan sorumlu

organizasyonel islev olarak gérmektedir (Comai ve Joaquin 2007).

Cobb, rekabet istihbaratini hem stratejik hem de taktiksel kararlar1 destekleme

slireci olarak gormektedir (Cobb 2003).

Saymaan ve digerlerinin tanimliyla, rekabet istihbarati, kurumun her
seviyesindeki insanlarin ihtiyaglarina gore gelecegini sekillendirmelerine yardimci
olan ve onlar1 rekabetci tehditlere kars1 koruyacaklari bilgi toplama, isleme ve saklama

sanatidir (Saayman, ve digerleri 2008).

Saymaan’in dahil oldugu bir baska ¢alisamada rekabet istihbarati programi
genel olarak, yonetim kararlarini iyilestirmek i¢in ¢evresel belirsizligi azaltma stireci

olarak tanimlanmustir. (Viviers, Saayman ve Muller 2005).

Iran’da yapilan bir ¢alisamaya gore rekabet istihbarati, bilgi, i¢ iletisim ve
stratejik plan kalitesini artirmak suretiyle kuruluslara stratejik yonetim siirecinde
yardimc1 olan ve isletme performansini artiran bir aractir. Organizasyonun
hedeflenmesine onderlik eder ve rekabet pozisyonlarini gosterir ve isletmenin, uzun

vadede yenilige yol agacak firsatlari belirlemek i¢in rakiplerin ve ¢evrenin davranigini
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analiz ederek pazarlarimi tahmin edebilmesi ve gelistirebilmesini saglar (Rezaie

Dollatabady, Ghandehari ve Amiri 2011).

Vidigal, rekabet istihbaratini, 6zellikle belirsizliklerin en aza indirilmesi ve
rekabet giicii ile ilgili piyasa degeri yaratilmasi i¢in dis ¢evre bilgilerinin izlenmesi

i¢in 6nemli bir arag olarak tanimlar (Vidigal 2013).

Hughes’a gore rekabet istihbarat, is kararlarini desteklemek icin rekabetci dig
gevre ile ilgili ham bilginin istihbarata doniistiiriilmesi olarak tanimlanir (Hughes

2005).

Pakistan’da yapilan bir ¢alismaya gore rekabet istihbarati, organizasyonun
calistig1 cevre ile ilgili bilgi ve enformasyondur. Organizasyonun rekabet avantaji
kazanmasini ve rakiplerine kars1 etkin bir sekilde rekabet etmesini saglar. isletmenin
rekabet avantaj1 saglamak i¢in ne yapmasi gerektigi hakkinda bilgi saglamak i¢in bir
isletmenin rekabetinin izlenmesine odaklanir, bir isletmenin ¢evreyi analiz ettigi ve
izledigi, bulgulara dayanarak pazarlama stratejilerini gelistiren ve dolayisiyla

pazarlama etkinligini etkileyen proaktif bir tekniktir (Ahmad, ve digerleri 2014).

Ettore’ye gore, rekabet istihbarati Orgiitlerin kisa ve uzun vadeli stratejik
planlamalari i¢in iiriinler, miisteriler ve rakipler hakkinda bilgi toplayip kullandiklar

stirectir (Etorre 1995).

Vedder ve Guynes ¢alismalarinda rekabet istihbaratini rakiplerin mevcut ve
gelecekteki davranisi ve genel isletme ortami hakkinda bilgi saglayan, is planlamasi
ve diger etkinlikler i¢in 6nemli bir bilgi kaynagi olarak tanimlar. (Vedder ve Guynes

2002).
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Colakoglu’nun tanimiyla rekabet istihbarati, rakipler ve isletmenin genel
sosyo-politik ve ekonomik ortami hakkinda bilgi toplamak ve analiz etmek icin

kuruluslar tarafindan baslatilan sistematik bir siiregtir (Colakoglu 2011).

Bartes, rekabet istihbaratini hem takim c¢alismasini hem de is planini

kullanmay1 miimkiin kilan sistematik bir uygulama disiplini olarak yorumlar (Bartes

2013).

Gaspareniene, Remeikiene ve Gaidelys’e gore rekabet istihbarati, rakipler,
miisteriler, tedarik¢iler ve ortaklara iliskin bilgilerin toplandigi, analiz edildigi ve
planlandig1 bir siire¢ olarak ele alinabilir. Rekabet istihbarati uygulamalari, piyasada
karsilagtirmali bir avantaj elde etmenin yollarindan biridir (Gaspareniene, Remeikiene

ve Gaidelys 2013).

Sirbistan’da yapilan bir ¢alisma rekabet istihbaratini, siirekli olarak, yasal ve
etik bilgi toplanmasini, istenmeyen sonuclardan kaginmayan analizleri ve
enformasyon ve bilginin karar vericilere kontrollii bir sekilde yayilmasini igeren bir

stirect olara tanimlar (Gracanin, Kalac ve Jovanovi¢ 2015).

Mozafari’ye gore, rekabet istihbarati, herhangi bir organizasyonun rakiplerine
kars1 kaydettigi ilerlemenin temel ilkesidir. Isletmenin planlarmi, kararlarini ve
operasyonlarini etkileyebilecek bilgilerin toplanmasi, analizi ve ydnetimi amaciyla

programin etik bir sistem ve seffaf rekabet ortami siirecidir (Mozafari 2015).

Rekabet istihbaratina en yenilik¢i yaklagimlar, rekabet istihbarati alaninin
onciilerinden, Rekabet Istihbarati Akademisi kurucularindan Ben Gilad tarafindan
getirilmistir. Gilad’a gore rekabet istihbarati talihsizi bir terimdir. Rekabet istihbarati,
tarihsel olarak askeri istihbaratla bagdaslastirilmis, zaman zaman isletme sirlar1 ya da

edinmesi zor bilgiler olarak yorumlanmis ve en kotiisii rakiplere odaklanmak olarak
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yorumlanmistir. Gilad, giinimiizde rekabet istihbarati sanatinin durumu hakkinda

sofistike bir anlayisin ismi degistirerek basglayabilecegini savunmaktadir.

Pek cok kurulusta, rekabet istihbarati teriminin yerine stratejik erken uyari
(Early Warning), pazar i¢goriisii (market insight) veya stratejik degerlendirme
(Strategic Assessment) gibi daha ¢arpici terimlerin kullanildigini belirten Gilad, boyle
bir degisiklik ile rekabet istihbaratinin rakiplerle degil, rekabetle ilgili oldugu fikrinin
ifade edilebilecegini 6ne siirmektedir. Gilad’a gore “Rekabet istihbarati perspektifinin

0z, bir biitiin olarak rekabetgi kiimenin goriintimidiir.” (B. Gilad 2015).

Rekabete dayali istihbaratin dogru tanimlanmasi, bir yetenek yaratmada 6nemli
bir ilk adimdir (B. Gilad 2016). Gilad bu noktada, Fuld (1995) gibi istihbaratin ne
olmadigini anlatmistir. Buna gore, rekabet istihbarati enformasyon degildir ve rekabet
istihbarati “programlar1” bilgi hizmetleri saglamamaktadir. Rekabet istihbarati
edinilmesi zor bilgi ile ilgili degildir. Rekabet istihbarati gecmisle ve hatta simdikiyle
ilgili degildir. Rekabet istihbarati bilmenin iyi olacagi konularla degil, bilinmesi
gereken konularla ilgilidir. “Rakip profilleri’nin olusturulmasi ve diger raporlama

faaliyetlerinin isletmelere deger verdigi kanitlanmamistir (B. Gilad 2016).

Buradan hareketle, Gilad’in se¢mis oldugu “erken uyar1 sistemi” kavramu,
tizerinde diisiiniilmiis ve konunun 06ziine temas eder niteliktedir. Gilad, istihbaratin
yalnizca rakipler ile ilgili degil, rekabet alaninin tamamu ile ilgili oldugunu ve piyasa
degisimlerini 6nlemek, riski kontrol etmek ve gii¢lii stratejiler yaratmak icin istihbarat
kullanilmasi gerektigini bu goriisii ile saglamlastirmaktadir. Basit ve net bir ifadeyle,
rekabet istihbarati degisen piyasa kosullarmma bir bakis agisidir. Bu, isletmenin
stratejisini uyarlamasina veya asirt durumlarda degisiklik yapmasina izin verecek

kadar erken zamanda riskleri ve firsatlar1 tanimlamak anlamina gelir (B. Gilad 2015).
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Is diinyasindaki risk giinden giine artmaktadir ve isletmeler bu ortamda
stirprizlerle karsilasmaktadir. Gilad’in goriisii, sorumlulugu erkenden hareket etmek
olan liderler ve yoneticilerin yaklagan bir "siirpriz"in (riskin) zayif erken isaretlerini

tanimlamasini engelleyen “kor noktalar”in isletmeleri basarisizliga gotiirdiigtidiir.

Ancak, bu siirpriz risklerden kaginmak imkansiz degildir. Riskin erken
isaretlerini belirleyen ve karar alicilarin uyariy1 dikkate anlamasini saglayacak etkin
bir mekanizma olan “stratejik erken uyar siireci” ve bu siirecin bir pargasi olan kor
nokta analizleri ile, mevcut rekabet ortaminin siirprizlerinden kaginabilirler (Gilad B.

2004).

Yapilan tanimlamalar g6z oniinde bulunduruldugunda, tiim yazarlar, rekabet
istihbaratini etik ve yasal bir is pratigi olarak tanimlamakta ve karar verme siireglerinde
kullanilan isletme dig1 ortam bilgisinin toplanmasi ve analiz edilmesiyle harekete
gecirilebilir istihbarat haline doniistiiriilmesine odaklanmaktadir. Rekabet istihbarati
yerlesik kurallar ¢er¢evesinde ¢evreden kurulusa bilgi aktarimini igerir (McGonagle

ve Vella 2002) (Rouach ve Santi 2001).

Yapilan bir caligmada kavram olarak rekabet istihbaratindan bahseden
yaymlarin 1930’lara dayandigi belirtmektedir (Knip, Dishman ve Fleisher 2003).
Ancak goriildiigii lizere, rekabet istihbarati kavrami, 1980'lerden baslayarak akademik

cevrede dikkati ¢gekmis ve tanimlanmasi iizerine ¢alismalar yapilmastir.

Literatiirde Rekabet Istihbarat1 konusundaki ¢alismalarda, ddnemin gelismeleri
neticesinde kavramin dikkat ¢ekmesi ile birlikte 1990’11 yillarin sonu ve 2000°li

yillarin baglangicindan itibaren artig gdzlenmistir.
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Temelde kavrami agiklayan calismalarin agirlikli oldugu alanda, konunun
Oonemini belirlemek ve gelecekte yapilacak ¢alismalara yon vermek amaciyla kisith

sayida literatiir taramasi ¢alismasi da yapilmastir.

Rekabet istihbarati literatiiriinii inceleyen Oncii ¢alismalardan biri (Walker
1994) 1980’lerden baslayarak akademik ¢evrede rekabet istihbarati tizerine yapilmis
caligmalar1 degerlendirmektedir. Walker’a gore, s6z konusu dénem c¢alismalarinin
cogu rekabet istihbaratin1 tanimlamaya caligmistir. Ancak bazi terimler birbiri yerine
kullanilmasindan (rekabet istihbarati, is istihbarati, rakip istihbarati vb.) ve konunun
disiplinlerarasi olusundan kaynaklanan problemler sebebiyle bibliyografik erisimde

sikintilar yasanmaktadir.

Rekabet istihbarat1 literatiirii lizerine yapilmis en kapsamli ¢alisma konu ile
ilgili olarak yayinlanan ¢aligmalar1 kronolojik olarak ve yayn tiiriine gore (kitaplar,
kitap boliimleri, akademik makaleler, arastirma raporlari, monograflar, vs.)
siniflandirarak sunan referans listesi niteligindeki ¢alismadir. Dort boliimden olusan
bu c¢alismanin ilk boliimii (Dishman, Fleisher ve Knip 2003) 1996 ve 2003 yillart
arasindaki, ikinci boliimii (Fleisher, Knip ve Dishman 2003) 1990 ve 1996 yillart
arasindaki, tUgiincii bolimii (Knip, Dishman ve Fleisher 2003) 1989 yili ve
oncesindeki; dordiincii bolimi (Fleisher, Wright ve Tindale 2007) 2003 ve 2006

yillar1 arasindaki rekabet istihbarati literatiiriinii taramaktadir.

Literatiir taramas1 iceren calismalar bununla smirli degildir. Ornegin,
(Gaspareniene, Remeikiene ve Gaidelys 2013) ¢alismasi rekabet istihbarati kavrami,
metodolojisi, silireci, yontem ve araglar1 hakkindaki arastirma konularina yonelik
literatiir taramasi igeriyor olup, is diinyasinda, c¢alismada rekabet istihbarati

uygulamasina yonelik bir model 6nerisi sunulmaktadir.
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Maune (Maune 2014) calismasinda, rekabet istihbarati fonksiyonunun
organizasyonlar i¢indeki konumlandirmasimin dayandigi kriterleri degerlendirmek

tizere hakemli makalelerin incelendigi literatiir taramasi yapmustir.

Bir diger ¢alismada, (Strauss ve Du Toit 2015) konu alani olarak rekabet
istihbaratinin gelisimini belirlemek tizere 1994 ve 2014 yillar arasi yalnizca hakemli
makalelerin incelendigi literatiir taramasi yapilmistir. Calisamaya gore, Google
Scholar Citations kullananlar arasinda, en ¢ok atif yapilan ¢aligmasi olan ve dolayisiyla
konu alan1 olarak Rekabet Istihbarati gelisimi {izerinde en fazla etkiye sahip olan
yazarlar, J. Prescott, S. Martin ve C.S. Fleisher'dir. Literatiirde rekabet istihbaratindan
sonra en sik kullanilan kavramlarin is istihbarati ve pazarlama istihbarati oldugu

belirtilmektedir.

2.3.b. Rekabet Istihbaratinin Tarihi Gelisimi

Istihbarat alanini tarihsel gelisimi incelendiginde, literatiirde ii¢ temel kirilma
noktasindan bahsedilir. Buna gore istihbaratin kokleri, askeri harekatlara, hiikiimet
uygulamalarina ve is uygulamalarina kadar izlenebilir (Juhari ve Stephens 2006) (J.

E. Prescott 1999) (Bouthillier ve Jin 2005) (Anica-Popa ve Cucui 2009) (Maune 2014).

2.3.b.i. Askeri Temel

Rekabet istihbaratinin dayandirildigr ilk temelin askeri oldugu goze
carpmaktadir. Bu ilk referans M.Q. 6. yiizyila kadar uzanan ve askeri strateji kuraminin
temelini olusturdugu varsayilan ve en ¢ok alintilanan kaynaklardan biri olan Sun
Tzu’nun “Savas Sanat1” yapitini isaret etmektedir (Anica-Popa ve Cucui 2009)

(Wright 2013) (Bouthillier ve Jin 2005).

37



Savas Sanati, tarihin en eski stratejik eseri olarak anilir. Yalnizca askerlik
alaninda degil, is yasami, siyaset bilimi, kisisel gelisim gibi pek ¢ok alana da

uygulanabilecek stratejiler igerir.

Eski bir Cin generali ve askeri stratejist olan Sun Tzu'nun “Savas Sanat1”
yapitinda, diismanin karakterinin, giiclii ve zayif yanlarinin ve kendi yeteneklerinin
dogru degerlendirilmesinin gerekliligini anlamanin 6nemi anlatilir. Kitapta ayrica,
planlama ve istihbaratin onemi, yogunlasan saldirilarin, diisman zayifliklarinin

kullanilmasmin ve kosullar degistiginde esnek olmanin onemini de igeren ilkeler

tamimlanmustir (Stone 2015).

Basarili rekabet istihbarat uygulamalarinin temelinde yatan, rekabet ortamini
ve bu ortamdan dogabilecek riskleri tanimlayabilme yetenegidir. Bu itibarla, Sun
Tzu’nun basarili olmak icin, kendini ve rakibi tanimanin gerekliligine yonelik
Ogretilerinin istihbarat alani i¢in de gegerli oldugu goriisii yaygindir (Kahaner 1996)
(J. E. Prescott 1999) (Felisher 2001) (Weiss 2002) (Calof ve Wright 2008) (Anica-
Popa ve Cucui 2009) (Bartes 2014) (Herring 1992) (Stone 2015). Sun Tzu’nun
“Diismaniniz1 biliyor ve kendinizi taniyorsaniz, yiizlerce savasta savasabilirsiniz”

ifadesi bu goriisiin kaynagidir.

Machiavelli’nin 1532 tarihli (Machiavelli 2008), ordu ve devlet yonetiminde
benzer bi¢imlerde iktidarin saglanmasi ve korunmasi igin genis ¢apli istihbarat
faaliyetlerine olan ihtiyaca dikkat ¢eken “Il Principe” adl1 eserini de istihbaratin askeri

temellerinden sayan caligmalar mevcuttur (Akpinar ve Edin 2007).

Daha sonra, 1832°’de Carl von Clausewitz (Clausewitz 2000), savas
deneyimlerini ve savas iizerine kuramlarini, savasin 6ziinii anlattigi “Savas Uzerine”

isimli kitab1 yazmistir. “Savagin kendi kurallar1 ve yasalari olmakla birlikte esasen bir
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belirsizlik ortamidir.” ifadesi, yalnizca savasi degil, giiniimiiz is ortamin1 agiklamada
da gecerli olabilir. Bu itibarla, Clausewitz’in yapit1 askerlik alaninda degil, is alaninda

da uygulanabilir stratejiler igerir denebilir.

Hazirlik ve strateji ile ilgilenen bu tiir yapitlar, bilgi, i¢gdrii ve istihbaratin
birlestirici roliinii 6zetlemekte, 6neminin altin1 ¢cizmekte (Bartes 2013) ve istihbaratin

temelini olusturmaktadir.

2.3.b.ii. Siyasi Temel

Istihbarat faaliyetlerinin ikinci akiminin ise 6zellikle ABD'de, II. Diinya Savasi
doneminde kok salmis ve milli giivenlik politikalari ile ilintili oldugu savunulmaktadir

(Berkowitz ve Goodman 1989).

Buna gore, ozellikle ABD’de Ikinci Diinya Savasi sonrasi, istihbarat
faaliyetlerine yonelik algi degismistir. Bu donemde, istihbarata yalnizca savas
doneminde, tehlike halinde ihtiya¢ duyuldugu diisiincesi yerini, baris zamaninda da
istihbarata ihtiya¢ duyuldugu diisiincesine birakmistir. Boylelikle baris1 ve giivenligi
korumak {izere istihbarat faaliyetlerine girisilmis ve genis anlamda bilgi toplama ve bu

bilgiyi isleyerek harekete gecirir hale getirme ¢aligsmalari hiz kazanmustir.

Bu ikinci akimu ile istihbarat, askeri alandan siyasi alana dogru genislemis ve

istihbaratin diger tiirlerinin de gelisimi hizlanmistir.

2.3.b.iii. Ekonomik Temel

Burada odaklanan iiciincii bir akim, oOrgiitlerde is istihbaratina yonelik
sistematik bir yonelimi isaret eden, istihbaratin Orgilitlerin artan rekabet giiclinii

belirledigi ekonomik alanla temsil edilmektedir (Ecells ve Nehemkis 1984).
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Ekonomik alandaki istihbarat ¢alismalari, kapitalist diizen ile birlikte boy
atmis, kiiresellesme ¢aginda da uluslararasi nitelik kazanmistir. Rekabetgiligin
saglanabilmesinin, donemin gelismeleri karsisinda ancak c¢evrenin gozlenmesi,
risklerin ve firsatlarin tespiti ile miimkiin oldugu goriisii yaygilasmistir. Rekabet

istihbarat1 kavramsal olarak bu donemde gelismistir.

Juhari ve Stephens’a gore 1990’11 yillarda teknolojik gelismeler rekabet
istihbaratinin yeni ve devrim yaratacak bir kavram oldugu fikrini harekete gecirmistir

(Juhari ve Stephens 2006).

2.3.c. Rekabet Istihbaratinin Gelisim Asamalari

Rekabet istihbaratinin gelisimi ile ilgili farkli yaklasimlar mevcuttur. Bir grup,
rekabet istihbaratinin kaynagi olarak pazarlama, pazar arastirmasi ve pazar istihbarati
arastirmalarini gostermektedir (Akpinar ve Edin 2007) (Walle 1999) (Barndt 1996).
Rekabet istihbaratini pazarlamanin ¢ocugu (child of marketing) olarak isimlendiren
Walle’ye gore rekabet istihbarati, ayr1 bir alan olarak, pazarlama arastirmasi altinda
yer alan ve "pazarlama istihbarat1" olarak bilinen 6zel bir etkinlik olarak baslamistir
ve pazart arastirmak i¢in Ozel arastirma araglari (cogu casusluktan esinlenilerek)

uygulanmistir (Walle 1999).

Prescott’un da dahil oldugu bir diger grubun yaklasimi ise, rekabet
istihbaratinin sektor, rakip analizleri, ¢evre taramasi ve pazar arastirmasindan farkli ve
daha kapsamli bir disiplin oldugu yoniindedir (Gilad ve Gilad 1988) (Bernhardt 1994)

(J. E. Prescott 1999) (Dashman 1998) (Hannon 1997) (McGonagle ve Vella 2012).
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Prescott (1999)’a gore, istihbaratin askeri, siyasi ve ekonomik temelli tarihsel
gelisimi sonrasinda giindeme gelen modern Rekabet Istihbarat1 alani ii¢ asamadan

gecmistir ve bir sonraki gelisim agamasi igerisindedir.

Prescott’un calismasi, tarihsel olarak 1960 Oncesinde calismalarin ¢ok kisitl
olmas1 nedeniyle 1960 ve sonrast donemi kapsamasi, oncii isletmeleri baz almasi,
analizlerin Kuzey Amerika, Dogu Avrupa ve Avustralya’y1 igermesi gibi kisitlar igerse

de, asamalarin genel hatlarinin belirlenmesi acisindan ¢alisma da referans alinmastir.

2.3.c.i. Rekabet Verisi Toplama Asamasi

Ilk asama "Rekabet Verisi Toplama Asamas1” olarak belirtilmis, 1960l ve
1970 yillar boyunca gerceklestirilmistir. Bu agama, temel olarak rekabet¢i verilerin
toplanmasin1 igerir. Rekabet Istihbarati personelinin temel becerileri, bilginin
bulunmasina yoneliktir. Rekabet istihbarati oncelikle bir kiitiiphanecilik islevi olarak
calistyordur. Bu agsamada, rakip ve sektor yapisina yonelik veriler toplayarak dosyalar

olusturulmaktadir ve analizler statiktir.

Bu asamada, isletmelerin kendi istihbarat yeteneklerine, kurulu resmi istihbarat
siireclerine ve aglarina sahip olmamasi, danigsmanlik isletmelerinin kurulmasina yol

acmuistir.

Taktik yonelimlidir (tactical orientation), yonetimin katilimi diistiktiir. Karar

verme sliregleri ile baglantis1 ¢cok zayiftir.
Bu asamanin anahtar konusu, bilgi edinme becerilerinin gelistirilmesidir.

Istihbarat konusuna egilen akademik yayin sayisi ise ¢ok kisithdir.
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2.3.c.ii. Sektor ve Rakip Analizi Asamasi

Ikinci asama "Sektdr ve Rakip Analiz Asamas1” olarak 1980°1i yillarda ortaya

cikmis ve 1980'li yillarin ortasinda yayginlagmustir.

Porter’in, modern rekabet istihbaratin temeli olarak goriilen “Rekabet
Stratejisi: Sanayi ve Rakipleri Analiz Teknikleri” (1980) ¢alismasinin yayinlanmasiyla
birlikte sekillenen bu siire zarfinda, sektor yapisinin ve rakiplerinin analizine giiclii bir

vurgu yapilmaistir.

Leonard Fuld’un “Rakip Istihbarat1” (Fuld 1995) calismasinin yaymlanmasiyla

da rekabet istihbarati farkli bir is disiplini olarak kabul gériip, gelismeye baslamistir.

SCIP, 1986’da bu asamada kurulmustur. Dolayisiyla bu asama, rekabet
istihbaratinin  gelismekte olan bir alandan, biliylime donemine gegisi olarak

gOriilmiistir.

Stratejik kararlarin aksine taktik iizerine vurgu yapildigi igin taktik
yonelimlidir. Ust yonetiminin siirece katilimi yiiksek énem tagtyan konularla smirlidir.

Karar verme siiregleri ile baglantisi zayiftir.

Bu asama, rekabet istihbarati uygulamalar1 i¢in bir yap1 ve ag gelistirme
stirecidir. Rekabet istihbarati uygulamalarindan en az bir kisi sorumludur. Veri analizi

sinirhdir.

Bu asamanin anahtar konulari; Rekabet Istihbarat1 icin bir is gerekgesi

olusturma, olusan casus ve casusluk algisini kirma ve analitik beceri gelistirmektir.

Istihbarat konusuna egilen akademik yayin sayisinda artis olmustur.
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2.3.c.iii. Stratejik Karar Verme Icin Rekabet Istihbarati Asamasi

Uciincii asama ise “Stratejik Karar Verme icin Rekabet Istihbarati Asamas1”
olarak, 1980’1 yillarin sonlarinda ortaya ¢ikmis ve calismanin yapildigi donemde

Prescott’a gore s6z konusu agsamanin gelisimi hala siirmektedir.

Bu asamada, rekabet istihbarati cabalarinin stratejik etkilerine artan bir
vurgunun yapildig1 noktaya gelinmistir. Rekabet istihbarati, kalite yonetim sistemleri

gibi diger isletme fonksiyonlariyla entegrasyon igerir.

Rekabet istihbarati birimleri iyi gelistirilmis, resmi bir siire¢ ve aga sahiptir.
Oncelikle iistlenilen proje tiirlerini dikte eden ve finanse eden istihbarat
kullanicilarinin  giiglii bir bagi vardir. Hem nicel hem de nitel verilerin bir
kombinasyonunu iceren karmasik analizler kullamlir. Onemli sayida proje stratejik
Kararlara yoneliktir. Ust yonetim, rekabet istihbaratinin degerini acik¢a tanir ve

dogrudan karar verme siirecine baglar.

Asamanin anahtar konulari, talep veya arz yonelimli Rekabet Istihbarati, karst
istihbarat, uluslararasi Rekabet Istihbarati, Rekabet Istihbarati teknolojisi ve bilgi

teknolojilerinin roliidiir.

Istihbarat konusuna egilen akademik yayn sayisinda artis olmustur. Bu dénem
iginde, rekabet istihbarati i¢in ilk 6rgiitsel model Ben Gilad ve Tamar Gilad, (Gilad ve

Gilad 1988) tarafindan yayinlanmistir (B. Gilad 2016).

Prescott caligmasinda, rekabet istihbaratinin gelisimine dair ideal bir zaman
cizelgesi analizi sunulsa da gergekte cogu isletmenin heniiz ikinci asamadan daha ileri

gecemedigini belirtir (J. E. Prescott 1999).

Bugiin bakildiginda da, idealde tamamlanmasi gereken {i¢iincli asamanin

gorece olarak tllkeler bazinda biiyiik farkliliklar icerecek sekilde olgunlastig
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sOylenebilir. Ancak, mevcut ortamda, diinya genelinde bakildiginda Prescott’un
savinin hala gecerliligini korudugunu ve birgok isletmenin rakip ve sektor analizi

asamasinda oldugunu kabul etmek gerekir.

2.3.c.iv. Rekabet Istihbaratimin Gelecegi: Temel Yetenek Olarak Rekabet Istihbarati

Prescott’a gore gelecek, Rekabet Istihbaratinin rekabet avantaji kaynagi olarak
gelistirilmesine dayanmaktadir ve bu asama “Temel Yetenek olarak Rekabet
Istihbarat’” Asamasi olarak tanimlanmalidir. Prescott’un bu senaryosunun temel

varsayimi, rekabet istihbaratinin kurumsallasmaya devam etmesidir.

Bu asamada, calisanlarin biiyiik cogunlugu rekabet istihbaratinin degerini
takdir etmekte ve karsi istihbarat ¢cabalar1 da dahil olmak iizere siirece katilmaktadir.
Veri analizi, niceliksel ve niteliksel girdiler ile birlikte kapsamli olarak yiiriitiiliir.
[stihbarat, karmasik bilgi sistemleri aracihigiyla siklikla stratejik kararlara dogrudan
entegre edilir. Ust yOnetim, rekabet istihbaratini organizasyonun gelecegini
sekillendirmenin  yollarindan  biri olarak kullanir ve bunu “0grenme”

organizasyonunun ayrilmaz bir pargasi olarak goriir.

Asamanin anahtar konulari, paralel siiregleri yonetme, ¢okuluslu isletmeler i¢in

istihbarat altyapis1 ve bilim/6grenme olarak Rekabet Istihbarat1 ve ag analizidir.

Ozetle modern Rekabet Istihbarati, 1980’lerde 6nem kazanmaya baslamis,

kapsamini ve uygulama alanlarin1 genisleterek giiniimiize dek ilerlemistir.

ABD, rekabet istihbarat1 uygulayan iilkeler arasinda basi gekmektedir. Yine ilk
modern rekabet istihbarat1 uygulamalarinin ABD’de gergeklestirildigi bilinmektedir.
Omegin, Motorola, modern kurumsal rekabet istihbarat1 Onciilerinden olarak, en erken

tam zamanli rekabet istihbarati birimi kurmus isletmelerdendir (Galvin 1997).
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ABD’yi, Kanada, Cin, Almanya, Fransa, Japonya, Vietnam, Kore, Tayland gibi

ilkeler takip etmektedir.

Japon isletmelerde Ikinci Diinya Savasindan beri iyi gelistirilmis Rekabet
Istihbarat1 sistemleri vardir. Mitsubishi Rekabet Istihbaratin1 en iyi uygulayan

isletmelere 6rnektir (Kahaner 1996).

2.3.d. Rekabet Istihbarati Dallari

Rekabet istihbaratinin etki alani oldukca genistir. Kendi i¢inde ilgi alanlarina
gore farkli ancak birbiriyle iliskili alt dallara ayrilmistir. Her biri verilerin derlenmesi
ve analizine yardimci olacak ortak bir arag setini igerir. Ancak cevap aranan sorular ve
bunlara verilebilecek en dogru cevaplara gore verilerin nerede aranabilecegi ve hangi
analitik araclarin kullanilmas1 gerektigi gibi farkliliklar bazen biiyilk ©6nem
tasiyabilecegi i¢in, bu dallar arasindaki benzerlik ve farkliliklarin bilinmesinde fayda

oldugu diistliniilmektedir.

Literatiir incelendiginde, rekabet istihbarat1 kategorilerine yonelik ¢caligmalarin
kisitliligr ve mevcut ¢alismalarda da bu kategorilerle ilgili fikir birligine varilmis bir
ayrim olmadig: dikkat ¢cekmektedir. Bu ¢alismalarda, dallara ait ayrimda benzerlikler
oldugu kadar, tanimlamalarda ve dallarin isimlendirilmesinde de farkliliklar

gozlenmektedir (Tablo 2.1.).
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YAZARI

BELIRLENEN REKABET ISTIHBARATI DALLARI

Allameh, Naein,  Ansari,
Kianpour ve Nazari 2014

Pazar Istihbarat: (Market Intelligence).
Teknoloji Istihbarat: (Technology Intelligence).
Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).

el A

Rakip Istihbarati (Competitor Intelligence).

Deschamps ve Nayak 1995

=

Pazar Istihbarat: (Market Intelligence).
Rakip Istihbarati (Competitors” Intelligence).
Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence).

w N

Johri ve Aggarwal 2016

Pazar Istihbarat: (Market Intelligence).

Rakip Istihbarat: (Competitor Intelligence).
Partner Istihbarati (Partner Intelligence).
Miisteri/Beklenti istihbarat1 (Costumer/Prospect
Intelligence).

Teknik Istihbarat(Technical Intelligence).

el A

o

McGonagle ve Vella 2012

Pazar Istihbarat: (Market Intelligence).

Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).
Teknik Istihbarat (Technical Intelligence).
Rakip Istihbarat: (Competitor Intelligence)

Y

Moghaddam, Tahe ve
Daneshmand 2014

Pazarlama Istihbarat: (Marketing Intelligence).
Rakip Istihbarat: (Competitor Intelligence).
Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence).

o

Stratejik ve Sosyal Istihbarat (Strategic and Social
Intelligence).

Nasiri ve Mozafari 2015

=

Pazar Istihbarati (Market Intelligence).
2. Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).
3. Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence).

Rouach ve Santi 2001

1. Pazar istihbarati (Market Intelligence).
2. Rakip Istihbarati (Competitors’ Intelligence).
3. Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence).

Tablo 2.1. Literatiirde Rekabet Istihbarati Dallar

McGonagle ve Vella’ya gore rekabet istihbarati dallart:

1. Pazar istihbarat1 (Market Intelligence).

2. Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).

3. Teknik Istihbarat (Technical Intelligence).

4. Rakip Istihbarat: (Competitor Intelligence) (McGonagle ve Vella 2012)
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Deschamps ve Nayak’tan referans alan Rouach ve Santi’ye gore rekabet
istihbarati dallar1:
1. Pazar istihbarat1 (Market Intelligence).
2. Rakip Istihbarat1 (Competitors’ Intelligence).
3. Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence) (Deschamps ve Nayak

1995) (Rouach ve Santi 2001)

Allameh ve digerlerine gore rekabet istihbarati dallari:
1. Pazar Istihbarat: (Market Intelligence).
2. Teknoloji istihbarati (Technology Intelligence).
3. Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).

4. Rakip Istihbarati (Competitor Intelligence) (Allameh, ve digerleri 2014).

Moghaddam ve digerlerine gore rekabet istihbarati dallari:
1. Pazarlama Istihbarat: (Marketing Intelligence).
2. Rakip Istihbarat: (Competitor Intelligence).
3. Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence).
4. Stratejik ve Sosyal Istihbarat (Strategic and Social Intelligence) (Moghaddam,

Tahe ve Daneshmand 2014).

Johri ve Aggarwal’a gore rekabet istihbat1 dallar::
1. Pazar istihbarat1 (Market Intelligence).
2. Rakip Istihbarat1 (Competitor Intelligence).
3. Partner Istihbarat1 (Partner Intelligence).
4. Miisteri/Beklenti Istihbarat1 (Costumer/Prospect Intelligence).

5. Teknik Istihbarat (Technical Intelligence) (Johri ve Aggarwal 2016).
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Nasiri ve Mozafari’ye gore rekabet istihbarati dallart:
1. Pazar istihbarat1 (Market Intelligence).
2. Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).

3. Teknolojik Istihbarat (Technological Intelligence) (Nasiri ve Mozafari 2015).

Literatiir g6z Oniine alindiginda temelde deginilen ve bu ¢alismada da kabul
edilecek dallar sunlardir:
1. Pazar Istihbarat: (Market Intelligence).
2. Rakip Istihbarat: (Competitor Intelligence).
3. Teknolojik istihbarat (Technological Intelligence).

4. Stratejik Istihbarat (Strategic Intelligence).

2.3.d.i. Pazar Istihbarati

Pazar istihbarati, rekabet istihbaratinin en yaygin kullanilan dallarindan biridir.
Daha once de belirtildigi gibi rekabet istihbaratinin kaynagin1 Pazar istihbaratinin
olusturuldugunu savunan goriisler mevcuttur. Herhangi bir rekabet istihbarati
sisteminin basarisinin anahtari, pazar istihbaratinin kurumun stratejik is siirecine

girmesidir (Lackman, Saban ve Lanansa 2001).

En genel anlamiyla pazar istihbarati pazardaki faaliyetler ile iliskilidir. Pazar
istihbaratinin odaginda rekabet edilen ve edilecek pazarlar yer almaktadir. Makro bir
bakis agisiyla, piyasa sorunlarini, sektorleri, sektor gruplarmi, isletmeleri veya
iilkeleri, ticaret oOrgilitlerini, ayrica sosyal, politik, ekonomik ve ¢evresel konulari
inceler. Daha genis anlamda, bireylerin ve kuruluslarin ekonomik, ¢evresel, sosyal ve
giindelik faaliyetleri baglaminda tutum, diislince, davranis ve ihtiyaglar ile ilgilidir

(Johri ve Aggarwal 2016).
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Pazar istihbarati, pazarin ve ana paydaslarin biitiinsel bir goriiniimiinii veren,
irlinler, misteriler, rakipler, pazar ve diizenleyici otoriteler gibi ¢esitli paydaslar
hakkinda bilgi ve dngoriileri icermektedir. Miisteri ihtiyag ve tercihlerinin, yeni hedef
pazarlarin, mevcut pazarlarda yeni agilimlarin, pazarlama ve dagitimdaki biiyiik
degisimlerinin bir yol haritasini sunar. Isletmenin pazarindaki egilimlere, jeopolitik
meselelere ve dilizenlemelere iligkin bilgilerin edinilmesini ve analiz edilmesini

vurgular (Johri ve Aggarwal 2016).

Dolayisiyla, hem rakipleri hem de sektériin genel durumunu izleyerek genis bir
perspektife sahip oldugundan, bir isletmenin is modelini gelistiren ve stratejik yontinii
sekillendiren degerli bilgiler saglamaktadir. Kazanilan stratejik bakis agis1 isletmenin
is modellerini ve gelecek projeksiyonlarini gelistirmesine zemin hazirlamaktadir. Bu
baglamda, pazar istihbarati, pazarin tim yonleriyle ilgili siirekli biitiinciil bilgi
saglayarak mevcut ve potansiyel pazar firsatlarin1 belirlenmesi ve pazar gelistirme

ol¢iitleri olusturulmasi yoluyla pazarda rekabet iistiinliigli kazanmasina yardimci olur.

Pazar istihbarati, bilingli karar vermeyi kolaylastiran, biliylime firsatlarim
tanimlamaya yardimci olan, isletme karliligin1 ve operasyonel verimliligi yonlendiren
eyleme doniistiiriilebilir bilgiler ile pazarin ayrintili bir goriintiisiinii sunarak,
isletmelerin firsatlar1 yakalamalarma yardimci olur. Bdylelikle isletmeler, giicli
stratejilerle pazarlarina hakim olabilir, rakiplerini anlayip pozisyon alabilir, miisteri ve
tedarikgileriyle iligki kurabilir, teklifleri yoOnetebilir miisteri taleplerine olumlu
cevaplar verebilir duruma gelmektedirler. Uygun sekilde tasarlanmis ve uygulanmis
bir pazar istihbarati programi, aktiviteyi gelistirme ve siirdiirme maliyetini ¢ok fazla

asan faydalar saglar (Hedin, Hirvensalo ve Vaarnas 2011).
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Pazar istihbaratinin, birincil kullanicilar1 genellikle pazarlama, pazar
arastirmasi ve satis departmanlaridir. Diisiik bir diizeyde, piyasa istihbarati, kendi satis
cabalarinin basaris1 ve basarisizliglr hakkinda geriye doniik veriler saglayarak piyasa

planlamasindakilere hizmet eder (McGonagle ve Vella 2012).

“Pazar istihbarati” kavraminin, rekabet istihbarati, rakip istihbarati, is
istihbarati veya pazarlama / pazar arastirmasi kavramlari ile birbirinin yerine

kullanildig1 goriilmektedir.

Rekabet istihbarati, pazar istihbarati alanina giren somut aktiviteler ile
ilgiliyken, is istihbarati ¢cogu durumda sayisal is verilerinin islenmesinde kullanilan

bilgisayar tabanl teknikleri ifade etmektedir.

Rakip istihbarati ile farklilik daha belirgindir. Rakip istihbarati rakiplere ve
onlarin faaliyetlerine odaklanirken, Pazar istihbarati bir biitliin olarak rakipleri de

icerecek sekilde pazara odaklanmaktadir.

Pazar istihbarati, pazarlama arastirmasindan da kapsami ve devamliligi ile
farklilagsmaktadir. Pazarlama arastirmasi meydana gelmekte olan belirli durumlar
aciklamakta kullanilir ve taktik tepki verilmesini saglarken, pazar istihbarati mevcut
ve gelecekte olabilecek durumlari yorumlama ve agiklama ile stratejik 6ngoriilerde
bulunulmasini saglayan devamlilig1 olan interaktif bir siiregtir. Pazar istihbarati, daha
kapsamli bir analitik beceri ve pazar aragtirmasinin Otesine gecen bilgilerin

biitiinlesmesini gerektirir ve isletmenin kilit siirecleri ile de entegre haldedir.

Dolayisiyla, faaliyet alan1 geregi, pazarlama ve pazar arastirmasi ile
bagdaslastirilsa da, pazar istihbaratt daha kapsamli bir c¢alismanin {iriiniidiir.
Istihbaratin, riskleri ve firsatlar1 tespit edebilme yetenegi oldugundan hareketle

buradaki farklilik anlasilabilir.
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Pazar istihbaratinin birincil kullanicilar1 genellikle pazarlama departmani,
pazar arastirmasi ve satis ekibi ile pazar planlamasi ¢alisanlaridir (McGonagle ve Vella

2012).

2.3.d.ii. Rakip Istihbarati

Rakip istihbarati, sik¢a rekabet istihbarati ile karistirilan ve yerine kullanilan
bir kavramdir. Ancak rakip istihbarat1, rekabet istihbaratinin bir pargasidir. Iki kavram

arasindaki farki agiklayan galismalar mevcuttur (Wright, Pickton ve Callow 2002).

Buna gore, rakip istihbaratinin odak noktasi, endiistriyi ve rakipleri
tanimlamak, anlamak ve dngormek iken rekabet istihbarati rakip istihbarati ve stratejik
planlamay1 birlestiren katma degerli bir kavramdir. Varilan gelen kani, rekabet
istihbaratinin daha genis bir faaliyet yelpazesini igeren daha biitiinciil bir terim oldugu

yoniindedir.

Rakip istihbarati, rakiplere, yeteneklerine, mevcut faaliyetlerine, planlarina ve
niyetlerine odaklanir. Rakiplerin yapisindaki degisikliklerin, yeni alternatif tirtinlerin
ve sektore yeni girenlerin siirekli ve sistematik bir sekilde arastirilmasi ve
gozlemlenmesi i¢in kullanir ve rakiplerin rekabet¢i stratejilerinin - gelisimini
degerlendirme gorevine sahiptir. Cok c¢esitli temel is sorularin1 yanitlamaya yardimei

olur.

Rakiplerin izlenmesi ve analiz edilmesinin nedenleri; sonraki eylemlerini
tahmin etmek, zayifliklarindan faydalanmak, giiclerini zayiflatmak, firsatlarim
azaltmak ve rakiplere kars1 tehdit olusturmak olarak siralanabilir (Johri ve Aggarwal

2016).
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Rakip istihbarati, cogunlukla stratejik planlama operasyonlari veya stratejik is
birimleri (SBU'lar) igindeki isletme yoneticileri tarafindan kullanilir. Uriin gelistirme,
yeni i§ gelistirme, birlesme ve devralmalar gibi iiriin yoneticileri i¢in de yararli olabilir

(McGonagle ve Vella 2012) (Fleisher ve Blenkhorn 2003).

Gilad’a gore rakip istihbaratinin ana sorunu; dolayli rakipler, ikame/iiriin ve
hizmet sunanlar1 ve 6nemli bir finansman1 olmadan baslatilan ve yiiriitiilen girisimleri
g6z Onilinde bulundurarak, bariz rakiplerin faaliyetlerini ve niyetlerini oldugundan

daha 6nemli sayma egilimidir (B. Gilad 1996).

2.3.d.iii. Teknolojik / Teknik Istihbarat

Teknoloji, rekabet istihbarati alaninda ilerlemeyi saglayan; bilgi iletisim
teknolojisi ile ilgili araclari kullanarak, istihbarat kavraminin normal uygulanmast i¢in

gerekli bir terimdir (Friar ve Horwitch 1985).

Mevcut ve yeni teknolojilerin faydalar1 ve gelecekte ortadan kaldirilacak olan
teknolojilerin ongodriilmesi ve gelecekte baskin olacak teknolojiler, teknolojik ya da

teknik istihbaratin alanina girmektedir.

Bu istihbarat tiirli, yenilik¢i isletmelerin korunmasi ve hayatta kalmasinda
onemli bir faktdr olan organizasyonel inovasyon siireci i¢in en Onemli bilgi

alanlarindan biridir (Thomson ve Ngugi 2012).

Rakiplerin mevcut iiretim yontem ve siiregleri, dis teknolojiye erisimi,
kullanim1 ve bagimliligi, rakipler tarafindan gelistirilmekte olan ya da satin alinan
teknolojiler, rakipler tarafindan yiiriitiilen aragtirma ve gelistirme tiirleri ve seviyeleri

ile aragtirma ve gelistirme i¢in mevcut ve gelecekteki harcamalarinin tahminleri,
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rakiplerin arastirma gelistirme kapasitesi ve yetenekleri bu istihbarat tiiriiyle

belirlenebilir.

Ayrica, bu istihbarat tiirii, 6zellikle tedarik¢iler ve miisterilerle olan ilgisi
acisindan hem rakip hem de piyasa istihbarati ile hafif bir Ortlismeye sahiptir.

(McGonagle ve Vella 2012).

Teknolojik / teknik istihbarat, teknik ve bilimsel degisikliklerden kaynaklanan
firsatlar1 tanimlamaya ve bunlardan yararlanmaya izin vermenin yani sira bu tiir
degisikliklerden kaynaklanan tehditleri tanimlamaya ve bunlara yanit vermeye izin

verir. Arastirma ve gelistirme faaliyetleriyle ilgilenen isletmeler igin Ozellikle

yararlidir (McGonagle ve Vella 2012).

2.3.d.iv. Stratejik Istihbarat

Stratejik istihbarat, bir isletmenin mevcut is siirecleri hakkinda bilgi sahibi
olmasini, gelecege yonelik degisimi ongdrmesini ve ydnetmesini, miisteriler i¢in is
degeri yaratacak uygun stratejileri tasarlamasini ve karlilig: gelistirmesini saglamak
icin mevceut ve yeni pazarlardaki is ortamini degerlendirmesini saglayacak istihbarat

tiirli olarak tanimlanabilir (Tham ve Kim 2002).

Stratejik istihbarat, rakiplerin ve rekabetin yapisindaki degisiklikler, yeni
iriinler ve sektordeki yeni alternatiflerin bir sonucu olarak belirli bir zaman araliginda
rekabet stratejisindeki degisikliklerin degerlendirilmesi i¢in gelistirilmistir. Bu tanim
itibariyle stratejik istihbaratin rakip istihbarati ile ayn1 kavrami karsiladigi one
stiriilebilir ancak kapsami itibariyle genel is ortamina odaklanmaktadir. Stratejik
istihbarat ile rekabet stratejisindeki degisikliklerin zaman icinde detayl
degerlendirilmesi saglanir. Bu bakis agisinda istihbaratin kalitesi agisindan kaginilmaz

olarak rakiplerin de odakta oldugu asikardir. Fakat is ortaminin, faaliyetler, kaynaklar,
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piyasalar, miisteriler, iiriinler, hizmetler, diizenlemeler ve isletmeyle iliskili maliyetler
gibi diger belirleyicilerini de inceler. Bdylelikle, stratejik istihbarat ile rekabet¢i,

ekonomik ve politik ortam iizerinde daha yiiksek seviyeli istihbarat saglanir.

Stratejik istihbaratin, hukuki, mali, ekonomik ve politik, sosyal ve insani
konular1 gbzleyip analiz ettigini belirten ¢alismalar da vardir (Moghaddam, Tahe ve
Daneshmand 2014), (Allameh, ve digerleri 2014), (Nasiri ve Mozafari 2015).
Dolayisiyla, bir¢ok kritik faktdre odaklanmak gerektiginde stratejik istihbarat analizi

gergeklestirilir (McGonagle ve Vella 2012).

Thomson ve Ngugi ise, stratejik istihbaratin etki alanlarinin daha agik ve pratik
orneklerine dikkat c¢ekerek, bu tiirden bir istihbaratin, anlasmalara, hisse senedi
alimlarina ya da yatirim olanaklarina yol acabilecegini savunurlar. Stratejik istihbarat
sonucu isletmeler, yiiksek potansiyele sahip ortakliklar yoluyla islerini biiyilitme firsati

yakalayabilirler (Thomson ve Ngugi 2012).

Stratejik istihbarat genellikle, genel kurumsal stratejiyi kuran ve yiiriiten orta

ve st diizey yoneticiler tarafindan kullanilir (McGonagle ve Vella 2012).

2.3.e. Rekabet Istihbarati Siireci

Rekabet istihbaratin1 {iriin ve/veya slire¢ olarak degerlendiren goriisler
mevcuttur (Priporas, Gatsoris ve Zacharis 2005) (Mugo, Wanjau ve Ayodo 2012)

(Bose 2008), (Nasri 2012) (Shaker ve Gembicki 1998) (Vedder ve Guynes 2001).

Rekabet istihbarati {iriin olarak degerlendirildiginde, iiriin isletme dis1 ¢cevre ve
pazardaki rekabet ile rekabet giigleri hakkinda elde edilen bilgidir. Bu bilgi, harekete

gecme ve pazardaki is stratejisi seciminde ana arag olarak kullanilir.
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Rekabet istibarat1 siire¢ olarak degerlendirildiginde ise, organizasyonun kisa
ve uzun vadeli planlama ihtiyaglari i¢in triinler, rakipler, tedarikgiler, diizenleyiciler,
ortaklar ve miisteriler hakkinda etik ve yasal yontemler kullanarak, bilgi toplama,

analiz etme ve uygulama eylemi olarak tanimlabilir (Kahaner 1998).

Literatiirde, yaygin goriis rekabet istihbaratin dongiisel bir silireg oldugu
yoniindendir. Brody, tanimlarin ya da tanimlarin baskiliginin bir siireci ifade ettigini
ancak bu siireci neyin olusturduguna dair pek az fikir birligi oldugu sonucuna varmistir
(Brody 2008). Rekabet istihbarati siireci modeli, literatiirde farkli sekillerde ele

alimmustir (Tablo 2.2.).

YAZARI ISTIHBARAT MODELI

Is ortamini izleme

Istihbarat toplama

Analiz ve filtreleme

Yayma

Istihbarat déngiisiiniin planlanmas1 ve
yonlendirilmesi

Bilgi toplamak ve arastirma yapmak
Bilgi isleme ve depolama

Bilginin istihbarat analizi

Istihbaratin dagitim

Planlama ve yon

Toplama

Isleme

Analiz

Yayma

Istihbarat ihtiyaglarmi ve kilit istihbarat
konularmi (KITs) belirleme

Planlama ve yonlendirme

Toplama

Bilgiyi isleme

Analiz

Yayma

Istihbarat kullanicilar1 ve karar vericiler
Rekabet istihbarati ihtiyaglarinin belirlenmesi
Rekabet¢i bilgi edinimi

Organizasyon, depolama ve geri alma
Bilgi analizi

Istihbarat iiriinlerinin gelistirilmesi
Istihbarat iiriinlerinin dagitimi

Anica-Popa ve Cucui 2009
Cucui 2009

PP wndE

Bartes 2013

Bernhardt 1994
Murphy 2005
USA CIA

PR EROR W

Botha ve Boon 2008

cUuhrwhdRENOOGORWN

Bouthiller 2003
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1. Planlama ve yon
Calof ve Skinner 1998 2. Veri ve bilgi toplama
Kahaner 1996 3. Istihbaratin analizi
Rouch ve Santi 2001 4. Istihbarat: kullanacaklara yayma
Calof ve Dishman, 2002
Calof ve Viviers 1999 1. Planlama ve yon
Muller 2007, 2016 2. Verinin toplanmasi
Nasri 2012, 2013 3. Bilgi analizi
Sewlal 2004 4. Istihbarat dagitimi
Viviers ve Saymaan 2004 5. Proses ve yap1
Viviers,Saayman ve Muller 2005 6. Orgiitsel farkindalik ve kiiltiir
Wright ve Calof 2006
1. Planlama ve yonlendirme
2. ikincil arastirma
3. Beseri Istihbarat toplama
4. Analiz
Fuld 1995 5. Raporlama ve iyilestirme (reform)
1. Istihbaratin gerekli oldugu hedefi belirlemek
2. Farkli yontemler kullanarak bilgi toplama
3. Bilgi analizi, isleme, sistematizasyon
Gaspareniene, Remeikiene ve 4. Misterilere bilgi aktarimi
Gaidelys 2013 5. Bilgiye dayali karar verme
1. Veritoplama
2. Veri depolama
3. Form ve istihbarat perspektifi
4. Rekabet istihbarati perspektifini uygulamak
5. Stratejik planlama siirecine girdi saglamak
6. Rekabet istihbarati siirecine entegre savas

Gilad 2016

oyunlar1 planlama siireci
Pratik yapmak icin bir topluluk yetistirmek

Haddadi, Dousset ve Berrada 2010

Ihtiyact anlama

Arastirma ve bilgi toplama
Bilgiyi isleme

Bilgiyi dagitma

Herring 1992

Planlama ve yon

Bilgi isleme ve paylasimi
Istihbarat toplama ve raporlama
Analiz ve iiretim

Yayma

Johri ve Aggarwal 2016

Planlama ve yon
Toplama ve arastirma
Isleme ve depolama
Analiz ve depolama
Yayma ve teslim

Lackman, Saban ve Lanansa, 2001

Kullanicilari tanimlama

Istihbarat ihtiyaclarmm degerlendirme
Bilgi kaynaklarini tanimlama

Bilgi toplama,

Bilgiyi yorumlama

Istihbarat1 yayma

Maune 2014

gRrOdDROoOORONMNRORMONERORONEIRERONDE N

Rekabet istihbarati ihtiyacini belirleme
Ham veri toplama

Ham veriyi degerlendirme ve analiz etme
Bitmis istihbarati iletme

Harekete gecme
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Rekabet istihbarati ihtiyaglarin tespiti
Ham verinin toplanmas1

Ham verinin degerlendirilmesi ve Analizi
Bitmis istihbarati iletme

Harekete gecme

McGonagle ve Vella 2012 Her asamada geri bildirim

Planlama
Toplama
Analiz

Yayma
Degerlendirme

Mélo Medeiros 2007
Rezaie Dollatabady, Ghandehari
ve Amiri 2011

Planlama
Veri toplama
Hazirlik ve analiz

Michaeli 2012 Rapor olusturma, belgeleme ve iletigim

Kullanicilari ve ihtiyag¢larini belirleme
Bilgi toplama ve analiz

) Karar vericilere ve / veya stratejistlere istihbarat
|\/|I||6I’ 1996 dagltlml

WhEIROWDE IO WONDEROOORWN R

Rekabet istihbarati ihtiyaglarinin belirlenmesi
Planlama ve yon

Bilgi toplama

Bilgi isleme

Bilgi analizi

Istihbarat yayrmi

Harekete gecme

Beceri gelistirme

Siire¢ ve yap1

Orgiitsel farkindalik ve kiiltiir
Geri bildirim

= o

Pellissier 2013

Planlama ve yon
Toplama
Analiz ve iiretim

Sawka ve Hohhof 2008 Yayginlagtirma

Planlama ve yon
Toplama faaliyetleri

SCIP 2007 Analiz

Bose 2008 Yayma

Nasri ve Zarai 2013 Geri bildirim
Istihbarat talebinin tanimlanmast
Bilgi toplama

Bilgiyi isleme

Shi, Mou ve Wan 2009 Talebi karsilamak i¢in nihai hizmetler sunma

Planlama ve odaklanma
Toplama

Analiz

Tletisim

Siire¢ ve yap1

Orgiitsel farkindahk ve kiiltiir
. Beceri geligtirme

NouhrwbhpRbwbdRORWONE IRONMRPRRBOONDOTEWNE

Strauss ve Du Toit 2009

4Cs Process Model
1. Bilgi toplama (collection)
2. Bilgiden istihbarata doniistim (conversion)
3. Karsilagma - rakiplerle etkin bir sekilde
miicadele i¢in istihbarat kullanimi (Countering)
Weiss, 2002 4, lletisim (Communication)

Tablo 2.2. Literatiirde Rekabet Istihbarat Siireci
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Literatiirde de incelendigi iizere rekabet istihbarati siirecini bir dongii olarak
degerlendiren ve modelleyen c¢alismalar mevcuttur. Bu ¢alismada, rekabet istihbarati
dort asamali ve her asamasinda bir geri bildirim mekanizmasinin da isledigi dongiisel
bir siire¢ olarak kabul edilecektir. Bu asamalar:

1. Planlama ve Yonlendirme.
2. Veri ve Bilgiyi Toplama ve Isleme.
3. Bilgiyi Analiz Etme.

4. Istihbarati Yayma (Sekil 2.2.).

Sekil 2.2. Rekabet Istihbarati Siireci Déngiisii

Planlama ve

Y onlendirme

{\ Veri ve Bilgiyi

Geri Bildirim Toplama ve

U Isleme

Istihbarati

Yayma

2.3.e.i. Planlama ve Yonlendirme

Istihbarat siirecinin ilk ve en énemli asamas, ihtiyaci tanimaktir. Istihbarat bir
yonetim aracidir: Bu aracin temel dayanagi, kullanicinin istihbarat ihtiyacidir (J. P.

Herring 1992).
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Planlama asamasi, isletmenin ihtiyaglarin1 tanimladigi asamadir. Rekabet
istihbarat1 kullanilarak c¢oziilecek sorunlari, yerine getirilecek gorevleri ve amaci
tanimlamak gerekir. Hangi bilgiye, neden ve ne zamana kadar ihtiya¢ duyuldugu
sorularini cevaplayabilmek 6nemlidir. Etkin istihbarat siireglerinde, tiim olas1 bilgiler
veya bir konuyla ilgili her bilgi toplanmaz (Gilad ve Gilad 1988). Ihtiya¢ duyulan

bilgiyi toplamak esastir.

Bu asamada, anahtar istihbarat konularinin (Key Intelligence Topics-KITS)
belirlenmesi 6nemlidir. Herring, anahtar istihbarat konulariin belirlenmesi tizerine bir

stire¢ tanimlamustir (J. Herring 1999).

Herring’e gore, anahtar istihbarat konulari, etkili istihbarat operasyonlar
yiirlitmek ve uygun istihbarat tiretmek i¢in gereken odaklanma ve onceliklendirmeyi
saglar. Zira, en zorlayicit konu, kullanicinin gergek ihtiyacini tanimlamak ve bunu
isletmenin ortaya ¢ikan istihbarat lizerinde hareket edecegi sekilde yapmaktir. Bu
konunun ¢6zlimlenmesi, sistemli veya resmi bir “yoOnetim ihtiyaglari tanimlama
siirecinin” kullanilmast ile miimkiindiir. Burada amag, istihbarat kullanicilar1 ve
isletmenin gergek istihbarat ihtiyaglarini tanimlamak ve belirlemek icin karar

vericilerle etkilesimli diyalog kurulmasi ile bir isbirligi ortami1 yaratmaktir.

Herring, ¢alismalar1 ve verdigi danismanliklardan edindigi tecriibeyle, bir
isletmenin istihbarat ihtiyacinin genel olarak ti¢ fonksiyonel kategoriye ayrilabilecegi

sonucuna varmistir. Bu kategoriler:

1. Stratejik plan ve stratejilerin gelistirilmesini igeren stratejik kararlar ve eylemler.
Rakip girisimleri, teknolojik siirpriz ve hiikiimet eylemlerini iceren erken uyari

konulari.
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2. Rakipler, miisteriler, tedarikgiler, diizenleyiciler ve potansiyel ortaklar dahil olmak

tizere kilit piyasa oyuncularinin agiklamalari (J. Herring 1999).

Strateji odakli bir anahtar istihbarat konusu, rekabet stratejisinin
degistirilmesini gerektirebilecek, rakip faaliyetlerindeki degisikliklere iliskin olarak
kullaniciyr uyarmak i¢in bir rakip profili ve bir tiir erken uyar1 istihbaratina ihtiyag
duyabileceginden, bu anahtar istihbarat konular1 birbirinden bagimsiz (mutually

exclusive) degildir.

Boyle bir siniflandirmaya gitmek isletmeler agisindan faydalidir, ¢linkii farkli
anahtar istihbarat konular1 farkli tiirden istihbarat konular1 gerektirebilir. Anahtar
istihbarat konulart is ve / veya fonksiyonel kategori tarafindan belirlendiginde ve
diizenlendiginde, ilgili istihbarat operasyonlar1 basariy1r en {iist diizeye ¢ikarmak ve
gerekli istihbarati iretmek icin daha iyi planlanabilir. Boylelikle, anahtar istihbarat
siireci, rekabet istihbarati biriminin proaktif bir modda g¢alismasina ve yonetimin

istihbarat gereksinimlerini tanimlamasina yardimei olur.

Isletmelerin KIT siirecini kullanmalari, yalmzca kurumun temel istihbarat
ihtiyaglarimi tanimlamakla kalmamali, ayni zamanda giivenilir ve eyleme
dontistiirtilebilir istihbarat liretmek igin gerekli olan kritik iletisim kanalin1 da

olusturmalidir.

Ozetle, istihbarat siirecinin planlama asamasinda en &nemli husus, ihtiyacin
dogru belirlenmesidir. Isletme istihbarat siirecini kullanmak ve rekabet iistiinliigii
saglamak icin, istihbarat ihtiyaclarmi nasil belirleyecegini ve tanimlayacagini
bilmedir. Planlama asamasi, siirecin basarisin1 dogrudan etkilemektedir dolayisiyla
istihbarat dongiisliniin diger asamalarinin basariya ulasabilmesi igin bu yeterlilik

kazanilmalidir.
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2.3.e.ii. Veri ve Bilgiyi Toplama ve Isleme

Planlama asamasi sonrasinda kullanicinin ihtiyaglart bir eylem planina
doniistiiriilmiis olmalidir. Hangi sorularin cevaplanacagi bu yolla belirlendikten sonra,
bu sorularin cevaplarint olusturmak i¢in hangi verilerin hangi kaynaklardan
toplanacagi belirlenir. Toplanan enformasyon bir sonraki asamalarda kullanilmak

tizere kaydedilir. Boylelikle veri toplama asamasi baglamis olur.

Bu asama istihbaratin iiretilecegi veri ve bilgilerin i¢ ve dis kaynaklardan
toplanmas1 asamasidir. Tim potansiyel bilgi kaynaklarini tanimlamak, mevcut
kaynaklardan dogru verileri arastirmak, toplamak ve diizenli bir bicime sokmak

gerekir.

Bu asamada zaman, finansal, organizasyonel, enformasyonel, yasal ve benzeri
onemli kisitlamalar hakkinda gergekg¢i bir anlayisa sahip olmak gerekir. Boylelikle,
uygun, ulasilabilir, giivenilir ve kullanighi veriler liretme olasilig1 yiiksek olan veri

kaynaklari tanimlanabilir (McGonagle ve Vella 2002).

Veri toplama faaliyetlerinin daha hedefe yonelik ve etkin hale getirilebilmesi
i¢in bilgi kaynaklarinin dogru belirlenmesi 6nemlidir. Bilgi ¢esitli farkli kaynaklardan
toplanmaktadir. Bunlar hem birincil hem de ikincil kaynaklardir. Bu bilgiler, bilgiyi

nerede arayacagini bilen herkesin erisebilecegi kamuya ag¢ik kaynaklardir.

Birincil veri kaynaklari, isletmelerin bilgi almak {izere, 6zel bir ¢aligmanin

amacina yonelik olarak bilgi toplamak iizere dogrudan bagvurabildikleri kaynaklardir.

Birincil veri toplama yontemleri saha taramasi, anket, gozlem, odak grup

arastirmalar1 ve miilakatlardir.

Birincil veri toplamak genellikle ikincil veri toplamaktan daha maliyetli ve

zahmetlidir. Ancak ikincil verinin bulunamadigi durumlarda birincil veri kaynaklarini
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ve toplama yontemlerini kullanmak zorunludur. Birincil veri kaynaklari amaca yonelik

daha giivenilir veriler saglarlar.

Ikincil veri kaynaklar1 ise &zel bir proje i¢in toplanmamis, baska amaglar icin
daha 6nce toplanmuis, asgari ¢aba ve maliyetle ulasilabilecek hazir verilerin bulundugu
kaynaklardir. Genellikle birincil veri kaynaklar1 kullanilarak tiretilen bilgileri igerirler.

Ikincil kaynaklar ikiye ayrilirlar.

1. Tsletme Ici Ikincil Veri Kaynaklar:: Isletmenin normal faaliyetleri icin tuttugu
cesitli kayit ve belgeler bu tiir veri kaynaklaridir. Satig kayitlari, satig elemanlarinin
verdikleri raporlar, siparislere iliskin kayitlar ve faturalar, kar ve zarar hesaplari
isletme igi ikincil veri kaynaklarina drneklerdir.

2. Isletme Disi ikincil Veri Kaynaklar:: Uluslararas: kuruluslarm (Birlesmis
Milletler, Avrupa Birligi, Diinya Bankasi, Uluslararasi Para Fonu vs.), Kamu
kurum/kuruluslarinin (Bakanliklar, Ticareti Gelistirme Merkezleri -Tiirkiye’de
IGEME?-, Istatistik Kurumlar1 -Tiirkiye’de TUIK- vs.), Devlet Temsilcilikleri
(Biyiikelgilik, Ticaret Miisavirligi / Ataseligi vs.), Sektorel ve Ticari
Organizasyonlar ve Sivil Toplum Orgiitleri (Odalar, Birlikler, Dernekler vs.)
tarafindan yayimlanan basi1 kaynaklar, veri tabanlar1 ve 6zel amagli hizmetler bu

tiir veri kaynaklaridir.

Rouch ve Santi ii¢ bilgi tiirii tanimlamistir (Rouach ve Santi 2001). Bunlar:
1. Beyaz Bilgi (White Information).
2. Gri Bilgi (Grey Information).

3. Siyah Bilgi (Black Information).

103.06.2011 tarih ve 637 Sayili Kanun Hiikmiinde Kararname ile Ticaret Bakanligi (miilga
Ekonomi Bakanlig1)’na devredilmistir.
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Beyaz bilgi, veritabanlari, yazili kaynaklarda, internette kamuya acik olarak

bulunan ag¢ik kaynak bilgileridir.

Gri bilgi, ticari fuarlar veya yayinlar gibi rakipler tarafindan goz ardi edilen

0zel alan bilgilerini kapsar.

Siyah bilgi ise, yasadisi olarak elde edilen bilgileri igerir. Sektorel casusluk

faaliyetlerinde kullanilan bilgi tiiriidiir.

Calismaya gore, rekabet istihbarati iiretmede kullanilacak verilerin %751
beyaz bilgilerden, %25°1 ise gri bilgilerden olugsmaktadir. Siyah bilgi ise istihbarat
etigine uygun olmayan bilgileri kapsadigi i¢in, istihbarat liretmede bu tiir bilgi

kullanilmamalidir.

Unutulmamalidir ki bugiin i¢inde bulundugumuz “biiyiik veri” ¢aginda,
harekete gecirecek veriyi bulmak ve anlamlandirabilmek kritik 6neme sahiptir. Biiyiik
veri temelde, olasiliklar ¢ikarmak amaciyla ¢ok fazla veriye matematik uygulamak ile
ilgilidir bu itibarla, biiyiik veri ile birlikte, 6nceden asla 6l¢iilemeyen, saklanamayan,
analiz edilemeyen ve paylasilamayan seylerin biiyiik ¢ogunlugu verilestirilmeye
baglamistir (Mayer-Schonberger ve Cukier 2013). Dogast geregi biiyiik verinin
icinden, anlaml1 ve harekete ge¢irebilir bilgi ve veriyi elde etmek istihbaratin temel
amaglarindandir. Biiyiik veri bu yolla, veriyi analiz etme sekillerini degistiren ve daha

verimli hale getiren bir isleve igaret etmektedir.

2.3.e.iii. Bilgiyi Analiz Etme

Bilginin katma degeri, basit bilgi toplama islemi akabinde istihbarat
tiretildiginde artmaktadir. Dolayisiyla, bu agama, siirecin en temel ve kritik unsurudur.

Toplanmis ham verinin analiz edilerek, harekete gecirir bilgiye doniistiiriilmesi bu
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asamada gercgeklesir. Toplanan verilerin analizi, planlama ve karar verme siirecini
tyilestirecek ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji sunacak stratejiler gelistirmeyi
miimkiin kilan modellerin, iliskilerin ve mevcut etkinliginin belirlenmesini igeren

onemli bir adimdir (Rezaie Dollatabady, Ghandehari ve Amiri 2011).

Herring’e gore, analiz, istihbarat lretiminde ilgili olgularin tanimlanmasi,
onemli iligkilerin belirlenmesi ve anahtar bulgu ve sonuglarin elde edilmesi igin,

bilgilerin sistematik bir incelemeye tabi oldugu bir adimdir (J. P. Herring 1998).

Toplanan verilerin stratejik karar verme i¢in yararli bir baglama yerlestirilmek

tizere analiz edilmesi siirecinde kullanilacak bir dizi analitik ara¢ ve model mevcuttur.

Gilad, bir istihbarat perspektifi olusturmak ve sektor yapisindaki gegis ve
degisimleri ongérmek icin, teknolojik degisikler, devlet, sosyal ve demografik
degisiklikler ve rekabetci eylemler olmak tizere dort biiyilik degisim faktoriiniin takip
edilmesinin gerektigini vurgular. Ardindan, Ggilincii taraf analizleri ve kor nokta

analizleri gergeklestirilir. (B. Gilad 2016).

Bu asama, biiyiik beceri ve cesaret gerektirmektedir, ¢linkii analistin bilgiyi
tartmasini, kaliplart aramasim1 ve oOgrendiklerini temel alarak farkli senaryolar
olusturmasin1 gerektirmektedir. Analistlerin, bazen olasit sonuglarla ilgili bilingli
tahminler yaparak bosluklari doldurmasi gerekebilir (Kahaner 1996). Dolayisiyla,

analistin en yaratici olacagi asama budur, denebilir.

2.3.e.iv. Istihbarati Yayma

Dongiintin bu son (ve ilk) adimi, istihbaratin kullanicilara dagitimini igerir.
Siire¢ olarak degerlendirilen rekabet istihbaratinin iiriin hali, kullanicilara sunulur.

Analiz sonuglarina dayanarak eylemlerin onerildigi asamadir. Analistlerin karsilastigi
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en bliyiik zorluklardan biri, ¢alismalarinin sonuglarini karar vericilere zamaninda ve

etkili bir sekilde iletmektir.

Analiz siiresince analist ve istihbarat kullanicisinin siirekli iletisim halinde
olmas1 onemlidir. Kullaniciya her kii¢iik detay1 bildirmeye gerek yoktur ancak, agik
iletisim hatlarinin korunarak siirecin ilerleyisinden haberdar olmasi ve bulgularin
Onizlemesinin sunulmasi olumsuz siirprizleri en aza indirecektir. Bu aradaki giiveni

korumaya ve gelistirmeye izin verecektir.

Istihbaratin edinilmesi kadar sunumu da 6nemlidir. Gorselligin 6nemi ve
bilgiyi en kisa ve net yoldan elde etme ihtiyacinin sonucu olarak bulgulari karar
vericinin fark edebilecegi sekilde, 6z halinde sunmak onemlidir. Analistin, isletme

kiiltiirtinii iyi gozlemlemesi ve kiiltlire uygun iletim yolunu bulmasi gerekmektedir.

Iyi hazirlanmus bir istihbarat kétii sunuldugu takdirde karar vericiler i¢in anlam

ifade etmeyecektir.

Son {irtlin, kolayca anlasilabilir, tercih edilen formatta karar verici/kullaniciya
teslim edilir. Dogru raporlama/sunum formatini kullanmak ve sonuglar1 dogru analitik
baglamda sunmak, harekete gegirilebilir (eyleme doniistiiriilebilir) istihbarat {iretmek

i¢in kritik unsurlardir (J. P. Herring 1992).

Yayilan istihbarat karar verme siirecine girdi olusturacak, yeni kararlar yeni

ithtiyaglar1 doguracak ve siire¢ dongiisel olacak devam edecektir.

2.3.e.vi. Geri Bildirim, Yap:, Orgiitsel Farkindalik ve Kiiltiir

Rekabet istihbarati siirecinin basariya ulagmasi igin birtakim kritik faktorlerin

dikkate alinmasi gerekir.
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Geri bildirim sistemin islerligi agisindan kritiktir. Geri bildirimi siirecin ayr1
bir asamasi olarak belirten ¢alismalar oldugu gibi (Bose 2008) (Nasri & Zarai, 2013)
(Sawka & Hofhof, 2008) tiim asamalarin geri bildirim ile birbirine baglandigin

savunan ¢alismalar da mevcuttur (McGonagle ve Vella 2002).

Bu caligmada, geri bildirimin anlik olarak siirecin her asamasinda yer almasi
ve tim asamalar1 birbirine baglamasi gerektigi goriisii savunulmaktadir. Boylelikle,
genel siire¢ icindeki anlik bildirimler ile olas1 sorunlar hizla ¢oziilecektir. Alinan yapici
geri bildirim ve giincellemeler, orta seviye diizenlemelere ve yiizeye ¢ikan yeni
sorunlarin tespitine izin verir (J. E. Prescott 1999). Geri bildirim, siirecin genel

degerlendirmesi ve gelisimini de saglamaktadir.

Orgiitsel farkindalik kiiltir ve bir diger onemli kriter olarak karisimiza
cikmaktadir. Rekabet istihbarati ¢abalarinin basarili sonuglar verebilmesi igin,
isletmenin istihbarata uygun bir orgiitsel farkindalig1 ve rekabetgilik kiiltiiri olmalidir.
Uygun farkindalik ve tutumlar olmadan, isletme i¢inde istihbarat1 gelistirmek zordur

(Viviers, Saayman ve Muller 2005).

“Istihbarat Kiiltiiri” tiim istihbarat programini canli tutan etkendir. Kurum
kiiltiirti, farkindalik yaratarak istihbarat faaliyetlerinin kabul gorerek yerlesik bir
yaklasim olarak benimsenmesini ve nihayetinde istihbarat ¢iktilar1 olusturulmasinda

calisanlarinin katilimini saglayacaktir.

Kiiltlirtin olusturulmasinda, ¢alisanlarin egitimi ve etik ve ahlaki degerlere

baglilik da 6nemli unsurlardandir.

Istihbarat kiiltiiriiniin olusturulmasindaki en &nemli unsur, {ist ydnetimin
konuya gercek ilgisi ve destegidir. Isletmenin ve ydnetimin rekabet istihbaratina

bakislar1, rekabet istihbarati i¢in uygun bir ortamin yaratilmasi, isletme geneline
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yayilarak istihbarat ve bilgi paylasimini destekleyen bir kiiltiir gelistirilmesi ve bu
alanda c¢alisanlarin egitimi, bir isletmenin rekabet istihbarati siireglerindeki basarilarin

etkilemektedir.

Rekabet istihbaratt uygulamalar1 farkli beceri setleri gerektirir ve Orgiitsel
kiltiir tarafindan desteklendiginde ¢alisanlarin katilimi ile gelistirilebilir. Farkli bolim
ve disiplinlerin bir arada calisabilme yetenegi gelistirilmesi de yine Orgiitsel

farkindalik ve kultiir ile mimkiin olacaktir.

Bir diger 6nemli nokta ise yapisaldir. Rekabet istihbarati, ¢aliganlarin sisteme
etkin bir sekilde katkida bulunabilmeleri ve siiregten faydalanabilmelerinin yaninda,
rekabet istihbarati calismalarinin yasal ve etik bir diizlemde yiiriitiilmesi sarttir.
Siirecin etik ve yasal olarak ilerlemesi, buna uygun politikalar, prosediirler ve altyapi

gerektirir.

2.3.f. Rekabet Istihbarati Etigi

Rekabet istihbaratini tanimlamada literatiirde hemfikir olunan konu, istihbarat

faaliyetinin yasal ve etik bir zemine oturtulmasi gerektigidir.

En temel tartigmalarin basinda rekabet istihbarati ve endiistriyel casusluk
iliskisi gelmektedir. Rekabet istihbarati, etik kodlar1 geregi acik ve yasal kaynaklardan,

yine yasal yollarla bilgi toplama siireci olarak kurumsal casusluktan ayrilir.

Rekabet istihbarati literatiiriinii gézden gegiren Paine (Paine 1991) kurumsal
casusluk ile iliskilendirecek siipheli istihbarat toplama faaliyetlerinin dort kategoriye
ayrilabilecegini dne siirmiistiir. Bunlar:

1. Kimlik ve niyet hakkinda yalan beyanda bulunmak.
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2. Gizli bilgilere sahip kisilerin kararlarini etkilemeye ¢alismak. (6rnegin riisvet
verme yoluyla)
3. Gizli gozetim.

4, Hirsizlik

Bu uygulamalardan kaginan, profesyonelligi ve itibarin1 6nemseyen isletmeler
etik hakkinda kaygilar tasimali ve isletmeye bu kaygiya goére yon vermelidir.
Literatiirde rekabet istihbarati uygulamalarinin, 6zellikle etik olmayan uygulamalar
yasadist davraniglarla acik¢a cakistiginda basinin dikkatini ¢ektigini savunan
caligmalar vardir (Fuld 1995) (Trevino ve Weaver 1997). Dumaine’e gore, medya
rekabet istihbaratini tartisirken, “hafiye”, “kurumsal ajan”, “James Bond taktikleri”
“ajan, ajanlik” terimlerini siklikla kullanarak, yasadisiligini ima eder ya da alanin
mesrulugunu  sorgular (Dumaine 1988). Dolayisiyla, isletmeler bu gibi
olumsuzluklardan kag¢mmak i¢in istihbarat faaliyetlerinin etik ve yasalligini
savunabilir olmalidirlar. Bunu, bir takim etik kodlara, standartlara ve yasalara uyarak

yapmalidirlar.

Isletmelerin, rekabet istihbarati uygulamalar1 etik ve yasal bir altyap:
olustururken g6z onilinde bulundurmalar1 gereken 6nemli faktorler vardir. Bunlardan
ilki yiirlirliikkte olan yasalardir ve genellikle 1996 Ekonomik Casusluk Yasasi ve

Antitrost yasalar1 dikkate alinir.

Digeri ise kurumdaki etik anlayis ve standartlardir. Kurum kiiltiirii ve
yonetimin anlayist burada onemlidir. Kurum Kkiiltiirliniin, ¢alisanlarin kurumsal
istihbarat toplama tutumlar1 tizerinde giliglii bir etkisi vardir (Beltramini 1986).
Ozellikle, etik bir drgiitsel ¢evre yaratmak ve calisanlari isletme planlamasina dahil

etmek, etik olmayan uygulamalar1 azaltabilir (Cohen ve Czepiec 1988). Dogru
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davraniglar1 vurgulayan gii¢lii bir etik kiiltiirii olan igletmelerde, rekabet istihbarati
uygulayicilart iist yonetimden agik mesajlar almakta; uygun ve uygun olmayan
uygulamalarla ilgili egitim ve rehberlik hizmetleri gormektedirler (Trevino ve Weaver

1997). Boylelikle problemli durumlarla karsilasilma riski azalmaktadir.

Etkili bir etik politikas1 gelistirmek ve uygulamak her rekabet istihbarati
siirecinin basarisinda merkezi bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla, isletmeler

politikalarinda etik konusuna 6zellikle yer vermelidirler.

Ancak, bir etik politikasi olusturmak ve bunu basili hale getirerek dosyalamak
yeterli degildir. Politika tiim isletmeye ve paydaslara duyurulmali ve en azindan
siiregte yer alan tiim c¢alisanlar igerik konusunda uzman olmalidir. Etkili ve net bir
sekilde iletilen rekabet istihbarati etik politikasi, rekabet istihbarati sistemlerinin
calistirllmasinda karsilasilan yasal riskleri 6onemli ol¢iide azaltir. Bir¢ok isletme,
rekabet istihbaratinin herkesin iginin bir pargasi oldugu bir kiiltiire dogru ilerlerken

etigin bu sekilde igsellestirilmesi 6zellikle dnemlidir (Hohhof 2006).

SCIP rekabet istihbarati uygulayicilarinin, sahada karsilagabilecegi
problemleri dogru bir sekilde temsil eden ve uymalar1 beklenen etik kodlar1 belirten
kuramsal kilavuzu hazirlamistir (Strategic and Competitive Intelligence Professionals

(SCIP) 1997). Belirlenen etik kodlar:

e Meslegin taninmasini ve sayginligini arttirmaya calismak.

Yerli ve uluslararasi tiim gegerli yasalara uymak.

e Tiim gorligmelerden 6nce kimligi ve organizasyonu dahil olmak {izere tiim ilgili
bilgilerini aciklamak.

e Gorevde cikar catismasindan kaginmak.

e Gorevlerini yerine getirirken diiriist ve gergekgi tavsiyeler ve sonuglar saglamak.
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Bu etik kurallari, isletme igine, liglincii taraf yiklenicilere ve tim meslek
kapsamina tanitmak.
Isletme politikalarina, hedeflerine ve kurallarina sadakatle bagli kalmak ve bunlara

uymak.

Leonard Fuld (1995) ise, "yasal ve etik istihbarat toplanmasina iligkin on emir"i

yayinlamigtir.

1.

2.

10.

Kendini temsil ederken yalan sdylemeyeceksin.

Isletmenin yasal yonergelerini hukuk departmani tarafindan belirtilen sekilde
uygulayacaksin.

Konusmalar1 kaydetmeyeceksin.

Riigvet vermeyeceksin.

Dinleme cihazlar1 yerlestirmeyeceksin.

Goriismelerde kasith olarak kimseyi yaniltmayacaksin.

Rakibinden ne fiyat bilgisi elde edecek ne de rakibine fiyat bilgisi vereceksin.
Yanlis bilgi paylasmayacaksin.

Ticari sir ¢almayacaksin (veya bir ticari sir 0grenme umuduyla calisanlari
calmayacaksin).

Kisinin isini veya itibarini tehlikeye atacagini bilerek kisiyi bilgi vermeye

zorlamayacaksin.
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BOLUM III

REKABET ISTIHBARATI MODEL VE ANALITIK ARACLARI

Istihbarat iiretmenin yolu analizden ge¢mektedir. Istihbarat temel olarak
toplanan veri ve bilgilerin analizi sonucu elde edilen harekete gecirici bilgidir.
Dolayisiyla analiz siirecin en kritik asamasidir ve isletmeler bu analizleri c¢esitli

analitik araclar ve modeller kullanarak yapmaktadirlar.

Disiplinleraras1 diger alanlar gibi, rekabet istihbarati uygulamalarinda
kullanilan araglarin biiyiik kismi da genellikle baska alanlarda gelistirilmistir.
Kiitiiphane ve bilgi bilimlerinde gelistirilen bir¢cok toplama ve izleme araci istihbarat
uygulamalarinda kullanilmaktadir. Strateji alaninda c¢alisan Michael Porter, analiz
modiilinde temel olarak kullanilan rekabet¢i analizler gelistirmistir. Gelismis
uygulama modiiliiniin bir pargas1 olan senaryo planlama ve is savas oyunlari da orduda
gelistirmis analitik yontemlerdir (Gilad ve Hering 2001). Ayrica, analiz
yontemlerinde, ekonomi analizi, finans analizi, istatistik, pazarlama ve hatta
psikolojinin yani sira strateji analizinden ve pazar analizlerinden biiylik olgiide

yararlanilmaktadir.

Istihbarat iiretmek igin kullanilan ara¢ ve modeller amaca, kapsama ve igerige

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

3.1. Modeller

3.1.a. Ansoff Matrisi

Uriin-Pazar Matrisi ya da Biiyiime Vektdr Analizi de denilen analiz, adim

kavrami olusturan Igor Ansoff’tan almistir (Sekil 3.1.).

71



Sekil 3.1. Ansoff Matrisi

URUN
Mevcut Uriin Yeni Uriin
Pazar . -
Penetrasyonu Urtin Gelistirme
x Mevcut Pazar
<
N
<
o
Yeni Pazar Pazar Gelistirme

Ansoff matrisi, liriin ve pazar gelistirme aglar1 aracilifiyla isletme biiyiimesi
hakkinda bilingli bir yargilama i¢in kullanilan bir planlama teknigidir. Biiyiime
stratejilerini formiile etmek ve gelistirmeye yardimci olmak icin bir ¢erceve sunar.
Ansoff, isletmelerin stirekli biiylimesi ve degigsmesi gerektigi kanisindan hareketle dort
biiylime stratejisi tanimlamistir (Ansoff 1957). Bunlar:

1. Pazar Penetrasyonu Stratejisi: Pazar penetrasyonu, isletmenin mevcut tirtinlerini
mevcut pazarlara satmaya odaklandigi biiyiime stratejisine verilen addir. Pazara
niifuz etme temellidir. Mevcut pazarlarda pazar paymin artirilmasi yoluyla
bliylimek esastir. Risk disiiktiir, ancak tanmitim ve dagitim faaliyetlerinde
agresiflesmeyi gerektirir.

2. Pazar Gelistirme Stratejisi: Pazar gelistirme, isletmenin mevcut triinlerini yeni
pazarlara satmay1 hedefledigi biiylime stratejisine verilen isimdir. Yeni pazarlarin
hedeflenmesi nedeniyle pazar penetrasyonundan daha riskli bir stratejidir.

3. Uriin Gelistirme Stratejisi: Uriin gelistirme, bir isletmenin mevcut pazarlara yeni
trlinleri tanitmay1 hedefledigi biiylime stratejisine verilen addir. Bu strateji,

isletmenin mevcut pazarlara hitap edebilecek degistirilmis tiriinler gelistirmesini
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gerektirir. Dolayisiyla, isletmenin yeni yetkinlikler gelistirmesini gerektirebilir.
Uriin gelistirmeye yonelik bir strateji, {iriiniin rekabetci kalmasi icin
farklilastirilmasi gereken bir isletme i¢in 6zellikle uygundur.

4. Cesitlendirme Stratejisi: Cesitlendirme, bir isletmenin yeni pazarlarda yeni
iirlinler pazarladigi bliyiime stratejisine verilen addir. Bu, dogas1 geregi daha riskli
bir stratejik yonelimdir ¢linkii isletme, ¢cok az deneyime sahip oldugu veya hig
deneyimi olmadig1 pazarlara dogru hareket etmektedir. Bir isletmenin bir
cesitlendirme stratejisini benimsemesi ic¢in, bu stratejiden ne kazanmayi

bekledigini ve riskleri dogru ve agik bir sekilde degerlendirebilmesi sarttir.

Matrisin uygulanma siirecinin ilk adimi, segeneklerin analiz edilmesi ve matris
tizerinde uygun boliime yerlestirilmesiyle baslar. Daha sonra, her biriyle iliskili riskleri
belirlemek ve her secenekle ilgili tehlikeleri daha iyi anlamak i¢in risk analizi yapilir
ve en olasi riskleri ele almak i¢in bir olasilik plani gelistirilir. Bu noktadan sonra,
isletme i¢in hangi se¢enegin uygun olduguna dair fikir gelistirilebilir ve son adimda

analiz isletme i¢in en iyi se¢imin yapilmasina yardimcei olacaktir.

Ansoff matrisi pazarlama planlama silirecinin  strateji  asamasinda
kullanilmaktadir. Isletmenin hangi temel stratejiyi kullanmasi gerektigini belirlemek
ve daha sonra pazarlama faaliyetinde hangi taktiklerin kullanilmasi gerektigini
bildirmek i¢in kullanilir. Matrisin ¢iktisi, 1§ stratejisinin yoniinii belirlemeye yarayan
bir dizi dnerilen biiyiime stratejisidir. Bu segeneklerin her biri belirli bir miktarda risk
tasir ve bazi yatirimlari igerir. Bazen bir isletme farkli pazarlara ulagmak i¢in bir veya

daha fazla stratejiyi benimseyebilir.

Matrisin bir takim kisitliliklart vardir. Bunlardan biri matrisin her tir ve

boyutta isletme tarafindan kullanilamamasidir. Matris, segilen stratejiyi takip etmek
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i¢cin finansal giivenlige sahip kuruluslar tarafindan kullanilmak {izere tasarlanmistir.
Ayrica bu cerceve rakiplerin faaliyetleri, mevcut kaynaklar1 veya risk yonetimi gibi
dis faktorleri hesaba katmamaktadir. Derinlikten yoksun ¢iktilar sunar. Isletmenin
takip edecegi stratejik yolu analiz etmek icin faydalidir ancak stratejik kararlari
vermek i¢in tek basina yeterli degildir. Dolayisiyla, diger analitik siire¢ ve modellerle

birlikte kullanmasi 6nerilir.

3.1.b. BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Bir isletmenin is portfoyiindeki dncelik alanlarini tespit etmek i¢in 1970 yilinda
Boston Consulting Group tarafindan gelistirilmistir. Isletmelerin rekabetci
konumunun analizinde kullanilan bir modeldir. Rekabet¢i konumlandirma analizi, bir
isletmenin rekabet ettigi sektor ve pazarlar hakkinda ayrintili ve pratik bilgiler saglar.
Amag, alinan kararlarin maliyetlerini minimize etmek ve dogru alanda dogru

yatirimlar yapilmasini saglamaktir.

Model, iirlin karmasinin etrafinda stratejinin nasil gelistirilecegini kategorize
etmeye ve anlamaya yardimet olabilir (Johri ve Aggarwal 2016). Anilan Model, yeni
pazarlarda rekabet hakkinda bilgi saglamak ve belirli bir yeni pazara en iyi sekilde
nasil girilecegi konusunda rehberlik etmek, {iriin hattinin nasil yonetilmesi gerektigini
tahmin etmek ve belirli sektor veya pazarlardaki canlilik hakkinda bilgi edinebilmek

i¢in kullanilabilir.

Fleisher ve Bensoussan (2007), matrisi rekabet¢i konumlandirma analizinin bir
araci olarak yorumlayarak, analizin, bir pazara iki veya daha fazla biiyiik isletmenin
hakim oldugu durumlarda, rekabet avantaji ve pazar hakimiyeti elde etmek ig¢in
isletmenin rakiplerinden farklilagabilmesi veya {iriin / hizmetini pazar i¢inde yeniden

konumlandirmasi hakkinda bilgi verecegini savunmaktadirlar.
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Sozii edilen Model, isletmelerin genel ekonomik performansi artirmak icin
kendi is birimlerini iyi yonetmeleri gerektiginden hareketle, bir is birimi portfoyiiniin
yonetilmesindeki sorunlarin ¢ogunu vurgulamaktadir. Bu iiniteler iki degisken
temelinde degerlendirilmektedir:

1. Potansiyel Pazar Biiylimesi

2. Goreli Pazar Pay1

Degerlendirmelerin bulgulari, pazar biiyltimesinin dikey ve pazar payinin yatay
eksenini olusturdugu dort kategoriye ayrilmis ikiye ikilik matrise yerlestirilir (Sekil
3.2).

Sekil 3.2. BGC Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Yiiksek

Yildizlar (Stars) Soru Isaretleri (Question
Marks)

akit Tnekleri
(Cash Cows) Kopekler (Dogs)

Diistik
Yiiksek Diistik

Bu kategoriler:

1. Yildizlar: Hizhi biiyiiyen pazardaki yiiksek goreli pazar payma sahip, kendi
kendini idame ettirmek i¢in yeterli nakit {iretmesi muhtemel isletmelerdir. Bu
kategorideki isletmelerin biiyiimeyi siirekli kilmak i¢in yatirim yapmasi ve

pazardaki durumunu gii¢lendirmeleri beklenir. Pazar doyum noktasina ulastiginda
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ve bliylime durdugunda nakit inegine doniisiirler ve stratejiler buna gore yeniden
kurgulanir.

2. Nakit Inekleri: Az bilyiiyen pazarlardaki yiiksek goreli pazar payma sahip
isletmlerdir. Olgunluga ulasan pazardaki biiyiik oyuncular olduklarindan dolay1
yildizlara gore nispeten daha az yatirim gerektirirler. Genellikle diger is tinitelerini
ve AR-GE cabalarini destekleyecek nakit akisini saglarlar.

3. Soru Isaretleri: Hizl biiyiiyen pazarlarda diisiik pazar payina sahip isletmelerdir.
Gelismeyi finanse edebilmek i¢in yiiksek nakit girislerine gereksinim duyarlar ve
zayif rekabet konumlar1 geregi zayif nakit iireticileridir (Porter 1998).

4. Kopekler: Az biiyliyen pazarda diisiik pazar payina sahip, nakit sikintis1 ¢eken,
yatirrm yapmanin anlamli olmadigi isletmelerdir. Zayif rekabet konumlari

sebebiyle nakit tuzaklar1 olarak goriilebilirler.

Model, pazardaki karsilikli bagimliliklari ve paylagilan deneyimleri
aciklayacak sekilde tanimlanmamistir. Yalnizca iki boyut sektdriin yapisin
aciklamada yeterli degildir. Pazar pay1 tek bagina yeterli bir basari faktorii olamaz.
Pazar biiylimesi, bir pazarin ¢ekiciligi i¢in tek gosterge olarak goriilemez. Bu
kisitliliklar goz 6niine alindiginda BCG Matrisi bir igletme i¢in strateji belirlemede tek
basina yeterlidir, denemez. Ancak diger analiz ve yontemlerle birlestiginde dnemli

girdi ve ¢iktilar saglayabilir.

3.1.c Bes Giic Modeli

Porter tarafindan formiilize edilen Bes Gii¢ Modeli, sektor rekabetinin altinda
yatan giicleri agiklayarak sektoriin yapisal analizini yapmaya olanak saglamaktadir.
Porter'in Bes Gli¢ modelini ve kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi igin ilgili sektor

analizini kullanmanin anahtari, sektordeki karlilik tizerindeki en biiylik baskiy1
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olusturan giicleri ve altta yatan faktorleri hedeflemektir. Bunlar tespit edildiginde,
isletmeler bu baskilarin etkisini en aza indirgeyebilecek iiriin / hizmet 6zelliklerini,
yeterliklerini, kaynaklarin1 veya siireclerini tanimlayacaktir. S6z konusu Modeli
kullanan isletmeler, analiz sonunda rekabet ortami hakkinda bilgi sahibi olarak

sektorde 1yi bir konuma ulagmak tlizere dogru stratejik kararlar verebilirler.

Modelin ilk uygulama asamasi, itici gii¢lerin belirlenmesidir. Bu asamada,
belirli bir sektor igindeki her paydas grubu ve buna bagli makro ¢evresel faktorler,
ilgili itici gligleri bulmak i¢in incelenecektir. Ardindan, bu kuvvetler degerlendirilir ve
stralanir. Her bir itici giicli ve bunun etkilenme kolayligini belirlemek icin 1 ile 10
arasinda bir derecelendirme sistemi kullanilabilir. Daha sonra, her bir itici giiciin
derecesini belirlemek icin giic ve etki toplami kullanilacaktir. Ardindan etki

degerlendirilir ve uygun ¢6ziim 6nerilir (Johri ve Aggarwal 2016).

Anilan Model, genis kabul gérmiis olsa da modele ve gecerliligine yonelik
birtakim elestiriler de mevcuttur. Modelin elestirmenlerine gore, ana zayifligi, uzun
vadede bir isletmenin rekabet avantaji olarak hizmet edebilecek temel yetkinlikleri
veya yetenekleri kiiclimsemesidir. Sektor yapisi, bir isletmenin karliligini belirleyen
onemli bir faktordiir, ancak tek faktor degildir. Model, tekil sektorlerde bireysel is
birimi stratejilerini analiz etmek igin tasarlanmistir. Bir isletmenin genel

portfoyiindeki sinerjileri ve bagimliliklar1 hesaba katmaz.

3.1.d. Deger Ag1 Modeli

Deger Ag1 Modeli, Adam Brandenburger ve Barry Nalebuff (Brandenburger
ve Nalebuff 1997) tarafindan gelistirilmis ve isletmenin herhangi bir isin seyrini

etkileyen dort ana gruba sahip bir ortamda faaliyet gdsterdigini kabul ederek, bu
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gruplar1 ve aralarindaki bagimliliklar temsil edecek sekilde tasarlanmis sematik bir
haritadir. Bu dort grup:
1. Tedarikgiler,

2. Miisteriler,

w

Rakipler

>

Tamamlayicilar (Sekil 3.3.)

Sekil 3.3. Deger Ag1 Modeli

Miisteriler

\

Rakipler Tamamlayicilar

Model, tiim bu 6nemli oyuncularin tanimlanmasina ve davranislarinin daha
dogru bir gekilde tahmin edilebilmesine olanak tanir. Bu, isletmelerde daha bilingli
stratejik kararlar alinmasina yardimci olur.

Modelin uygulama siireci, isletmeyi etkileyen oyuncular1 tanimlamakla baslar.
Modeldeki her role dahil olan kisi ve kuruluslar listelenir. Ardindan katma degerleri
hesaplanir. Bu, kimin en fazla giice sahip oldugunu belirleme ve baskalari i¢in

saglanan degerin nasil artirilabilecegini diistinmeye yardimci olur. Ardindan, strateji
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gelistirmek tizere kurallar ve taktikler olusturulur. Modeldeki her oyuncunun isletmeyi
nasil algiladig1 ve bu algilarin nasil yonetildigi ve sekillendirildigi 6nemlidir. Son adim
ise kapsami, pazarin siirlarim1 tanimlamaktir. Bu adimda, baglantilarin nerede
oldugunu ve kapsamin artirilmasina yonelik yararlarin olup olmadigini veya sinirlari
yeniden tamimlamak ig¢in varolan baglantilar1 kesmenin gerekip gerekmedigini

belirlemek gerekir.

3.1.e. Deger Zinciri Analizi

Porter (M. E. Porter 1985) tarafindan ortaya atilan Deger Zinciri Analizi,
isletmenin stratejik acidan birbiriyle iliskili olan siire¢lerini ve faaliyetleri tanimlayan
ve bunlan analiz ederek aralarindaki uyum ve sinerjiyi ortaya koyan stratejik bir
aractir. Analiz, isletmenin tedarikgileri, miisterileri ve sektordeki diger isletmelerle
olan iligkilerini agiklayarak rekabet¢i durumunu gormesini saglamaktadir (M. E.
Porter 1985). Dolayisiyla, Deger Zinciri Analizi, rakiplere bakmak ve rekabet avantaji

kaynaklarini1 belirlemek i¢gin 6zellikle yararli bir aractir (Sekil 3.4).

Deger Zinciri Analizi, isletmelerin miisterileri i¢in deger yaratmak iizere var
oldugu prensibine dayanmaktadir. Porter modelde, isletmenin nihai ¢iktisina ve ayni
zamanda bir dizi destek faaliyetine deger katan bes temel faaliyet tanimlamistir ve

isletmenin faaliyetleri, deger katan ayr1 faaliyet kiimelerine ayrilmistir.

Isletmenin temel faaliyetleri seri olarak birbirine bagli eylemlerden olusan ve
isletmenin temel islemlerini olusturan faaliyetlerdir.
Bunlar:
1. Tedarik Lojistigi
2. Uretim Operasyonlari
3. Sevkiyat Lojistigi
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4. Pazarlama ve Satig

5. Hizmetler

Destek faaliyetleri ise temel faaliyetleri destekleyen isletme i¢i diger
faaliyetlerdir. Bunlar:
1. Isletme Altyapisi

2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

w

Teknoloji Gelistirme

4. Tedarik

Sekil 3.4. Deger Zinciri

SIRKET ALTYAPISI
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
TEKNOLOJi GELISTIRME
TEDARIK

DESTEK
FAALIYETLERI

TEDARIK URETIM SEVKIYAT PAZARLAMA & SERVIS
LOJISTIGI ~  OPERSYONLARI = LOJISTIGI SATIS

|
TEMEL FAALIYETLER

Temel ve destek faaliyetlerden olusan analiz yonteminin kullanimi, hem
isletmenin hem de rakiplerin eksiklerini, aksiyonlarint ve gelecege yonelik

gelistirmeleri saptayabilmek agisindan son derece dnemlidir.

Temelde analiz siireci, deger zincirin gii¢liiliik ve zayifliklarin1 belirleyerek

bunlar1 analiz etmek, duruma uygun strateji gelistirebilmek {izerine kurgulanmustir.
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Deger Zinciri Analizi ylriitiiliirken ilk asama, isletmenin stratejik is birimlerinin
tanimlanmasidir. Ardindan, isletmenin kritik deger olusturma faaliyetleri tanimlanir.
Boylelikle giiclii ve zayif yonler, isletmenin deger yaratan faaliyetleri ve bu degerin
artis1 igin gerekli kriterler belirlenir. Daha sonra, i¢ maliyet analizi yapilir. Isletmeler
deger zinciri faaliyetlerinin maliyetini azaltarak veya faaliyet zincirlerini yeniden
yapilandirarak maliyet avantajlar1 ve daha iyi marjlar elde edebilirler. Analizin bir
sonraki adimi, i¢ farklilagsma degeri avantaj analizi yapmaktir. Bdylelikle diisiik

maliyet ya da farklilasma yaklasimlari arasinda se¢im yapilir.

Bir deger zinciri analizi yapmanin bir¢cok avantaji olsa da, bu tiir analizleri
yirlitmenin dezavantaji, bir isletmenin genel stratejisinin ve vizyonunun,
operasyonlart boliimlere ayrildiginda kaybolmast riskidir. Ayrica faaliyetler
arasindaki baglantilar1 gozden kacirmak da miimkiindiir. Analiz, fiziksel varliklar1 ve
akislar1 anlamaya yardimci olmak ig¢in gelistirilmistir. Entelektiiel varliklara ve

hizmetlere dayali rekabet i¢in uygun olmayabilir (Bensoussan ve Fleisher 2013).

3.1.f. Dokuz Gii¢ Modeli

Fleisher ve Bensoussan, (Fleisher ve Bensoussan 2007) genis cevresel ve
sektorel faktorlere odaklanan Dokuz Gii¢ Modeli adi altinda bir model
tanimlamislaridir. Dokuz Gii¢ Modeli, bir isletmenin rekabet giicli konusunda biitiinsel
bir bakis acis1 saglamak i¢in makro ¢evresel analiz ve sektor analizini birlestiren bir
cergevedir. Daha genis bir bakis saglamak iizere, PEST / STEEP analizleri ile Porter’in

Bes Gii¢ Analizi’ni birlestirmektedir (Sekil 3.5.).
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Sekil 3.5. Dokuz Gii¢ Modeli

SEKTORE

'YENI
GIRECEK
FIRMALAR

POLiTTK/ YASAL TEKNOLOJ IK
FAKTORLER FAKTORLER

- SEKTORDEKI
TEDARIKCILER RAKIPLER

SOSYAL EKONOMIK
FAKTORLER FAKTORLER

Anilan Modelde yer alan bu dokuz faktor:
1. Sektordeki Rakipler.
2. Sektore Yeni Girecek Isletmeler.
3. Ikame Isletmeler.
4. Alcilar.
5. Tedarikgiler.
6. Sosyal Faktorler.
7. Ekonomik Faktorler.
8. Teknolojik Faktorler.
9. Politik / Yasal Faktorler
Analiz ile isletme ortaminin bilesenlerinin 6nerdigi mevcut ve potansiyel giiglii

yanlar1, zayif yonleri, firsatlar1 ve tehditleri tanimlanabilir. Isletmeleri, daha genis
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cevresel Ozelliklere odaklanarak ve endiistri faktorlerini ve yapisini anlayarak yatirim

yapmayi tesvik eder.

Analiz siireci, ele alinabilecek sorularin tespiti ile baslar. Bunlar egilimler ile
arasindaki iliski ve uyumsuzluklar ve dokuz giiciin isletme ve sektor lizerindeki
etkilerinin degerlendirilmesine yardimci olur. Ardindan dokuz giiciin her birinin
goreceli giicti degerlendirilir. Bunu kuvvetleri bir 6lgekte siralayarak ve her bir giiciin
nasil ¢alistigina dair mantikli bir agiklama olusturarak genel rekabet¢i goriintiideki
roliinii anlamak yoluyla yapmak uygun olacaktir. Daha sonra, dokuz gii¢ isletmenin
rekabet kabiliyetine gore degerlendirilir. Hedef, bu gii¢lerin kolektif giicli goz oniinde
bulunduruldugunda, isletmenin bu sektér ve g¢evre igerisinde basarili bir sekilde
rekabet edebilme yetenegini tanimlamaktir. Tiim analiz, kurumsal stratejinin daha

genis baglaminda biitiinlestirilir

Analizin sonucunu etkileyecek birtakim yetersizlik ve kisitlar mevcuttur. Karar
vericiler, c¢evrelerinin smirlarim1 tanimlamakta zorlanabilirler. Sonuglar yanlis
yorumlandiginda, analitik ¢ikt1 yanlis olabilir. Cogu isletmenin, derinlemesine analiz
icin yeterli kaynagi bulunmayabilir. Bazi isletmelerde, karar vericiler faaliyet
gosterdikleri diinyayla ilgili dar, sinirli veya gegersiz algilara sahiptir. Ve ¢cogu isletme
analizi rekabet¢i etkilerle iliskilendiremeyebilir. Analiz g¢esitlendirilmis isletmelere

uygulandiginda ¢ok karmasik olabilir (Fleisher ve Bensoussan 2007).

3.1.9. Dort Kose Analizi

Michael Porter tarafindan, isletmelerin rakiplerinin amaglarini, hedeflerini ve
hamlelerini anlamaya yardimci olmak i¢in tasarlanmis bir modeldir. Mevcut ve
potansiyel rakipleri degerlendirmek, muhtemel rakip stratejisi degisiklikleriyle ilgili

varsayimlar Uretmek ve ¢evresel ve sektorel degisimlere karsi rakip tepkisini
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belirlemek i¢in faydali bir tekniktir. Model rakip davranislarini derinlemesine

inceleyen en etkili analitik aragtir (B. Gilad 2016).

Model, rakibin motivasyonu, eylemleri ve egilimlerini tanimlamada kritik olan
dort unsura isaret eder. Bunlar:
1. Tetikleyiciler (Drivers) (Gelecekteki Hedefler).
2. Mevcut Strateji.
3. YoOnetim Varsayimlari.

4. Yetenekler (Sekil 3.6.).

Sekil 3.6. Dort Kose Modelinin Bilesenleri (kaynak Porter s: 59)

Rakibi Ne Harekete Gegirir? Rakip Ne Yapryor ve Yapabilir?
GELECEKTEKI HEDEFLER MEVCUT STRATEJI
Tiim yonetim seviyelerinde ve biraz fazla Isletme su anda nasil rekabet ediyor?
boyutta

RAKIBIN KARSILIK VERME PROFILi

v Rakip mevcut konumundan memnun mu?
v Rakip hangi olas1 hamleleri veya strateji degisikliklerini yapacak?
v Rakip nerede savunmasiz?
v Rakibin en biiyiik ve etkili misillemesine yol agacak olan nedir?

VARSAYIMLAR YETENEKLER

Isletme ve sektér hakkinda Giiclii ve zay1f yanlar

Model, SWOT analizi gibi mevcut durumu degerlendiren diger statik
modellerin aksine, belirli bir eylemi ger¢eklestirmek icin rakibi neyin motive

edecegini de igerecek sekilde isletmenin gelecek stratejisini degerlendirmek iizere
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gelistirilmistir. Model yardimiyla rakibin kurum kiiltiirli, degerleri, varsayimlar1 ve
yetenekleri de incelenerek olasi tepki ve hamleleri daha dogru ve gergekgi olarak
gozlenebilir. Model, gelecekteki eylemleri tahmin etmek icin ge¢mis davraniglari

kullanir, ancak aktif olarak stratejilerinde bir degisim olup olmadigini gérmeye ¢alisir.

Dolayisiyla, bu analizin uygulanmasi ile rakibin hedefleri ve gii¢lii yonleri
etrafinda manevralar yapan ve isletmenin yeteneklerine uygun bir rekabet stratejisi

tanimlanabilir.

Dort Kose Modelinin uygulama siirecinin ilk adimi rakibin motivasyonunu
tanimlamaktir. Rakibin mevcut stratejileri ve hedefleri, rakip tizerinde neyin harekete
gecirici itici etkisi oldugu, isletme ve sektor hakkindaki varsayimlari ve algilarini
degerlendirmek gerekir. Ardindan rakibin olasi eylemleri tanimlanir. Bu adim rakibin
ne yaptigi ve yapabileceginin degerlendirildigi adimdir. Dolayisiyla, rakibin mevcut
stratejileri, kaynaklar1 ve yetenekleri degerlendirilir. Analizin iiglincii adimi isletmenin
trendini tanimlamaktir. Elde edilen tiim bilgi ve veriler derlenir ve analiz edilir. Sonug
olarak, isletmenin gelecekteki stratejisini belirlemek icin verilerden sonuglar ve

iliskiler ¢ikarilir.

Model, strateji gelistirmede ve rakiplerin bu stratejik hamleye gore olasi
eylemlerini tahmin etmede kullanilabilir. Ayrica erken uyar araci olarak isletmeleri
olas1 tehditlere kars1 da uyarabilir. Ancak bu giiclii yonlerine ragmen istihbarat
alaninda sik kullanilan modellerden biri degildir.

Bu model, diger analitik modellerle birlikte uygulandiginda iyi sonug verir.
Birbirini tamamlayan bu tiir modelleri kullanmak daha eksiksiz bir analiz olusturmaya

yardime1 olacaktir.
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3.1.h. Elmas Modeli

Porter’m 1990 yilinda, The Competitive Advantage of Nations (M. E. Porter
1990) isimli kitabinda ortaya attig1 Elmas Modeli, ulusal rekabet giiciinii analiz etmek
i¢in etkili bir yol sunar. Model, mikroekonomik rekabet giiciiniin ¢oklu boyutlarini

tanimlamak ve bunlarin nasil etkilesimde bulundugunu anlamak tizere kurgulanmustir.

Sekil 3.7. EImas Modeli

Isletme Stratejisi, Yapist
ve Rekabeti

Baglantili ve Destekleyici
Endiistriler

Elmas Modeline gore, iilkedeki Ozellikler isletmenin uluslararasi rekabet
giiclinii agiklamada merkezi bir rol oynamaktadir. Porter, bdylelikle, ana iilke
ortaminin kalitesinin, isletmelerin diger pazarlarda ne kadar basarili olabilecegini
etkiledigini 6ne siirmektedir. Ulkeler ve buna bagh olarak isletmeler, iiretkenlige engel

olan unsurlari tanimlayarak ve gelistirerek rekabet giiglerini artirabilirler.
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Model, isletmelerin rekabet avantaji gelistirmelerinde etkiye sahip alt1 ayri
faktorden olusur (Sekil 3.7.). Bunlar:

1. Faktor Kosullari: Insan kaynaklari, fiziki kaynaklar, bilgi kaynaklari, sermaye
kaynaklar1 ve altyapi1 gibi, iilkede bulunabilecek veya bulunmayabilecek farkli
kaynaklara atifta bulunmaktadir. Ulkenin belirli bir sektdrde rekabet etmek icin
gerekli olan nitelikli isgiicii veya altyapi gibi iiretim faktorleri icindeki konumu.

2. Talep Kosullar:: Sektoriin iiriin veya hizmetine yonelik yerel piyasasi talebinin
dogasina isaret eder (M. E. Porter 1990). Uretilen mal ve / veya hizmete olan talep
degiskenlerine atifta bulunmaktadir. Yerel talep, pazar biyiikligi, pazar
biiylimesi ve sofistike gibi faktorleri icerir. Modele gore, ¢ogu zaman, yerel pazarin
ihtiyaglari, daha sonra kiiresel pazarlara cevap veren sektorii sekillendirir.

3. Baglantih ve Destekleyici Sektorler: Bir sektoriin basarisi, belirli bir bolgedeki
tedarikgilerin ve ilgili sektorlerin varligi ile iligkilidir. Uluslararas1 diizeyde
rekabet¢i olan tedarik¢i isletmelerin ve diger ilgili sektorlerin varligi veya
yokluguna isaret eder (M. E. Porter 1990).
llgili ve destekleyici sektdrler, inovasyon ve uluslararasilasma icin kritik olan
girdiler tiretebilir. Bu sektorler uygun maliyetli girdiler saglar, ancak yiikseltme
stirecine de katilir, boylece zincirdeki diger isletmelerin de yeniliklerini tesvik
eder.

4. Tsletme stratejisi, yapis1 ve rekabeti: Bu unsur isletme faaliyetinin
gerceklestirildigi sektoriin yapisal 6zelliklerini, isletmelerin nasil olusturuldugunu,
organize edildigini ve yonetildigini, hedeflerini, stratejilerini ve aym yerel
piyasadaki rekabetin niteligini icerir.

5. Sans: Sans, isletmenin kontroliinlin Gtesinde olan ancak rekabet giiciini

degistirebilecek rastlantisal olaylar1 ifade eder.
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6. Hiikiimet: Hiikiimet, bir isletmenin uluslararasi rekabet giicii lizerinde gii¢lii bir
etkiye sahip olabilir. Ayrica, modele gore, modeldeki diger bes kuvvetin her birini
etkileyebilir. Porter bu degiskene, hem bir katalizér hem de zorlayict gorevi

yiiklemistir.

Porter, iilkenin kendisinden kaynaklanan bu dort unsurun ve diger iki faktoriin
bir isletmenin kalic1 ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmasinda temel rol
oynayan unsurlar oldugunu belirtmistir. (Porter’dan aktaran Giirpinar ve Sandikgi,
2008) Bu faktorler, birbirinden bagimsiz gibi goziikse de, birbiriyle giiglii bir iligki

i¢erisinde bulunurlar.

Isletmeler, basarili bir uluslararasilasma c¢abasimi destekleyebilecek ve
siirdirecek ya da hangi iilkeye yatirnm yapacaklarin1 belirleyebilmeleri icin
uluslararasi piyasadaki ¢abalari sirasinda Elmas Modeli’ni kullanabilirler. Model, bir
isletmenin yabanci rakiplerine gore rekabet edebilirligi agisindan belirleyici olabilir.
Ayrica, bu faktorleri géz 6niinde bulundurarak, stratejik hedeflerin formiile edilmesi

kolaylagtirilabilir.

Bu avantajlarin yaninda, bir¢ok arastirmaci Elmas Modeli’nin temel
zayifliginin  degiskenler arasindaki nedenselligi niceliksel degil, niteliksel olarak
sunmast ve dolayisiyla da tahmin giiciiniin diisiik oldugunu iler siiriilmektedir.
Elestirilerden biri de Elmas Modeli’nin “sadece iilke igerisindeki dengelerin iistiinde

durdugunu ve uluslararasi baglantilar1 goz ardi etmesi”dir (Giirpmnar ve Sandikg¢i

2008).
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3.1.i. GE Is Tarama Matrisi

Sektor analizi ve i¢ giicler analizini birlestiren stratejik bir degerlendirme
aracidir. BCG matrisinin smurliliklarini géz onilinde bulundurarak daha iyi bir is
portfoyli aract olusturma girisimi i¢in McKinsey tarafindan General Electric i¢in
gelistirilmistir (Johri ve Aggarwal 2016). Dokuz Kutu Matris de denilen matris,
isletmelere en iyl nereye yatirim yapabileceklerini belirlemek igin sistematik bir
yaklagim sunar (McKinsey 2008). Dogru bir sekilde uygulandiginda, arag stratejik
is birimlerindeki yatirimlari azaltma agisindan igletmeleri paradan tasarruf ettirebilir

(Sekil 3.8.).

Sekil 3.8. GE Is Ekran1 Matrisi

Giiglii Orta Zayif

Yatirim Yapma ve  Yatirim Yapma ve
Biiylime Stratejileri  Biiyiime Stratejileri

Yiiksek
Yatirim Yapma ve
Orta Biiyiime Stratejileri
o -

Her bir is biriminin gelecekteki beklentileriyle ilgili tahminlerine dayanmak
yerine, isletme, bir birimin gelecekte iyi bir gelisme gosterip gostermeyecegini

belirleyecek iki faktorle yargilayabilir (McKinsey 2008):
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1. Rekabetci Konum (Is Biriminin Giicii)

2. Pazar Cekiciligi

Birimler, bu iki degisken temelinde iice ti¢liik bir matris tizerine yerlestirilerek
analitik bir harita saglanir. Matriste diyagonal iizerindeki birimlerle, bir isletme
yatirim ve biiylime stratejileri izleyebilir; diyagonal olanlar, segici yatirim i¢in aday
olabilirler; diyagonalin altindakiler en iyi sekilde satilabilir, tasfiye edilebilir veya

tamamen nakit olarak kullanilabilir (McKinsey 2008).

Degiskenler bircok Olciit dikkate alinarak analiz edilir. Bu Olgiitler pazar
cekiciligi icin, boyut, biiylime, pazar payi, konum, karlilik, sanayi yapisi, ¢evresel
faktorler, teknolojik konum, marka degeri gibi 6lgiitlerdir. Oznel yargilardan
uzaklastirmak amaciyla bu 6lg¢iitler listelenir, nicel dl¢iim planlarindan yararlanilarak
puanlamalar yapilir. Her bir i biriminin pazar ¢ekiciligi belirlenir. Her bir ig biriminin
rekabet giici belirlenir. Matrise yerlestirilir. Bilgi matrise gore analiz edilir ve
boylelikle her bir is biriminin gelecekteki yonii tanimlanarak yatirimlar

onceliklendirilir.

Maliyetli bir analizdir. Iki veya daha fazla isletme birimi arasinda var
olabilecek sinerjiyi hesaba katmaz. Analizi ylriitmek i¢in ¢ok deneyimli kisilere

ihtiyac duyulur.

3.1.j. Johari Penceresi ve Pazar Organizasyon Bilgisi

Joseph Luft ve Harrington Ingham tarafindan 1995 yilinda (Luft ve Ingham
1955), kisiler arasi iliskilere bakmak iizere Johari Penceresi adiyla bir model
gelistirmistir ve kiiciik degisiklikler ile bu model pazar ve organizasyon bilgilerine
uygulanabilir (Tablo 3.1.) (Weiss ve Wright 2006).
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Agik Alan Kor Alan

Sakl1 Alan Bilinmeyen Alan
Tablo 3.1. Johari Penceresi

Isletmeler, kendilerine sunulan genis miktarda bilgi ile bas edebilmek icin,
odak noktalarinin yonetimin organizasyon i¢in dnemli oldugunu diisiindiigii alanlara
siirlama egilimindedir. Burada kritik nokta 6nemli olan bilgileri ayirt edebilmektir.
istihbarat sistemi i¢in temel konulardan biri, dig ortamdan toplanan bilgileri almak,
igsel bilgi ile birlestirmek ve isletme stratejilerini yonlendirmek igin kullanilabilecek

icgoriilere doniistirmektir.

Weiss ve Wright (Weiss ve Wright 2006) tarafindan gelistirilen Johari
Penceresinin bu uyarlamasi sozii edilen amaca hizmet etmektedir. Isletmelere bilgi
bosluklarini tanimlamanin ve bilginin korunmasinin énemini vurgular. sletmenin
bagkalar1 tarafindan nasil goriildiigline ve isletmenin kendisini nasil gordiigiine

disaridan bakmay1 amaglar (Sekil 3.9.).

Weiss ve Wright tarafindan Johari Penceresi baz alinarak gelistirilen pazar

bilgisi matrisine gore bilgi (knowledge) dort alana ayrilmistir. Bunlar:

1. Kamusal ya da A¢ik Bilgi: Sektor genelinde hem organizasyon hem de rakipleri
tarafindan bilinen bilgileri igerir.

2. Bilgi Bosluklar:: Sektordeki diger giicler tarafindan bilinen ancak isletmenin
bilmedigi bilgilerdir. Kor Noktalar olarak tanimlanabilir. Bu bosluklar uygun KIT
(kilit istihbarat konular1) gelistirilmesi gibi siireglerle tanimlanabilir ve

doldurulabilir.
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3. Gizli Bilgi: Sektordeki diger giigler tarafindan bilinmeyen yalnizca isletme
tarafinda bilinen bilgilerdir. Kars1 istihbaratin odagi oldugu i¢in bu tarz bilgilerin
Korunmasi gerekir.

4. Bilinmeyen bosluklar: Sektorde kimsenin bilmedigi bilgilerdir.

Sekil 3.9. Pazar-Organizasyon Bilgisi Matrisi

Isletme Tarafindan Isletme Tarafindan
Bilinenler Bilinmeyenler

Acik Alan Kor Alan
Kamusal Bilgi: piyasadaki Bilgi Bosluklar1 (Ko6r
ortak bilgi Noktalar): Rakipler ve
Bagkalarinin (rakipler, ‘ piyasa hakkinda bilgi
Pazar vs. ) Bildikleri Isletmenin bildigi sey nedir?  toplamak amaciyla orgiitsel

arastirmalara odaklanma

Gizli Saklh Alan Bilinmeyen Alan
Bagskalarinin (rakipler, Rakiplerden korunacak bilgi  Sektor tehditleri ve firsatlart
Pazar vs. ) Bilmedikleri - sektordeki herhangi bir

oyuncu tarafindan
bilinmeyenler

Etkili bir istihbarat uygulamasinda amag, kor ve bilinmeyen kutularin i¢erigini
en aza indirmek ve acik ve gizli kutulardan miimkiin oldugunca fazla faydalanmak
olmalidir.

Bu ¢erceveyi kullanarak, isletmeler gergek bilgi ihtiyaclarini tanimlamak i¢in

stiregleri gergekei bir sekilde kurabilirler (Weiss ve Wright 2006).

Model, bilginin kurumlar i¢inde nasil dagildigin1 anlamak, pazarlamacilarin
bilgi toplama stireglerini gelistirmelerine ve etkili pazarlama ve stratejik planlama igin

gerekli bilgileri toplamaya odaklanmalarma olanak tamir. Isletmelerin, arastirma
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siireclerinin etkinligi engelleyen bilgi bloklari, kor noktalari ve inanglar

tanimlayarak gercek ihtiyaclarini 6nceliklendirmelerine izin verir.

3.1.k. McKinsey 7S Modeli

7S Kurami, McKinsey Danigsmanlik Sirketi danigmanlar1 Thomas J. Peters ve
Robert H. Waterman tarafindan, “In Search of Excellence” (Peters ve Waterman 1982)
adli kitapta yer alan cerceve olarak bir oOrgiitiin degisme kabiliyetini etkileyen
birbiriyle iliskili faktorlerin bir haritasin1 ¢izmektedir. McKinsey 7S ¢er¢eve modeli,
bir isletmenin mevcut ve Onerilen stratejileri arasindaki stratejik uyum derecesinin
giiclinii test etmek i¢in kullanilan ve orgiitsel degisim baglaminda strateji uygulamasi
slirecini kolaylastirmak igin tasarlanmig bir yonetim aracidir (Fleisher ve Bensoussan

2007).

7S Modeli “biiyiik 6lgekli isletmelerin ig¢sel faktorlerinin analiz edilmesi,
verimli ¢alisan bir organizasyonel yapilanmanin saglanmasi, etkin bir yonetim ve
iletisim yapist olusturulmas: ve isletme faaliyetleri sonucunda performans
degerlendirmesi yapilabilmesi amaciyla gelistirilmistir” (Davutoglu, Akgiil ve Yildiz
2016). Model, yedi temel i¢ unsuru ele alarak isletmenin organizasyonel yapisini
analiz eden bir arag gorevi goriir. Ingilizce kelime karsiliklarmin bas harfinden

hareketle modele ismini veren bu yedi temel unsur:

1. Strateji (Strategy): isletmenin amaglarina ulasmasi ve rekabet avantaji saglamasi
ve artirmasi icin tasarlanan plani ifade eder.

2. Yapi (Structure): Isletmenin faaliyet semasini, isletme igindeki entegrasyon ve
koordinasyon mekanizmalarini ifade eder.

3. Sistemler (Systems): Isletmenin giinliik faaliyetlerini ve kararlarin nasil

verildigini gosteren siire¢ ve prosediirleri ifade eder.
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4. Yénetim Tarzlan (Style): Benimsenen liderlik seklidir. Isletmenin iist diizey
yoneticiler tarafindan nasil yonetildigini, nasil etkilesimde bulundugunu, hangi
eylemleri gerceklestirdiklerini ve sembolik degerlerini temsil eder.

5. Paylasilan Degerler (Shared Values): Modelin temelindeki kavramdir. Calisan
davraniglarini ve isletme hareketlerini yonlendiren normlar ve standartlar olarak
adlandirilabilecek kurum kiiltiiriinii ifade eder.

6. Insan Kaynag (Staff): Calisanlar ve genel yeteneklerini ifade eder.

7. Yetenekler (Skills): Isletmenin temel yetkinlikleri ve ayirt edici 6zelliklerini ifade

eder.

Modelin temel varsayimi tiim unsurlar arasinda siki bir stratejik uyum saglama
ithtiyacidir. Stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi, bu yedi unsur arasindaki
karsilikln iligkilerin agik bir sekilde yonetilmesini gerektirir. Sekil, orgiitsel etkinligin
yedi unsurunun karsilikli bagimliliklarini belirtir. Buna gore, herhangi bir unsurda

meydana gelen degisim diger unsurlari etkilemektedir (Sekil 3.10.).

Sekil 3.10. McKinsey 7s Modeli

Strateji

Paylasilan
Degerler

Yetenekler
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Model, tiim sistemin daha etkin bir sekilde degerlendirilmesini igeren biitiinsel
bir yaklasim sunarak isletmelerin amaglarina ulagmalar1 i¢in olasi stratejik yonelimlere
iliskin tahminler ve rekabet avantaji saglayabilmek icin gereken diizenleme ve
degisikliklerin tanimini verir. Her bir unsur i¢in mevcut durum degerlendirmesi ve

karsilastirmalar yapilir buna gore stratejiler tiretilir.

Waterman ve Peters’a gore (Peters ve Waterman 1982), model bes adimda
uygulanabilir. Tlk adimda, yedi temel unsura gére mevcut durum belirlenir ve tiim
unsurlar arasindaki iliskilerde tutarsizliklar ve bosluklar degerlendirilir. Ikinci
adimda, organizasyonel tasarimin en uygun sekli ile ilgilenilir. isletmenin genel ve
0zel amaclar1 cercevesinde isletme icin gerekli optimum degisim ve doniisiim
hedefleri belirlemek iizere ihtiyag analizi yapilir. Ugiincii adim, eylemlerin seyrine
veya uygulanmasi gereken degisikliklere karar verilmesini igerir. Belirlenen hedefler
cergevesinde yapilmasi gereken is ve eylemlere yonelik degisim ve doniisiim planlar
hazirlanir. Dordiincii adim, degisimin yani optimum reorganizasyon yapisinin

uygulanmasidir. Besinci adim ise 7S ¢ergevesinin son kez gézden gegirilmesidir.

Model, ¢esitli unsurlar arasindaki tutarsizliklar1 veya bosluklari tanimlar ve
mevcut durumdan istenen organizasyonel duruma ulasmak i¢in stratejik bir eylem
plan1 sunar. Dolayisiyla, degisim slireglerini baslatmak ve onlara yon vermek ig¢in

degerli bir aragtir.

Ancak, modelin birtakim kisitliliklar1  vardir. Model karmasiktir.
Acgiklamalarmi destekleyecek yeterli ampirik delilden yoksun oldugu icin
elestirilmistir. Model, dis ¢gevrenin énemini gozardi eder. Uyum derecesini basariyla
degerlendirmek olduk¢a zordur. Gerekli bilgi ve beceriye sahip olan yeterli ve

yetenekli yoneticiler tarafindan gergeklestirilmesi gerekmektedir (Davutoglu, Akgiil
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ve Yildiz 2016). Daha ¢ok biiyiik dl¢ekli isletmelere yoneliktir. Strateji anlayisindaki
veya uygulamadaki bosluklarin (Fleisher ve Bensoussan 2007) ortaya g¢ikabilecegi

bazi ince alanlari kagirabilir. Cogunlukla statik bir modeldir.

3.1.1. Tedarik Zinciri Analizi

Tedarik zinciri, birbirine bilgi, sermaye ve mal akisi ile bagli olan tedarikgiler,
tireticiler, distribiitorler, perakendeciler ve miisteriler ag1 olarak tanimlanabilir (Sekil
3.11.) (Ballou 2004). Tedarik zinciri yonetimi, sonugta miisteriye fayda saglayacak bir
irtin ve bilgi akis1 olusturmak anlamina gelmektedir. Etkin bir tedarik zinciri, dogru
mallarin dogru insanlara, dogru zamanda, en diisiik maliyetle ve isletmeye maksimum

verimle ulagsmasini saglayacaktir (Fleisher ve Bensoussan 2007).

Sekil 3.11. Tedarik Zinciri Modeli

Tedarikci [ 2 » W Misteri
G G
Bilgi Akis1

Tedarik zinciri analizi, bir tedarik zincirinin her asamasini, isyerindeki
hammaddelerin veya tedarikcilerin tedarikinden nihai iirlinlerin miisterilere teslim

edilmesine kadar gegen zamandan baglayarak degerlendirme siirecidir.
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Tedarik zinciri analizi temelde, bir bolgedeki belirli bir sektorle ilgili biiyiime
firsatlarin1 tanimlamak i¢in gelistirilmis bir aractir. Etkili bir sekilde kullanildiginda,
analistin gizli rekabet avantaji kaynaklarini agiga ¢ikarmasini saglayabilir (Fleisher ve

Bensoussan 2007).

Miisterilere mallar1 olabildigince ¢abuk, ucuz ve etkili bir sekilde ulastirma
yeteneginin Oneminin giderek arttigi kiiresel bir pazarda, tedarik zincirlerinin
yonetimi, gelecek on yillar boyunca kapsamli analiz gerektiren dnemli bir rekabetci

silah olmaya devam edecektir (Fleisher ve Bensoussan 2007).

Isletmeler hem kendi rekabet zincirlerini hem de rakiplerinin rekabet
zincirlerini analiz ederek hem kendi bolgelerinde hem de kendi bolgeleri disindaki

sektorlerle iliskilerini inceleyebilirler.

Modelin en 6nemli kisitlarindan biri, gereken kapsamli, dogru zamanl ve
yeterli bilgi ve veri birikimidir. Ayrica, Fleisher ve Bensoussan’a (2007) gore ¢cogu
analiz cergevesinin veya modelinin mevcut evrimi, bu tedarik zinciri aglarinin
birbirleriyle nasil rekabet ettigine iliskin karsilagtirmali ampirik gosterime heniiz izin

vermemektedir.

Analiz, isletmelerin varliklarini daha iyi yonetmelerine yardimci olan ve
dolayisiyla maliyetleri diisiiren degisikliklere yol agabilir. Azalan maliyetler, artan
verimlilik, daha iyi tirlin kullanilabilirligi ve artan satislar yoluyla rekabet avantaji
saglayabilir. Miisteri odaklilig1, nihayetinde miisteriye fayda saglayacak bir iiriin ve

bilgi akisina doniisiir. Tiim taraflarin ¢ikarina hizmet edecek ¢iktilar saglar.

Analizin birtakim dezavantajlar1 da vardir. Isletmelerin erisemeyecegi birgok
veri gerektirir. Isletme yoneticileri, maliyetten kagmak icin analizi uygulama yetkisi

vermeyebilirler. Analiz modelinin halihazirdaki evrimi, bu tedarik zinciri aglarinin
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birbirleriyle nasil rekabet ettigine iliskin karsilastirmali goOsterime heniiz izin

vermemistir.

3.1.m. Tedarik Zinciri Operasyon Referansi (SCOR) Modeli

Fleisher ve Bensoussan, Tedarik Zinciri Analizi’ndeki kisitlamalardan yola
cikarak, bir arag olarak Tedarik Zinciri Konseyi (APICS SCC) tarafindan 1996 yilinda

gelistirilen SCOR (Tedarik Zinciri Operasyon Referansi) modelini 6nermektedir.

SCOR modeli, tedarik zinciri yOnetimin operasyonel veya tasarim
perspektifinden ziyade stratejik bir bakis agisindan inceler. SCOR, tedarik zinciri
ortaklar1 arasinda etkili iletisim i¢in tasarlanmis bir siire¢ referans modelidir. Tedarik
zinciri faaliyetlerini ve performansini degerlendirmek ve karsilastirmak i¢in en genis
capta kabul edilen cergeve is siireclerini, performans Sl¢iimlerini, uygulamalar1 ve

insan becerilerini birlesik bir yapiya baglar.

Boylelikle model, yoneticilerin formatin1 geleneksel tedarikgei, iiretici, dagitici,
miisteri perspektifinden, her bir isletmenin zincirin her bir baglantisindan gegmesi
gereken ve planlama, tedarik, tiretim, dagitim ve iade olmak {iizere bes temel siirece

kaydirarak, daha biiyiik zincirdeki yerlerini gormelerine yardimci olur.

SCOR modeli uygulanirken, ii¢ teknik kullanarak entegre bir yaklasim
olusturur. Bunlar; is siireci modelleme, kiyaslama performansi ve en iyi uygulama
analizidir (Georgise, Thoben ve Seifert 2013). Model siireci, mevcut durum analizinin
bes temel siire¢ kapsaminda gerceklestirilmesiyle baslar. Ardindan, modelin belirttigi
performans oOlgiitleri kapsaminda kiyaslama (benchmarking) calismasi yapilir. Son
asama ise, en 1yl uygulama 6rneklerinin analizi ile modelin iyilestirilecek yanlarinin

tespit edilmesi ve bu yolla tedarik zincirinin performansinin gelistirilmesidir.
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Model, standartlastirilmis performans, siireg, uygulama ve beceri Olgtimleri
etrafinda tedarik zinciri iyilestirmelerini yonlendirir. Tedarik zincirinin analizine
yardimel olmak iizere ayrintili islemler diizeyinde uygulama alani vardir. Tedarik
zinciri performansini ve uygulama kiyaslamasini etkinlestirir. Tedarik zinciri

performansini 6lgmek ic¢in ayrintili tedarik zinciri 6lglimlerini uygular.

Isletmelerin analizi yiiriitme siirecinde karsilasabilecegi birtakim problemler
vardir. lyi bir liderlik, iyi insan kayna@: ve destekleyici bir kurum kiiltiirii olmadan
analiz sonu¢ vermeyecektir. SCOR ¢abalartyla belirlenen projeleri yliriitmeye
odaklanmak icin yetersiz araglar, metodolojiler veya teknikler, eszamanli proje
etkinliklerini diizenlemek ve yonetmek igin altyapi yetersizligi, organizasyon

diizeyinde yetersiz egitim de kisitliliklardandir.

3.1.n. Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Teknoloji Yasam Dongiisti, bir iirlinlin teknolojik gelisme asamasindan piyasa
olgunluguna ve nihai diistise kadar olan maliyetini ve karin1 aciklar. Teknoloji yasam
dongiisti, teknolojik yeniliklerin benimsenmesini, kabuliinii ve nihai diislislinii
ongdrmeyi amaglamaktadir. Bu yasam dongiisii, teknolojiler ve endiistriler arasinda
tutarli bir model olarak, rekabetin yapisini ve pazardaki 6nemli olaylari tahmin etmeye

yardimci olur.

Teknoloji degisimlerindeki gelisimin, biyolojik yasamin biiyiimesine benzer
sekilde, bir S-egrisini takip ettigi diisliniilmektedir. Zira, teknolojik ilerleme
baslangigta yavastir, sonra hizlanir, ardindan kaginilmaz olarak azalir ve boylece S-

egrisinin genel formuna uygun hale gelir (Cetindamar, Phaal ve Probert 2010).

99



Bir teknolojinin zaman igindeki gelisimi bir S-egrisi olarak gosterildiginde,
teknolojinin verimliligin smiria ya da degistirilecek olgunluga ulasip ulagsmadigi

hakkinda bilgi vermelidir.

S-egrisi, Teknoloji Yasam Dongiisii’nii dort sathada tanimlayan ve bu dongliyii
anlamaya yardimci olan bir yapiya sahiptir. Bu sathalar: arastirma ve gelistirme
(embriyonik) asamasi, biiyiime asamasi, olgunluk asamasi ve diisiis asamasidir
(Cetindamar, Phaal ve Probert 2010). {1k ii¢ asama tipik bir S sekli olustururken, diisiis

asamasinda asag1 yonli bir ivmelenme gozlenir (Grafik 3.1.).

Kazang 1

Olgunluk Asamasi

Teknoloji Omrii Teknoloji Omriinii Uzatma Senaryolari

Diisiis Asamasl

Zaman

AR-GE Asamasi

Grafik 3.1. Teknoloji Yasam Dongiisii

1. AR-GE (Embriyonik) Asamasi: AR-GE faaliyetlerinden kaynaklanan yeni bir
irlinlin, malzemenin veya siirecin dogusunu temsil eden asamadir. Bu asamada
teknolojik yeniliklere yatirnm yapmak ig¢in riskler alinmaktadir. Asamanin odak
noktasi genis bir arastirma ve bilgi edinimidir. Maliyetler yiiksektir ve diistik getiri

saglanmaktadir.
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2. Biiyiime Asamasi: Edinilen bilginin uygulandig1 ve gelistirildigi asamadir.
Genellikle bir teknolojinin dmriiniin biiyiik kismin1 olusturur. Bu asama, {iriiniin
icadindan, maliyetlerinin tamamen geri kazanildigi noktaya kadar olan siireyi
kapsamaktadir. Karlilik artmaya baglar. Burada teknolojinin kullanim hiz1 artigi
cok yiiksektir. Dolayisiyla, bu asamada amag, AR-GE verimliliginin saglanmasi
ve piyasadaki en yeni ve en etkili teknolojiye sahip olmanin rekabet avantajinin
kullanilmasidir.

3. Olgunluk Asamasi: Teknolojinin kendi dogal sinirina ulastigi ve AR-GE'nin
verimliliginin azalmaya basladig1 asamadir. Yeniligin, genel olarak kabul edildigi,
pazara yeniligi takip eden rakiplerin girdigi ve dolayisiyla doygunluga ulasildigi
asamadir.  Teknolojinin kullaniminin biliylimesi azalir. Bu asamada, getiri
yiiksektir ancak konsept normallestikce geri doniisler yavaslamaya baslar.

4. Diisiis Asamasi: Verimliliginin sinirlarinin asildigir asamadir. Bu son agamada,
isletmenin teknoloji iizerinden elde ettigi kazancinda ani bir diigiis olur.
Teknolojinin kullanim hizinin azaldig1 ve teknolojinin artik yenilik¢i olmaktan
cikip “temel teknoloji” halini aldig1 agamadir. Dolayisiyla, mevcut teknolojinin
asamal1 olarak kullanimdan kaldirarak, kaynaklar1 daha fazla kar getiren yeni bir

projeye tasimak gereklidir.

Teknoloji yasam dongiisiinii anlamak ve etkin bir sekilde tahmin etmek,
arastirma ve gelistirme maliyetlerinin karla karsilanip karsilanmayacagina ve daha iyi
bir sekilde okunmasma ve yeni projelerin planlanacagr zamani tahmin etmeye

yardimci olur.

Modelin kisithiliklarindan biri, tiim sektorler i¢in gecerli olmamasidir. Bunun
yant sira, model, teknolojik siireksizlik karsisinda nasil tepki verilecegi konusunda
acik ipuglar1 vermemektedir.
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3.1.0. Uriin-Yasam Déngiisii

Uriin yasam déngiisii kavramu, bir iiriiniin zaman igindeki satislariyla dlgiilen
evrimini agiklar. Her {iriin, iirlin yasam dongiisii olarak kabul edilen asamalarin
toplam1 ile, hayati boyunca bir dizi agamadan geger. Bu nedenle, herhangi bir
zamanda, her {irlin, dort yagam dongiisti asamasindan birinde yer almaktadir (Grafik
3.2.) (Cox 1967). Bu asamalar:

1. Giris/ Tamitim (Introduction) Asamasi: Bu asama, yavas satis biiylimesi, ve agir
harcamalar ile karakterize edilen karsiz pazara giris donemidir.

2. Biiyiime (Growth) Asamasi: Satislarin hizla arttigi, piyasaya kabuliin hizhi
oldugu, artan pazar pay1 ve artan kar ile karakterize edilen donemdir.

3. Olgunluk (Maturity) Asamasi: Uriiniin maksimum piyasa kabuliine ulagmasi
nedeniyle satiglarin biiylimesinin yavaslamaya basladigt donemdir. Artan
rekabetin hem kar hem de satis artisini azaltmasi, isletmenin pozisyonunu korumak
i¢in pazarlama giderlerini artirma zorunlulugu dogurur.

4. Gerileme (Decline) Asamasi: Hem satiglarin hem karin diisiise gectigi dénemdir.

Uriin 6mriinii tiketmektedir.

Satiy

F

Girig

- Faman

Grafik 3.2. Uriin-Yasam Egrisi
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Uriin Yasam Dongiisii, iiriin stratejileri gelistirmek i¢in kullanilabilecek
milkemmel bir aragtir. Bu iirlin stratejileri, {iriiniin yasam dongiisiindeki c¢esitli
asamalarina bakar ve buna uygun stratejiler gelistirilmesinin &niinii agar. Uriin Yasam
Dongiisii, gecmis ve gelecege gore isletmenin iriinlerini, iiriin yelpazesindeki diger
irlinler ve rakiplerin iirtinleri ile karsilastirma yetenegine ve tahmin siirecine yardimci
olabilir.

Uriin Yasam Dongiisii, yoneticilerin farkli asamalardaki tuzaklardan
kagmmalarina da yardimei olur. Uriinlerini benzer asamalardaki benzer iiriinlere gore
yasam dongiileri ile karsilastirarak, hatalari ve egilimleri meydana gelmeden once

tespit edebilirler, boylece buna gore hazirlanabilirler.

Uriin Yasam Dongiisii istihbarat profesyonellerinin istihbarat {iretme
cabalarinda kullanilan bir aractir. Uriin yasam egrisinin giris asamasinda istihbaratin
rolii potansiyel rakipleri tanimlamak ve izlemek olacaktir. Potansiyel rekabet tespit
edildiginde, gelisen rekabet ortamina uygun metodolojileri degerlendirmek ve

uygulamak i¢in stratejik planlamaya ihtiya¢ duyulacaktir.

Biiylime ve olgunlugun ileri asamalarinda, rekabet tehditleri degisecektir;
bunlar aktif gegis donemleri olacaktir. Bliylime asamasinda, isletmenin yeni rakipler,
yeni potansiyel pazarlar ve marka imajindaki degisiklikleri incelemek i¢in yeni sorular
sormaya baslamasi gerekecektir. Bdylelikle, bir Uriin Yasam Déongiisii baslayip sona
yaklastik¢a istihbarat uygulayicilari, daha sonra uygulanabilecek piyasa rekabeti

bilgisini bir araya getirebilirler.

Uriinlerin ve pazarlarm kagimlmaz olarak gerceklesen diisiis asamasinda,
istihbarat karlhilig1 uzatmaya ve ¢esitli stratejiler yoluyla pazar kaybin1 miimkiin oldugu

kadar 6nlemeye yardime1 olmalidir.
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Ozetle, Uriin Yasam Déngiisii’niin tiim asamalar1 boyunca isletmenin rekabet
avantaji saglamasina yardimci olacak istihbaratin toplanmasi, degerlendirilmesi ve
yayilmasi gerekir (Burkhardt 2001).

Tiim bu kullanim alan1 ve avantajlara ragmen Uriin Yasam Déngiisii’niin
birtakim kisitliliklar1 vardir. Bunlardan ilki grafigin tamamen satis verilerine bagh
olmasidir. Bu verilerinin toplanmast ve analizindeki gecikmeler, degisen piyasa
kosullar1 ve diger elementlerin etkisi asamalarda kaymalara neden olabilir ve analiz
gercekeiligini yitirebilir. Her bir asamanin uzunlugunu tahmin etmek zordur. Ayrica,

tiim iirlin kategorilerine uygulanabilir olmamasi etki alanini kisitlamaktadir.

3.2. Analitik Araclar
Bu yontemler, sablonlar ve en Onemlisi, istihbarat ¢iktisin1 depolamak ve
yaymak ic¢in kullamlan istihbarat araglaridir. Istihbarat araglari, verileri isleyis
rutinlerini otomatik hale getirmeye ve diizenli olarak istihbarat ¢iktisini kullanicilarina

ulastirmaya yardimci olarak siireci hizlandiran ve iyilestiren etkilere sahiptir.

Istihbarat siirecini bir arada tutmaya yardimei olan ilgili bilgilerin aranabilir
oldugu, yapilandirilmis bir veri tabani olarak hizmet sundugu 6zel yazilimlar da
istihbarat araglarma Ornektir. Bunlar, bilgiyi organize etmek ve siniflandirmak i¢in
temel araglar1 saglar ancak analiz yoluyla karar vermeyi destekleyecek Ongoriileri
tiretemez (Fleisher ve Bensoussan 2007) (Bose 2008) (Dai, Kakkonen ve Sutinen

2010).

3.2.a. Baglant1 (Link) Analizi

Link analizi, isletme performansini artirabilecek onerilerin gelistirilmesi igin

analitik bir aragtir. Link analizi, modelleri (pattern) ve egilimleri kesfetmek icin cesitli
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iliskiler yoluyla birbirine bagli nesnelerin aglarin1 olusturma siirecidir. Temel
gorevleri, ¢esitli kaynaklardan bulunan bilgileri birbirine baglamak bu bilgiyi yeterli
bir sekilde iletisimini saglayarak arastirma siirecini kolaylastirmaya hizmet etmektir.
Link analiz sistemi, gelen rekabet¢i bilgilerin temel kaynagi olan e-posta dahil
olmak tizere herhangi bir dijital formdaki bilgileri yonetmelidir. Sektordeki
baglantilara dair bir fikir edinmek, rakipleri ve baglanti kurma stratejilerini
degerlendirmek icin kullanilabilir. Analizde, rakiplerin neler yaptigini gézlemlemek,
stratejilerini anlamak ve daha sonra sahip olduklar1 baglantilar1 elde etmek i¢in ayn1

ya da Uistiin stratejileri uygulamak hedefiyle hareket edilir.

Analiz sonuglari, baglantili nesnelerin bir grafigi ya da haritas1 olarak
goriintlilenir. Analiz ¢iktilarinin gorsellestirilmesi arastirilan verilerin anlagilmasin
kolaylastirir ve ek arastirma icin kaliplar1 hizli bir sekilde belirlemeye yardimci olur.
Hemen hemen her bilgi kalemi bir veya daha fazla baglamda iliskilendirilebilir. Bir
Ogenin baglamimi diger ilgili kaynaklarla birlikte olusturabilecek bir ara¢ olarak link

analizi, bilylik resmi anlamada 6nemli katkilar saglayabilir (Barnea 2005).

Link analizi, ister fiziksel, ister dijital, isterse iliskisel olsun, nesneler
arasindaki baglar analiz etmek {izerine kurgulanmistir. Dolayisiyla kapsamli bir veri

toplama ¢aligmasi gerektirir.

3.2.b. Birlesik Analiz

Birlesik analiz, farkli 6zelliklerin seviyeleri agisindan dnceden belirlenmis bir
dizi alternatifin genel degerlendirmelerini g6z Oniine alarak, tiiketicinin tercihlerinin

yapisini tahmin eden bir ayristirma yontemidir (Green ve Srinivasan 1978).

105



Analiz, tiiketicilerin liriin veya hizmetleri nasil algiladiklar1 ve bunlara nasil
deger verdiklerini belirlemeye yarayan anket tabanli ve ¢ok degiskenli istatistiksel bir
tekniktir. Dolayisiyla, insanlarin se¢imlerini ve bu se¢imlerin altinda yatan sebepleri
belirlemek ic¢in kullanilir. Ancak bunu yaparken, miisterilerin ihtiyaclarina daha
gercekei ve anlayish bir bakis agis1 sunarak basit arastirma yontemlerinden farklilagir.
Miisterilere dogrudan bir iirlinde neyi tercih ettiklerini veya en 6nemli bulduklar
ozellikleri sormak yerine, birlesik analizde katilimcilardan 6nceden tanimlanmig ayirt
edici ¢ok sayida 6zelligi iceren belirli iiriin veya hizmet profillerini degerlendirmeleri
istenir. Sayisal olarak ifade edilemeyen nitelikleri sayisal olarak ifade edilebilen
verilere doniistiirerek nicel olarak karsilastirma imkani sunmasi da birlesik analizin bir

diger farkliligidir.

Analiz, iiriin ozelliklerine yonelik tercihleri 6lgmek, fiyatta meydana gelen
degisikliklerin {irlin veya hizmet talebini nasil etkiledigini 6grenmek, iiriinde ya da
kosullarda meydana gelen herhangi bir degisikligin {irlinlin fiyatina etkisini 6l¢gmek,
bir {irliniin pazara sunulmas1 halinde olas1 kabuliinii tahmin etmek ve isletmelerin en

yiiksek kar miktarini saglayabilecegi en uygun noktay1 belirlemek i¢in kullanilabilir.

Analizin yiiriitiilebilmesi i¢in ilk adim iiriin ve hizmete iligkin boyut, goriiniim,
fiyat, islevsellik, kullanim kolaylig1 gibi 6nem atfeden degiskenlerin belirlenmesidir.
Belirlenen degiskenlere iliskin diizeyler atanir. Tercih fonksiyonu belirlenir. Bunlar,
vektor fonksiyonu, ideal nokta fonksiyonu ve parcgali fonksiyon olmak iizere iice
ayrilir. Degiskenler ve diizeylerine gore anket formlari hazirlanir ve anketler
uygulanir. Uygulanan anketlerden elde edilen veriler derlenir ve analiz edilir.
Analizden elde edilen sonuglar ile pazar simiilasyonu yaratilir. Analizin sonucu,

miisterilerin satin alma kararlarini nasil aldiklarina dair nicel bir resim ¢izer.
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Birlesik analiz karmasiktir, kullanim1 zordur. Tutumlar1 ifade etmede yetersiz
kalabilir. Belirli tiirdeki tirtinler i¢in tiiketiciler, degerlendirmelerini maddi olmayan
nitelikler veya imaj tizerine insa ederler. Bu {iriinler cogunlukla rasyonel tarafa degil,
duygusal faktoriin egemen oldugu liiks esyalardan olusmaktadir. Bu gibi durumlarda,

birlesik analiz mantig1 gegerli degildir.

3.2.c. Birlesme ve Satin Alma Analizi

Isletmeler, pazar paylarini artirabilmek ve rekabet giicii elde edebilmek igin
cesitli biiylime stratejileri izlerler. Birlesme ve satin alimlar isletmeler i¢in bu biiyiime

stratejilerden ikisidir.

Birlesme ve satin alma analizi isletmelerin birlesme ve satin alma kararlarini

degerlendirme destegi saglamak amaciyla yiiriitiiliir.

Analiz stireci, birlesme ve satin alma stratejilerin genel olarak
uygulanabilirliginin degerlendirilmesiyle bagslar. Herhangi bir analiz i¢in énemli bir
bilesen durum tespitidir. Durum tespiti, elde etmek istenen varligin
degerlendirilmesini ve risklerin belirlemesini saglar. Birlesme satin alma analizi ile
riskleri belirlemek, gelecekteki herhangi bir yiikiimliiliige karsi isletmeyi kars
koruyacaktir. Degerlendirme sonucu, isletme gii¢ birligi yapmak yoluyla pazardaki
varhigini artirmak istedigi yoniindeyse analizin sonraki asamalarina gegilir. Bunun i¢in
oncelikler potansiyel hedef isletmeler belirlenir. Isletmenin yonetim ekibi tarafindan
secilen parametrelere dayanarak bunlar i¢inden en olas1 hedef isletmeler taranir, analiz
edilir ve profillenir. Ardindan, ikincil arastirmalarla tamamlanan goriismeler yapilir.
Bu birlesme ve satin alma goriismelerinde analiz edilir, ticari durum tespit analizi

yapilir. Siireg, birlesme ve satin alma kararinin verilmesiyle son bulur.
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Isletmelerin birlesme ve satin alma siirecini nasil yonettikleri, stratejik
yonelimlerine bagl olarak onemli Olgiide farklilik gostermektedir. Bazi isletmeler
olas1 bir birlesme ve satin alma hedefi i¢in is ortamini siirekli olarak tararken, digerleri
konuyu ad hoc bir konu olarak gérmektedir. Ancak, aktif bir birlesme ve satin alma
stratejisi ylriitmeyen isletmeler bile, cevrelerindeki diger isletmelerin potansiyel
birlesme ve satin alma faaliyetlerinden biiylik 6l¢iide etkilenmektedir. Dolayisiyla,
stratejik planlama yapilirken birlesme ve satin alma yonii her zaman dikkate

alinmalidir (Hedin, Hirvensalo ve Vaarnas 2011).

Analiz, disaridan hizmet satin almay1 gerektirebileceginden yiiksek maliyetli

ve zaman alici olabilir.

3.2.d. Bosluk Analizi

Bir isletmenin potansiyeli ve piyasadaki mevcut durumu arasindaki nicel ve
nitel farkin belirlenmesini, belgelenmesini ve iyilestirilmesini iceren analizdir. Is
gereksinimlerinin karsilanip karsilanmadigini belirlemek ve karsilanmiyorsa basarili
bir sekilde karsilanabilmesi i¢in ne gibi adimlar atilmasi gerektigini degerlendirmek

tizerine kurgulanmis bir yontemdir.

Analiz, isletmenin mevcut durumda basar1 ve basarisizliklarda rol oynayan
faktorlerin belirlenmesi ve listelenmesi, gelecekteki hedeflere ulasmak icin gereken
faktorlerin belirlenmesi ve listelenmesi ve bunlar arasindaki bosluklarin tespit edilerek
iyilestirmek tizere stratejiler gelistirilmesi yoluyla yiirttiiliir (Sekil 3.12.). Dolayisiyla
analiz sonunda, performanstaki mevcut sorunlar, bunlarin ardindaki nedenler ve olasi
¢oziimler ve bunlarla iliskili maliyetler analiz yoluyla belirlenebilir. Siire¢ iginde,

bosluklarin tespiti ve doldurulmasi i¢in diger analitik yontemlerden destek alinabilir.
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Sekil 3.12. Bosluk Analizi Siireci

Bosluk analizi isletmenin ulagsmak istedigi noktaya iliskin genel bir ¢ergeve
sunsa da birtakim kisithiliklar1 vardir. Ornegin, isletmenin biiyiimesi icin potansiyel
yaratmaya yardimci olur, ancak biiylimenin nasil gerceklestirilecegi konusunda
eyleme doniistiiriilebilir adimlar sunmaz. Her zaman rakiplerin eylemlerini dikkate

almaz. Bu itibarla, analiz istihbarat iiretmede tek basina yeterli degildir.

3.2.e. Delphi Yontemi

Gelecege iliskin tahminler yapmak tizere kullanilan bir yontemdir.Yontem,
1950'li yillarda RAND Corporation ¢alisanlart Norman Dalkey ve Olaf Helmer
tarafindan teknolojinin savag iizerindeki etkisini tahmin etmek ve savunma sanayinde
is yapma yetenegini artirmak tizere gelistirilmistir (Dalkey ve Helmer 1963) (Sackman
1974) (Sandford ve Hsu 2007) (Fleisher ve Bensoussan 2007) (Sahin 2001). Temelde,

uzmanlar paneline dayanan, sistematik, etkilesimli bir tahmin yontemidir.

Uzmanlardan olusan bir panelde anket uygulanmasi yoluyla gergeklestirilir.
Teknik, karmasik bir problemle basa ¢ikabilmek i¢in ardisik anketler yoluyla konunun
uzmanlarinin goriislerini ortaya ¢ikarmak ve tizerinde fikir birligine varilmis bir yanit
bulmak {izere bir uzlagsma saglama araci olarak kullanilir. Bireysel yanliligin etkisini

en aza indirmeye c¢alismak i¢in bir fikir birligi aranir.

Bu yontemi diger tekniklerden ayiran ii¢ temel Ozellik vardir. Bunlar:

katilimcilara anonimlestirme, kontrollii bir geri bildirim siireci ve verileri yorumlamak
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igin gesitli istatistiksel analiz tekniklerinin uygunlugunu saglama yetenegidir (N. C.

Dalkey 1969) (Sandford ve Hsu 2007).

1. Katimcilarin Kimliginin Gizli Tutulmasi (Anonimlik): Metodun basariyla
uygulanabilmesi altinda yatan temel unsur olarak anonimlik goriiliir. Anonimlik,
katilimcilarin herhangi bir sekilde yanit vermeleri i¢in baski uygulanmasinin
Onlenmesi agisindan 6nemlidir. Katilimcilarin kimliginin gizli tutulmasiyla, belirli
bir bakis acisina uyum saglamak veya benimsemek i¢cin manipiilasyon veya baskin
kisilerin etkileri gibi grup dinamikleriyle iligkili belirli olumsuzluklar en aza
indirgenebilir.  Boylelikle, katilmcilar  kararlarin1  baskin ~ bireylerden
kaynaklanabilecek sosyal baski olmaksizin bireysel olarak ifade edebilirler.

2. Kontrollii Geri Bildirim Siireci: Teknigin uygulanma siirecinde kullanilan
ardisik anketlerin analiz sonuclari, izleyen anketle birlikte katilimecilara iletilir.
Temel olarak kontrollii geri bildirim siireci, her bir katilimciya daha fazla i¢gorii
tiretme ve goriislerini gozden gecirme imkani saglar.

3. Istatistiksel Analiz Tekniklerinin Uygunlugu: Her bir ardisik anket
uygulandiktan sonra analiz edilir ve nihai yineleme sonuglari katilimcilara iletilir.
[statistiksel analiz araglari, toplanan verilerin adil ve tarafsiz analizine ve
Ozetlenmesine olanak tanir. Boylelikle istatistiksel analiz, bir Delphi ¢aligmasinin
her bir konusunun olusturdugu goriislerin nihai iterasyonda iyi temsil edilmesini

saglayabilir.

Delphi teknigi uygulanirken, oncelikle arastirmaya konu olan problem, daha
sonra, paneli yonetecek kisi, ardindan da, panel katilimcilar1 olacak uzman grubu
belirlenir. Panel yaklasik 10 ila 15 uzman igerebilir (Fleisher ve Bensoussan 2007).
Problemin ¢0zlimiine yonelik olarak hazirlanan acgik uglu anket katilimcilara

gonderilir. Katilimcilarin anonim olarak verdikleri yanitlar toplanir ve degerlendirilir,
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ilgisiz olanlar kaldirilir ve ortak bakis agilar1 aranir. Bundan sonra, birinci turdan elde
edilen verilerle yapisallastirilmis ikinci tur anket uygulamasi yapilir. Bu yenileme,
problem iizerinde daha derine inecek sekilde tasarlanir. Yontemin her turunda
katilimcilardan alinan tahminler birlestirilir ve katilimcilara iletilir. Dolayisiyla,
katilimeilar bir sonraki tahmini yapmadan 6nce eski tahminlerini gézden gegirirler
(Yigit 2016). Boylece kontrollii geri bildirim ile katilimcilar goriislerini gézden
gecirme imkani bulduklarindan her seferinde yaptiklar1 tahminler bir dncekine gore
daha kararl1 bir yap1 almaya bagslarlar. Tekrar toplanan ve analiz edilen veriler ile bir
konsensusa varilmaya calisilir. Ucgiincii tur anket, ikinci tur anket ile ayn1 sorulari,
katilimcilarin bu sorulara verdikleri cevaplari ve ikinci anketin istatistiksel analizlerini
de igerir. Katilimcilar bu turda da yine ortalama ile kendi goriislerinin ne derece
ortiistiigiinii Olgebilir ve istelerse goriislerini degistirebilirler. Bu turda da ankete
verilen yanitlar derlenir, analiz edilir ve her asamada daha kararl1 bir yapiya ulagildig
icin yontem sonunda bir konsensusa varilmasi hedeflenir. Ardisik anket sayilar1 kabul

edilir bir uzlastya varana kadar stirdiiriilebilir.

Delphi yontemi uzman kisileri bir araya getirmek icin gereken ¢abay1 ve bu
zorunlulugu ortadan kaldirir. Konu dis1 gereksiz tartismalart 6nleyerek esas problem
tizerine egilmeye olanak tanir. Katilimcilar goriiglerini herhangi bir etki altinda
kalmadan agiklayabilmektedir. Delphi yontemi sonugta ortaya c¢ikan tahmini her
bireyin 6znel yanliliklarindan ya da “kor noktalarindan” koruyabilmesini saglayarak

bir isletmenin bir dizi 6zel alanda uzmanlasmasina izin verir (Fleisher ve Bensoussan

2007).

Ancak, Delphi yonteminin basarisiz olabilecegi birkag nokta vardir. Yontemin
kisitlarindan biri, maliyetli ve zaman alict olmasidir. Uygun nitelikli uzmanlarin

atanmasi, sonuglarin goriisiiniin biitlinliigii agisindan ¢ok onemlidir. Eger panel veya
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panelin bir kismi aragtirilan alan disindaysa, bir uzman fikri saglanmayacaktir
(Fleisher ve Bensoussan 2007). Katilimcilar, genel bir anlasma zeminine
ulasilamayacak kadar farkli goriislere sahip olabilirler ve bu bir uzlasmaya ulasmay1
imkansiz kilacak sekilde devam edebilir. Kontrolsiiz iletisim, uzmanlarin konu dis1
yorumlarina neden olabilir. Delphi yontemi, kendine 6zgii tepkilerin etkisini en aza
indirecek sekilde yapilandirilmistir; bununla birlikte, herhangi bir uzmanin siirece
bagliligini ve ayirdigi zaman ve 6nemi kontrol etmenin bir yolu yoktur. Siireci yoneten
kisinin bulgular1 yorumlamada yanli olabilme ihtimali vardir (Fleisher ve Bensoussan
2007). Dolayisiyla, sonucun kalitesi, anketlerin dizaynina, kullanilan uzmanlarin
cevaplarinin niteligine ve bilgi yelpazesine ve siireci yoneten kisinin objektifligine

baglidir. Bunlarin hepsini ayni anda saglayabilmek zorlayici olabilir.

3.2.f. Deneyim Egrisi Analizi

Deneyim Egrisi, 19601 yillarin ortasinda, Boston Consulting Group (BCG)
tarafindan gelistirilen bir fikirdir (LIoyd 1979). Deneyim Egrisi'nin ardindaki konsept,
bir isletmenin belirli bir {riinii liretme konusundaki daha fazla deneyiminin,
maliyetlerinin diismesidir. Deneyim Egrisi Teorisi, pazar payinin, toplam tecriibe
egrisi etkisiyle maliyetleri diisiiren ana faktor olan toplam birikmis hacimle iligkili

oldugunu ileri stirer.

Lloyd’a gore, Deneyim Egrisi, tanim geregi, tarihsel maliyetlerin, gergek
anlamda, kiimiile edilmis {iretim miktarma kars1 bir dagilim diyagramidir ve bu

nedenle 6grenme, yenilik¢ilik ve 6lgegin ti¢ etkisini igermesi muhtemeldir.

Deneyim Egrisi Analizi, bir¢ok sektorde, katma deger maliyetlerinin kiimiilatif

iiretim hacmi veya deneyimi arttikca sabit bir faktor tarafindan siklikla diistiigi

112



gercegine dayanan ¢ok cesitli stratejik rehberlik saglayan kavramsal bir tekniktir

(Ghemawat, 1985).

Daha fazla deneyime sahip olanlarin, rakipler karsisinda avantajlar1 olacaktir.
Analiz, maliyet temelinde rekabet edebilmek i¢in isletmenin rekabete iliskin nerede

oldugunu belirlemeye yardimci olur (C. Fleisher 2009).

Analizin bir takim kisitlar1 vardir. Buna gore, deneyim degisime ve yenilige
direng gosterebilir ve bu analizi yapmay1 imkansiz kilabilir. Ayrica Deneyim Egrisi
kavrami, ¢ok hizli degisen rekabetgi bir ortamda daha az ilgili olan nispeten eski bir

teoridir.

3.2.0. Durum Analizi

Durum analizi, analistlerin kilit karar vericiler i¢in ihtiya¢ duyuldugu veya
talep edildigi esnada iirettigi daha 6zgiin tiriinlerden biridir. Bu raporlar ortaya ¢ikan
ve ylikselen stratejik konular1 o6zetlemektedir. Genellikle oOnerileri liretmek icin
gerceklestirilen detayli diistinme ve sentez seklinde arka plan saglarlar. Durum
analizinin stratejik amaci, karar vericilere, sirketin karliligimi ve rekabet giliciinii
etkileyebilecek eylem konularim1 tanimlama, izleme ve se¢gme konusunda yardimei

olmaktir.

Rekabet¢i piyasaya miidahale etmeyi amagladigr belirli bir baglamin
kuvvetleri, egilimleri ve kok nedenleri hakkinda miimkiin olan en iyi veri, bilgi ve

anlayis1 gozden gegiren bir organizasyon saglamak i¢in durum analizi yapilir.

Durum analizi tipik olarak hem harici (makro ¢evre) hem de dahili (mikro
gevre) bilesenlerden olusur. Cevresel analiz, isletmenin hedeflerine ulasma

kabiliyetini etkileyebilecek mevcut ve gelecekteki giiclii yanlari, zayif yonleri,
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firsatlar1 ve tehditleri tanimlamak i¢in ¢evreyi izleme siirecidir. Bu itibarla, analiz
genel bir cgerceve c¢izmekte ve diger analitik model ve teoriler icin bir gerceve
olusturmaktadir. SWOT, TOWS, STEEP, PEST, PESTLE, McKinsey 7S Modeli gibi
analitik modeller bu ¢er¢eve analizin birer parc¢asinin olusturur. Boylelikle, durum
analizi dis ortamlarindaki degisiklikleri tahmin etmeye ve bu degisiklilerin kamu
politikasina olan etkilerini tespit etmeye, degisen kamu politikas1 egilimlerine uyum

saglamak iizere i¢ diizenleme Onerileri olusturulmasini saglar.

Analistin bir durum analizini tamamlamasi sirasinda temel kaygilar, en dnemli
cevresel gilicler hakkinda biiylik miktarlarda veri toplamak ve yorumlamak ve ardindan
bunlara cevap olarak ne yapmalar1 gerektigine karar vermektir. Diger istihbarat

iriinlerine gore, raf dmrii kisadir.

3.2.h. Finansal Analiz

Finansal Analiz isletmelerin finansal gostergelerinin islenmesi ve
yorumlanmasi ile finansal kapasitesi ve faaliyetleri hakkinda degerlendirmeler

saglayan bir yontemdir.

Finansal tablolarda bulunan veriler ve finansal oranlar lizerinde kantitatif analiz
yapmak icin gelistirilmis ve karsilastirilabilir sonuglar sunan bir aragtir. Isletmeler,
karsilastirmali analiz i¢in Ol¢iitler olusturmak icin finansal oranlar1 da kullanabilirler.
Boylece rakip bir isletmenin operasyonel ve finansal performansi hakkinda bilgi
saglarlar. Finansal analiz ayn1 zamanda isletmelerin benzer is operasyonlar olan

isletmelerle karsilastirilmasini saglar.

Finansal analiz istihbaratin entegre bir bileseni olmalidir zira rakiplerin

finansal giiclinii anlamak isletmelerin rekabet etme yeteneklerine 1s1k tutacaktir.
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Analiz, rekabetci bir durus ve pozisyona ve rekabet stratejisi hazirlarken hangi alanlara

odaklanilacagina dair i¢gorii saglar (Jacobi 1992).

Analiz i¢in, verilerine ulagilabilir halka agik rakiplerin bir listesi yapilir.
Rakipler i¢in karsilastirilacak finansal olgtiler belirlenir. Bunlar likidite, borg yiikii ve
kapsami, maddi net deger, iflas riski, verimlilik gibi 6l¢iitlerdir. Rakipler belirlenen
Olclitlerin her birine gore siralanir ve bir skor tablosu olusturulur. Go&zlemlenen

finansal sartlara uygun stratejiler belirlenir (Johnson 2002).

Finansal tablolar kritik bilgi kaynagidir, ¢iinkii bunlar kolayca erisilebilir,
rakipler arasinda standartlagtirllmis ve kapsamli bilgiler igerir ancak bunlar
yorumlamak kolay degildir. Dolayisiyla ulagilmasi nispeten kolay verilerin analizini

icermesine ragmen finansal analizin en az kullanilan istihbarat kaynaklarindandir.

3.2.i. Golgeleme

Fleisher ve Bensoussan’a gore, golgeleme, belirli bir rakibin nasil
diisiinebilecegi, akil yiiriitebilecegini ve tepki verebilecegini 6grenmek icin belirli
rakipleri veya pazarlar1 yiiksek bir ayrintida izleyen analitik tekniklerden biridir

(Fleisher ve Bensoussan 2007).

1980'lerin sonlarindan beri, rekabet istihbarat1 taktik arac setinde golgeleme
giderek popiiler bir teknik haline gelmistir. Belirli rakipleri siirekli izlemek
gerektiginde farkl kisileri atayarak golge takimlar1 olusturmak son derece faydalidir.
Bu, finans, miihendislik, pazarlama, yonetim, teknoloji gibi farkli alanlarda bilgi sahibi

uzmanlardan olusan kiigiik bir ekip gerektirecektir (Johri ve Aggarwal 2016).

Golge takimlari, onemli bir rakip hakkinda her seyi derinlemesine yakindan

izlemek ve 6grenmek icin olusturulmustur. Bu, rakiplerin davranislarina dair istihbarat
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saglayabilir. G6lge ekipleri i¢ kaynaklara erisim, rekabeti ve / veya dis ¢evreyi taramak
ve yeni Orgiitsel farkindalik olusturmak i¢in i¢gériiyli entegre etmek iizere bir
mekanizma saglar. Dolayisiyla, isletmelere rakiplerini geleneksel ¢evre taramasindan
ve hatta rakip profilden daha ayrintili olarak inceleme imkani verir. Golgeleme ile elde
edilen rekabetgi bilgi, bir isletmenin mevcut ve potansiyel rakiplerinin stratejik ve
taktiksel niyetleri hakkinda makul olgiide dogru ¢ikarimlarda bulunmasini
saglayacaktir (Fleisher ve Bensoussan 2007). Golge takimlar istihbaratin kalitesini

artirabilir.

Golgeleme siireci baglamadan 6nce, bir isletmenin yapisal sinirlarinin disinda
faaliyet gosterebilecek bir gblge ekibinin veya ekiplerinin kurulmasi gerekir. Amac,
bilgi ve becerileri bir araya getiren dengeli bir grup birey yaratmaktir. Ekipler
kurulduktan sonra, golge pazar plan1 olusturma ve gelistirme siireci baglatilir. Genel
olarak bu siireg, stratejik tavsiyelerin toplanmasi, analizi ve yayilmasi ile karakterize
edilir. Bununla birlikte, bu genel asamalar genellikle eszamanli olarak gerceklestirilir
ve ¢ogu zaman karmagik bir gayri resmi iterasyon agiyla i¢ ige geger. Bir gdlge pazar
plani, rakibin pazarlama ve pazar planlamasina giren tiim unsurlar1 izlemeyi gerektirir
(Vella ve McGonagle 1987). Esas olarak, bugiine kadar elde edilen tim bilgilerin
toplandig1 ve birtakim i¢gdriiler elde etmek i¢in analiz edildigi bir belgedir. Bir gdlge
pazar plani, rakiplerin perspektifinden kaynaklari, yetenekleri, yetenekleri, siiregleri,
stratejileri, giiglii yanlari, zayif yonleri, firsatlar1 ve tehditleri inceler. Analizin daha
kritik boliimii ise elde edilen ayrintil bilgilerin toplaminin biitiinsel yorumlanmasi ve
degerlendirilmesidir. Sistem ¢alisir durumda oldugunda, bir veya iki yonetici rakip
roliinii Gistlenir ve kendilerini rakibin yerine koyarak rekabetci sorulara cevap aramaya
caligir. Golge analizi siirecindeki son adim, rakipleri siirekli olarak izlemek ve golge

planlarin1 gerektigi gibi revize etmek ve ayarlamaktir.
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Bu yontem ile stratejik karar verme siirecinin i¢inde yaygin olarak gelisen kor
noktalarin ortadan kaldirilmas1 miimkiindiir. Zira, rakiplerin rakip stratejilerin gelecegi

ve rekabetci tepkiler hakkinda makul varsayimlar yontem ile saglanabilir.

Golgelemenin altinda yatan temel dayanak, stratejinin Orgiitsel yapr ve
tasarimin bir sonucu oldugu inancidir. Bu nedenle, golgeleme, o6zellikle de
golgelemeden elde edilen gegmis istihbarat, rakiplerin yapisi ve stratejik altyapisi
tizerine kuruldugunda rakipler tarafindan istlenilen yeni stratejik yonleri yeterince
tahmin edemeyebilir (Fleisher ve Bensoussan 2007). Diger birgok stratejik arag gibi,
golgelemenin kor uygulamasi da siireksizlik karsisinda dogru tepki vermeyebilir.
Golge ekipleri, igsletmenin kiiltiirii, politikasi ve {ist ydonetimin rolii gibi organizasyonel

sorunlar nedeniyle de basarisiz olabilir.

3.2.i. Gosterge ve Uyan Analizi

Gosterge ve Uyart Analizi, durumun potansiyel olarak énemli ve riskli bir
sekilde degismesi halinde karar alicilar1 uyarmak igin gorev ortami ve gelecekle ilgili
rakipler hakkinda diizenli ve sistematik olarak temel varsayimlari izlemek tizere

kurgulanmustir.

Potansiyel olarak 6nemli piyasa hareketlerini veya siirprizleri 6ngoérmek ve
onlemek amaciyla yiiriitiiliir ve rakiplerin ve ¢evrelerin analizinde homojenlik saglar.
Analiz karar vericilere alarm gorevi goriir ve siirpriz, belirsizlik ve risk oranlarim

azaltir. Bu yolla, karar vericilerin proaktif olmalarina yardime1 olur.

Stireg, belirli bir rakip i¢in bir dizi gosterge belirlenmesiyle baslar. Gosterge
kiimesi, hem mevcut hem de potansiyel olarak tiim rakipler i¢in olusturulmalidir.

Ardindan, gostergeler ardindaki anlamlar belirlenmelidir. Bu, gostergeler ve bunlarin
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isletme i¢in neyi temsil ettikleri hakkinda i¢gdriiler olusturmayi igerir. Daha sonraki
adim, uyarilarin ne zaman yayimlanmasi gerektigini belirlemek i¢in gostergeleri esik
diizeylerine gore dogrulamak ve siralamaktir. Uyariya uygun isletme yanitlari

belirlenir ve Oneriler olusturulur.

Analiz, analistleri ve karar alicilar1 karsilikli olarak oncelikleri belirlemek i¢in
zorlar. Proaktif zihniyeti tesvik eder. Analiz, istihbarat kaynaklarinin israfini
azaltabilir. Ayrica, diger izleme teknikleriyle birlestirildiginde ¢ok giiclii bir arag

olarak hizmet eder.

Analizin birtakim problemli yanlart vardir. Gelismekte olan tehditleri
tanimlamada ve dolayisiyla, veri toplamada yetersizlikler olabilir. Analistlerin
rakiplerini ve niyetlerini anlamadaki basarisizlig1 analizin dogru sonug vermemesine
neden olabilir. Analist veya karar vericinin muhafazakar zihniyetleri analizin giiciinii
zayiflatabilir. Analiz, her sektorde ayni oneme sahip degildir. Uygulama, kiigiik
isletmeler i¢in sorunlu olabilir. Etkili Gosterge ve Uyari sistemlerinin gelistirilmesi

uzun yillar alabilir.

3.2.k. Istatistiksel Analiz

Istatistiksel analiz, cesitli matematiksel formiiller ve kavramlar1 kullanarak
belirli durumlarin aciklamasini yapan verilerin toplanmasini, islenmesini ve
incelenmesini igerir. Istatistiksel analiz yiiriitmek i¢in ¢ok cesitli teknikler mevcuttur.
Karmagik durumlarin basit bir sekilde tanimlanmasini saglar ve ongoriiler hakkinda

bilgi verebilir. Amaci, egilimleri belirlemektir.

Istatistiksel analiz, cesitli bicimlerinde, verideki egilimleri ortaya ¢ikarmak ve

bunlar1 saf tesadiiflerden ayirarak karar vermede belirsizligi azaltmak i¢in bir sistem
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saglar ve bir dizi deneysel sonucun veya bir dizi sistematik gézlemin 6nemini objektif

olarak degerlendirmek i¢in kullanilir (Fleisher ve Bensoussan 2007).

Istatistiksel analiz, bir isletme icin verileri incelemek ve operasyonlarindan
yararli bilgileri ¢ikarmak i¢in sistematik ve objektif yontemler sagladigi i¢in son
derece degerli bir aracgtir. Karmagik problemleri basitlestirmek ve gelecekte
uygulanabilecek verileri gézden gegirmek ve anlamak igin yontemler saglamak igin
kullanilabilir. Istatistikler, isletmeler i¢in hem simdi hem de gelecek egilimlere iligkin
bilgi saglayabilir. Analiz siireci, bilgisayarlarin kullanilabilirligi ve istatistik

programlari ile kolaylagmustir.

Tim bu avantajlarina ragmen, istatistiksel analizin birtakim dezavantajlari
vardir. Istatistiksel analiz tasarmmi siireci karmasiktir. Istatistiksel analiz sonuglarimi
yanlis kullanmak ve yanlis yorumlamak ¢ok kolaydir. Ayrica, dogru analiz yonteminin
secilmemesi de sonuglarin hatali olmasina neden olur. Analizin en biiylik
dezavantajlarindan biri istatistiklerin zorunlu olarak geriye doniik olmasidir. Mevcut
verilerin analizi yapilir ve is kosullarinin devam etmesi (veya degistirilmesi) ile ilgili
olarak analiz siirecine bazi varsayimlar yapilmalidir. Dolayisiyla, Istatistiksel analiz
tahmin edilmesi zor olan olasiliklarin tahmin edilmesini gerektirir ve en biiyiik
potansiyel problemlerden biri de sonuglarin yorumunun Kalitesidir (Fleisher ve

Bensoussan 2007).

3.2.1. Is Modeli Analizi

Is modeli, bir isletmenin miisteri degeri yarattig1 ¢ekirdek mantik olarak
tanimlanmistir. Chesborough ve Rosenbloom (Chesbrough ve Rosenbloom 2002)’un
tanimina gore, bir is modeli, isletmenin iirlinleri, hizmetleri ve isletmenin elde ettigi

ekonomik kar arasindaki baglantidir.

119



Isletmelerin g6z oniinde bulundurmasi gereken is modelinin unsurlari
sunlardir:
e Benimsenen pozisyonlardaki deger Onerisi,
e Hizmet sunmak istenen ya da kaginilan pazar segmentleri,
e Deger zinciri ve ortaya ¢ikan maliyetler,
e Gelir modeli ve ortaya ¢ikan kar potansiyeli,
e Deger agindaki konumu ve giicii,

e Rekabet stratejisi / rekabet avantaji (Fleisher ve Bensoussan 2007).

Is Modeli Analizi, bir isletmenin is modelinin bir {iriin veya hizmetten
ekonomik kar elde etmek igin goreceli giiclinii 6lgecek araglar1 saglar (Fleisher ve
Bensoussan 2007). Is Modeli Analizi ile, dzellikle bir is modelinin digerine nasil
ustiinliik sagladiginmi belirlenebilir, boylece kar ile ham {iriin veya hizmet arasindaki

baglant1 etkili bir sekilde anlasilabilir.

Is Modeli Analizi, isletmenin gecici veya siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina
sahip olup olmadigi ve is modelinin isletmenin basarist i¢in kritik olan faktorleri

karsilamaya yeterli olup olmadigi sorularini cevaplayabilir.

Is Modeli Analizi, isletmenin refahu, iiriinleri ve hizmetleri arasinda baglanti
saglar ve isletmenin tiim faaliyetlerini rekabet avantaji arayisinda birlestirmek i¢in
biitiinsel bir ¢ergeve sunar. Hedef pazar veya pazarlara {istlin deger onerileri sunmayi

ve teslim edilen {irlin veya hizmet i¢in daha yiiksek fiyatlar almay1 miimkiin kilabilir.

Analiz siireci, deger Onerisinin ifade edilmesiyle baslar. Ardindan, hedef
segmentler belirlenir. Rakip belirlenir. Deger Zinciri ve Maliyet Modeli

Degerlendirilir. Deger Ag Degerlendirilir. Isletme igin Gelir Modeli Belirlenir.
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Sektoriin kritik basar faktdrleri belirlenir. Isletmenin iistiin sonuclar verebilecegi
ayrintilara yonelmek {lizere modelin her bir 6gesi analiz ¢izelgesine yerlestirilir ve her

ogeye 1 ile 5 arasinda puanlar verilir (Tablo 3.2.).

Hedef Rakip A
Isletme

;
Hedef Pazarlar

4
BRI ¢
— ew
1
3

Rakip B  Rakip C

N A~ O W B

Gelir Modeli/ Kar

Tablo 3.2. is Modeli Analiz Cizelgesi (Uyarlama (Fleisher ve Bensoussan 2007))

A W W W O W
N o~ B W W

2

Analizi isletmeler i¢in biiyiik avantajlar saglayabilir. Isletmenin neden karlh
veya karli olmadigini agiklarken stratejik ve operasyonel verimliligin otesinde
kapsamli bir yaklagim sunar. Bir is modelinin bir kismin1 veya tamamin1 rekabetgi bir
avantaj yaratmak icin degistirmeyi miimkiin kilan ayrintili bir anlayis saglar.

Organizasyon i¢inde yenilik yapmak i¢in bir itici gili¢ saglayabilir.

Ancak, Is Modeli Analizi’nin belli bash kisitliliklar1 da vardir. Isletmeler igin,
yenilik¢i ¢oziimler sunan rakipler veya dogrudan rakip sayilmayan isletmeler kor
noktalar olabilir ve bunlar1 dikkate almayabilirler. Teknik sadece pazar yonelimi olan
bir isletme i¢in yararli olacaktir. Ayrica, is modellerini rekabet¢i ve makroekonomik
kosullara gore degistirememe, isletmeler igin felakete yol acgabilir. Bazi isletmeler i¢in

yeni modeller olusturulmalidir.

3.2.m. Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi, isletmeyi maddi ve maddi olmayan duran
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varliklarin yami sira temel yeteneklerden olusan bir kaynak derlemesi olarak
gormektedir. Model, bu varliklarin isletmenin rekabet avantajin1 saglayabilecek
degerli kaynaklar olup olmadigini belirlemek i¢in i¢ organizasyon analizini dis rekabet
analizi ile birlestirir. Analizin bilesenleri, maddi varliklar, maddi olmayan varliklar,

kritik basar1 faktorleri, kabiliyetler ve temel yetkinliklerdir.

Analiz modeli, isletmelere, rekabetgi kaynaklara deger verdiginin tespit
edilmesiyle, mevcut ve gelecekteki stratejilerini elestirme ve gelistirme imkani tanir.
Diger sektorel, makro gevresel ve dahili analiz modelleri ile birlikte uygulandiginda,
isletmelerin kaynaklarinin elverdigi olclide kadar rekabet¢i olmasini saglayacak bir

strateji gelistirmesine olanak tanir.

Analiz siireci, isletmenin kritik basar1 faktorlerini belirlemekle baslar.
Ardindan igletme kaynaklari tanimlanir ve degerlendirilir. Bir sonraki asamada,
isletme kaynaklar1 ve kritik basar1 faktorleri arasindaki bosluklar tanimlanir. Buna
gore mevcut strateji teshis edilir ve olas1 gelecek stratejileri formiile edilir. Ayrica,

bliylime ve ¢esitlendirmeye tesvik eder.

Analizin giiglii yonlerinden biri, biitiinlestirici yapisidir. Stratejik teorinin
birka¢ modelini tek bir saglam analitik ¢ercevede birlestirir. Gergekei, analitik, tarafsiz

ve harekete geciricidir.

Analiz modeline yoneltilen birtakim elestiriler vardir. Bunlar, ampirik
destekten nispeten yoksun olmasi, yeni bir stratejik yonetim paradigmasi olarak
nitelendirilemeyecegi ve karmasik ve belirsiz taksonomisidir. Ayrica, teoriye gore
stratejik basarinin, rekabet giicli yiiksek olan kaynaklarin miilkiyeti ile saglandig,
isletmelerin stratejik basar1 elde etmek icin bu kaynaklar1 edinmeleri gerektigi noktasi

elestirilmektedir (Fleisher ve Bensoussan 2002).
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3.2.n. Itici Giicler Analizi

Itici giigler, bir sektdriin yapisinda ve rakiplerin rekabetci davranislarinda
degisikliklere etki eden ve bu yolla isletmenin gelecegini etkileyen olaylarin,
durumlarin, belirsizliklerin ve / veya egilimlerin genis kiimesini ifade eder. Bu itibarla,
itici giigler bir isletmenin gelecegini sekillendiren Kkilit i¢ gii¢ler ve dis giigler olarak

Ozetlenebilirler.

Itici Giicler Analizi is ortamindaki degisikliklere karsi organizasyonlara ve
bireylere yardim etmek igin bir arag olarak gelistirilmistir (Fleisher ve Bensoussan
2007). Analiz, sektor seviyesinde degisim i¢in bir anlayis yaratan, gelecegi anlamak

ve i¢gori olusturmak i¢in siklikla kullanilan bir modeldir.

Analiz siireci, itici gii¢lerin acikca anlasilmasi ve tanimlanmasi ile baslar. Itici
giicleri anlamak, Ozellikle bir sektoriin karst karsiya oldugu rekabet ortamini
etkileyebileceginden, kritik egilimleri analiz etmek icin bir ¢ergeve olusturmanin ilk
adimidir. Daha sonra, degisimin itici gii¢lerinin etkilerinin sekt6rii daha az ya da daha
fazla gekici hale getirip getirmeyecegi degerlendirilir. Itici giiclerin sektdrdeki etkileri
degerlendirildikten sonra, itici giiclerin etkisine hazirlanmak igin hangi strateji

degisikliklerinin gerekli oldugunun belirlenmesi gerekir.

Itici Giicler Analizi, cevre ve sektor analizi de dahil olmak {izere diger bazi
analitik tekniklerin temel bir bilesenidir. Degisime isaret eder. Ciinkii isletmeler, itici
giicleri ve etkilerini anladiklarinda, kosullarin endiistrinin i¢cinde ve ¢evresinde nasil
gelisecegini  ve bu gilicleri kendi kararlarinda ve stratejilerinde nasil
degerlendireceklerini g6z oniinde bulundururlar. Diger bircok teknige kiyasla, daha
az veri ile yiritiilebilir ve siirekli olarak veri toplamay1 gerektirmez (Fleisher ve

Bensoussan 2007).
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Ancak, analizin birtakim dezavantajlar1 da vardir. ltici giigler, isletmenin
strateji formiilasyonunu tek basina yonetemezler. Diger bir deyisle, itici gli¢lerin
belirlenmesi isletmelere ne yapmalar1 gerektigini sOylemez, ancak bu itici giiciin
gelecegini etkileyecegini ve isletmelerin kararlar1 veya stratejilerini gelistirilmesi
gerektigini isaret eder. Diger model ve tekniklerle desteklenmeleri gerekir. Analiz,
analistin zaman ve dikkat ayirmasi gereken bir konudur. Dolayistyla, kilit personelin
konuya egilimi ve zaman ayirmasi kritik &nem tasir. Orgiitsel 6nyargilardan
etkilenebilir (Fleisher ve Bensoussan 2007). Ayrica paydaslarin veya makro ¢evresel

faktorlerin yanlis degerlendirilmesi analizin sonuglarinda sapmalara neden olur.

3.2.0. Kiyaslama Yontemi

Kiyaslama (Benchmarking) kuraminin 6nciisii Robert Camp’e gore kiyaslama
bir isletmenin iiriin, hizmet ve yontemlerini, sektorlerindeki liderler olarak kabul
edilen en tehlikeli rakipler veya kuruluslarla siirekli olarak degerlendirme siirecidir
(Camp 1989). Amag, iistiin performansa ulagmak igin “en iyi uygulama”y1 bulmaktir.
Kiyaslama, isletmelerin en basarili yontem ve uygulamalari yani sira yenilik¢i
uygulamalar i¢in araliksiz bir arastirma yaparak, isletmelerin basarisini glivence altina

almaya odaklanmistir (Fourchet 2001).

Kiyaslama stratejisi yiirlitmeyi secen igletme, lider isletmelerle performans
bosluklarini ele alip analiz ederek rakiplerine kars1 belirli bir istiinliik saglamak ister.
Dolayisiyla, modern ve ticari kiyaslama, rekabet analizi, endiistriyel analiz ile
fonksiyon ve performanslarin karsilagtirllmasi olarak tanimlanabilir. Endiistriyel
casuslugun karsit1 olarak, kiyaslama, teknik uygulamasinda, bir isletmenin hayatta
kalmas1 i¢in hayati bir strateji haline gelebilecek etik ve yasal bir aragtir (Fourchet

2001).
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Kiyaslama, deneyimden Ogrenme siireci olarak da tanimlanabilir. Temelde
isletmenin basarisi i¢in 6nemli faktorleri ve siire¢leri anlama, ekonomik ortamda bir
aktoriin yakin ve 6zenli bir sekilde izlenmesini i¢erdiginden 6tiirii siirecleri daha iyi
olanlardan 6grenme ve bu Ogrenilenlerin performansin artirilmasi i¢in isletmeye
uyarlanmasi siirecidir. Bu itibarla, kiyaslama yontemi kullanacak isletmelerin, kendi
organizasyonlarini derinlemesine tanimalari, rakiplerinin ve pazar liderlerinin kim

oldugunu belirlemis olmalar1 gerekmektedir.

Kiyaslama yapmak i¢in tanimlanmuis bir siireg vardir. Oncelikle, kiyaslanacak
Olciit belirlenir. Kiyasa konu olacak isletmeler belirlenir. Varolan performans acig1 ve
gelecekteki performans diizeyi belirlenir. Ardindan, en iyi uygulamalar arastirmasi
icin bilgiler toplanir, analizler yapilir ve siiregler tanimlanir. Hedefler belirlenir ve

uygulama plan1 hazirlanir.

Kiyaslama isletmeye bircok fayda saglar. Isletmelerin mevcut konumunu
belirlemesine ve daha 1y1 performans 6l¢iimiine yol acacak bir temel olusturmasina
olanak saglar. Degisime kars1 olumlu bir tutum yaratir, yaratici fikirleri hayata gecirir

ve insanlar1 bagkalariyla igbirligi i¢inde calismaya tesvik eder.

Kiyaslama yaklagiminin istihbaratla ilgili kisitlar1 vardir. Kiyaslama isletmenin
cevresini anlamasini saglar ancak ¢evreden gelen firsat ve tehditlerin belirlenmesini
saglayamaz, dolayisiyla bir bilgi kaynagi olarak istihbarat analizinin
gerceklestirilmesinde tek basina yeterli degildir. Diger teknikler ile birlikte
kullanilmast yoluyla istihbarat siirecine entegre edildiginde rekabet avantaji

saglayacaktir.
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3.2.p. Kor Nokta Analizi

Porter tarafindan tasarlanan ve Ben Gilad tarafindan gelistirilen K6r Nokta
Analizi, stratejileri ve kararlar1 olumsuz yonde etkileyen kusurlari, varsayimlar1 ve
yanligliklar1 tespit etmeye ve iyilestirmeye ¢alismaktadir. Analizin teorik ¢ergevesini
Porter’in Sektor ve Rakip Analizi ile Gilad’in Kor Noktalar Analizi olusturur (B. Gilad

2003).

Kor Nokta Analizi, isletmelerde karar vermeyi yonlendiren tehlikeli, hatali ve
eski varsayimlart tespit etmek iizerine kurgulanmistir. Dolayisiyla, temelde yanlis

varsayimlari tespit etme yetenegi olarak tanimlanabilir (B. Gilad 2016).

Kor noktalar yoneticilerin ve isletmelerin kendi sektorlerinde (degisen) rekabet
gercegini ¢ok ge¢ olana kadar fark etmedeki basarisizliklarina isaret eder. Bir
isletmenin tarihi, bir yoneticinin ge¢misi ve bir dizi koklesmis inang gibi faktorler
isletmelerdeki kor noktalardir (B. Gilad 2016). Ornegin, pazar sartlar1 belirgin bir

sekilde degistigi halde iist diizey yoneticiler stratejilerin buna gore degistirilmesini

reddettiginde kor noktalar olusur (Tablo 3.3.) (B. Gilad 2004).

Ortak Farkindalik Isletmenin K&r Noktasi
Rakibin Kor Noktasi Bilinmeyen

Tablo 3.3. Kor Nokta Analizi (Uyarlama (Holland, 2018))

Kor Nokta Analizini en kapsamli olarak ele alan yapit Ben Gilad’in Business
Blindspots (B. Gilad 1996) isimli kitabidir. Ben Gilad tarafindan koér noktalarin agiga

c¢ikarilmasi i¢in li¢ adimli bir yontem gelistirilmistir.
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Birinci adim Porter’in Bes Gii¢ Analizi ile pazardaki olasi degisim

suriicilerinin tanimlanmasidir.

Ikinci adim isletmenin iist diizey yoneticilerinin ilk adimda incelenen sektoriin

yapisina iligkin varsayimlarinin toplanmasidir.

Ucgiincii adim ise ikinci adimdan elde edilen sonuglarin birinci adimda elde
edilen sonugclar ile karsilastirilmasini igerir. Burada belirlenen herhangi bir ¢eliski

potansiyel bir kor nokta olacaktir.

Istihbarat fonksiyonu, siirpriz unsurunu azaltmayi, kor noktalar: tespit etmeyi
ve ortadan kaldirmay1 ve olaylar1 giivenilir birincil ve ikincil arastirmalara dayanarak

tahmin etmeyi amagladigi igin kor nokta analizleri bityiik 6neme sahiptir.

Analiz, karar verme siirecinin sistematik bir sekilde denetlenmesini
saglayacaktir ve kor noktalarin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasiyla isletmeler daha

etkili stratejik kararlar alarak pazarda rekabet¢i konumlarini giiglendirebilirler.

3.2.r. Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Yaklasim ilk olarak 1961'de D. Ronald Daniel (Daniel 1961) tarafindan
yonetim literatiliriinde tartigilan “basar1 faktorleri” kavramina dayanmaktadir. Daha
sonra, John F. Rockart (Rockart 1979) tarafindan gelistirilmis ve popiiler hale
getirilmistir. Kritik bagar1 faktorleri, isletmelerin stratejilerini ve projelerini hayata

gecirmelerine yardimer olmak i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir.

Kritik basar1 faktorleri, isletmelerin hedeflere ulagilmasini saglamak i¢in iyi
performansin gerekli oldugu alanlar olarak tanimlanabilir. Isletme yoneticilerinin

onemli bilgi ihtiyaclarini tanimlamalarina yardimci olan kritik basar1 faktorleri,
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herhangi bir isletme i¢in, sonuglarinin tatmin edici olmalar1 halinde kurulus i¢in

basaril1 bir rekabet¢i performans saglayacagi sinirli sayidaki alanlardir (Rockart 1979).

Bu analitik teknik, pazarda en sik goriilen basar1 veya basarisizlik olgiitlerini
belirlemek i¢in rakiplere uygulanabilir. Mevcut pazar basarisinin yani sira isletmelere

onemli yeni pazar firsatlari ile ilgili yol da gosterebilir.

Isletme, basarili olmasi i¢in ydnetimin dikkate almas1 gereken “kritik basar1
faktorlerini” tanimlamalidir ve raporlardaki tiim temel yonetim degiskenlerine gore
performanst vurgulamalidir (Rockart 1979). Cogu sektorde genellikle basariy1
belirleyen tig ila alt1 faktor vardir; fazla kritik basari faktorii takibi zorlastirirken, daha
az olanlar ise isletmenin bir sonraki seviyeye ge¢mesine engel olabilir. Sonug olarak,
kritik bagar1 faktorleri, yonetim i¢in devamli ve detayli olarak dikkat edilmesi gereken
faaliyet alanlaridir. Her alandaki mevcut performans durumu siirekli olarak

Olctilmelidir.

Kritik basar1 faktorlerinin analizi siirecinin birinci adimi, hedefleri
belirlemektir. Hedefler belirlendikten sonra, bu hedefe ulasmak icin hangi is alan1 veya
proje aktivitesinin gerekli oldugunun bir listesi ¢ikarilir. Bu listede elde edilenler
potansiyel kritik basar1 noktalaridir. Basariya ulagmak {izere mutlak temel unsurlar
bulmak i¢in aday potansiyel kritik basar1 noktalari listesi degerlendirilerek kritik basar1
faktorleri belirlenir. Ardindan, her bir kritik bagari noktasinin nasil izleyecegi ve
Olctilecegi spesifik olarak tanimlanir. Kritik basar1 noktalari, isinizin veya projenizin
stratejisinin diger Onemli unsurlariyla entegre hale getirilir. Hedeflere dogru
ilerlemeye devam edildiginden emin olmak igin kritik basar1 noktalar1 izlenmeye ve

yeniden degerlendirmeye devam edilir.
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Siireg, yoneticinin odaklanmasi gereken faktorleri belirlemesine ve bu faktorler
icin iyi dnlemler gelistirmeye yonelmesine yardimci olur. Kritik basar1 faktorlerinin
belirlenmesi, isletme tarafindan toplanmasi gereken bilgi miktarinin agik bir sekilde
tanimlanmasini saglayarak gerekenden daha fazla verinin toplanmamasi saglar. Bunun
yaninda bir organizasyonu, “toplanmasi kolay” olan veriler etrafinda yogunlastirir,

raporlama ve bilgi sistemini olusturma tuzagindan uzaklastirir.

Yaklasim, stratejik planlama i¢in bilgi ihtiyaglarini ele almaz, zira bu yonetim
rolii i¢in veri ihtiyaclarinin 6nceden planlanmasi neredeyse imkansizdir. Yontem daha
ziyade, mevcut is alanlarini izlemek ve gelistirmek igin ihtiyag duyulan verilerin daha
kolay tanimlanabildigi yonetim kontroliine yonelik bilgi ihtiyaclari {izerine
odaklanmaktadir (Rockart 1979). Ayrica, hangi kaynak ya da yetenegin isletmeyi
basariya gotiirecegi, hangi kriter i¢in hangi degerlerin kullanilacag: gibi konulardaki

zorluklar da yontemin kisitlar1 arasindadir.

Herring, (Herring 1999) konuya farkli bir yaklasim getirerek herhangi bir
istihbarat operasyonunda kritik basar1 faktoriiniin, kullanicinin gergek ihtiyaclarini
karsilamak ve bunu, isletmenin ortaya cikan istihbarat lizerinde hareket edecegi
sekilde gerceklestirmek oldugunu vurgulayarak bu istihbarat ihtiyaclarimi kilit
istihbarat konular1 (KITs) olarak isimlendirmistir. KIT siireci hem isletmenin hem de
yonetimin temel istihbarat ihtiyacim1 tanimlamak ve onceliklendirmek amaciyla
yiritilir. Herring’e gore bu ayn1 zamanda, geleneksel istihbarat dongiisiindeki ilk

adimdir.

3.2.s. Kurumsal Itibar Analizi

Kurumsal itibar Analizi (CRA), belitli bir dizi faktére dayanarak bir

isletmenin veya sektoriin temel paydaslar1 arasindaki algisal goriintiiyii tanimlar.
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Kurumsal Itibar Analizi siireci, isletmenin mevcut imajimi, gelecekteki
paydaglariyla iligkilerini gelistirmeye ve sonugta isletmenin karliligini artirmaya
yoneliktir. Analiz bir veya bir grup isletmenin imajimni, paydaslar1 arasinda

tanimlamay1 ve gelistirmeyi amaclamaktadir.

Dowling’e (Dowling 2004) gore kurumsal itibar riskinin ana kaynaklar1 altt

genis alana yayilmaktadir. Bunlar:

1. Bir isletmenin faaliyet gosterdigi sektor

2. Belirlenmis stratejiler

3. Isletmenin kiiltiirii ve giinliik operasyonlari

4, Ust diizey yoneticilerin yorumlari ve davranislart
5. Paydas iliskileri yonetimi

6. Kiriz tepkisi

Bu alt1 alanda, secilmis paydaslar arasindaki itibarlarin1 etkin bir sekilde
izleyebilen igletmeler imajlarin1 gelistirmek i¢in hangi tiir stratejik girisimlerin gerekli

olabilecegine dair faydali bir goriise sahip olacaktir.

Stratejik rekabetci analitik tekniklerin bir¢ok bi¢iminin aksine, analiz siireci
cok basit veya oldukca karmasik olabilir. Analizi etkili bir sekilde ylriitmek icin

kullanilabilecek bir¢ok farkli slire¢ mevcuttur. Bunlar:

1. itibar Oram: Isletmelerin iistiin ya da geride kalabilecegi 6 boyutu tanimlar:
e Duygusal itiraz
e Uriinler ve servisler
¢ Vizyon ve liderlik
e Isyeri ortamm

e Sosyal sorumluluk
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¢ Finansal performans

Bir sektoriin rekabet¢i degerlendirmesine daha ¢ok yonelir veya bir iilkenin en
biiyiik isletmelerin (cesitli sektorlerdeki) itibarlarii karsilastirir. itibar orami basit
itibar arastirmas1 yapan isletmeler icin gelistirilmemistir. Itibar oranmin amaci,
coklu degerlendirme kriterlerine izin vermek ve istatistiksel olarak gecerli ve
giivenilir bir analiz sunmaktir.

Odaklanmis Analiz: Stratejik planlamasi i¢in kurumsal itibar analizi kullanan
isletmeler icin uygun bir yontemdir. Ilk adim, analizin dayanacagi temel
niteliklerin belirlenmesidir. Bu niteliklerin belirlenmesi i¢in bir odak grubu segilir.
Belirli niteliklerin bir listesi tamamlandiktan sonra, bir sonraki adim isletmenin
kilit paydaslar1 arasinda bir anket yapmaktir. Paydaslarin segilen ozellikleri
siraladig1 ve sonuglari analiz ettigi bir anket diizenlenir.

Medya Siralamasi ve izleme: En iyi performans gosteren isletmelerin medya
siralamalar1 igletmelerin itibarlarin1 dogrudan etkilemese de, 6nde gelen isletmeler
hakkinda elde edilen bilgiler, bir sektoriin genel itibar1 ve tiim katilimcilar iizerinde
daha genis bir kapsama sahip olabilir. Bu medya siralamalari, sektor liderleri ve
etkili analistlerin geri bildirimleri kullanilarak derlenmistir. Isletmeler icin gegerli
olan bir bagka itibar analizi teknigi, medya izleme hizmetine abonelik
araciligiyladir. Medya izlemeden elde edilen bilgiler, itibar iyilestirme ve / veya
farklilagsma stratejileri gerektiren alanlarda gelecekteki iletisim ve halkla iliskiler
stratejilerinin odaklanmasina yardimci olmak i¢in kullanilir.

itibar Yonetimi: Devam eden bir siire¢ olarak, Kilit paydas gruplarinda
isletmenin itibarin1 6lgmeyi, itibar risklerini belirlemek, bunlar1 6nceliklendirmek
ve Onlemek lizere stratejiler gelistirilmesine yardimci olmay1 ve paydaglarla siirekli

iliski ve iletisim yollar1 yaratmay1 igerir. Etkili itibar yonetiminin uygulanmasinda
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yol gosterici bes ilke vardir. Bunlar:

e Farklilik ilkesi
e Odak ilkesi

e Tutarhilik ilkesi
o Kimlik ilkesi

o Seffaflik ilkesi

Dolayisiyla, siireg, her sektorden her Olgcekte isletmeye uyarlanabilir ve
uygulanabilir. Temelde basit bir tekniktir. Isletmeler igin rekabetgi bir farklilasma

saglar. Gelecekteki stratejik planlama agisindan pratik bilgi saglayabilir.

Ancak, analiz kapsamli stratejik planlama icin gerekli zor girdileri saglamaz.
Isletme yonetiminin, aldiklar1 bilgiler yoneticiler ve/veya harici servis saglayicilarl
tarafindan filtrelenebilir ve yonetim, itibar ile ilgili erken uyar: sinyallerini almada
gecikebilir. Sonuglarin glivenirligi yiiksek degildir. Analizi etkili bir sekilde yiiriitmek
icin kullanilabilecek bir¢cok farkli siire¢ oldugundan, teknigin uygulama siireci

zorlayici olabilir. Yatirim getirisini garanti etmek zordur.

3.2.t. Linchpin Analizi

Linchpin analizi yliksek bir belirsizlik derecesi olan degiskenleri igeren
karmagik argiimanlarda bile hatalar1 en aza indirgemek ve acikligi tesvik etmeyi
amaclayan uyarlanabilir, mantiksal bir yapilandirma teknigidir (Fleisher ve
Bensoussan 2007). Varsayimlar, isletmeler i¢in onemli bir belirsizlik ve risk
kaynagidir. Bu kapsamda, rekabete ve rakibin Onerdigi eylemlere iliskin temel
varsayimlara dayanan Linchpin analizi, analistlerinin sistematik olarak istihbarat

konusundaki temel kavramlarini yeniden gozden gegirip, degerlendirebildikleri bir
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aractir (Sawka 1997). Istihbarat analizine nesnel bir gerceklik kontrolii saglar.

Analiz, analistlerin odak bir duruma iliskin goriislerini olusturabilecek veya
bozabilecek temel varsayimlar1 tanimlamasina yardime olur. Isletme yoneticilerinin
yanlis, glincel olmayan veya rekabetci durumun agir1 iyimser veya kotiimser algilariyla

calisan isletmeler icin 6zellikle faydalidir.

Analiz siireci, rakip veya rekabet¢i bir durum hakkinda derlenen tiim temel
varsayimlarin listelenmesiyle baglar. Ardindan bu varsayimlar karsisinda rakip karar
ve eylemlerine iligskin yargi ve hipotezler gelistirilir. Bu asamadan sonra, bir anahtar
varsayim segilir ve ortadan kaldirilir ya da tersine gevrilir. Boylelikle, silinmis ya da
degistirilmis varsayim delilleri yeniden degerlendirilir ve yeni bir hipotez ve yargi
kiimesi seti olusturulur. Analizin son asamasinda, elimine edilen veya tersine ¢evrilen

varsayim tekrar ele alinir ve yeni kararlarin hala gecerli olup olmadig: tespit edilir.

Sawka’ya gore (Sawka 1997) Linchpin Analizinin uygulanmasi igletmelere
iki temel fayda saglar. Bunlar:

1. Analisti, zaman i¢inde olusturdugu yargilari analiz etmeye zorlar; bu da analistin
yargilamadaki hatalardan kaginmasini ve rakip davraniglarini daha dogru bir
sekilde yorumlamasini saglar.

2. Analistin, yeni bir temel varsayimlar setine kars1 rakip eylemlerini yargilayarak
diisiincelerini genisletmesine izin vererek, daha gegerli yargi ve yorumlama
olasiliklarina yol agar. Analiz, muhtemel rakip eylemlerini veya davranislarini
degerlendirmede yapilandirilmis beyin firtinasi i¢in bir aractir ve ayni1 zamanda
diisiik olasilikli, yiiksek etkili olaylarin etkilerini ortaya g¢ikarmasina da izin

verebilir.

Daha proaktif bir yaklasim ihtiyacindan dogmustur ancak siklikla ve diizenli

133



olarak kullanilmasi gerekirken yapilan arastirmalarin sonuglarina gore ¢ogu analist
tarafindan kullanilmayan bir yontem oldugu ortaya konmustur. Ayrica, temel
varsayimlari tanimlamanin zorlugu, zamaninda geri doniis gerektiren durumlar igin
uygun olmamasi, 6ngdrii ya da tahminler olusturmamasi teknigin dezavantajlari

arasindadir (Fleisher ve Bensoussan 2007).

3.2.U. Musteri Deger Analizi

Giliniimiliziin artan rekabetgi kiiresel pazarlarinda, miisteri sadakati
olusturmak ve karli miisterileri elde tutmak, isletmenin basarisinda kritik bir unsurdur.
Miisteri deger analizi de bu amagla, kurulusun miisterileri i¢cin sagladigi degeri
derecelendiren bir tekniktir. Miisteri deger analizi kavrami, Bradley Gale ve Robert
Buzzel tarafindan yaymlanan PIMS Prensiplerine (Buzzell ve Gale 1987)
dayanmaktadir. Bu teoriye gore deger, kalite ve fiyat arasindaki iliskidir. Diistik bir
fiyata {istiin kalite alan bir miisteri daha iyi bir deger kazanir. Dolayisiyla teori, uzun
vadeli karliligin pazar payina bagl oldugunu savunur ve pazar pay1 da bizzat miisteri

memnuniyetine baghdir.

Analiz, miisteri degerinin bilesenlerinin nasil 6l¢iilecegi (algilanan kalite ve
algilanan fiyat) ve herhangi bir pazardaki her bir rakip tarafindan sunulan degerin fiyat
/ kalite pozisyonun diger rakiplere goére incelemeye imkan verecek sekilde
haritalanmasini igerir (Gale 1994). Bu amagla kullanilan miisteri degeri haritas,
miisterinin birkag¢ rakip tedarikc¢i arasinda nasil karar verdiginin en net resmini verir.

Pazar payini, kimin neden kazanacagi bu harita yoluyla ¢oziimlenebilir.
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Sekil 3.13. Miisteri Degeri Haritasi

Yiksek

Diisiik Miisteri Degeri

Yiiksek Miisteri Degeri

Boylelikle analiz, pazar yerinin net, basit ve son derece hassas bir resmini

cizerek rekabet avantaji saglayacak eylemlerinin tanimlamasmna yardimer olur.
Miisteri deger analizi, pazarlama, planlama ve stratejik konumlandirma hizmetleri i¢in
daha dogru ve kullanilabilir rekabetgi bilgiler saglar. Bulgular rakiplerin gii¢lii ve zayif
yonlerini izlemeye olanak taniyarak, rakiplerin zayifliklarimin avantajlarindan

faydalanmaya c¢alisarak isletmenin pazardaki gii¢lii yanlarinin gelistirilmesini

miumkin kilacaktir.

3.2.v. Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Dis ¢evre ve rakiplerin analizinin ardindan, isletmeler iirlin ya da hizmetlerini
satacaklar1 miisterileri analiz etmelidirler. Bir miisteri segmentasyonu ve ihtiyaglari

analizi bu noktada gelismis bir anlayis saglar. Miisteri analizi, pazar segmentleri,
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miisteri motivasyonlarinin analizi ve karsilanmamis ihtiyaglarin arastirilmasi

anlayislariyla faydali bir sekilde boliimlere ayrilabilir (Aaker ve McLoughlin 2010).

Miisterilerin hangi iirlin veya hizmetlerle ilgilendikleri, en ¢ok ve en az karl
miisterilerin kimler oldugu, iiriin ya da hizmetleri satin alma olasilig1 yiiksek olan

miisterilerin kimler oldugu bu analiz sonunda cevap bulacak sorulardandir.

En basit anlamiyla, miisteri segmentasyonu belirli bir pazardaki potansiyel
miisterilerin belirli gruplara ayrilmasidir. Miisteri segmentasyonu analizi, miisterilerin
ihtiyaglari, gecmis davraniglari, demografik profillerine gore anlamli ve olgiilebilir
boliimlere ayrilmast ve tim segmentlerin gelir ve maliyet etkilerini analiz edilerek

bunlarin kar potansiyellerin belirlenmesi iizerine kurgulanmistir.

Miisteri segmentasyon analizi kullanmanin yararlari, her miisterinin benzersiz
oldugunu kabul ederek giderek daha kiiciik gruplarin, tercihlerini daha iyi anlamak ve
pazarlama kaynaklarin1 daha etkili bir sekilde dagitmak i¢in o kitleye hitap eden
mesajlar vermenin 6nemini anlamaktir. Bu yolla isletmeler, en iyi mevcut miisterileri
ve bu miisterilere benzer potansiyel miisterilerin belirli bir alt kiimesine odaklanarak

verimlilik ve etkililik saglayabilirler.

3.2.y. Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Olay ve zaman ¢izelgesi analizi, olaylar1 gorsel olarak sirayla goriintiileyen bir
grup ilgili teknikten olusan bir gerceve modeldir. Olay analizi, harici olaylar
soyutlayarak rakip davranislardaki egilimleri vurgular. Analiz, bir rakip veya baska bir
piyasa oyuncusunun normal davranisindan saptigin1 vurgulayarak erken uyari iglevi

olarak kullanilabilir.

Isletmelerdeki ve ekonomideki olay ve zamanlar1 incelemek, sektorlerin ve
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isletmelerin ge¢mis, simdiki ve gelecegi hakkinda bir agiklama getirir ve kuruluslarin
cevresel faktorlere nasil tepki verdiklerini agiklar. Siklikla kullanilmasa da, analistlerin

fayda sagladig bir tekniktir.

Analizin uygulama siireci, hedef isletmenin 6nemli olaylarinin tarihinin
cizelgesi olusturularak, kronolojik bir olay tablosu gelistirilerek, etkinlik matrisi
hazirlanarak, olay ve nedensel faktor analizi yiiriiterek siirdiiriiliir. Analiz, bir grafik,

tablo veya gizelge seklinde sunulabilir.

Analizi yiiriitmede yeterli duruma gelmek fazla egitim siiresi gerektirmez.
Kolay ve az maliyetli yazillm wuygulamalarinin cesitliligi analizi ylriitmeyi
kolaylagtirir. Analiz diger tekniklerini tamamlayicidir. Diger tekniklerle birlikte
kullanildiginda ¢oklu organizasyonel oyuncular arasindaki iliskileri, zaman igindeki
egilimleri, siireksizlikleri tanimlamada, daha fazla analiz ve inceleme gerektiren
konularin tespit etmekte, gii¢ler arasindaki iliskileri anlamada ve gelecekteki olaylar

tahmin etmekte fayda saglayabilir (Fleisher ve Bensoussan 2007).

Analizin birtakim dezavantaj ve kisitliliklar1 vardir. Analiz kapsamina, hangi
olaylarin dahil edilmesi gerektigini ve hangisinin dahil edilmemesi gerektigini
belirlemek her zaman kolay degildir. Bir zaman cizelgesinin baslangi¢ noktasini
olusturan olayin belirlenmesi zor olabilir. Gelecekte ne olacagini projelendirmek zor
olabilir. Kosullar veya siiriiciiler degistiginde benzer bir yol boyunca olaylar1 tahmin

etmek zor olabilir.

3.2.z. Ongérii Yontemi

Ongorii, mevecut ve gecmis bilgi ve verileri kullanarak gelecekteki olaylarin

veya sonuglarin tahmin edilmesini saglayan istatistik modelleme olarak tanimlanabilir.
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Onggriiler, pazar, rakipler, teknoloji ve finansal durum iizerine yapilabilir. Amag,
piyasa gelismelerini tahmin ve takip etmektir. Ongorii temelde, isletmelerin ve hatta

tiim endiistrilerin hayatta kalmasiyla ilgilidir.

Entegre ongorii kabiliyetine sahip bir istihbarat sistemi, isletmenin rekabet
giicii icin kritik dneme sahiptir. Ongoériiler, isletmenin rekabet avantajimi saglayan
etkili bir karar destek sistemine dogru yapi tasi olarak goriilebilir (Lackman ve Lanasa
2013). Ongoriiler, biiyiik resmi gorebilme ve énemli is siiriiciilerini derinlemesine

anlama becerisi kazandirirlar.

Ongorii siireci, Ongorii temellerinin gelistirilmesi ve mevcut durumun
degerlendirilmesi ile baglar. Ardindan, gelecekteki durum ve operasyonlara yonelik
tahminler yapilir. Kesin tahminler yapmak icin yeterince yiiksek kalitede veri mevcut
oldugunda istatistiksel analiz uygulanir. Yargisal analiz, ise aragtirmanin nitel
boliimleri i¢in kullanilir. Bu adimi, mevcut durum ve tahminler sonucundaki
potansiyel durumun karsilastirilmasi takip eder. Tahminlerden herhangi bir sapmanin
nedenlerini bulmak icin, fiili islemleri siirekli olarak Ongoriilen tahminlerle
karsilastirmak gerekir. Bu, gelecek i¢in daha gercek¢i tahmin yapilmasina yardimei
olacaktir. Son alarak ger¢ek performansin, tahminlerden sapmalarini belirledikten
sonra tahmin etme yonteminde iyilestirmeler yapilabilmesi i¢in benimsenen

prosediirleri incelemek gerekecektir.

Karmasik tahmin modelleri olusturmak ve kullanmak olduk¢a zaman alabilir.
Onggoriiler, kesin sonu¢ vermezler, yanilirlar. Kisa dénemler icin bu ydnteme

basvurmak daha giivenilir bir yaklagimdir.

Ongorii, istikrarli sektorlerde en iyi sekilde galisir ve yalnizca dngdrmeye

dayanmak cok basarili bir yaklasim degildir. Bu nedenle, dngdrme ¢abasinin
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sonuglarmi etkili bir sekilde tespit etmek i¢in ilave analiz yaklagimlar1 6nerilmektedir

(Hedin, Hirvensalo ve Vaarnas 2011).

3.2.aa. Patent Analizi

Patentler, teknolojik ve rekabet¢i bilgilerin en énemli kaynaklarindan biridir.
Cilinkii bu tiir verilere erisim kolaydir ve igerik oldukea yenilikgidir (Shih, Liu ve Hsu
2010). Son teknolojik geligsmelerle birlikte patent analizi, is stratejilerini tanimlamak
ve isletme i¢i ve isletmeler arasi karar vermeyi desteklemek i¢in giderek artan bir rol
oynamaktadir (Abbas, Zhang ve Khan 2014). Patent analizi, teknoloji ve iiriin veya
hizmet gelistirme siirecinin stratejik yonetimini desteklemek iizere patentlerdeki veri
ve bilgilerin incelendigi bir yonetim aracidir. Patent bilgisini etkili bir sekilde almak

ve gorsel olarak temsil etmek icin ¢ok yonlii yeteneklere sahip araclar tanimlanmistir.

Patent Analizi, stratejik planlamada bir igletmelere yardimei olmak, belirli
teknolojilerdeki rekabet giiclinli degerlendirmek, patentlerdeki yenilikleri izlemek,
patent egilimlerini incelemek, teknolojik bosluklar1 tanimlamak ve rakipleri

degerlendirmek amaglariyla ytriitiiliir.

Patent verilerinin rekabet istihbaratina doniistiiriilmesi, isletmenin mevcut
teknik rekabet giiclinii 6lgmesine, teknolojik egilimleri tahmin etmesine ve yeni
teknolojilere dayali potansiyel rekabet planlamasina olanak tanir (Fleisher ve

Bensoussan 2002).

Patent analizinin sonuglar1 genellikle grafikler veya tablolar olarak sunulur.
Ornegin, patent haritasi, anahtar kelimeler ve anahtar ifadeler araciligiyla haritalari
kurarak patentler arasindaki iligkileri gorsellestirmek igin kullanilan bir aractir

(Chang, Wu ve Leu 2010).
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Iki temel patent analizi tiirii vardir:

1. licsel Patent Analizi: Istihbarat icin degerli bir kaynaktir. Isletmenin kendi
teknolojik portfoyiinii ve sektordeki konumunu degerlendirebilmesini saglar.

2. Dis Patent Analizi: Isletmenin rakiplerine odaklanir. Rakiplerin sektdrdeki
konumunun ve iizerinde ¢alistig1 teknolojilerin bir resmini sunarak rakiplerin
giiclii, zayif yonlerini ve en 6nemlisi ig stratejisini degerlendiren bir aractir.
Piyasa ihtiyaglarin1 tahmin etmek i¢in ilgili teknoloji alanimin teknik
bilgilerinin edinilmesine yardimci olur. Bu, isletmelerin yatirim yapmak i¢in

dogru zamani sorgulamalarinin temelini olusturur.

Analiz siireci, hedef ve amag olusturulmasi ile baglar. Veri toplama plan1 ve

buna uygun araglar segilir. Veriler toplanir, analiz edilir.

Patent analizi, isletmenin bir¢ok birim ve uygulamasina destek saglayabilecek
teknolojik gostergeler ve uyarilar sunar. Belirsizligi azaltir. Analiz yasal olarak taniml
devlet veri tabanlarindan ¢ekilen giivenilir veriler ile yapildigi i¢in objektif ve gercekei
sonuclar verir. Analizleri yliriitmek i¢in ¢cok sayida ozellestirilebilir analitik ve gorsel

ara¢ mevcuttur.

Patent analizinin birtakim kisithiliklart vardir. Biiyiik bir veri hacmi oldugu i¢in
ilgili veriye ulagsmak zor olabilir. Siireci kolaylastirmak ve hizlandirmak igin
teknolojik ve yasal uzmanlik gerekebilir. Baz1 isletmeler gelistirdikleri teknolojiyi
gizlemek isteyebilir, patent silirecinden vazgecebilirler ve bulusu ticari sir olarak

tutabilirler; bu veriye ulasmay1 imkansiz kilabilir.
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3.2.bb. Paydas Analizi

Paydagslar, isletmenin iiriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, isletmeden etkilenen
veya isletmeyi etkileyen kisi, grup veya kurumlardir. Paydas Analizi, paydaslarin

ithtiyaglarini tanimlamak ve analiz etmek i¢in 6nemli bir tekniktir.

Sekil 3.14. Etki / Onem Matrisi

Yiiksek
Memnuniyetinin yiiksek Yakin iligki kurulmast
tutulmasi gereken gereken (kilit) paydaslar
paydaslar

Bilgilendirmeye devam

izlenmesi gereke edilmesi gereken
paydasla paydasla

Dk M .

Paydas analizi siireci, paydaslarin belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi ile
baslar. Akabinde, paydaslarin ihtiyaglar1 tanimlanir. Bu noktadan sonra,
onceliklendirilen paydaslarla etkili iletisimle ¢ikarlar1 goriis, oneri, beklentileri ve
etkileri belirlenir, degerlendirilir, analiz edilir. Bu, Etki / Onem Matrisi yolu ile
yapilabilir (Sekil 3.14.). Bu yolla paydaslarla gelistirilecek iliskilerin niteligi belirlenir

ve buna uygun stratejiler olusturulur.

Analiz, paydaslarin menfaatlerinin anlasilmasina yardimei olur. Paydaslarla

dogru iletisim araglarin1 bulmaya yardimci olur. Diger paydaslar1 olumlu etkileyecek
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mekanizmalarin belirlenmesine, olumsuz paydaglar ve etkilerin belirlenmesine
yardimci olur. Potansiyel risk ve firsatlar belirlenebilir.

Ancak, analizden fayda saglanabilmesi i¢in diizenli olarak yapilmasi
gerektiginden, zaman alic1 olabilir. Analizin degerlendirilmesi subjektif olabilir. Bir
paydasin bu matris iizerine ¢izilmesi, girisimlere karsi tutumunu gostermez. Tiim

paydaslarin ¢ikarlar1 ayn1 anda karsilanamayabilir.

3.2.cc. Pazar Analizi

Pazar analizi, bir sektdrdeki 6zel bir pazarin ¢ekiciligini ve dinamiklerini
incelemek {izerine kurgulanmistir. Organizasyonlar, sektor ve pazar yapisini,
gelismekte olan firsatlar1 ve kendi giiglii ve zayif yonleriyle ilgili tehditleri anlayarak
bir piyasanin gelecekteki ¢ekiciligini degerlendirmektedirler. Dolayisiyla pazar
analizi, sektorel analizin ve dig gevre analizinin bir uzantisi olarak degerlendirilebilir.
Temelde, pazar firsatlarin1 belirlemek ve degerlendirmek analizin esasini olusturur.
Ihtiyag, gelismekte olan pazarlari, énemli basar1 faktorlerini, egilimleri, tehditleri,
firsatlar1 ve bilgi toplama ve analizde yol gosterebilecek stratejik belirsizlikleri

tanimlamaktir.

Pazar analizi dahilinde incelenen boyutlar, pazarin boyutu (mevcut ve gelecek),
pazar egilimleri, pazarin biiylime orani, piyasa karliligi, sanayi maliyet yapisi, dagitim
kanallari, anahtar basar1 faktorleri ve anahtar basar1 detaylaridir (Aaker ve
McLoughlin 2010). Ayrica, etkin ve detayli bir pazar analizi, incelenen pazarin
dinamiklerini yansitacak sekilde, ekonomik, yasal diizenlemeleri, is yapma kiiltiirtini

ve pazara giris kosullarini da irdelemelidir.
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Dolayisiyla, denebilir ki pazar analizi, pazar potansiyeli hakkinda
derinlemesine bir arastirmanin yani sira giris engelleri ve ilgili mevzuata uygun bir

konumlandirma i¢in mutlaka yapilmalidir.

3.2.dd. Pazar Biiviikliigii ve Pazar Pay1 Analizi

Ekonominin mevcut durumu goz 6nilinde bulunduruldugunda, iyi tanimlanmis
bir hedef pazara sahip olmak her zamankinden daha 6nemlidir. Dolayisiyla, istihbarat

uygulamalari ile ulasilmaya ¢alisilan kritik hedeflerden biri de hedef pazar tespitidir.

Bir hedef pazar, bir isletmenin iiriinlerini ve hizmetlerini satmak istedigi
pazardir ve pazarlama cabalarin1 yonlendirdigi hedeflenen bir miisteri kitlesini igerir.
Hedef pazar secimi ile diger pazarlara oranla daha kérli ve rekabet¢i olunabilecek
pazarlara odaklanma saglanir. Bu yaklasim, potansiyel miisterilere ulasmak ve is

tiretmek i¢in ¢ok daha ekonomik, verimli ve etkili bir yoldur.

Yeni bir pazara girerken hedef pazar se¢ciminde, pazar analizi kritik 6neme
sahiptir. Pazarin biyiikliigli ve pazar paymnin analizi de pazar analizinin temel
adimlandir. Analiz, cesitli pazar segmentleri i¢in pazar biiyiikliglinii ve pazar
paylarinin analitik yontemlerle degerlendirilmesini igerir (Hedin, Hirvensalo ve

Vaarnas 2011).

Pazar biiyiikliigii, isletmelerin tirettigi Uriinleri alabilecek olan potansiyel
miisteri kitlesi olarak tanimlanabilir (Mutlu 2009). Is stratejileri belirlenirken pazar
blytikligl de dikkate alinmalidir. Pazar biyiikliigl, bu bakis agisiyla, fiyatlandirma
stratejilerini, pazarlama yaklasimini, ek iirtinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesini ve
ayrica biiylimeyi hizlandirmak i¢in sermaye artirimi ya da istihdami sekillendirebilir.

Nihai pazarin, {riin gelistirme, ticarilestirme ve pazarlamaya yapilan yatirimi
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karsilayacak kadar karli olup olmayacagini tahmin etmek i¢in pazar biiyiikliigii analizi
yapilmalidir. Pazar biiytlikliiglinii anlamak, stratejik kararlar1 ¢ok daha kolaylastiracak
bir temel bilginin dayanagi sayilabilir, ¢linkii pazar1 biitiin olarak hedeflemek yerine

belirli bir biiyiikliikte ve miisteri tiirtinde bir pazar hedeflenir.

Pazar pay1 (piyasa payi), bir isletmenin satislarinin o isletmenin bagli oldugu
sektoriin toplam satislar1 i¢indeki payr anlamina gelen bir iktisat terimidir (Seyidoglu
2002). Pazar pay:r analizi bir isletmenin rakiplerine kiyasla pazarda ne kadar iyi
calistigin gosterir. Temelde, isletmenin pazar icindeki etkinlik alanini tarifler. Bir
biitiin olarak, analiz isletmenin girdigi pazarlardaki durumunu ve girecegi pazarlarin

belirlenmesi yoluyla da gelecekteki biiytime firsatlarini igerir.

Pazar biiyiikliikklerini ve paylarimi anlamak, isletmelerin sadece strateji
olusturmalart i¢in degil, ayn1 zamanda yatirnmcilart ve diger paydaslari igin gerekli
bilgileri saglayabilmeleri agisindan da 6nemlidir (Hedin, Hirvensalo ve Vaarnas
2011). Pazar biiyiikliigii ve pazar pay1 analizi, tirtiniin pazarlama ve satis stratejisindeki

potansiyel degisikliklerin ne zaman ve nasil yapilacagini belirlemeye de yardimei olur.

Analiz stireci, istatistiksel degerlendirmeyle baglar. Buna gore, mevcut pazar
biiylikliigli ve pazar pay: verileri analiz edilir. Mevcut durum belirlendikten sonra,
isletme gelecek yonelimi ile ilgili varsayimlarini olusturur. Bu asamada, arz ve talebe
bagli senaryolar, egilimler ve tahminlere dayali olarak gelecekteki pazar biiylimesi
tahmin edilir. Buna gore, isletmenin belirledigi bir dizi kriter ¢ercevesinde, isletmenin
girecegi ve karli ve rekabetgi olabilecegi pazarlar belirlenir. Iliskilendirilebilir pazar
boyutlari, hacim agisindan 6lg¢iiliir ve 6nemli miisteri segmentlerine boliiniir. Pazarlar
belirlendikten sonra, bu pazarlardaki rakiplerin hedeflerine, stratejilerine, giiclii

yonlerine ve zayif yonlerine dayali olarak rakip analizleriyle gelecekteki pazar paylari
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tahmin edilir. Nihayetinde, isletmeler, hangi pazarlarda yer alabileceklerini ve bu
pazarlarda kimlerle rekabet halinde olacaklarini degerlendirmis olurlar. Pazar

payindaki onemli herhangi bir hareket net eylem ve hedeflerle desteklenecektir.

Analizin ana avantaji, bir isletmenin kendisini potansiyel kayiplardan
kurtarmasina yardimci olmasi ve rekabet ortamini tanimasina olanak saglamasidir.
Ayrica, isletmeye pazarin ihtiyaglarini daha karli bir sekilde karsilamak i¢in degismesi
gereken seyleri isaret eder. Bu degerlendirme ayni zamanda, isletmeyi etkileyen
tilkketici davraniglarindaki egilimleri belirlemeye yardimci olabilir ve bu egilimler

mevecut tirlinleri degistirmek veya yeni iiriinleri gelistirmek i¢in g6z 6niine alinabilir.

Pazar biiyiikliigii ve pazar payr genel gerceveyi cizer ancak kesin c¢iktilar
vermez. Pazara giriglerde yalnizca bu analiz sonuglarina bagli aksiyon alinmamalidir.
Analizler, hem birincil hem de ikincil kaynaklardan faydalanmanin yani sira, birtakim
analitik modellerle de desteklendiginde daha giivenilir sonuglar verecektir. Bu itibarla,
maliyetli olabilir. Ayrica, analiz yiiritilirken verilere dayali karar verilmeli,

yanliliktan ka¢imilmalidir.

Analiz, pazara girig, hedef pazar se¢imi ve hatta pazardan ¢ekilme kararlarina
destek verecek sonuglar saglar. Ancak, pazar ¢ekiciligini incelemek iizere belirlenen
kriterler, pazara giris ya da ¢ekilme kararina vermek i¢in gerekli tiim degiskenleri
kapsamayabilir. Bu durumda, analiz kesin sonuglar vermeyecektir. Isletmenin
pazardaki basarisin1 saglayacak ya da olcebilecek tek boyut pazar ¢ekiciligi degildir.
Dolayistyla analiz tek basia yeterli degildir. Ayrica, isletmeye beklenmedik

maliyetler ekleyecek sonuglar verebilme ihtimaline hazirlikli olmak gerekir.
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3.2.ee. Pazar Cekiciligi Analizi

Pazar ¢ekiciligi, bir piyasanin yatirim i¢in karli olup olmadigini belirlemek igin
bircok faktérden yararlanan bir kavramdir. Terim olarak, isletmelerin iiriin veya is
portfoylerini giiclii yonlerine gore degerlendirmelerine yardimci olmayr amaglayan
GE Business Screening Matrix’in boyutlarindan biridir. Pazar c¢ekiciligi analizi,
mevcut veya yeni pazar alanlarinda cazip pazar segmentlerini tanimlamak amaciyla

yiiriitiilen analizdir.

Pazar cekiciliginin anlasilmasi, stratejik planlamadaki durum analizinin 6nemli
bir pargasidir. Bir piyasanin cekiciligi ne kadar iyi olursa, o pazara yatirim yaparak
elde edilecek potansiyel karlar o kadar biiyiik olur. Bir isletmenin gelecekteki yonii

hakkinda secimler yaparken, pazar ¢ekiciligi 6nemlidir.

Her bir igletmenin, piyasa g¢ekiciligini belirleyen kendi pazar kimlikleri vardir.
Pazar ¢ekiciligini etkileyebilecek bir¢ok farkli faktor tanimlanabilir. Kisa ve uzun
vadeli kar, bir pazarin biiyiikliigii ve derinligi, pazara giris maliyeti, pazar i¢i rekabet,
potansiyel miisterilerin sayisi, mevcut iirlinlerin miisteri degeri, piyasa aktorlerinin
iriinlere ve iletisime agikligi, siyasi istikrar ve devlet destegi, tedarikgilerin ve diger
ortaklarin pazara girmeye hazir olmalari, is stratejisi ile uyum gibi faktorlerin
degerlendirilmesiyle herhangi bir isletmenin veya c¢alismanin pazar c¢ekiciligi

Olctilebilir.

Analize dahil edilecek pazarlar veya segmentler dncelikli olarak belirlenir ve
secilen pazar alanlarindaki is firsatlarini1 degerlendirmek i¢in bolge, lilke veya kesime
0zel konular lizerinde arastirmalar yapilir. Raporun igerigi, 6rnegin makro perspektif,
pazar biiyiikliigli degerlendirmeleri ve dagitim kanallari, rakiplerin varligi, yerel

iiretim ve fiyatlandirma gibi analizleri igerebilir. Dis analiz tamamlandiktan sonra,
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istenen pazar pozisyonunu elde etmek i¢in gerekli kaynaklar dahili olarak
degerlendirilir ve hangi pazarin veya segmentlerin {izerinde durulacagi konusunda bir

karar alinir (Hedin, Hirvensalo ve Vaarnas 2011).

3.2.ff. PEST / STEEP/STEEPLE Analizleri

PEST, STEEP ve STEEPLE analizleri, dis ortamin belirli bir isletmenin
stratejik planini nasil rekabet¢i olarak etkileyecegini 6lgmek icin belirli faktorleri ve
bunlardaki egilimleri inceleyen bir gergeve sunmaktadirlar. Analizler isimlerini
inceledikleri faktorlerin Ingilizce kelime karsiliklarmin ilk harflerinin bir araya

gelmesinden alirlar.

PEST analizi dis ¢evreyi, politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik olacak sekilde

dort faktore dayanarak inceleyen analiz cergevesidir.

STEEP analizi, PEST analizi faktorlerine ek olarak ¢evresel faktorleri de igerir.
Dolayisiyla STEEP analizi dis gevreyi, sosyal, teknolojik, ekonomik, cevresel ve

politik olacak sekilde bes faktore dayanarak inceleyen bir analiz gergevesidir.

STEEPLE analizinde ise, kapsam yasal ve etik faktorleri de igerecek sekilde
genisletilmistir. Dolayisiyla, STEEPLE analizi, dis cevreyi sosyal, teknolojik,
ekonomik, cevresel politik, yasal ve etik olacak sekilde yedi faktore dayanarak
inceleyen bir analiz ¢ercevesidir. Diger analizlere gore makroekonomik ortamda dis

faktorlerle ilgisi daha ileri diizeydedir.

Isletmeler su anda veya gelecekte is girisimlerini etkileyebilecek dis faktorlerle
basa c¢ikabilmek amaciyla bu analizleri yaparlar. Sektorii etkileyecek egilimlerin
incelenmesiyle c¢evrede elverisli kosullar s6z konusu oldugunda, isletmeler

uzmanliklarin1 daha rekabetgi hale gelmek i¢in yapilan degisikliklerden faydalanmak
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i¢cin kullanabilirler. Ara¢ dogru kullanildiginda isletmelerde stratejik ve eylem planlari

ile yol haritalarinin gelistirilmesi i¢in kilavuz gorevi goriirler.

Analiz yiiriitiiliirken ¢evresel sinirlar tanimlandiktan sonra izlenen bes adim
vardir. Bunlardan ilki, analiz edilen gevrenin segmentini belirlemek ve incelemektir.
Ikinci adim, egilimler arasindaki iliskileri anlamaktadir. Ugiincii adim, egilimler ve
mevcut durum arasindaki iligski incelenir. Dordiincli adimda, gelecekteki sorunlarin
yonii tahmin edilir. Son adimda ise egilimler ve mevcut durum arasindaki bosluk ve

gelecek sorunlara uygun ¢ikarimlar yapilir (Bensoussan ve Fleisher 2013).

Analizin kisa vadeli yonelimi, hataya, belirsizliklere, yanlis anlama ve yanlis
yorumlamaya agik olmasi gibi birtakim dezavantajlart vardir. Ayrica, isletmelerin
cevrelerini kavramsallagtirma, tanimlama ve yorumlamada yasadiklari giigliikler

analizin kalitesini distrebilir.

3.2.00. Portfoy Analizi

Portfoy analizi, kér1 en st diizeye ¢ikarmak ve ¢esitli belirsiz ortamlarda riski
en aza indirgemek arasinda bir denge kurabilen optimal bir portfoylin segilmesi i¢in

niceliksel bir yontemdir (Huang 2010).

Isletme stratejilerinin se¢iminde yol gdstermesi amaciyla her bir stratejik is
biriminin ¢esitli dlgiilere gére degerlendirilmesi ve bunlarin gelecekte isletmeye
saglayacagl faydanin tahmin edilmesi siirecidir (Dinger 1998). Ayrica, ne tiir

yatirimlar rakiplerin uzun ve kisa vadeli varliklaridir sorusuna da cevap verir.

Portfoy analiz araglari is birimlerini genellikle iki boyutta degerlendirir.
Birincisi, bir isletmenin rekabet ettigi sektoriin ¢ekiciligini karakterize ederken, ikinci

boyut, sektordeki is pozisyonunun giiciinii gosterir. Bu boyutlar, ekonomik
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performansinin  iki giiclii belirleyicisi olan sanayi faktorlerini ve pazar
konumlandirmasini kapsamaktadir (Johri ve Aggarwal 2016). Portfoy Analizi, BCG

Biiylime Pazar Pay1 Matrisi gibi analitik yontemler kullanilarak yapilabilir.

Portfoy analizi, birtakim kisitlar igerir. Bir isletmenin {iriin ve hizmetlerini, is
portfoyiinii temsil eden farkli kategorilere ayirir ancak iirlinleri tanimlamak ve
siniflandirmak her zaman kolay degildir. Portfoy analizi, tipik olarak, farkli iiriin
tiirleri arasindaki karmasik altta yatan iligkileri goz ardi edebilir. Portfdy analizi, bir
isletmenin sundugu {iriin ve hizmetlere odaklandigindan, mevcut {iriin tekliflerine daha

fazla yatirim yapmanin daha iyi olabilecegi olasi alternatif yatirimlar1 g6z ardi edebilir.

Fleisher ve Bensoussan (Fleisher ve Bensoussan 2007) portfoy analizini,

rekabet¢i konumlama (competitive positioning) adiyla incelemistir.

3.2.hh. Psikolojik Profilleme

Her organizasyonun kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir. Bu kiiltiir, bir bireyin
psikolojik profilini incelendigi sekilde goriilebilir. Bu psikolojik profil organizasyon
seviyesinde anlasilirsa, isletmelere nasil rekabet edebilecekleri konusunda bilgiler
verir. (Johri ve Aggarwal 2016) Psikolojik profilleme, liderlik farkliliklarini anlamak

ve endiistri olaylarina tepkiyi tahmin etmek i¢in gii¢lii bir aragtir.

Orgiitsel psikolojiyi anlamanmn bir yolu, Myers-Briggs profilini isletmeye
uygulamaktir. Bu profil, Carl G. Jung'un kisilik / karakter analizlerinden yola
cikilarak, Katharina Cook Briggs ve Isabel Myers tarafindan olusturulan bir kisilik
¢coziimleme calismasidir. Myers-Briggs Kisilik Gostergesi (MBTI) davranist dort

boyuta ayirir:
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1. Dikkatin odaklandig: yer: Dis diinyaya m1 i¢ diinyaya mi odaklanildigini 6lger.
Disa Déniik (Extraversion - E) veya i¢e Doniik (Introversion - 1) olacak sekilde
iki kriterle olgiiliir.

2. Bilgi alma yolu: Edinilen temel bilgilere mi bunlar1 anlamlandirmak ve deger
katmaya mi1 odaklanildigini dlger. Algilama (Sensing - S) veya Sezgi (Intuition -
N) olacak sekilde iki kriterle 6l¢iiliir.

3. Karar verme yolu: Karar verirken, mantiga ve tutarliliga bakmaya mi yoksa
insanlara ve 6zel kosullara m1 6ncelik verildigini 6lger. Diisiinme (Thinking - T)
veya Duygu (Feeling - F) olacak sekilde iki kriterle olgiiliir.

4. Yapr: Dis diinya ile ilgiliyken kararlastirilan sekilde davranmanin mi, yeni bilgi
ve segeneklere agik olmanin mu tercih edildigini 6lger. Yargilama (Judging - J)

veya Algilama (Perceiving - P) olacak sekilde iki kriterle olgiiliir.

Kisilik tipi her bir kategorideki tercihe gore, dort harfli bir kod olarak ifade

edilebilecek 16 Kisilik tipinden biri ¢ikacaktir (Sekil 3.15.).

Sekil 3.15. Myers-Briggs Kisilik Tipleri Matrisi

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP
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Bir isletmenin, kararlari, siirecleri, yonetimi ve karar mekanizmalari
incelenerek, bir rakibin yonetim ekibinin psikolojik profili tanimlanabilir. Ydntem,

rakibin nasil ilerleyecegine dair daha net bir goriintii saglar.

Yontem, birlesme, ortakliklar ve diger olasi ittifaklar1 degerlendirmek i¢in de
kullanilabilir (Johri ve Aggarwal 2016). Isletmenin, baska bir isletmeyle uyumunun
Olclilmesine imkan tantyan, durum tespiti i¢in 6nemli bir tekniktir. Bu karsilikli iliskiyi
anlamak, isletmenin rekabete iligskin olarak nasil konumlandirilacagini bilmek igin

onemlidir.

3.2.ii. Rakip Analizi

Gelecekteki pazar ortami, rakiplerin ve potansiyel rakiplerin eylemleri ve
etkilesimleri tarafindan belirlenecektir (B. Gilad 1996). Dolayisiyla, yonetim
hedeflerine ulagsmak i¢in bir strateji olustururken rakiplerin eylemlerine 6zellikle dnem

verilmelidir.

Isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek igin rakiplerini
sistemli olarak analiz etmelidirler. Isletmeler dis ¢evre analizlerini, rakip analizleriyle
siirdiirmeli ve gii¢lendirmelidirler. Iyi diisiiniilmiis bir rakip analizi, bir isletmenin
dogrudan rekabet i¢inde olacagi isletmelere konsantre olmasina izin verir ve isletme

birkag giiclii rakiple karsilastigi zaman 6zellikle dnemlidir.

Rakip analizi, bir isletmenin stratejisinin bir itici giiciidiir ve isletmenin kendi
sektorlerindeki eylem ve tepkilerini etkiler. Bir isletmenin sektoriinii, sektor igindeki
rekabet¢i konumunu, siirdiiriilebilirligin ve refahin 6n kosullarini, rekabetin ve piyasa

stirecinin dogasin1 anlamaya calisir (Oxenfeldt ve Schwartz 1981). Rakip analizi
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mevcut ve potansiyel rakiplerin belirlenmesi ile baslar ve sektorel analizi ylriitmek

igin gerekli bir uzantiy1 canlandirir (Adom, Nyarko ve Som 2016).

Rakip analizinin amaci, her rakibin yapabilecegi muhtemel strateji
degisiklikleri ve her rakibin diger isletmelerin baslatabilecegi birtakim uygun stratejik
hamlelere muhtemel tepkilerinin saptanmasidir (M. Porter 1998). Bu, dogru bilginin
edinilmesi ve analiz edilmesiyle miimkiin olur. Liam’a (Liam 1999) gore rakip
analizinde dort temel bilgi alani vardir. Bunlar:

1. Rakibin kapsam, tutum ve hedefler acisindan pazar stratejisi.

2. Kaynaklar ve yetenekler, organizasyon, zihniyet ve endiistrinin ekosistemindeki
yeri de dahil olmak {izere pazar yeri stratejisini kazandiran rekabet avantaji
kaynaklari.

3. Rakiplerin eylem ve etkilesimlerinin yorumlanmasi.

4. Rakibin gelecekteki muhtemel eylemlerini analiz eden rekabet¢i miidahale/tepki

(response) profili.

Rakiplerin stratejileri tanimlanirken, bu bilgi alanlar1 kapsaminda rakiplerin
sektordeki yerleri, pazar payr hedefleri, stratejik durus ve hedefleri ve rekabetci
yaklasimlarin1 inceleyerek onemli rakiplerin hizli bir profili ¢ikarilabilir. Boylelikle,
mevcut ve potansiyel rakiplerin kimler oldugu, giiclii ve zayif yonleri, anahtar basari
noktalari, kaynaklari, stratejileri ve bunlara karsi olusturulabilecek stratejiler

belirlenebilir.

Rakip analizi, sonugta bir isletmenin stratejik hareketlerine tepki olarak
rakiplerin nasil tepki gostermesi beklenebilecegi konusunda bir profil gelistirmekle
ilgilenir. Rakip analizi i¢in rakip profilleme, dort kdse analizi gibi yontemler

kullanilabilir.
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Rakip analizi yiiriitiirken, ilgisiz goriinen sektdrlerden potansiyel yeni rakiplere
g6z atmak da 6nemlidir. Rakipleri dogru belirlemek ve dogru izlemek 6nemlidir. Cogu
isletme, devam eden operasyonel, taktiksel ve stratejik gelisim siireclerine rakip

analizlerini tam olarak yerlestirememektedir (Bensoussan ve Fleisher 2013).

3.2.jj. Rakip Profilleme

Rakip analizi, her rakibin birtakim sektorel degisikliklere ve ortaya c¢ikabilecek
daha genis cevresel degisikliklere kars1t muhtemel tepkisinin dogasinin ve basarisinin

bir profilini ¢ikarmay1 gerektirir (M. Porter 1998).

Yeni bir pazara girmek veya mevcut bir pazarda payini artirmak isteyen
isletmelerin basarisi i¢in rakiplerin bilgileri kritik 6neme sahiptir. Rakip profilleme,
rakip izleme programlarinin bir pargasi halinde bu amagla kullanilabilecek bir yontem
olarak rakiplerin isletmeleri hakkinda bir dizi 6nemli bilginin sistematik olarak
edinilmesine olanak taniyarak temelde rakiplerin sektdrdeki geg¢mis ve mevcut
faaliyetlerine genel bir bakis sunmaktadir. Pazardaki bosluklarin anlasilmasini ve buna
uygun aksiyon alinmasini saglayan bir yontemdir. Rakip profilleme, etkin ve verimli
strateji  gelistirme, uygulama, izleme ve optimizasyonun saglanmasinda, rakip

analizlerin her bir kaynagini tek bir ¢cergevede birlestirir.

Profillemede, isletmelerin, strateji ve is hedefleri, finansal performansi,
triinleri ve hizmetleri, miisterileri ve tedarikg¢ileri, pazar payi, kaynaklari ve
yetenekleri, AR-GE ve sermaye yatirimlar1 gibi etkenler incelenmektedir. Bu tiir
profiller ¢esitli formatlarda gelistirilebilir ve ihtiya¢ duyulan siklikta ve ¢aligsanlarla

isbirligi i¢inde giincellenebilir.
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Bu yontemi kullanan isletmeler, edindikleri ayrintili bilgilerle, rakiplerinin
niyetlerini aydinlatmay1 basarir, sektorlerini sekillendiren rekabet¢i dinamikleri
anlayabilir rakiplerin gii¢lii yanlarin1 asarak ve zayifliklarindan faydalanmaya uygun
sekilde savunmaci veya saldirgan is stratejileri uygulayabilirler. Uygun sekilde

tasarlanmis bir profil, karar vericilerin iyi kararlar vermesine yardimci olacaktir.

Rakip profillemenin, nadiren harekete ge¢irilebilir sonuglar saglamasi ve diger
analitik cikt1 tilirlerine gore daha diisiik bir stratejik degere sahip olmasi gibi
dezavantajlar1 vardir. Fakat daha yiiksek karar verme degerine sahip olan diger ¢ikti

tiirleri ile birlestirilebilirler.

3.2.kk. Rekabet Hipotezlerinin Analizi

Rekabet Hipotezlerinin Analizi, alternatif aciklamalarin veya sonuglarin
dikkatli bir sekilde tartilmasini gerektiren 6nemli konularda yargiya yardime1 olan cok

degiskenli, niteliksel bir tekniktir.

Sawka (Sawka, 2003) analizin ti¢ temel giice sahip oldugunu ileri siirmektedir.
Bunlar:
1. Analiz isletmeleri, tiim hipotezlerin sistematik incelemesine zorlamasi.
2. Miisterileri i¢in analistin mantigin1 aydinlatmasi.

3. Analistin topladig1 veri ve bilgileri uygun sekilde dikkate almasini saglamasi.

Fleisher ve Bensoussan (2007), analizin sekiz asamali uygulama siirecini,
Heuer (Heuer Jr. 1999) tarafindan 6nerilen standarttan uyarlamistir. Buna gore siireg
su sekilde ilerler:
1. Olasi hipotezler tanimlanir.

2. Her hipotezin destekleyen ve bunlara kars1 olan 6nemli kanitlar listelenir.
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3. Siitunlarin hipotezleri, satirlarin kanitlari icerdigi bir matris hazirlanir.

4. Matris rafine edilir ve gelistirilir.

5. Her hipotezin goreceli olasiligini reddetmeye calisarak gegici sonuglar ¢ikarilir.
6. Sonucun ne kadar hassas olduguna dair birkag kritik kanit analiz edilir.

7. Sonuglar rapor edilir.

8. Olaylarin beklenenden farkli bir rota aldigin1 gosterebilecek gelecekteki gézlem

i¢cin kilometre taslar1 belirlenir.

Analiz, tartismali konulara uygundur. Muhalif goriislerin olabilecegi 6zel alani
belirtmek i¢in kullanishi ve gorsel bir arag saglar. Isletmeleri yaygin tuzaklardan korur.
Alternatif agiklamalarin dikkatli degerlendirmesini gerektiren konularda, karar

vermeye yardimci olacak faydali bir aragtir.

Analizin birtakim kisithiliklar1 ve dezavantajlar1 vardir. Genellikle, diizenli
olarak kullanmasinda isteksizlikler s6z konusudur. Zira bir dizi rekabet hipotezi
gelistirmeye ve analiz etmeye yonelebilecek kanitlarin hacmini dikkate almak

zorlayicidir. Analistin aldatilma olasiligini gercekten arttirabilir.

3.2.1l. Risk Analizi

Risk analizi, isletmelerin riskleri dnlemesine veya azaltmasina yardimci olmak
icin 6nemli is girisimlerini veya kritik projeleri olumsuz etkileyebilecek potansiyel

sorunlar1 belirleme ve analiz etme siirecidir.

Isletmenin, yeni pazarlarda yatirim yapma riskini degerlendiren bir analiz
tirtidiir. Yabanci bir {lilkedeki ekonomik, politik veya sosyal kosullar ve olaylarin

isletmenin finansal ve stratejik cikarlarini nasil etkileyecegine odaklanir. Ulkedeki
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ekonomik risk, kur riski, transfer riski, politik risk ve yerel risklerin tanimlanmasi ve

bunlarin yatirim getirisine (Return on Investment - ROI) etkileri incelenir.

Risk analizinin amaci, gelecekteki ongoriilemeyen olumsuz etkileri en aza
indirmektir. Risk analizi, risklerden kaginmayz, riskin paylasilmasini veya sonunda
daha fazla getiri saglayacaksa riskin kabul edilmesini segmeyi i¢erebilecek kararlarin
alinmasin1 saglar. Ayrica, farkli projelerin veya yatirimlarin risk ve getirileri

karsilastirilarak pozisyonlar ¢esitlendirilmeye calisilabilir.

Risk analizi, risk yonetiminin bir bilesenidir. Projeler, teknoloji, glivenlik
konular1, finansal konular, yeni rakiplerin pazara girme olasiligi veya hiikiimet
diizenleyici politikasinda degisiklikler de dahil olmak iizere kurumsal ortamdaki
degisikliklerin etkisi gibi risklerin niceliksel ve niteliksel olarak analiz edilebilecegi

her tiirlii eyleme uygulanir.

Risk analizi siirecinin ilk adimi, tehditleri tanimlamak ve bu tehditlerin
gerceklesme olasiligini tahmin etmektir. Riskler belirlendikten sonra, risklerin proje
tizerindeki niteliksel ve niceliksel etkilerini belirlemek i¢in analiz edilir. Karsilasilan
risklerin degerleri 6grenildikten sonra, bunlar1 etkili bir sekilde yonetmenin yollari
aranir. Analiz sonucuna gore riskleri azaltmak iizere uygun risk yonetimi kararlar

verilir.

Risk Analizi yiiriitiiliirken titiz olmak ve ortaya ¢ikan risklerin olasi tiim
etkilerinin farkinda olmak onemlidir. Boylelikle analiz sonunda, karar vermede

sistematik bir yaklasim elde edilebilir.

Risk analizinin kisitlamalarindan biri maliyetli ve zaman alict bir arag

olmasidir. Ayrica, risk analizi karmasik olabilir, ¢iinkii proje planlari, finansal veriler,
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giivenlik protokolleri, pazarlama tahminleri ve diger ilgili bilgiler gibi ayrintili

bilgilerden yararlanmak ve bunlar1 analiz etmek gerekir.

3.2.mm. Savas Ovunlan

Savas oyunu, rakiplerin beklenen hareketlerine ve kars1 hamlelerine dayanan
bir strateji olusturmay1 amaglayan, sektoriin se¢kin oyuncularindan olusan, titizlikle
yapilandirilmig, analitik bir rol oyunudur (B. Gilad 2006). Her is savasi oyunu,
sektoriin altta yatan yapisina ve onu degistirecek olan degisim mekanizmalarina karsi
oynanir. Buradaki fikir, muhtemel senaryolari ve bunlarin isletmelerin ve ayni
pazardaki rakiplerin performansi {izerindeki etkilerini degerlendirmektir. Nihai amac,

rakibin zihniyetiyle diisiinerek strateji gelistirmektir (Rey 2014).

Rakiplerin degisen pazar ortamina verdikleri tepkileri degerlendirmek ve
stratejik risk ve firsatlar1 dnceliklendirmek i¢in en etkili yonetim araglarindan biridir.

Bu itibarla, bu yontem de erken uyar1 sistemine gostergeler saglar.

Ben Gilad (B. Gilad 2004) tarafindan gelistirilen siireg, isletmelerin
cevrelerindeki gelecekteki en riskli gelismeleri belirlemek i¢in savas oyunlarini nasil

kullanabileceklerini 6zetlemektedir (Sekil 3.16.).

Savag oyunu igerisinde sektor ve rakip analizlerini, senaryo analizlerini ve kor
nokta analizlerini de barindiran bir tekniktir. Savas oyununun ilk agamasinda, oyun
i¢cin gerekli ortam1 olusturmak suretiyle biri isletmeyi digeri de rakibi temsil edecek
iki gruba ayrilir. Katilimeilar arasi bilgi ve istihbarat paylasimi yapilir. Ikinci asamada,
toplanan bilgi ve istihbaratin yorumlama ve analizi gerceklestirilir. Son olarak, sonuca

gore stratejik secenekler gelistirilir.
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Sekil 3.16. Savas Oyunlar1 Kullamlarak Riskin Belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi Siireci

Bu eylemlerden

: hangisi isletme
Degisim Iti.cileri Sektor Sektor, i¢in en yiiksek
(Change Drivers) Belirsizlikleri rakiplerin riski olusturur?
(Teknoloji, hiikiimet (Gelecek nasil eylemleri
eylemleri, sosyal goriinecek?) oncesi nasil Proaktif
degisiklikler ve goriiniiyor?
rakiplerin eylemleri)

hamleler igin ne
gibi firsatlar
var?

Savas Oyunu: Rakipler bu belirsizlikler
karsisinda ne yapacak?

Savas Oyunu: Rakipler sektor ve degisim iticileri
ile ilgili hangi kor noktalara sahipler?

Isletmenin sektordeki
varsayimlarinda hangi kor
noktalar1 var?

Bir savag oyunu, bir isletmenin ger¢ek diinya maliyetlerine katlanmadan yeni
stratejik planlar1 kesfetmesini saglar. Dolayisiyla maliyetsiz bir yontemdir. Bir savas
oyununda stratejik planin basarili bir sekilde test edilmesi, isletme genelinde uygulama
icin destek saglar ayrica is ortaminin gelecegi hakkinda fikir verir. Katilimcilar
stratejik karar verme konusunda giiven kazanirlar. Birlesme, satin alma veya devralma

sonrasi kullanilabilecek bir aragtir.

Ancak tasarim siireci ¢ok hassastir ve sonuglart kolayca bozulabilir. Zaman
alic1 bir yontemdir. Ayrica katilimeilarin becerilerine, karakterlerine ve dnyargidan
arinmisliklarina baghdir. Dolayisiyla savas oyunlarinin kalitesi bu etkenlere bagh

olarak degisiklik gosterecektir (Fleisher ve Bensoussan 2007).
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3.2.nn. Sektor Analizi

Sektor analizi, belirli bir sektoriin karmasiklig1 hakkinda fikir sahibi olmak i¢in
tasarlanmis bir pazar degerlendirme aracidir. Analiz temelde, sektore iist diizey bir
bakis saglar. Sektor analizi, herhangi bir stratejik planlama siirecinin kritik bir unsuru

olup, bir isletmenin ni¢in ve nasil bir ticari basariya ulagsacagini ortaya koymaktadir.

Pazar analizi ile farklilastig1 nokta, pazar analizi, isletmenin lriinleri veya
hizmetleri i¢in karli 6zel bir sektor icindeki 6zel bir pazar ya da pazarlarin varligini

dogrularken, sektor analizinin sektorii biitiinciil bir yaklagimla incelemesidir.

Analiz, bir igsletmenin benzer iiriin veya hizmetleri lireten diger isletmelere gore
konumunun belirlenmesini kolaylastirir. Sektoriin yapisini etkileyen ekonomik,
politik, hukuki ve cevresel faktorleri gozden gecirmeyi igerir. Isletmelerin
karsilastiklar1 tehditleri ve firsatlar1 tanimlamasina ve kaynaklarini rekabet avantajina

yol acabilecek yetenekler gelistirmeye odaklamasina imkan verir.

Analiz ile sektoriin boyutu, faaliyet gosteren isletme sayisi, tedarikgilerin ve
alicilarin sahip oldugu giicti, deger zincirini, endiistri dinamikleri, rekabetci gelismeler
ve talep ve arz egilimleri, rakiplerin durumu, yeni pazarlara girme olasilif1 ve giris

engelleri gibi temel konular incelenir.

Analiz yiritiiliirken ilk adim analiz kapsaminin ve kullanilacak gecerli analiz
cercevelerinin belirlenmesidir. Burada 6nemli olan analizi yliriitmek icin hangi bilgi
ve verilerinin derlenmesi gerektiginin belirlenmesidir. Ayrica sektoriin ve alt
kirthmlarinin dogru belirlenmesi de analizin kalitesi agisindan kritik dnem tasir.
Bundan sonra, arz talep durumu incelenir. Gegmis egilimler ve gelecek ongoriileri
degerlendirerek isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki durumu belirlenir. Bunu

yaparken rekabet edilen isletmelerle karsilastirmali analizler yapilabilir. Gelecekteki
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talep ve arz tahmini, gelecekteki yatirimlarin kar ve zarar durumunun anlagilmasina
yardimci olur. Bunun yaninda, analizin daha saglikli sonu¢ vermesi igin son sektorel
gelismeleri, sektor degerlemelerini ve kiiresel karsilagtirmali degerlemeyi igermelidir.
Boylelikle, siireg, sektoriin tanimini, rekabetin kapsamini, biliyiimeyi etkileyen
faktorleri, sektordeki lider isletme ve rakipleri, olasi hiikiimet diizenlemeleri ve
miidahalelerini, satis  egilimlerini, sosyoekonomik degiskenleri, miisteri

memnuniyetini ve pazara giris kolayligini kapsayacak biitlinciil bir yaklasim sunar.

Tam gelismis bir sektor analizi yapmak, ¢ok kapsamli ve zaman alict bir istir.
Bir sektor analizinin baglangicinda, toplanan bilgilere uyacak genel bir gerceve veya
yaklagim gelistirmeye az zaman harcanarak, ise ortasindan girerek detayli bir bilgi
yigint toplama egilimi vardir. Bu yontem eksikligi cabalar1 bosa harcamakla
sonuglanabilir (M. Porter 1998). Ayrica, boyutlardan herhangi birinin atlanmasi, tim

analizin hatali sonu¢ vermesine neden olur.

3.2.00. Senaryo Analizi

Senaryo  Analizi  bir dizi olast gelecek senaryonun incelenip
degerlendirebilecegi sistematik bir yontemdir. Gelecekteki rekabet faaliyetlerini
tanimlayacak bir ¢ergeve sunar boylelikle, rekabetci stratejilerin esnekligini arttirarak

daha fazla karar segenegine olanak tanir (Sawka 2001).

Senaryo analizi yapilmadan 6nce isletmenin faaliyet gosterdigi ortamin analizi,
pazar analizleri, igletmenin igsel analizleri tamamlanmalidir. Bu noktadan sonra,
senaryolar gelistirilir, her bir senaryo i¢in belirli faktorler tahmin edilerek buna uygun

senaryolar matrisi olusturulur ve en olasi senaryo segilir (Valeriu 2014).
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Senaryo analizinin giiclii yonlerinden biri alternatif goriisler sunarak
ongoriilemeyen kriz ve olaylarla basa ¢ikmanin gesitli yollarin1 incelemesidir.
Isletmeler, bir dizi senaryonun tahmin edilmesiyle ortaya ¢ikma olasiligina dayanarak
piyasa giiclerine karsi tepkiler gelistirebilirler. Dolayisiyla, ortaya c¢ikmakta olan
degisikliklerin olabildigince 6nceden bildirimini saglayacak olan erken uyar
gostergelerini  olusturmak i¢in konumlandirarak giiglii bir erken uyar1 temeli

olusturulmasini saglar.

Istihbarat siirecinin bir pargasi olarak senaryolarn kullanilmasi, isletmelerin
Ozellikle yeni pazarlarda, piyasa belirsizligi karsisinda saglam stratejiler
gelistirmelerine olanak tanir. Bunun yaninda senaryolar isletme icinde, dissal

degisimlerin etkisi ve etkileri konusunda farkindalik yaratmaktadir (Rotwell 2009).

Senaryo uygulamasi zaman alicidir. Uygun katilimeilarin / uzmanlarin se¢imi
yerine getirilmesi giic bir gorev olabilir. Kapsamli veri ve bilgi gerektiren bir
uygulamadir. Farkli kaynaklardan elde edilen veriler ve bilgiler toplanmakta ve
yorumlanmakta ve bu da senaryo olusturma siirecini daha fazla zaman alic1 hale

getirmektedir. En olas1 senaryoya odaklanmak zor olabilir (Mietzner ve Reger 2005).

3.2.pp. SERVO Analizi

SERVO analizi ¢erceve modeli, bir isletmenin stratejik karar ve girisimlerini
olusturmak ve test etmek i¢in kullanilan, rekabet¢i yanit ve strateji gelistirme
durumlarinda ele alinmasi1 gereken birincil faktorlere odaklanan genis ve biitiinciil bir
cerceve sunan bir yonetim aracidir. Model ismini, incelenen boyutlarin ingilizce
kelime karsiliklarinin bas harflerinden almaktadir (Strategy: Strateji, Environment:

Cevre, Resources: Kaynaklar, Values: Degerler, Organization: Organizasyon). Bu bes
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kritik unsurun uyum derecesini test etmek iizere, unsurlar arasindaki etkilesim ve

iliskiler incelenir.

Analiz, hem piyasa hem de organizasyonel degisim baglaminda strateji
olusturma ve uygulama siirecini degerlendirmek ve kolaylastirmak i¢in tasarlanmis bir

yonetim aracidir.

Biitiinlestirici olmanin yan1 sira, SERVO bircok strateji gelistirme durumunu
ele almak icin bir analiz derinligi saglar. SERVO, igerik bakimindan diger strateji
modellerine benzer, ancak eylemler veya kararlar arasindaki iligkileri vurgulamak igin

yapilandirilmis oldugundan, ¢ogundan farklidir.

Analiz siirecinin ilk adimi, performansin i¢ ve dis hedefleri karsilayip
karsilamadigini degerlendirilmesiyle baglar. Ardindan, mevcut strateji degerlendirilir
ve degisikligin gerekli olup olmadigi Slgiiliir. Bunu yapmak igin bes ana unsur
arasindaki uyum SERVO c¢izelgesi ile incelenir. Akabinde, stratejik secenekleri ve
programlar: gelistirilir ve degerlendirilir. Bu agsamada ii¢ secenek mevcuttur.

1. Unsurlar stratejiye uyacak sekilde degistirilebilir.
2. Strateji unsurlara uyumlu olacak sekilde degistirilebilir.

3. Strateji ve unsurlar arasinda uzlagmaya varilabilir.

Burada, en iyi performans potansiyelini sunan alternatifler tercih edilmelidir.
Boylelikle ¢ergeve, her bir SERVO unsuru arasinda iyilestirilmis, ideal bir uyumu
yansitmalidir. Siirecin son asamasinda, alinan kararlara gore ongoriilen yeni bir

SERVO cizelgesi tasarlanir.

SERVO genis kapsamli, biitlinlestirici, derinlemesine analiz yapilmasina izin
verir. Hareketler veya kararlar arasindaki iligkileri vurgular. Hem i¢ hem de dis

boyutlara etki eden stratejiler arasindaki dengeyi test eder. Bu modelin uygulamasinda
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uyum kritik oneme sahiptir. Daha iyi uyum, daha iyi performans saglar. Degisim, tiim

bes stratejik uyum unsuru arasindaki iliskilerin yonetimini gerektirir.

Tiim bu avantajlar1 yaninda, modelin birtakim kisithiliklar1 mevcuttur. Model,
soyut ve kesin degildir. Hem formiilasyon hem de uygulama gorevlerinde yardimci
olabilir, ancak her ikisi i¢in de rehberlik saglamaz. Uygulamasi zordur. Unsurlar

arasindaki iliskileri ayirt etmek giictiir. Model statik olma egilimindedir.

3.2.rr. Simiilasyon — Modelleme

Simiilasyon, mevcut ve gee¢mis bilgi ve verileri kullanarak gelecekteki
olaylarin veya sonuglarin tahmin edilmesini saglayan modellemedir. Piyasay1
etkileyen kontrol edilemeyen bazi faktorlerin modellenebilmesini ve olasi etkilerinin
risksiz bir ortamda arastirilmasini saglayan bir yontemdir (Fleisher ve Bensoussan

2007).

Isletmelerin pazar ve rekabet stratejilerini incelemeleri igin 6nemli bir yontem
olan simiilasyon belirli bir stratejinin  gelecekte nasil bir performans
sergileyebilecegini degerlendirilebilir. Dolayisiyla, simiilasyon, degisikliklerin is
stireglerini ve orgiitsel dinamikleri nasil etkileyebilecegini gormenin bir yoludur ayrica

riski yonetmekte de etkilidir (Treat, Thibault ve Asin 1996).

Simiilasyon teknikleri arasinda, savas oyunlar1 ve savas okulu (war college),
savas odalari, test pazarlamasi ve bilgisayar analizi yer alir (Reibstein ve Chussil

1999). En karmasik simiilasyon sekli savas oyunudur.

Simiilasyon teknigi uygulanirken, énce modele 6zel etki alani belirlenir,
rakiplerin her birinin pozisyonlarini ve yeteneklerini modellemek i¢in hangi faktorleri

kullanaca@: saptanir. Pazar yanit (market-response) modeli belirlenir. Tlgili faktorler
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belirlenip model tanimlandiktan sonra veriler toplanir. Belirsizliklerin nasil ele
alimacagina karar verilir. Test edilecek stratejiler gelistirilir. Simiilasyon sonuglar

analiz edilip gergek sonuglar takip edilir.

Simiilasyonlar isletmelere biiyiik avantajlar saglar:

e Hazirlanma ve harekete gegme zamani saglar.

e Yaraticilig1 tesvik eder.

e Rekabetci stratejileri simiile etmek, rakiplerin benimseyebilecegi stratejiler
1s1g¢1nda segenekleri test etmeyi miimkiin kilar.

e Simiilasyon olusturma ve uygulama siireci yOneticilere uygulamali i¢gdriiler
kazandirir. Sonuglarin 6tesinde, bir simiilasyon olusturma ve uygulama siireci
yoneticiler i¢in bir egitimdir.

e Rakipleri gibi diisiinmelerine yardimci olur.

e Strateji i¢in ortak bir dil ve segtikleri strateji etrafinda ortak bir goriis agisi
gelistirir.

e Simiilasyon, rekabetci bir strateji olusturmay1 ve segmeyi kolaylastirir.

Tiim bu avantajlara ragmen, simiilasyonlar kurmasi zor ve maliyetli olmasi,
uzmanlik gerektirmesi ve yeterli veriye ulagma gii¢liigii gibi nedenlerde ¢ok sayida

isletme tarafindan kullanilmamaktadir (Reibstein ve Chussil 1999).

3.2.5S. Sinir Aglar1 Analizi

“Gelisen teknolojiye paralel olarak artan isleme ve
hesaplama giicii ile birlikte, karmagsik simiilasyonlarin yapilmasi ve
gelismis yapay zeka teknolojileri kullanilarak temel kriterlere dayali

olarak  gelecege  doniik  Ongdriimleme  modellemelerinin
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gergeklestirmesi miimkiin hale gelmistir. Bu modellemelerin
gergeklestirilmesini saglayan énemli bir uygulama alani ise “Yapay

Sinir Aglar1”dir” (Ataseven 2013).

Gelecegin satis veya maliyet gibi kantitatif boyutlarini tahmin etmeye ¢alisan
bazi teknolojik destekler, artik sinir aglar1 bi¢iminde mevcuttur (Murphy 2005).
Temelde yapay sinir aglari, insan beyninin mimarisinden yola c¢ikilarak
diizenlenmektedir (Zhang, Patuwo ve Hu 1998) (Sapra 2016). Bu konudaki ilk teoriler
McCulloch ve Pitts tarafindan 1943 yilinda ortaya atilmigtir (McCulloch ve Pitts

1943). Buna gore,

“Insanlar, beyin  hiicreleri  (ndronlar)  arasindaki
baglantilardaki yeniden diizenlemelerle ogrenirler. Yapay sinir
aglari, insan beyninin bu c¢alisma mekanizmasini taklit ederek
beynin 6grenme, hatirlama, genelleme yapma yolu ile yeni bilgiler
tiiretebilme gibi temel islevlerini gergeklestirmek tizere kurgulanan
tecriitbeden 6grenebilme yetenegine sahip, yeni durumlara adapte
olabilen, bunun yaninda oldukg¢a hizli ¢alisan gii¢lii ve kiyaslanabilir

bilgisayar sistemleridir” (McCulloch ve Pitts 1943).

Bir “sinir ag1”, gelecekteki fiyatlari, satislar1 ve diger ekonomik faaliyetleri
tahmin etmek, pazar ve miisteri analizlerini yiiriitmek i¢in kullanilabilecek bilgisayar
tabanli bir simiilasyondur. Bu tahmin teknigi, genel dogrulugu gelistirmek icin yapay

zeka yazilimi kullanmaktadir (Aiken 1999).

Sinir aglari, uygulamalar1 tahmin etmek i¢in daha ¢ok yonlii bir yontemdir,
sadece bir problemde dogrusal olmayan yapilar bulmazlar, ayn1 zamanda lineer

stirecleri de modelleyebilirler (G. P. Zhang 2003). Tahminlerini diizeltmek igin

165



deneme yanilma yontemini kullanir ve dogrusal regresyon gibi istatistiki tekniklerden

daha iistiin oldugu iddia edilir (Aiken 1999).

Tipik olarak, iic asamadan olusan bir siireci igerir:
1. Girdi degiskenlerinin ve 6grenme parametrelerinin ne olacagi hakkinda kararlar
verilir;
2. Ag, tahmin ile gercek degerler arasindaki ortalama hata en aza indirilene kadar
verilerin bir alt kiimesi kullanilarak egitilir;
3. “Egitimli” sinir ag1 yeni degiskenleri test etmek ve gelismis tahminler yapmak icin

kullanilir (Aiken 1999).

Eksik bilgi ile caligsabilme, hata toleransina sahip olma, 6rneklerden 6grenme,
bilgilerin agin tamaminda saklanmasi, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
karmasik dogrusal olmayan iligkileri oOrtiilk olarak algilama yetenegi, yordayici
degiskenler arasindaki olasi tiim etkilesimleri tespit etme yetenegi ve ¢oklu egitim

algoritmalarinin kullanilabilirligi gibi bir dizi avantaj sunar (Tu 1996).

Yapay sinir aglarinin dezavantajlarinin basinda “kara kutu” niteligi gelir;
verileri dogru bir sekilde siiflandirmak ve kiimelendirmek i¢in en iyi sinyalleri
cikarirlar, ancak, sinir aginin nasil ve ni¢in belirli bir ¢iktiyla geldigi bilinmez. Bunun
disinda, maliyetli ve zaman alic1 olmasi, donanim bagimlilig1 ve model gelisiminin

deneysel dogas1 da temel dezavantajlar arasinda yer alir.

3.2.tt. Stratejik Grup Analizi

Stratejik grup kavrami ilk kez 1972 yilinda Michael S. Hunt tarafindan ortaya
atilmigtir (McGee & Thomas, 1986) (Newman, 1978) (Reger & Huff, 1993). Hunt’in

calismalarini Newman ve Porter’in ¢alismalari izlemistir. Porter’a gore stratejik grup
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bir sektor icerisinde anahtar stratejik boyutlar agisindan ayni1 veya benzer stratejileri

takip eden isletmeler biitiintidiir (Porter M. , 1998).

Stratejik Grup Analizi benzer stratejilere sahip olan veya benzer temeller
tizerinde rekabet eden benzer stratejik Ozelliklere sahip isletmeleri tanimlamay1
amaglamayan bir yontemdir (Sevigin, 2005). Isletmelerin rekabetci ortamdaki
pozisyonlarini, karliliklarini belirleyen temel faktorleri, performans farkliliklarini ve
sektoriin rekabetci dinamiklerini inceler. Tiim 6nemli rakiplerin stratejilerini genis

stratejik boyutlar boyunca karakterize etmeye galisir.

Bu analizin en onemli araci ise “Stratejik Grup Haritas1”dir (Sekil 3.17.).
Stratejik Grup Haritasi, bir sektordeki isletmelerin izledikleri stratejilerdeki

benzerliklerin iki boyutlu bir sekil olarak gosterilmesidir (Sevigin, 2005).
Sekil 3.17. Stratejik Grup Haritas1

Yiiksek

Isletme
B

Isletme
F

Stratejik grup haritast olusturma silirecinde, analize dahil olacak isletmeler

belirlenir ve gruplamaya temel olusturacak stratejik olarak 6nemli iki boyut secilir.
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Daha sonra isletmeler bu boyutlar agisindan gruplandirilir ve haritaya yerlestirilir.

Grup i¢i ve arasindaki potansiyel hareketler ve yonleri belirlenir.

Boylelikle stratejik grup analizi, sektoriiniin dinamiklerini, isletmenin
rakiplerini tanimlamada mevcut ve potansiyel stratejik hareketlerini  ve
stratejilerindeki farkliliklar1, bir isletmenin karliliginin altinda yatan belirleyicileri

anlamaya yardimci olur.

Ancak, belirsiz rakip hedefleri ve stratejileri belirlemek i¢in gereken kapsamli

bilgi ve boyutlarin dogru tespit edilmesi hususlar1 zorlayici olabilir.

3.2.uu. Stratejik Iliski Analizi

Stratejik iligki analizi, mevcut ve potansiyel rekabetci etkilerini belirlemek i¢in
stratejik isletme igi iligkilerin incelenmesini igerir. Stratejik iliskiler ittifaklar,

konsorsiyumlar, ortak girisimler, aglar ve ortakliklar seklinde ortaya ¢ikar.

Stratejik iliskiler, isletmenin uzun vadede kendini konumlandirmasina yardim
etmek, nadir pazar hareketleri yapmak, rekabet giiclinii arttirmak ve 6nemli kaynaklar

tahsis etmek gibi bir¢ok stratejik amaca hizmet eder.

Iliskilerin rekabetgi cazibesi, boylelikle isletmelerin daha degerli bir ortak
cabada yetkinlik ve kaynaklari bir araya getirmelerine izin vermektedir. Farkli
isletmelerle basarili iliskilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi, bir¢cok isletme icin

rekabet avantaji elde etmek agisindan kritik oneme sahiptir.

Bu analiz, stratejik iliskinin kurulmasi ve iligkilerin yonetilmesi olarak iki
temel siireci igerirler. Analiz yiiriitiiliirken ilk olarak isletmenin stratejik iliskiye
hazirhikli olma ve kabiliyeti degerlendirilir. Ikinci olarak, rakibin iliskileri, iliski

kaynaklar1 ve yetenekleri degerlendirilir.
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Iliski analizleri rekabet giicii arayisim desteklemede daha énemli bir arag
haline gelmistir. Farkli isletme kombinasyonlar1 tarafindan yiiriitiilen rekabetin

dogasini anlamaniza yardimci olur.

Analiz, hazir iggoriiler ve aninda karar verme destegi saglamaz ancak
genellikle, karmasik grafik bigimlerinde yeni organize edilmis veri ve bilgi zenginligi
saglar. Stratejik anlayis gelistirme gorevini yerine getirmek ve analizden eyleme
dondistiirtilebilir iggoriiler elde etmek icin diger tekniklerle birlestirilmesi gerekir.
Analizin efektif olmast icin belirli veri formlaria ihtiyag duyulur ve bu veriler

genellikle elde etmesi zor ve maliyetli verilerdir.

3.2.vv. SWOT Analizi

Isletmeler rekabetci kalabilmek icin dis cevrelerini incelemek ve uygun
aksiyonlar1 almak durumundadirlar. Isletmenin rekabet etti§i makroekonomik ortami
cesitli faktorlere dayanarak inceleyen analiz yontemleri mevcuttur. Bunlardan biri olan
ve Albert S. Humphrey’nin ¢aligmalarina dayanarak 1960'larda ortaya ¢ikan SWOT
Analizi, bir isletmenin potansiyel firsat ve tehditlerinin yani sira, giicli ve zayif
yanlarin1 degerlendiren ve buna uygun strateji gelistirmede kullanilan bir modeldir.
Model ismini, incelenen boyutlarin Ingilizce kelime karsiliklarinin bas harflerinden
almaktadir (Strengths: Gliglii Yonler, Weaknesses: Zayif Yonler, Opportunities:

Firsatlar, Threats: Tehditler) (Sekil 3.18.).
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Sekil 3.18. SWOT Matrisi

Giiglii Yonler Zay1if Yonler

Tehditler

Isletmeler, i¢ ve dis gevreleri gdz &niinde bulunduruldugunda sektordeki
konumunu degerlendirerek mevcut zorluklarin iistesinden gelmek ve hedeflere

ulagmak i¢in stratejik segenekleri kesfetmek icin analizden faydalanabilirler.

Bir SWOT analizinde bilgi toplama ve yorumlama siireci, yoneticiler,
fonksiyonel uzmanlar ve ekip iiyeleriyle yapilan karsilikli ve gii¢lendirici bir danisma
ve dogrulama siireci olmalidir. Ek olarak, miisterilerin algilarini bilmek ve kullanmak

oldukga aydinlatici olabilir (Bensoussan ve Fleisher 2013).

Analiz, SWOT o6gelerini listelemek ve degerlendirmek asamasi ile baslar.
Ardindan, faktorler analiz edilir ve siralamaya sokulur. Daha sonra, bu faktorler
arasinda stratejik bir uyum tanimlanir ve bu uyumu iyilestirmek {izere stratejiler
gelistirilir. Bu son adim, dort farkli ¢eyrek boyunca elemanlarin etkilesiminin

sistematik olarak degerlendirilmesini saglar

Analizin temel dezavantaji, gii¢lii ve zayif yonleri, firsatlar1 ve tehditleri net
olarak ayirt etmede yasanan giicliiktiir. Ayrica bilgilerin yorumlanmast da kisiden

kisiye degisiklik gosterebilir. SWOT, sektdrlerin mevcut ortama kiyasla daha az
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dinamik oldugu bir zamanda kavramsallastirilmistir; bu nedenle, SWOT analizi dogasi
geregi statiktir. SWOT, bir isletmenin takip edecek belirli eylemleri tanimlamasina
yardimce1 olma becerisinde sinirlhidir. Cogu SWOT analizi, strateji uygulamasina gore
¢ok az kilavuzluk saglar (Bensoussan ve Fleisher 2013). SWOT Analizi isletmenin ve
rakiplerin mevcut durumunu detaylica degerlendirip bilginin organize edilmesine
yardimer olsa da gelecek hakkinda kapsamli dngoriiler saglamadigi igin istihbarat

uygulamalarina ve dolayisiyla stratejik karar vermeye katkis1 sinirlidir.

3.2.yy. Tarihsel Analiz

Tarihsel analiz, tarih arastirmalarinda strateji analizine yonelik yaygin bir
arastirma metodolojisi uygular. Mevcut durumun daha net anlasilmasi icin stratejik
konular1 kdkenlerine ve evrimine gére anlamaya ¢alisir. Buradan hareketle, analizin
temel amaci, mevcut stratejik konular1 agiklamak i¢in gecmisi gdzden geciren is
teorileri olusturmaktir denebilir. Olaylar1 tarihsel bir perspektife yerlestirilmesiyle,

tarihsel analiz, gelecekteki stratejik diistinceleri de faydali bir sekilde ¢erceveleyebilir.

Analiz siireci genel bir oneri / teklif gelistirmekle baslar. Ardindan birincil
bilgiler derlenir. Bunu ikincil bilgilerin derlenmesi izler. Daha sonra dogruluk ve
tutarlilik saglanmasi adina capraz referansla en iyi kaynaklar secilir. Son olarak,

olaylarin evrimini dogru bir sekilde belirlemek i¢in gegerli kaynaklar analiz edilir.

Analizin avantajlar1 arasinda, kaynak cesitliligi, yeni sorular liretmesi veya
eski sorulara farkl sekillerde yaklagmasi, baglamlar, nedenler, siireklilik ve degisimler
arasindaki iligkiyi ortaya koymasi ve analitik gelistirme ve karar vermeyi iyilestirmesi

hususlar1 yer alir.

Analizin dezavantajlar ise, yanlilik ve Onyargilara agik olmasi, teknik bir
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yapiya sahip olmama ihtimali gibi temel konulardir. Ayrica, sonu¢lar mevcut durumu
daha iyi anlamaktan ziyade gelece8i tahmin etmek icin kullanildiginda sorunlu

olacaktir.

3.2.zz. Teknoloji Analizi

Bilimsel ve teknolojik yenilikler, gelismis iirlinler ve siirecler i¢in firsatlari
temsil eden siirekli yeni teknik gelistirmelerin akisini saglar. Isletmelerde basarisizlik,
mevcut {lriinleri etkisiz hale getiren veya mevcut iiretim siireclerinden daha iyi
performans gosteren ancak yakalanamayan yeni teknolojilerden kaynaklanmaktadir
(Ashton ve Stacey 1995). Yeni iirlin tanmitimlari veya teknolojiyle gelistirilmis
hizmetler gerektiren rekabetci ortamlarda faaliyet gdsteren isletmeler, yeni teknolojiler
hakkinda bilgi edinmeli ve kullanmalidir (Porter ve Detampel 1995). Dolayisiyla
teknolojik yeniliklerin takip edilmesi isletmelerin mevcut rekabet ortaminda ayakta
kalabilmesi i¢in temel gerekliliklerden biridir. Bu amagcla kullanilabilecek yontem de
teknoloji analizidir. Teknoloji ortamlarinda karar vericilerin istihbarat ihtiyaglari
sektore ve pozisyona gore degisecektir (Fleisher ve Bensoussan 2007). Bu da analizin

uygulanma amaglarinda ihtiyaca yonelik degisikliklere neden olacaktir.

Analizin uygulanma amagclari, mevcut veya gelecekteki iiriin ve pazarlara
yonelik potansiyel tehditleri ele almak ve énemli yeni firsatlar1 degerlendirmek icin
hazirlik olarak teknik olaylar1 veya egilimleri ve ilgili rekabet ortamin1 anlamak, bir
isletmede is basaris1 beklentilerini olumsuz yonde etkileyebilecek teknolojik
geligsmelere dair erken uyar1 saglayarak riskleri azaltmak, teknolojik bosluklar tespit
ederek yatirnm firsatlar1 yakalamak ve yeni iriin, siire¢ veya isbirligi firsatlarini

belirlemektir.
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Teknoloji analizleri; teknolojik bosluk analizleri, teknoloji haritalar1 ve

teknoloji firsat analizleri gibi alt kiime analizler halinde yiiriitiilebilir.

Teknoloji haritalamasi, bir kurulusun is stratejisini desteklemek ic¢in bir
teknoloji stratejisi gelistirme stirecidir. Teknoloji haritalama, bir igletmenin mevcut
teknolojik ve rekabet¢i konumunu ve uzun vadeli rekabet avantajlar1 saglayacak
gelecek yatirim alanlarini belirlemesine yarar. Bu yontem ile isletmeler teknolojik

pozisyonlarindaki giiclii ve zayif yonleri gorebilirler.

Teknolojik bosluk analizi de mevcut ve potansiyel performansi karsilastirarak
0zel bir teknoloji alanindaki bosluklar1 tanimlamaya yardimci olan bir yontemdir. Bu
yolla isletmeler teknoloji haritalamada oldugu gibi teknolojik firsatlar1 tanimlayarak

yatirim kararlarini yonetebilirler.

Alan Porter ve Michael Detampel (Porter ve Detampela 1995), izleme ve
bibliyometrik analizi, yeni teknolojiler lizerinde etkili istihbarat olusturmak ig¢in

birlestiren Teknoloji Firsat Analizini 6nermistir (Ma, ve digerleri 2014).

Bir isletmenin gelecekteki iiriin stratejisi, rakipler arasinda o teknoloji alaninda
patentleme faaliyetleri ve egilimler kullanilarak formiile edilebilir. Dolayisiyla,
teknoloji analizi, patent analizi ve rakip analiz gibi diger analiz yontemleri ile
birlestirildiginde isletmelere rakabet avantaji saglayabilecek islenmis ve dogru veriler

sunar.

Analizin gecerliligi, bilginin niteligine ve temel aldig1 varsayimlarin
gecerliligine biiyiik 6lciide bagimlidir. Onemli faktorleri belirlemek zor olabilir.
Teknolojik tahminler kesin sonug vermemektir zira olasiligi tahmin etmek yapmasi

gii¢ bir gorevdir.
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3.2.aaa. Tersine Miuhendislik

Tersine miithendislik, mevcut bir liriinii veya hizmeti almay1, bunlar1 parcalara,
alt-gruplara ve diger iriinlere ayirarak, nasil imal edilecegini anlamaya ve {iretim
siirecinin nasil isledigine dair bir model veya temsil olusturmaya yonelik bir siirectir
(Johri ve Aggarwal 2016). Tersine miihendislik analizi kullanarak, bir isletme
rakiplerinin iirlinlerini satin aldiktan sonra bilesenlerini, nasil yapildigini, hangi iiretim
stireglerinin ve ekipmanlarinin dahil edildigini ve bunlarin kalite 6zelliklerini ve

maliyetini anlamaya ¢alisir.

Tersine miihendislik, rekabet istihbarati alanimnin bilinen bir yontemidir ve
genellikle {irtinleri karsilastirmak ve patent lisanslama faaliyetlerini desteklemek icin

kullanilir (Torrance ve James 2009).

Uriin gelistirme siiresini azaltan bir yontemdir. Mevcut iiriin tasarimlaridaki
avantaj ve dezavantajlarin belirlenmesini saglar. Uriin tasarimu igin kritik 6zelliklerin
tanimlanmasimi kolaylastirir. Imalat icin {iriin karsilastirma olgiitleri olusturmaya
yardimci olur. Tersine mithendislik, tedarikgilerle ilgili zorluklarla karsilastiginizda da
faydalidir (Johri ve Aggarwal 2016). Tersine mithendislik, pargalarin elde edilmesi zor

oldugunda baz alternatiflerin gelistirilmesine yardimci olabilir.

Tersine miithendislik, yliksek kaliteli {iritin hattina sahip bir rakip olasi bir iflasla
kars1 karsiya kaldiginda, baska bir isletmenin s6z konusu triinleri benzer bir {iriin

hattiyla tiretebilmesi biiyiik bir rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Tersine miithendisligin etik ve yasal olup olmadig: tartisma konusudur. Ancak,
yasal olarak elde edildigi siirece, bir eser veya isleme tersine miithendislik uygulanmasi

genellikle ticari sirlarin ihlal edilmesi kapsamina girmez ve yasaldir.
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Tersine miihendislik ile ilgili bir elestiri de, teknigin rakip isletmenin iiretim
stirecindeki farkliliklari hesaba katmamasidir. Bu farkliliklar, iiriintin nasil tiretildigini
ve sonu¢ olarak maliyetlerini 6nemli 6l¢iide degistirir. Dolayisiyla, isletmenin tiretim
sliregleri ve maliyetleri hakkinda yaptigi varsayimlar gegersiz olabilir (Institute of
Management Accountants 1996). Tek seferlik projeler igin ¢ok maliyetli olabilir.
Tersine miithendislik, biiylik yatirim gerektiren, ¢ok yiiksek hacimlerde iiretilen iiriinler
icin genellikle ekonomiktir (Johri ve Aggarwal 2016). Ancak, her sektore

uyarlanabilecek bir yontem degildir.

3.2.bbb. TOWS Analizi

TOWS analizi Heinz Weihrich (Weihrich 1982) , isletmelerin mevcut stratejik
hedefleri icin mevcut i¢ ve dis gevre faktorlerini anlamalarina izin veren bir ¢ergevedir.
Bir TOWS analizinin gerceklestirilmesinde ilk adim, SWOT analizi ile mevcut
ortamin degerlendirilmesinden ge¢mektedir. Dogru bir sekilde gerceklestirilirse,
SWOT analizinin ayrintilari TOWS analizini yiritmek i¢in yeterli bilgiyi

saglamaktadir.

Sekil 3.19. TOWS Analizi Matrisi

IC FAKTORLER

SO Stratejileri WO Stratejileri

DIS FAKTORLER

ST Stratejileri WT Stratejileri
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TOWS analizi SWOT analizinin gosteremedigi farkli faktorler ve kategoriler
arasindaki 1iliskileri gosterir. SWOT analizinin uyarlanmis ve ¢apraz referansh
uygulamasi olarak dort mini stratejiden olusur (Sekil 3.19.). Bunlar:

1. SO Stratejileri: Isletmenin giiclii ydnlerini destekleyen firsatlar1 belirlemek ve
degerlendirmek icin gelistirilen stratejilerdir.

2. WO Stratejileri: Isletmenin zayif yonlerinin iistesinden gelebilmek igin firsatlari
kullanarak gelistirilen stratejilerdir.

3. ST Stratejileri: Isletmenin dis tehditlere karsi savunmasizligini azaltmak igin
gliclii yonlerinin nasil kullanilabileceginin belirlendigi stratejilerdir.

4. WT Stratejileri:  Isletmenin zayif yonlerinin dis tehditlerden kolayca
etkilenmesini engelleyecek savunma mekanizmalar1 gelistirmeye yarayan

stratejilerdir.

Bir TOWS analizi yapmanin amaci, mevcut firsatlardan yararlanmak ve tiim
tehditlerden kacinmak i¢in tiim giiclii ve zayif yonleri géz Onilinde bulundurarak
uygulanabilir stratejiler tiiretilmesidir. Dolayisiyla, denebilir ki TOWS analizi, SWOT

analizi ile edinilen bilgiyi stratejiye doniistiirme noktasinda uygulanir.

Analiz siireci, isletme profili ve kaynaklarinin belirlenmesiyle baglar.
Isletmenin performansa yonelik vizyonu degerlendirilir ve farkindalik saglanir.
Ardindan isletme dis1 ortam tanimlanir. Daha sonra, ¢evrenin olast degisimleri ve
bunlarin isletme tlizerindeki etkileri tahmin edilir. Zayifliklar1 ve giiclii yanlar tespit
etmek icin isletmenin i¢ kaynaklar1 denetlenir ve degerlendirilir. Elde edilen bilgilere
gore faktorleri arasindaki etkilesimli matris hazirlanir ve en iyi alternatif stratejileri
belirtilir. Alternatif stratejiler degerlendirilir, ¢esitli olast eylemlerin fizibilitesi
degerlendirilir ve en uygun stratejiler secilir. Belirlenen stratejinin tutarlilig test edilir
ve sonugta eylemlerin basarisiz olmasi durumuna acil durum planlarinin hazirlanir.
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Analizin, birincil dezavantaji, bir isletmenin makul bir sekilde odaklanip
basarabileceginden daha fazla 6ncelige yol agabilecegidir. Ayrica, unutulmamalidir ki
TOWS analizi, hangi spesifik stratejinin benimsenecegini isaret etmeyecek, ancak
eylemin gerekli oldugu alanlara dikkat ¢ekecek ve bu eylemin niteligine dair bazi
gostergeler vererek strateji alternatifleri sunacaktir. Istihbarat fonksiyonu icin TOWS
analizi, kilit istihbarat konularinin (KITS) gelistirilmesi, erken uyar1 girisimleri ve
istihbarat projelerinin odagi i¢in eyleme doniistiiriilebilir bir istihbarat saglar (Prescott

ve Herko 2010).

3.2.ccc. Trend (Egilim) Analizi

Egilim, belirli bir siire boyunca piyasanin genel olarak aldig1 yondiir. Trend
analizi, bu yonii analiz etmede kullanilan bir aragtir. Bir trend analizi, is basarisini
yonlendiren faktorleri inceler. Analiz, gelecege yonelik projeksiyon yapmak,
yoneticilerin dikkat etmesi gereken alanlar1 belirlemek ve sektorii sektordeki rakiplere
gore kiyaslamak i¢in kullanilir. Trend analizi, isletmenin zaman igerisinde gosterdigi
egilimi, isletmenin konumunu ve mevcut uygulama ve faaliyetlerin isletmeyi nereye

tasiyacagini tahmin etmeye yardimeci olur.

Temelde, bir egilimin genel durumunun ve gelecekteki yoniiniin tespit edilmesi
icin bir zaman arali§1 boyunca verilerin karsilastirilmasini iceren analiz yontemidir.
Baz olarak segilen yillar ve izleyen yillar arasinda karsilastirma yapilarak egilim
gozlenir. Ardindan, is hedeflerine uygun olarak bu egilimlere yanit vermek i¢in bir
strateji gelistirilir.

Trend analizi, gelecegin nasil goriinecegini Ongdrmez; gelecefin neye
benzeyebilecegine dair makul ve ayrintili resimler olusturarak stratejik planlama icin
giiclii bir ara¢ haline gelir. Zira, bir¢ok egilimi bir araya getirmek ve her birinin ortaya
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koydugu sorulari géz 6niinde bulundurmak, bir sektoriin nasil gelisebilecegine dair

zengin bir tablo olusturur.

Isletmeler, siklikla gelir ve maliyet analizleri ile yatirim analizlerinde trend
analizini kullanirlar. Ayrica, sektorel analizlerde de bir sektordeki kazancglar gibi
mevcut bir piyasa egiliminin devam edip etmeyeceginin, bir pazardaki bir egilimin
bagka pazarlan etkileyip etkilemeyeceginin bir belirlenmesi gibi konularda trend

analizinden faydalanilir.

Yeni isletme girisimlerini tahmin etmede yardimci olur ve isletmenin
endiistriyel konumunu korumak icin stratejiler gelistirmesine izin verir. Isletmenin iyi
performans gosterdigi alanlarin belirlenmesine yardimci olur ve is genisletme
stratejilerini gogaltir. Isletmenin sagladigi hizmetlerle ilgili getirilmesi gereken
degisiklikleri analiz etmek icin bir gosterge olarak son derece yararlidir. Miisterileri
etkileyen tiiriin hatti ve hizmet seviyesi degisiklikleri ile ilgili olasi sorunlarin ve

sorunlarin erken uyar1 gostergesi olarak son derece degerli olabilir.

Trend analizinin ilk adimi incelenmesi hedeflenen egilim modelinin
tanimlanmasidir. Ardindan, tanimlamaya c¢alisilan egilime en uygun zaman
cizelgesine karar verilir. Bunlar, yillik, aylik, haftalik ya da mevsimsel olabilir. Se¢ilen
model ve zaman dilimine gore, ihtiya¢ duyulacak veriler segilir ve derlenir. Bu adim
analizin en kritik boliimiidiir ve giivenilirligi agisindan son derece dnemlidir. Daha
sonra, derlenen veriler c¢esitli grafik araglar kullanilarak gorsellestirilir. Bu analizin
anlasilmasini kolaylastiracaktir. Tiim bu adimlar sonunda verilerde Oriintiiler
gozleniyorsa egilimleri tanimlamak kolaydir. Bu oriintiiler (pattern) zamanla artis,

azalis ya da belirli noktalar zirveler ya da ¢okiisler halinde gozlenebilir.
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Bir trendin ya da konudaki egilimlerin gelecekteki evrimini tahmin etmek,
konunun arkasindaki itici gii¢lerin analizini gerektirir. Dolayisiyla trend analizi, diger

model ve yontemlerle arkaplani giiclendirilerek yiirtitiilmelidir.

Ucuz ve kolay bir arag olsa da trend analizi dikkatli uygulama gerektirir, ¢tinkii
cok giiclii olmasmna ragmen hata ve yanlis sonuglara egilimlidir. Analiz biiyiik
miktarda veri igerebilse de, sonuglarin dogru olacaginin bir garantisi yoktur.
Degisikliklerin isletmeyi nasil etkileyebilecegi bilinmiyorsa, trend analizine dayali
tahminler giivenilir degildir. Dolayisiyla, 6nemli miktarda ilave arastirma trend

analizine eslik etmelidir.

3.2.ddd. WIN / LOSS Analizi

WIN / LOSS yani Kazang / Kayip Analizi, en temelde isletmelerin kazanglarini
artirabilmeleri ve daha fazla is yapabilmeleri icin organizasyonel kayip ve
kazanglarinin nedenlerini analiz etmek iizere kurgulanmistir. Pazar, miisteriler ve
rakipler hakkinda bilgi toplamak i¢in uygun maliyetli, yiiksek kavrayislt (insightful)
ve etik bir yontemdir (Fleisher ve Bensoussan 2007). Miisterilerin belirli ¢oziimleri
se¢cmelerini ve neden bagkalarini1 segmediklerini agiklamaya yardimci olur. Miisteriler
ve saticilar ile gorlismeler yapilmasini igerir. Miisterileri ve saticilart dinleyerek

sorunla tespit edilmesine, pazar1 anlamaya ve rekabete yakin durmaya yardimci olur.

Miisterilerin belirli satis durumlarina iliskin algilarini ve isletmelerin rakipleri
karsisindaki durumunu ortaya koyar. Bdylelikle, hem isletme hem de rakiplerin
performansi hakkinda bilgi saglar. Bu bilgi daha sonra satis ekibinin pazarda daha
etkili bir sekilde odaklanmasina ve iirlinlerin arastirma ve gelistirilme siirecine yon

verecek sekilde kullanilabilir.
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Siireg, hedef pazarlarin, segmentlerin ve potansiyel miisterilerin
belirlenmesiyle baglar. Ardindan, 6nemli bir asama isletme i¢ kiiltiir konularini
anlamaktir. Burada kurum Kkiiltiirlinde bilginin yeri, paydaslarin katilimi ve iist
yonetim destegi kritik hususlardir. Ugiincii asama anket gelistirilmesidir. Anketin bir
dizi genis alan1 kapsamasi gerekmektedir. Naylor (Naylor 2002)’a gore, satis
ozellikleri, isletme itibari, tirtin 6zellikleri ve hizmet sorunlar1 ankette deginilmesi
gereken dort temel alandir. Ardindan goriisme hazirliklart yapilir ve goriismeler
tamamlanir. Alman geri bildirimler analiz edilir, diger verilerle birlestirilerek

yorumlanir ve iist yonetime rapor edilir.

Analiz ile isletmenin performansi, {irlin veya hizmetin pazardaki konumu, satis
ve pazarlama siirecleri ve igletmenin rakiplere karsi durumunu degerlendirme imkan
dogar. Satis ve pazarlama stratejilerine objektif girdi saglanmis olur. Daha genis bir
bakis acisiyla, analiz edilen geri bildirimler isletmenin sorunlarini anlamasini ve
boylelikle firsatlarin yakalanmasini saglayarak isletmeyi ileriye tasiyan sistemsel

degisiklikler yapmaya tesvik etmesiyle siirekli iyilestirme saglar.

Ancak analizin birtakim kisitliliklart mevcuttur. Analizin sonuglar yiiksek
oranda ham verilere baghdir, dolayisiyla veri kalitesi 6nemlidir. Analizi yiiriitecek
ekip, lyelerinin siirecini tam olarak anladigindan ve diizgiin bir sekilde uygulamaya
hazir olduklarindan emin olmak i¢in ¢ok dikkatli secilmeli ve egitilmelidir.
Miilakatlar, goériismeyi yapan goriismeciye baghdir. Satis ekibi, isbirligi yapmaya
isteksiz olabilir. Analizin degeri, sadece sonuclarin ilgili taraflarini bilgilendirmek igin

kurulan sistem kadar iyidir.
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BOLUM IV

STRATEJIK YONETIM ACISINDAN iSTIHBARAT

4.1. Strateji Kavram

Strateji, giincel Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde “Onceden belirlenen bir amaca
ulagmak i¢in tutulan yol” ve “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta
benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve
askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys” olarak tanimlanmigtir

(Tirk Dil Kurumu 2005).

Kelimenin koékeninin Antik Yunanca’ya dayandigi diisliniilmektedir. Buna
gore, “kumandan, general anlamina gelen “stratégos” kelimesinden tiiretilmistir ve bu
kelime de “ordu” anlamina gelen “stratos” ve “siirmek, sevketmek, yonetmek, yon

vermek” anlamlarina gelen “4g6” kelimelerinin bilesigidir.

Dilimizdeki kokeni ise, Antik Yunanca’da “kumandanlik” anlamina gelen
“stratégia” kelimesinden tiireyen ve “ordu yonetme sanati, sevkiilceys” anlamlarina

gelen Fransizca “stratégie” kelimesidir.

Etimolojik kokeni ve anlamu itibariyle askeri terminolojide siklikla kullanilan
uzunca bir siire bu alana atfedilen bir kavram oldugu sdylenebilir. Sun Tzu ve

Clausewitz askeri strateji modelinin 6nciilerindendir.

Is ortaminin bir savas alan1 oldugu seklindeki benzetme kabul edilirse, askeri
strateji modeli, is stratejisinin arastirilmasi i¢in dnemli bir baglangi¢ noktasi olabilir

(Macmillan ve Tampoe 2000). Buradan hareketle, stratejinin, yonetim ve isletme
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alaninda yer edinmesi 20. yiizyilin ortalarin1 bulmustur. Modern is stratejisi,
1960'larda bir ¢alisma ve uygulama alani olarak ortaya ¢ikmistir. Alfred Dupont
Chandler’a gore strateji, “bir isletmenin temel uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi
ve eylem amaglarinin benimsenmesi ve bu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli

kaynaklarin tahsis edilmesidir” (Chandler 1962).

Strateji kavrami karmasiktir ve ¢cok yonliidiir. Stratejinin tanimi bu yonlerden
birkacin1 vurgular ancak tiimiinii kapsayamaz. Dolayisiyla net ve nesnel bir tanimi
yoktur. Genel kabul gormiis ve siklikla kullanilan tanim Wright tarafindan yapilmis
olup Wright stratejiyi, “Ust yonetimin kurumun misyon ve hedefleri ile tutarli sonuglar

elde etme planlar1” olarak tanimlar (Wright, Pringle ve Kroll 1992).

Mintzberg ise stratejiyi birbiri arasindaki iligkilerin degisebildigi bes yaklagim
ve on okul olarak goriir. Minztberg, strateji gelistirmenin bes farkli tanimi (veya
yaklagimi) oldugu diisiincesinden hareketle, ismini, kavramlarin Ingilizce kelime
karsiliklarinin bas harflerinden alan Stratejinin 5P’si Modelini tanimlamistir. Buna
gore, ortaya ¢ikan stratejiler, planlar ya da modeller, konumlar ya da perspektifler ya
da manevralar seklinde olabilir ancak biri kendi zamanina gore kendi durumlar ile
uyumludur (Mintzberg 1988).

1. Plan Olarak Strateji (Plan): Bu goriis stratejiyi, plan yani gelecege yon verecek
bir rehber olarak yorumlamaktadir. Buna gore strateji eylem gerceklesmeden once,
bilingli ve amagh olarak gelistirilir.

2. Model olarak Strateji (Pattern): Buna gore strateji zaman igindeki tutarliliklari
gosteren bir modeldir. Buna gore isletmeler gelecekleri icin planlar gelistirirken,
gecmis davranislardan da kaliplar (modeller) ¢ikarirlar. Bunlardan birine planlanan

(intended) strateji digerine gergeklesen (realized) strateji denebilir.
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3. Konumolarak Strateji (Position): Bu yaklasima gore, strateji belirli pazarlardaki
belirli Uriinlerin yerini belirleyen bir konumdur. Porter’in strateji tanimi da bu
yaklasim i¢inde degerlendirebilir. Porter’a gore “Strateji, farkli bir etkinlik
grubunu igeren essiz ve degerli bir pozisyonun yaratilmasidir” (Porter 1998). Bu
sekilde, strateji isletme ve ¢evresi arasindaki uyumun kesfedilmesine ve
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji gelistirilmesine yardimci olur. Konum olarak
strateji, isletme ve ¢evresi arasinda bir eslesme saglar (Hofer ve Schendel 1978).

4. Perspektif olarak Strateji (Perspective): Bir isletmenin stratejisi hakkinda
yaptig1 secimler, biiyiik 6l¢iide kendi kiiltiiriine dayanir. Isletmenin ¢evresini nasil
algiladig1 6nemlidir. Dolayisiyla, perspektif olarak strateji, organizasyonun igine
odaklanir. Konum olarak strateji iiriintin tiiketici ile bulustugu yere, pazarin disina
da bakarken, perspektif olarak strateji isletmenin igine, vizyonuna da bakar.
Perspektif igindeki pozisyonu degistirmek kolay olabilir; ancak perspektifi
degistirmek zordur.

5. Taktik, Manevra olarak Strateji (Ploy): Bu goriis stratejiyi, rakipleri alt etmek

tizere tasarlanmis belirli bir manevra olarak goriir.

4.2. Stratejik Yonetim

Is diinyasinda stratejinin dnem kazanmasiyla birlikte, bir disiplin stratejik
yonetim 1950°1i yillarda ortaya ¢ikmustir. Alanin onciileri, Peter Drucker (Drucker
1954), Philip Selznick (Selznick 1957), Alfred Dupont Chandler (Chandler 1962), Igor
Ansoff (Ansoff 1965), Kenneth Andrews (Andrews 1971), Bruce Henderson
(Henderson 1979), Hofer ve Schendel (1979), Michael Porter(1985) ve Henry

Mintzberg (1988) olarak sayilabilir.
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Kiiresellesme ile birlikte stratejik yapilar ¢ok daha ¢etrefilli bir yapiya ulagmis
ve strateji isletmeler i¢in en 6nemli yonetim fonksiyonu haline gelmistir. Stratejik
yonetim ise stratejiye daha biitiinciil bir yaklasim getirmeyi amaglayan bilimsel bir

yaklasim olarak onem kazanmustir.

Stratejik yonetim, bir kurulusun ama¢ ve hedeflerine ulagmak igin
kaynaklarmin yonetimidir. Stratejik yonetim; hedeflerin belirlenmesi, rekabet
ortamimin analiz edilmesi, i¢ organizasyonun analiz edilmesi, stratejilerin
degerlendirilmesi ve yOnetimin organizasyon genelinde stratejilerin ortaya
konulmasint saglamay1 icerir. Temelde, isletmenin gelecekte ulasmak istedigi
hedefleri ve bunlari nasil gerceklestirecegi ile ilgilenir. Amag isletmenin gelecekteki

degerini yiikseltmektir. Kavramsal olarak iist yonetimin sorumlulugudur.

Literatiirde, stratejinin taniminda oldugu gibi, stratejik yonetimde de farkl
tanimlama ve yaklasimlar vardir. Mintzberg, farkli agilari, yonelimleri, egilimleri
ortaya koymak {izere bir alan arastirmasi yapmis ve ¢ogu yonetim uygulamasina
yanstyan on farkli goriis agis1 ortaya ¢ikarmistir. Buna gore, strateji olusumu tizerine

on okul diisiincesi onerilmistir (Mintzberg 1988).

4.3. Stratejik Yonetim Okullar

Mintzberg, alan ¢alismasi sonucu on stratejik yonetim okulu siniflandirmasi
yapmustir. Bu okullar, Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma Okulu,
Girisimcilik Okulu, Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu, Cevre
Okulu ve Bigimlesme Okuludur. Stratejik yonetim literatiiriinde genis kabul gérmiis
bu on okul, her birinin strateji siirecine iliskin goriislerini en iyi sekilde yansitan

tanimlamalariyla birlikte asagidaki gibidir (Tablo 4.1.):
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OKUL TANIMLAYICI

Tasarim Okulu Bir anlayis siireci olarak strateji olusumu

Planlama Okulu Resmi siireg olarak strateji olusumu

Konumlandirma Okulu Analitik siire¢ olarak strateji olusumu

Girisimcilik Okulu Vizyoner siire¢ olarak strateji olusumu
Bilissel Okul Zihinsel siire¢ olarak strateji olusumu
Ogrenme Okulu Gelisen bir siireg olarak strateji olusumu
Gii¢c Okulu Miizakere siireci olarak strateji olusumu
Kiiltiir Okulu Kolektif siire¢ olarak strateji olusumu
Cevre Okulu Reaktif siire¢ olarak strateji olusumu
Bi¢imlesme Okulu Déniisiim siireci olarak strateji olusumu

Tablo 4.1. On Stratejik Yonetim Okulu ve Tanimlayicilar1 (Kaynak: Mintzberg 1988)

Bu on okul kendi i¢inde {i¢ gruba ayrilir. Tasarim Okulu, Planlama Okulu ve
Konumlandirma Okulundan olusan ilk grup kuralcidir. Bu ii¢ okul dogas1 geregi
kuralct niteliktedir. Stratejilerin nasil bi¢cimlendirilmeleri gerektiginden ziyade nasil
formiile edilmesi gerektigi ile ilgilidirler. Bunlardan ilki, 1960'larda, diger ikisinin de
lizerine insa edildigi temel ¢ergeveyi olusturur ve gayri resmi tasarim siireci olarak

strateji olusumuna odaklanir. Ongériicii nitelik tagirlar.

Ikinci grup, Girisimcilik Okulu, Biligsel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu,
Kiiltiir Okulu ve Cevre Okulu olmak {iizere alt1 okuldan olusur. 1960'larda paralel
olarak gelisen ve 1970'lerde yaymlar ve pratikleri bir araya getiren ikinci grup, bu
perspektifi resmilestirmis, strateji olusturmayr resmi planlamanin daha objektif ve
sistematik bir siireci olarak gdrmiistiir. Bu alt1 okul, strateji olusturma siirecinin belirli
yonlerini dikkate almakta En uygun planlar1 veya pozisyonlar1 yazmaktan ziyade,

stratejik yonetimin gergekte nasil yapildig ile ilgilidir. Betimleyici nitelik tasirlar.

Ucgiincii grup ise Bigimlesme Okulundan olusur. Bigimlesme Okulu, ise diger

dokuz okulun karigimi olarak 1980’lerde ortaya ¢ikmistir. Bu Okul, strateji olusturma
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siirecinden ziyade stratejilerin igerigi ile ilgilidir. Hem betimleyici hem de ongoriicii

nitelik tasir.

4.3.a. Tasarim Okulu (Desing School)

Tasarim Okulu, siiphesiz strateji olusturma siirecinin en etkili goriisiinii temsil
eder (Mintzberg 1988). Zira bu Okul stratejik okullarinin en eskisi olarak diger

okullara da temel hazirlamistir stratejik yonetiminin de esas dayanaklarindandir.

Okulun onciileri yaptiklart ¢alismalar ile basta Philip Selznick ve Alfred
Dupont Chandler olmak iizere, Igor Ansoff, Edmund Philip Learned, Kenneth
Richmond Andrews William Guth, Joseph L. Bower, Carl Roland Cristensen, Richard

G. Hamermesh ve Michael E. Porter’dir.

Philip Selznick (1957), “Leadership in Administration” ¢alismasi ile “ayirt
edici yetkinlik” kavramini tanitmis, orgiitiin “igsel durumu” ile “digsal beklentileri”
bir araya getirme ihtiyacini ele almis ve “orgiitiin sosyal yapist i¢inde politika”
kurulmasini tartismugtir. Bu daha sonra, “uygulama (implementation)” olarak

adlandirilmistir (Sarbah ve Otu-Nyarko 2014).

Chandler (1962) ise, bu okulun is stratejisi kavramini ve yapiyla olan iligkisini

kurmustur ve “yapi stratejiyi izler” savini ortaya atmistir. (Sarvan, ve digerleri 2003)

Bu nedenle okulun temellerinin, 1957'de Selznick'in “Leadership in
Administration” ve 1962'de Chandler''n “Strategy and Structure” caligmasinin

yayinlanmasiyla atildig1 s6ylenebilir. (Sarbah ve Otu-Nyarko 2014)

Ancak okula, ger¢ek ivme, Harvard Business School'daki Genel Yonetim

grubunun “Business Policy: Text and Cases” (1965) calismasiyla kazandirilmstir.

Alanda en genis kabul gormiis ¢aligmalardan biri olan bu ¢aligma sonrasinda Tasarim
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Okulu konusu, 1960’11 yillarin ortalarindan itibaren oldukga etkili bir sekilde

calisilmaya devam etmistir.

Tasarim Okulu, en basit haliyle, i¢ yetenekler ve dis imkanlar arasinda bir
eslesme elde etmeyi veya uyum saglamayi1 amaclayan bir strateji olusturma modeli
onermektedir. Okulun altinda yatan tema, “uygunluk™ yaratmaktir. Model, dis ve i¢
durumlarin degerlendirilmesine, g¢evredeki tehdit ve firsatlar1 ortaya ¢ikarmaya

oncelikli vurgu yapar, ikinci olarak orgiitiin gii¢lii ve zayif yanlarmi ortaya ¢ikarir

(Mintzberg 1988).

Minztberg’e gore (1988) Tasarim Okulu’nun yedi temel dayanagi bulunur.
Bunlar:
1. Strateji olusumu kontrollii, bilingli bir diisiince siireci olmalidir.
2. Bu kontrol ve bilincin sorumlulugu, strateji uzmani olan yoneticiye (CEO) aittir.
3. Strateji olusturma modeli basit ve gayri resmi olarak tutulmalidir.
4. Stratejiler benzersiz olmalidir: en 1iyi stratejiler yaratici tasarim siirecinden
kaynaklanir.
5. Stratejiler tamamen formiile edilmis bu tasarim siirecinden ortaya c¢ikar.
6. Bu stratejiler agik ve net olmali ve ayn1 zamanda basit tutulmalidir
7. Bu benzersiz, tam, acik ve basit stratejiler tamamen formiile edildikten sonra

uygulanabilirler. (Mintzberg 1990)

Ozet olarak, Tasarim Okuluna yéneltilen elestiriler asagida belirtilmistir:
e Modelin onciillerinin, mevcut yapinin strateji tizerindeki etkisi, kademeli ve acil
strateji gelisimleri ve yonetici disindaki aktorlerin tam katilimi gibi strateji
olusumunun bazi 6nemli yonlerini digladigi kabul edilmektedir.

e Organizasyonun giiglii ve zayif yonleri agisindan agiklik yoktur.
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Formiile edilen stratejilerin ne zaman, nasil yiiritilmesi gerektigi iyi
tanimlanmamustir.

Ana varsayim, verilerin onemli kayiplar olmaksizin toplanabilmesi ve iist
seviyelere iletilebilmesidir. Bu varsayim ¢ogu zaman basarisiz olur, siireg
igerisinde dikkatlice formiile edilmis stratejileri yok eder.

Tasarim Okulundaki diger 6nemli varsayim, ortamlarin her zaman, halihazirda ve
gelecege dogru bir siire boyunca anlagilabilmesi ve ¢evrenin yeterince kararli veya
en azindan ongoriilebilir olmasidir. Ancak g¢evre her zaman anlasilabilir ve
gelecekte yeterince istikrarli olmayabilir

Strateji, uygulamadan dnce tam olarak formiile edilmelidir.

Uygulama gergeklestiginde, stratejiyi degistirmek i¢in alan yoktur.

Ogrenme bu yaklasimda rol oynamaz.

Yeni pazarlara girme potansiyelini smirlandirarak bir organizasyonu pazar
niglerine oldukga sik1 bir sekilde yerlestirir.

Yaklagim ¢ok katidir ve esneklige izin vermez.

Stratejik yOnetiminin ilk fikirlerinin dayanagini olusturan Tasarim Okulu,

biiyiik strateji tartismak i¢in de zemin hazirlamistir. Stratejik planlamanin temelini

atmistir. Stratejik formiilasyonu bilingli bir siire¢ olarak ele almis ve hem dis hem de

i¢sel analize olan ihtiyaci belirtmistir.

SWOT analizi, Tasarim Okulu altinda kullanilabilecek bir stratejik aragtir.

4.3.h. Planlama Okulu (Planning School)

Planlama Okulu, Tasarim Okulu’na paralel olarak gelismis ve ayn1 zamanlarda

ortaya ¢ikmigtir. Temel alinan model Planlama Okulu’nun da temelini olusturmustur
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dolayisiyla varsayimlarinin ¢ogu aynidir. Ancak, onemli farkliliklardan biri, ortiik
bicimde goz Oniine alinan yonetsel degerler yerine, bicimsel hedefler belirlemenin

vurgulanmasi olmustur. (Sarvan, ve digerleri 2003)

Igor Ansoff, 1965 yilindaki “Corporate Strategy” isimli ¢alismasi ile Okulun
onciisii olarak kabul goérmektedir (Ansoff 1965). Ayrica, 1969 yilindaki Top
Management Planning isimli c¢alismasiyla George Steiner’in da biiylik katkilari

olmustur (Steiner 1969).

Planlama Okulu, Tasarim Okulundaki degerler hakkinda diisiinmek yerine,
kapsamli prosediirler gelistirmeye ve miimkiin olan her durumda, organizasyonun
hedeflerini nicellestirmeye odaklidir. Bu Okula gore, isminden de belli olacag: gibi,
strateji olusturma siireci, resmi bir planlama siirecidir. Yani, strateji olusumu, uygun
stratejiyi formiile etmek i¢in bir durum analizi iceren kapsamli bir prosediir kiimesi
izleyen resmi bir siire¢ olarak ele alinir. Yonetim her zaman yeni kararlar almak
istediginde plana basvurulur. Y 6netim plani, isletmenin hareket etmesi i¢in net bir yon

cizerek ilerlemesine yardimer olmaktadir.

Tim siire¢ titiz bir sekilde planlanmis olup, baslangigtan bitise kadar
belgelenmigtir. Strateji planlamasi ayirt edici siiregler olarak ele alinir. Steiner (1969)
bu siiregleri hedef belirleme agamasi, dis denetim asamasi, i¢ denetim asamas, strateji
degerlendirme agsamasi strateji operasyonellestirme asamasi ve tiim siireci planlama

agsamasi olarak ele almaktadir.

Mintzberg’e gore, Planlama Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:
1. Stratejiler kontrollii, ve bilinci bir resmi planlama siirecinden kaynaklanir ve her
biri kontrol listeleri tarafindan belirlenen ve tekniklerle desteklenen farkli adimlara

ayristirlir.
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2. Bu genel siirecin sorumlulugu ilkesel olarak yoneticiye (CEO) aittir.
Yiiriitiilmesinin sorumlulugu ise pratikte planlama personeline aittir.

3. Bu siireg ile birlikte stratejiler tam anlamiyla acik bir sekilde ortaya konulur.
Boylece hedeflere, biitgelere, programlara ve ¢esitli tiirlerdeki ¢alisma planlarina

detayli bir sekilde dikkatle uygulanabilir (Mintzberg 1988).

Planlama Okulu’na yoneltilen elestiriler 6zetle asagidaki gibidir:
e Cok statik olabilir.
e Plan disinda i¢ veya dis degisken degistiginde, tiim plan etkilenir.

e Tahmin yiiriitmek zor olabilir.

e Grup diisiincesi riski vardir.

Ancak, Okulun stratejik yonetim diisiincesine 6nemli katkilar1 vardir. Strateji
gelistirme siirecini bilingli bir ¢aba olarak sunarak bu g¢abayr analitik bir bigimde

rasyonellestirmektedir. (Oliver’dan aktaran Sarvan, ve digerleri 2003)

SWOT ve senaryo planlama Planlama Okulu altinda kullanilabilecek birkag

stratejik aractir.

4.3.c. Konumlandirma Okulu (Positioning School)

Konumlandirma Okulu, 1980’11 yillarda ortaya ¢ikmistir. Tasarim ve Planlama
Okullariin altinda yatan fikri kabul etse de, ekledigi boyutlarla bu iki Okuldan
farklilasmistir. Konumlandirma Okulu, stratejilerin olusturulmasi siirecine degil,

stratejinin igerigine vurgu yapmaktadir.

Michael Porter, 1980 yilindaki “Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors” isimli ¢alismasi ile Konumlandirma Okulunun

Oncisu olarak kabul edilmektedir.
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Minzberg’e gore bu okulun gelisiminde etkili ti¢ dalga vardir. Bunlardan ilki;
Sun Tzu, Clausewitz gibi isimlere ait erken dénem askeri yazilardir. Ikinci dalga,
1960’larda baslayan, 1970’ler ve 1980’lerde hizlanan bir sekilde danismanlar
tarafindan kullanilan konumlandirma kavramlar1 (Sarvan, ve digerleri 2003) ve bu
amagla gelistirilen analitik yontemler ile kendini gdstermistir. Ugiincii dalga ise,
1980’11 yillardan itibaren amprik Onermeler lizerine yapilan ¢alismalardir. Porter’in

caligmalar1 da bu dalga i¢inde en kabul gormiis ¢alismalardir (Mintzberg 1988).

Bu okul, Michael Porter'in stratejinin, isletmeleri pazarda ve sektdrde nasil
konumlandirildigina bagli oldugunu vurgulayan fikirlerinden biiyiik o6lgiide
etkilenmigtir. Tipik olarak stratejiyi analitik bir siire¢ olarak ele alarak strateji
gelisimini izler, smirli sayida jenerik tiirler arasinda dogru stratejiyi se¢meyi

gerektirir.

Okulun odak noktasi, stratejinin icerigidir. Isletmelerin pazarda halihazirda
mevcut olan rekabeti ve isletmenin nasil konumlandigini belirlemesi gerekir.
Dolayisiyla, Konumlandirma Okulu pazar analiz edildikten sonra, {iriiniin

konumlandirilmasini gelistirmek i¢in en uygun stratejiyi se¢meyi igerir.

Mintzberg’e gore, Konumlandirma Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:
1. Stratejiler, piyasadaki genel, 6zellikle ortak, tanimlanabilir pozisyonlardir.
2. Pazar ekonomik ve rekabetcidir.
3. Strateji olusturma siireci, analitik hesaplamaya dayali olarak bu genel
pozisyonlarin se¢iminden biridir.
4. Analistler bu siiregte 6nemli bir rol oynamakta ve hesaplamalarinin sonuglarin

resmi olarak kontrol eden yoneticilere bildirmektedirler.

191



Stratejiler bu siirecten sonra olgunlasir, net bir sekilde belirtilir ve uygulanir.
Aslinda pazar yapisi, organizasyon yapisini yonlendiren kasithh konumsal

stratejiler tiretmektedir.

Konumlandirma Okulu ile ilgili elestiriler asagidaki gibidir:
Odag1 dardir. Sektoriin yapisina ve ekonominin hesaplanabilir boyutuna agirlik
verirken, sosyal, kiiltiirel ve politik boyutlarinin isletme iizerindeki etkilerinin
dikkate alinmamaktadir (Sarvan, ve digerleri 2003).
Dar baglamlidir. piyasa giiciiniin en yiiksek oldugu, rekabetin en az etkili oldugu
ve en ¢ok politik manipiilasyon potansiyeli oldugu geleneksel biiyiik isletmelere
yonelik bir yanlilik vardir (Mintzberg 1988)
Okulun mesaj1 6grenmek degil, hesaplamaktir. Analiz ve hesaplama konusundaki
vurgusuyla, konumlandirma okulu stratejinin bi¢cimlendirilmesindeki roliinii bu
stirecin desteklenmesi i¢in stratejik analizlerin yapilmasina indirgemistir.
Strateji, 6zgiin bir bakis agis1 olarak degil, genel bir pozisyon olarak goriiliir. Stireg
bir formiile indirgenebilir, boylelikle bdyle bir pozisyon kisithi bir kosullar
listesinden segilir.
Strateji piyasay1 oldugu gibi kabul eder ve gelecekteki girigleri veya is ortamindaki
degisimi dikkate almaz. Is diinyasinda biiyiik degisiklikler varsa Planlama

Okulunda oldugu gibi Konumlandirma Okulu da basarisiz olabilir.

Bes Gii¢ modeli, Deger Zinciri Analizi, BGC matrisi, Konumlandirma Okulu

altinda kullanilabilecek birkag stratejik aractir.

4.3.d. Girisimcilik Okulu ( Entrepreneurial School)

Girisimcilik Okulu 1980°1i yillarda ortaya ¢ikmistir. Tasarim okulundan

tamamen farkli olmayan bir manzaraya sahiptir. Ancak, bu okul diger okullardan farkli
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olarak liderligi inceler ve liderin strateji olusturma siirecine odaklanmanin yanisira,

sezgi, yargl, deneyim, kavrayis, akil gibi dogustan gelen 6zelliklerin 6nemini vurgular

Okulun onciileri yaptiklar1 ¢alismalar ile Joseph A. Schumpeter (Schumpeter

1934), Peter Drucker (Drucker 1985), Arthur Cole (Cole 1959)’dur.

Girisimcilik Okulunun en merkezi kavrami vizyonudur ve strateji olusumunu
vizyoner siire¢ olarak ele almaktadir. Bu diisiince okulu stratejinin anahtar belirleyicisi
olarak yoneticinin veya liderin vizyonuna odaklanir ve yonetici veya liderin merkezi
rolinii  vurgular. Bu, stratejinin esnek oldugu ve liderin deneyimlerine

uyarlanabilecegi anlamina gelir.

Lider, belirli yonleri gerektigi gibi yeniden formiile edebilmek icin
uygulamanin kisisel olarak kontrol edilmesini saglayarak vizyonu destekler. Bu
durumda, liderin vizyona, gli¢lii liderlik becerisine, dogru yargilayabilme ve
yonlendirme yeteneklerine sahip olmasi gerekir. Boylelikle, isletme liderin

direktiflerine cevap verir.

Mintzberg’e gore, Girisimcilik Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:

1. Strateji, liderin zihninde perspektif, 6zellikle uzun vadeli bir yon duygusu,
kurumun geleceginin vizyonu olarak var olur.

2. Strateji olusumu siireci, liderin deneyimine ve sezgisine dayanan, en azindan
stratejiyi tasarlayan veya bagkalarindan benimseyip kendi davranisinda
i¢sellestiren, yari-bilingli bir siiregtir.

3. Lider, gerektiginde belirli hususlar1 yeniden formiile edebilmek i¢in, uygulama
tizerinde yakin bir kisisel kontrol saglayarak vizyonu gelistirir.

4. Stratejik vizyon bu nedenle sekillendirilebilirdir. Genel olarak {iizerinde

diistiniilmiis ve vizyon detaylarinin ortaya ¢ikist yoniiyle gelisme egilimindedir.
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5. Isletme, liderin direktiflerine cevap veren basit yonlendirebilir yapidadir.
6. Girisimci strateji dogrudan rekabet giiclinden korunan bir ya da daha fazla piyasa

pozisyonu i¢eren nis halini alma egilimindedir.

Okulun tek sorunu, dogru, tecriibeli, yetenekli liderin bulunabilmesidir.

4.3.e. Bilissel Okul (Cognitive School)

Biligsel Okul stratejik vizyonun ve stratejilerin belli kosullar altinda nasil
sekillendirdigini anlamak {iizere stratejistin zihnine odaklanir. Buradaki diisiince,
strateji diinyasinin karmasik oldugudur. Okul, strateji olusturma siirecinin, insan
bilisinde ne anlamlara geldigini agiklamaya calisir. Insanlarin algilar1 ve bilgileri

incelenir.

Biligsel Okulun 6nemli isimleri yaptiklari ¢aligmalar ile, James G. March ve

Herbert A. Simon’dur (March ve Simon 1985).

“Bu okula gore strateji belirleme siirecinin temeli bilistir.
Bireylerin bilgiyi elde etme, biriktirme ve kullanma bi¢imleri biligsel
stireci olusturmaktadir. Bilis ve biligsel siireci inceleyen bilissel
psikoloji temel olarak bireylerin davranislarinin anlasilabilmesi i¢in
distan gilidiilenme yerine igten giidiillenme iizerinde durmaktadir”

(Sarvan, ve digerleri 2003).

Tiiketicinin zihninde yer alanlari1 bulmak zihinsel ve psikolojik bir siirectir.
Tiiketiciyle ilgili alg1 ve diisiince siirecini 0grendikten sonra, stratejiler bun uygun
olarak iyilestirilebilir ve degistirilebilir. Uriiniin secilmesinin rasyonalitesini, eksik

bilgi kosullar1 ve azaltilmis isleme kabiliyeti kosullar1 altinda tiiketici tarafindan
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aciklamaya c¢alisir. Dogrudan gézlenemeyen davranis, tepki ve diisiince siireglerinin

dissal belirtilerini analiz eder.

Mintzberg’e gore, Bilissel Okulun temel 6zellikleri sunlardir:

1. Strateji olusumu, stratejistin aklinda yer alan biligsel bir siirectir.

2. Stratejiler boylece, insanlarin ¢evreden gelen girdileri nasil ele aldiklarim
sekillendiren kavramlar, haritalar, semalar ve cerceveler seklinde perspektifler
olarak ortaya cikarlar.

3. Bu girdiler, biligsel haritalar tarafindan ¢oziilmeden Once her ¢esit bozulma
filtresinden geger, ya da yorumlanir. Goriilen diinya, baska bir deyisle,
modellenebilir, ¢er¢evelenebilir ve insa edilebilir.

4. Kavram olarak, stratejiler ilk etapta ulasilmasi giigtiir. Optimalden daha az elde

edilirler ve gecerliligini yitirdiginde degismesi zordur.

Biligsel Okuldaki problem, belli bir noktanin Gtesinde pratik olmamasidir.
Biligsel akil yiiriitme, kitlesel bir asamada yapilamaz. Pazara giren isletme ve {iriin
sayisinin bu denli ¢ok oldugu is ortaminda Bilissel Okul teknikleri etkinligini
yitirebilir.

Johari Penceresi, Myers-Briggs Kisilik Tipleri Biligsel Okul altinda

kullanilabilecek birkag stratejik aragtir.

4.3 f. Ogrenme Okulu (Learning School)

Biligsel Okulun ortaya attigi karmasiklik Tasarim Okulu, Planlama Okulu,
Konumlandirma Okulu ve Girisimcilik Okulunun kurallarini alt ettigi durumda
stratejistlerin zaman iginde 6grenme yoluyla ilerlemeleri gerekir. Burada Ogrenme

Okulu devreye girer. Diger okullar Tasarim, Planlama ve Konumlandirma okullarinin

195



"akilc1" geleneklerinin belirli yénlerini sorgularken, Ogrenme Okulu, bunlarin

varsayimlari ve temel 6zelliklerini, kabul edildiginden farkli bir sekilde sunmaktadir.

Aslinda Ogrenme Okulu’nun temelinde yatan kesin bir disiplin olmamasina
karsin, bu okulun psikolojide 6grenme kurami, matematikte de kaos kuramindan

yararlandigi iddia edilebilir (Sarvan, ve digerleri 2003).

Charles Lindblom “The Science of Muddling Through” (Lindblom 1959)
isimli makalesi bu Okulun temelini olusturmaktadir. Ayrica, Richard M. Cyert ve
James G. March (Cyert ve March 1963), Edward H. Wrapp (Wrapp 1967), Karl E.
Weick (Weick 1969), Joseph L. Bower (Bower 1970), James Brian Quinn (Quinn
1980), Robert A. Burgelman (Burgelman 1983), C.K. Prahalad ve Gary Hamel
(Prahalad ve Hamel 1990) ve Henry Mintzberg c¢alismalariyla Okulun
onciilerindendir. Okula bir¢ok yazar tarafindan katkida bulunulmus ve bu anlamda da

bir¢cok kavram gelistirilmistir (Sarvan, ve digerleri 2003).

Okul stratejilerin nasil formiile edildigine degil, nasil olustuguna odaklanir. Bu
goriise gore, strateji zaman igin 6grenme yoluyla faaliyetler sirasinda gelisir. Yani,
stratejistler bireysel ya da grup halinde hareket eden insanlar olarak, bir durumla ve
organizasyonun bu durumla basa ¢ikma yetenegini de dgrenmeye basladiklarinda
stratejiler ortaya ¢ikar (Mintzberg 1988). Boylelikle, ise yarayan davranig kaliplarina
yaklasilir. Baska bir deyisle, bir kurulusun herhangi bir yerinde bilgilendirilmis

bireyler strateji siirecine katkida bulunabilir.

Mintzberg’e gore, Ogrenme Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:
1. Isletme ortaminin karmasik ve &ngoriilemeyen dogasi, genellikle strateji igin
gerekli bilgi tabanlarin yayilmasi ile birlestiginde, dikkatli kontrolii (deliberate

control) imkansiz kilmaktadir. Strateji olusturma, her seyden 6nce, zaman i¢inde
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bir 6grenme siireci seklini almalidir. Dolayisiyla formiilasyon ve uygulama i¢ ice
gecmistir.

Lider de 6grenmelidir hatta bazen ana 6grenici olmalidir. Daha yaygin olarak ise
kolektif bir 6grenme sistemi olarak, ¢ogu organizasyonda bir¢ok potansiyel strateji
uzmani vardir.

Bu 0Ogrenme, geriye doniik diisiinmeyi harekete gegiren davranis yoluyla
gelismekte olan bir siire¢ halinde ilerler. Stratejik girisimler, 6grenebilecek
kapasiteye ve kaynaklara sahip olan kisi tarafindan gerceklestirilir. Bu, stratejilerin
her tiirlii ortamda ve alisilmadik sekilde ortaya ¢ikabilecegi anlamina gelir. Basarili
girisimler, gelisen ve zamanla kendiliginden ortaya ¢ikan stratejiler haline gelen
kaliplara doniisebilecek deneyim akisi yaratir.

Liderligin rolii diisiiniilmiis planli stratejileri 6n plana ¢ikarmak degil, yeni
stratejilerin ortaya ¢ikabilecegi stratejik 6grenme siirecini yonetmektir. Sonug
olarak, stratejik yonetim, diisiince ve eylem, kontrol ve Ogrenme, istikrar ve
degisim arasindaki incelikli (subtle) iliskilerin islenmesini igerir.

Buna gore, stratejiler ilk dnce gegmisten gelen kaliplar olarak, ancak belki daha
sonra gelecege yonelik planlar olarak ve nihayetinde genel davranisi yonlendirecek

perspektifler olarak goriiniirler.

Okula yoneltilen elestiriler arasinda, 1yi stratejilerin gozden kagmasina, strateji

olmamasina, istenmeyen stratejilerin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmesi; kriz

zamanlarinda faydali olmadig: ¢iinkii bu donemlerde 6grenmenin uzun siirebilme riski

oldugu, okulun gelecegi tahmin edilemez gérmesi ve bu anlamda da isletmenin

onilinde belirebilecek tehdit ve firsatlar1 onceden gorerek bunlara iliskin hareket

yollarinin belirlenebileceginin goz ardi etmesi (Sarvan, ve digerleri 2003) ve 6grenme

ile iliskili maliyetler yer almaktadir.
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4.3.0. Giic Okulu (Power School)

Ogrenme okulu, dzellikle de Quinn ve Lindblom'un yazilarinda, bunu géz ardi

eden ilk dort okulun aksine gii¢ ve siyaseti sokmustur.

Gii¢ Okul da stratejinin olusumunu agik bir etki slireci olarak nitelendirerek,
belli ¢ikarlara uygun stratejileri miizakere etmek i¢in gii¢ ve siyasetin kullanimin

vurgular. Yani bu okul, giice dayanan stratejilere odaklanir.

Gii¢ Okulunun onciileri yaptiklari ¢aligmalarla Graham T. Allison, (Allison
1971), Andrew Pettigrew (Pettigrew 1977), Jacques Sarrazin (Sarrazin 1977 ), lan C.
MacMillan (MacMillan 1978), W. Graham Astley ve Charles J. Fombrun (Astley ve

Fombrun 1983) (W. G. Astley 1984) olarak sayilabilir.

Bu Okulda, iktidarda bulunan insanlar kararlar alirlar. Isletme iizerinde giice
sahip oldugu bilinen herkes isletmeyi ileriye tasiyabilir. Bu, uygulanacak strateji igin
daha az diren¢ olmasini saglar. Strateji, isletme icindeki ve / veya isletme ile dis
paydaslar1 arasindaki yetki sahipleri arasinda bir miizakere siireci olarak

gelistirilmigtir. Miizakere, Gii¢ Okulunun merkezi bir unsurudur.

Bu okul giic iligkilerinin orgiitleri hem igerden hem de disaridan kusattiginin
bilincindedir ve bu yiizden makro ve mikro olmak {iizere farkli gii¢ alanlarin
degerlendirmeye alir (Bakoglu ve Ozcan 2010).Mikro gii¢, organizasyon igindeki
bireyler ve gruplar hakkindadir. Buna karsilik makro gii¢, bir organizasyon ve ¢evresi
arasindaki karsilikli bagimliligi yansitir (Mintzberg 1988).

Mintzberg’e gore, Gili¢ Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:

1. Strateji olusumu, ister kurulus iginde bir siire¢ olarak isterse isletmenin dis ¢evresi

dahilindeki davranisi olsun, gii¢ ve politika tarafindan sekillendirilir.
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2. Boyle bir siirecten kaynaklanabilecek stratejiler kendiliginden ortaya ¢ikmaya
egilimlidir ve perspektiften ziyade pozisyon ve taktiklerin seklini alir.

3. Mikro giig, strateji olusturmayi, baskin olmayan gii¢ oyunlari, ¢ikarlar ve degisen
koalisyonlar arasinda ikna, pazarlik ve bazen dogrudan c¢atisma yoluyla
gerceklesen etkilesim olarak gormektedir.

4. Makro gii¢, organizasyonun refahini diger orgiitleri kontrol ederek veya isbirligi
yaparak, stratejik manevralar yoluyla ya da ¢esitli aglarda ve ittifaklarda kolektif

stratejiler yoluyla artiran bir aktor olarak goriir.

Okula yoneltilen elestiriler agagidaki gibidir:

e Strateji olusumunda giicilin roliinii abartir. Strateji olusumunu gii¢ ve siyasetten
yoksun bir siire¢ olarak tanimlamak bu Okula gore imkansizdir.

e Siyasi boyutun organizasyonlarda olumlu bir rol oynayabilecegi dogru olsa da,
siyaset boliicii olabilir, ¢ok fazla enerji, israf ve bozulmaya neden olabilir ve
masraflidir (Mintzberg 1988).

e Stratejide sapmalara yol acabilir.

e Stratejisi olmamasina veya sadece taktik manevra yapmasina yol acabilir. Gii¢
Okulunun problemi, gii¢ sahipleri geribildirimleri dinlemeyi biraktiginda ya da
tyilestirme Onlemlerini uygulamayr durdurduklarinda ve sadece kiigiik
tyilestirmelere odaklanildiginda meydana gelir. BOyle zamanlarda, giiciin el

degistirmesi gerekebilir.

Paydas analizi, Birlesme ve Satin Alma Analizi Gii¢ Okulu altinda

kullanilabilecek birkag stratejik aragtir.
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4.3.h. Kiltir Okulu (Culture School)

Gii¢ Okulu, kisisel ¢ikarlara ve isletmeyi parcalara ayirmaya odaklanirken,
Kiiltiir okulu tam aksine, ortak ¢ikara ve isletmeyi biitlinlesik bir yapiya doniistiirmeye

odaklanir.

Okulun onciileri yaptiklar1 ¢alismalar ile Eric Rhenman (Rhenman 1973) ve

Richard Normann (Normann 1977) sayilabilir.

Bu Okula gore, strateji olusumu kolektif ve isbirlik¢i bir siire¢ olarak goriiliir
ve dolayisiyla isletme igindeki ¢esitli grup ve departmanlar siirece dahil edilmeye
calisir. Gelistirilen strateji, kurum kiiltiiriinlin bir yansimasidir. Karar vermede
toplumsal degerlerin, inanglarin ve kiiltiiriin roliinii vurgular. Okulun odak noktast,

kokeni orgiit kiiltiiriine dayanan, sosyal bir siire¢ olarak strateji olugturmaktir.

Mintzberg’e gore, Kiiltiir Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:

1. Strateji olusumu, isletmenin {iyeleri tarafindan paylasilan inanglara ve anlayiglara
dayanan bir sosyal etkilesim siirecidir.

2. Bireyler bu inanglar1 bazen resmi telkinlerle pekistirilse de biiyiikk dlclide tistii
kapal1 ve sozsiiz olan bir kiiltiirel etkilesim ya da sosyallesme stireci araciligiyla
edinilirler.

3. Dolayisiyla, bir isletmenin iiyeleri, kendi kiiltiirlerini destekleyen inanglar
kokenleri ve agiklamalar1 belirsiz  kalabilecek sekilde ancak kismen
tanimlayabilirler.

4. Sonug olarak, strateji her seyden oOnce, kolektif niyetlere dayanan ve kaliplara
yanstyan konumlardan ziyade perspektif bicimini alir. Strateji en 1yi sekilde, (tam

olarak bilingli degilse de) planlanmis olarak tanimlanir.
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Kiiltiir ve 6zellikle ideoloji, mevcut stratejinin devam etmesini tesvik ederken,
stratejik degisimi desteklemez. En iyi ihtimalle, isletmenin genel stratejik

perspektifindeki kaymalar1 destekleme egilimindedirler.

Okula yoneltilen elestiriler asagidaki gibidir:
Kiiltiirel Okulun kusurlarindan biri kavramsal belirsizliktir. Belirsizlik, degisime
kars1 direnci besleyebilir ve statiikoyu hakli ¢ikarmak i¢in koétiiye kullanilabilir.
Okul mevcut durumu korumayi degisime tercih eder.
Bu okulun bir riski de gerekli degisiklikleri engelleyebilecek olmasidir. Zira,
gelenek ve fikir birligini vurgulayarak ve ayn1 zamanda degisimi karmasik ve zorlu
bir durum olarak karakterize ederek, bu okul bir tiir durgunlugu tesvik edebilir
(Mintzberg 1988).
Agiklayict bir ger¢eve olarak kiiltiiriin bir baska tehlikesi de, stratejik avantaji
orgiitsel dzgiinliikle esitlemesidir (Mintzberg 1988). Ozgiinliik iyidir ancak, her
zaman dogru sonuclar vermeyebilir.
Organizasyon {lyeleri tarafindan paylasilan degerlere uygun diismeyen bir
degisimi baslatmak oldukcga giic olacaktir. Yeni stratejilerin uygulamada basarili
olmasi i¢in mutlaka orgiit kiltiirii tarafindan desteklenmesi gerekir (Sarvan, ve

digerleri 2003).

4.3.1. Cevre Okulu (Environmental School)

Diger Okullar ¢evreyi yalnizca bir faktor olarak goriirken, Cevre Okulu,

cevreyi belirleyici bir aktor olarak goriir. Cevre Okulu, isletmeyi ¢evreleyen gliclere

odaklanir. Strateji, cevrede meydana gelen olaylara ve igletmenin bunlara tepkisine

baghdir. Dolayistyla, bu Okula gore, strateji olusturma siireci tepkiseldir ve ¢evre

belirleyici rol oynar.
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Cevre Okuluna farkli yaklasimlar mevcuttur. Cevre okulu ilk olarak, ¢evrenin
belirli boyutlar ile orgiitiin kendine has Ozellikleri arasindaki iligkileri agiklayan
“Kosul Bagimlilik Teorisi”’nden dogmustur. Bu yaklasim, belirli ¢cevresel kosullarla
karsilasan isletmelerden kendilerini siirdiirebilmek iizere beklenen yanitlar1 dikkate
alir. En giiglii ifadesini ise, “Popiilasyon Ekolojisi” alaninda c¢alisan bir grup orgiit
kuramcisinin ¢alismalarinda bulmustur. Bunlar, dis kosullarin 6rgiitleri belirli nislere
zorladigint ileri slirmiis ve organizasyonlarin ¢evresine uygun hareket etmesi aksi
takdirde dislanacaklarin1 iddia etmislerdir. Ayni zamanda, “Kurumsal Teori”
alaninda calisan bir grup, cevrenin uyguladigi politik ve ideolojik baskilarin stratejik
secimi azaltabilecegini ancak ortadan kaldirmayacagini savunmustur. Boylece cevre

bir “demir kafes” haline gelmistir (Mintzberg 1988).

Michael T. Hannan ve John Freeman, “The Population Ecology of
Organizations” (1977) isimli ¢aligmalar1 ile Cevre Okulunun Onciisii olarak kabul

edilmektedirler.

Bu okul, liderlik ve organizasyonun yani sira ¢evreyi, siiregteki iic merkezi
giicten biri olarak konumlandirarak, strateji olusumunun genel goriiniimiine denge
getirmeye calisir (Mintzberg 1988). Ayrica, stratejistlerin karsilastigi ortamlarin farkli
boyutlarini tanimlamaya ve onlarin strateji olusumuna olasi etkilerini ortaya

koymalaria da yardimcidir.

Mintzberg’e gore, Cevre Okulunun temel 6zellikleri sunlardir:
1. Bir dizi genel giiciin bir araya gelmesiyle olusan cevre, strateji olusturma
stirecindeki merkezi aktordiir.

2. Orgiit bu giiclere cevap vermedir, yoksa dislanacaktir (select out).
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3. Liderlik, bdoylece ¢evreyi anlamak ve isletme tarafindan ¢evreye uyum saglamak
i¢in pasif bir unsur haline gelir.
4. Organizasyonlar, farkli ekolojik tip nislerde kiimelenmeyi, kaynaklar1 kit olana

kadar ya da kosullar1 ¢ok diismanca oldugunda bitirir, sonra oliirler.

Okula yoneltilen elestirilerin basinda gercek¢i olmamasi gelir. Ayrica,
cevrenin boyutlarinin belirsiz ve kiimelenmis olmasi strateji olusumu igin yarali

degildir. Ayrica isletmeler icin gergek bir stratejik secimleri reddeder.

Durum Analizi Cevre Okulu altinda kullanilabilecek bir stratejik aragtir.

4.3.1. Bicimlesme Okulu (Configuration School)

Bi¢imlesme Okulu, diger dokuz Okulu birlestirici bir ¢erceve sunar. Bunu
yaparken, diger dokuz Okulun mesajlarin1 biitiinlestirmenin bir yolu olarak

uyumlastirma olasilig1 saglar.

Bicimlesme Okuluna ilgi, 1970’lerin basinda Pradip Khandwalla’nin dpktora
tezinde bu yaklasim icin ampirik bir gerek¢enin ne oldugunu ortaya c¢ikarmasiyla
baglamistir (Mintzberg 1988). Okulun oOnciileri yaptiklari ¢alismalarla, Alfred Dupont
Chandler (Chandler 1962), Raymond E. Miles ve Charles C. Snow (Miles ve Snow

1978), Danny Miller (Miller 1986) ve Henry Mintzberg (1979, 1983)’dir.

Okulun iki ana kismi vardir. Birincisi, organizasyon ve ¢evresi baglaminda
durumlar1 yapilandirma (bigimlesme) olarak tamimlamasidir. Ikincisi ise, strateji

olusturma siirecini doniisiim olarak tanimlamasidir (Mintzberg 1988).

Stratejiler yalnizca degisimle degil, siireklilikle de ilgilidir. Bagka bir deyisle,
strateji olusturma siireci bir isletmeninin gidisatinin degismesini saglarken, ortaya

cikan stratejiler bu yonii istikrara kavusturur. Bigimlesme Okulu da bu konuya
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odaklidir. Strateji olusturma siireci bir degisim ve doniisiim siireci olarak algilanir. Bu
yaklasima gore, bir orgiit belli bir durumu benimsedigi takdirde strateji olusturma, bir
durumdan bagka bir duruma gegis siireci olarak sekil degistirir ve bu sekilde yeni
bicimlesmeler sonucu kendisini doniistiiriir (O’Connor ve Netting’den aktaran

Bakoglu ve Ozcan, 2010).

“Bigimlesme ile doniisiim birarada goriilmekle birlikte,
bicimlesme daha ¢ok kavramlarla ilgili oldugu i¢in akademisyenler
tarafindan arastirilmakta ve betimlenmekte, doniisiim ise yoneticiler
tarafindan denenen ve danigmanlar tarafindan dnerilen bir uygulama

olmaktadir” (Sarvan, ve digerleri 2003).

“Bu okulda, bir organizasyonun farkli boyutlarinin, belli
kosullar altinda, varolus halleri (states), modeller ya da ideal tipler
tanimlayacak sekilde nasil kiimelendigi anlatilir. Ayrica, zaman
icinde bu hallerin nasil siralandig1 betimlenerek, evreler, donemler

ya da oOrgiitsel yasam dongiileri tanimlanir” (Sarvan, ve digerleri

2003).

Mintzberg’e gore, Bicimlesme Okulu’nun temel 6zellikleri diger Okullarin
ozelliklerinin her birini iyi tanimlanmis bir baglamda sunmus sekilde sunlardir:

1. Cogu zaman isletmeler, 6zelliklerinin bir ¢esit istikrarli bigcimlesmesi agisindan
tanimlanabilir. Ayirt edilebilir bir siire i¢in, isletmeler, belirli bir baglama uygun
ve belirli bir grup stratejiye yol acgan belirli davraniglarda bulunmaya neden olan
bir yap1 benimser.

2. Bu istikrar donemleri, bazen bir bagka doniisiim siireciyle kesintiye ugrar.
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3. Birbirini izleyen bu bi¢cimlesme ve doniisiim periyotlar1 zaman i¢inde kendilerini

Oriintlilii diziler halinde gosterebilir. (6rnegin isletmelerin yasam dongiilerini
aciklarken)

Bu nedenle, stratejik yonetimin anahtari, istikrar1 korumak veya en azindan
uyarlanabilir stratejik degisimi ¢ogu zaman siirdiirebilmektir. Ancak periyodik
olarak doniisiim ihtiyacim1 tanimak ve bu yikici siireci isletmeyi yok etmeden
yonetebilmek dnemlidir.

Buna gore, strateji olusturma siireci, kavramsal tasarim veya resmi planlama,
sistematik analiz veya liderlik vizyonu, isbirlikli 6grenme veya rekabetgi
politikalar, bireysel bilis, kollektif sosyallesme veya ¢evrenin kuvvetlerine basit
bir sekilde yanit verme konularina odaklanabilir; ama her biri kendi zamaninda ve
kendi baglaminda bulunmalidir. Bagka bir ifadeyle, tiim stratejik diisiinme okullar1
strateji olusturmada kendi i¢lerinde belli bigimlesmeleri temsil edeler.

Ortaya cikan stratejiler, planlar ya da kaliplar, pozisyonlar ya da perspektifler ya
da taktik sekillerinde olabilir ancak her bir kendi zamanina gore kendi durumuyla

eslesir.

Bi¢imlesme Okulu, strateji olusumunun daginik diinyasina, 6zellikle ¢ok

cesitli literatiir ve pratigine diizen verir (Mintzberg 1988).

Ancak, Okula yoneltilen cesitli elestiriler de vardir. Mintzberg’in derledigi

sekliyle bu elestiriler asagidaki gibidir:

Lex Donaldson (Donaldson 1996), Bigimlesme Okulu yaklasimi tam olarak
anlasilmas1 ve Ogretilmesi ¢ok kolay oldugu i¢in kuramsallastirmaya yonelik
kusurlu bir yaklagimi temsil ettigini savunmaktadir.

Donaldson ayrica, “isletmelerin sadece siyah ve beyazlar1 yoktur, bir¢cok gri tonu
vardir” diyerek isletmeyi ideal tlirler altinda kaliplastirmanin dogru olmadigini, bu

205



ideal tiirlerin bir kelime haznesi saglayabilecegini fakat diinyadaki ¢esitliligi
tanimlamada yeterli olmayacagini belirtmistir.

Donaldson’a gore, kuantum degisimi (quantum change) de tartismalidir. Zira,
isletmelerin ya statik oldugunu ya da hizla degistigini iddia etmek, deneysel ve
kavramsal olarak yanlistir.

Kaliplar1 bakan kisi goziiyle goriildiiglinden, tiim yigilmalar (lumping) da biraz
istege bagl (arbitrary) kabul edilmelidir. Bi¢imlesmeyi agiklayabilmek icin
carpitmak gerekir. Bu carpiklik bi¢iminin digerleriyle kiyaslandiginda ne kadar
ciddi oldugu onemlidir. Diinyanin karmasikligin1 anlamaya yardimci olacak
kategoriler gereklidir. Dolayisiyla siirlamalarinin farkinda olunmasina ragmen
yigilmalara ihtiya¢ vardir.

Bi¢imlesme yaklagimi, daginik diinyamizin niianslarini gérmezden gelmeye neden

olabilir. Karmasik iliskileri ortaya koyan detayli islere ihtiyag vardir.
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BOLUM V

ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Bilimsel Yaklasimi
Bu caligma ile, isletmelerin stratejik yonelimleri ile istihbarat toplama ¢aba ve

teknikleri arasindaki iligkiyi degerlendirilmektedir.

Diinyanin karmasik yapisinda, olaylar bir araya gelerek karmasik ve cogu kez
beklenmeyen sekillerde etkilesime giren ¢oklu faktorlerin sonucudur. Dolayisiyla,
deneyimi anlamaya ve durumlari agiklamaya ¢alisan metodoloji buna uygun olmalidir
(Corbin ve Strauss 2008). Bu durumda, daha kati1 ve yapilandirilmis nicel metotlarin

aksine nitel yaklasimlarin akiskan, gelisen ve dinamik nitelikleri daha kullanighidir.

Nitel arastirma goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel bilgi toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitiinciil
bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak

tanimlanabilir (Yildirim 1999).

Nitel aragtirmalarin, literatiirde sik sik s6zii edilen alt1 6zelligi vardir (Yildirim
1999):
1. Dogal ortama duyarlilik,
2. Arastirmacinin katilimer roli,
3. Biitiincil yaklagim,
4. Algilarin ortaya konmasi,
5. Arastirma deseninde esneklik,

6. Tiimevarima dayali analiz.
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Corbin ve Strauss’a (2008) gore nitel arastirmalar1 segmenin en dnemli nedeni
bilinenlerin otesine ge¢cme, katilimcilarin diinyasina girme ve diinyayr onlarin
perspektifinden gérme ve bunu yaparken de ampirik bilginin gelisimine katki

saglayacak kesifler yapma istegidir.

Bu calismada da, sosyal olgular1 bagli bulunduklar1 c¢evre igerisinde
arastirmay1 ve anlamay1 6n plana alarak, rekabetin ve pazarin dinamik yapisina uygun
olarak, pazardaki aktorlerin bakis agisinin istihbarat konusuna yansimalarin
degerlendirmek igin nitel arastirma yontemlerinden biri olan aragsal 6rnek olay analizi
kullanilmastir.

Ornek olay, bir kisi, bir grup insan veya bir birim hakkinda bir grup
genellemeyi amaglayan yogun bir ¢alisma olarak tanimlanabilir (Heale ve Twycross
2017). Bir olguyu kendi yasam alaninda inceleyen, olgu ile iginde bulundugu igerik
arasindaki sinirlarin kesin belli olmadigi, birden fazla kanit veya veri kaynaginin
mevcut oldugu durumlarda kullanilan gorgiil arastirma yontemidir (Yin 1984).

Creswell (2007)’ye gore 6rnek olay ¢alismast;

“Arastirmacinin zaman igerisinde sinirlandirilmis bir veya
birka¢ durumu c¢oklu kaynaklar1 igeren veri toplama araclar
(gozlemler, goriismeler, gorsel-isitseller, dokiimanlar, raporlar) ile
derinlemesine inceledigi, durumlarin ve duruma bagli temalarin

tanimlandig1 nitel bir arastirma yaklagimidir.”

Nitel arastirma iginde 6rnek olay arastirmalarinda yeterli sartlar (sufficient
condition), gerekli sartlar (necessary condition), belirleyici iliski (deterministic

relation) ya da olasilikli iligki (probabilistic reation) aranir.

208



Bu tiir caligmalar tipik olarak nitelikseldir ve davranis ya da deneyim anlati
aciklamasiyla sonuglanir. Ornek olay analizi, sebep ve sonuglarin belirlenmesinde,
genellenebilir gergekleri kesfetmek veya tahminlerde bulunmak icin de kullanilmaz.
Analizdeki vurgu, bir fenomenin kesfedilmesine ve tanimlanmasina dayanir. Yani

sadece tanimlayici degil, terimden belli oldugu gibi elestirel yone de sahiptir.

Ormnek olay analizinin temel 6zellikleri, dar odakli olmasi, yiiksek diizeyde
ayrint1 saglamasi ve derinlemesine bir anlayis elde etmek i¢in hem nesnel hem de 6znel

verileri birlestirebilmesidir.

Stake (2003)’e gore 6rnek olay calismalarinin siniflamasi; i¢sel 6rnek olay
calismasi (instrinsic case study), aragsal ornek olay g¢alismasi (instrumental case

study), ortaklasa 6rnek olay ¢alismasi (collective case study)’dir.

Calismada, Mintzberg’in on stratejik okul siniflandirmasina uygun olarak, her
bir okulun kilit 6zelliklerinin ne oldugu konusundaki fenomonolojik yap1 incelendigi
icin aragsal drnek olay yontemi kullanilmistir. Stake (2003)’e gore aragsal drnek olay

uygulama adimlar1 asagidaki gibidir;

e Konuyu sinirlandirmak; aragtirmanin amacinin kavramsallastirilmast,

e Vurgulanacak olaylarin, temalarin ya da konularin (aragtirma sorusu) segilmesi,

e Konuyu gelistirmek icin veri kaliplarinin aranmasi,

e Kiritik gozlemlerin ve yorum dayanaklarinin referanslanmasi, (veri, arastirmact,
kuram ve yontem.)

e Takip edilecek alternatif yorumlarin segilmesi,

e Ornek olay ile ilgili iddialar veya genellemeler gelistirilmesi.

Bu c¢ercevede Mintzberg’in on strateji okulunun temel Ozelliklerinin
yerlestirildigi on ayr1 senaryo hazirlanmistir. Ornek olaylarm tiimiinde, bir isletmenin
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icinde bulundugu pazardaki durumunu 6zetlenmekte ve bu kosullar altinda pazar
paymi artirmak isteyen s0z konusu isletmenin bu konudaki bilgi ihtiyacinin hangi
teknikler kullanilarak giderecegi iizerinde durulmaktadir. Bu teknikler, rekabet
istihbarat1 literatiiriinde rehber kaynaklar olarak belirlenmis Craig S. Fleisher ve
Babette E. Bensoussan (2002, 2007, 2012) tarafindan hazirlanmis “Business and
Competitive Analysis: Effective Application of New and Classic Methods™ isimli
kitabin birinci ve ikinci baskisi ile “Analysis without Paralysis: 12 Tools to Make
Better Strategic Decision” isimli kitaplarindan derlenen toplam kirk sekiz (48)

teknikten olusmaktadir.

Model, 6rnek olaylarin kurgusundaki biitiinsellik ile derinlemesine bir analize
izin vererek, teoride ongdriilen sonuglarin dogrudan ilgilisinden alinan geri doniisler
ile i3 diinyas1 ve akademideki sonuglar ile karsilastirilmasi yol agarak calismay1

giiclendirecek bir yapidadir.

Bu yaklagim genelleme konusunda yaygin bir kanaatin olusturulmasina izin
vermez. Bu nedenle arasgtirmada kullanilan 6rneklem ve kavramlar g¢ergevesinde

degerlendirilmelidir.

5.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi / Katiimcilar

Evren secimli olarak isletmelerinde strateji ve istihbarat konusunda karar veren
i1 insanlar1 olarak tanimlanmistir. Calismada, Orneklem se¢imi olasilia dayali
olmayan (yargisal) orneklem se¢imine gore belli kriterler dahilinde yapilmistir. Bu
kriterlerin belirlenmesi gerekliligi, rekabet istihbaratinin {ilkede genis bir bilinirlik ve
uygulama alanina sahip olmamas1 kisit1 nedeniyle olusmustur. Bu yolla calismadan

elde edilecek sonuglarinin giivenirliginin artirilmasi hedeflenmistir.
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Bu itibarla 6rneklem Tiirkiye’de yerlesik, ticarete konu iiriin ve hizmetleri
bulunan ulusal ve/veya uluslararasi isletmelerin stratejik kararlarimin alindigi
birimlerde gbrev alan orta ve ist diizey yoneticilerden olusmaktadir. Herhangi bir
sektor kisitinin bulunmadig1 6rneklem ic¢inde, otomotiv, tekstil, gida, makine, metal,
lojistik, telekomiinikasyon, ilag, cam ve cam iirlinleri ve evcil hayvan fiiriinleri
sektorleri temsilcileri yer almaktadir. Calisma icin 6rneklem biiytikliigii on iki isletme

temsilcisi olarak belirlenmistir.

5.3. Veri Toplama
Calismanin veri toplama yontemi goriisme teknigi olarak belirlenmistir.
Gorlisme, arastirmaci ve katilimcmin birlikte yer aldigi, arastirma yapilan alana

yonelik hazirlanan sorulara odaklanilan birlikte konusma siirecidir.

Nitel arastirmalarda siklikla bagvurulan bir veri toplama teknigi olan goriisme,
goriigiilen kisilere kendilerini birinci elden ifade edebilme firsati verirken,
aragtirmactya da gorligme yapilan kisilerin anlam diinyalarini, bakis acilarini, duygu,
diistince ve tecriibelerini yine onlarin ifadeleri yardimiyla derinlemesine anlama

imkani1 sunar (McCracken’den aktaran Tekin, 2006).

Literatiir incelendiginde goriisme tiirleri ile ilgili goriis ayriliklari oldugu dikkat
cekmektedir. Ornegin, Patton’a (Patton 1990) gore, sohbet tarzi gdriisme, goriisme
formu yaklasimi ve standartlastirilmis agik uglu gériisme tarzi olarak tige; Minichiello
ve digerleri (Minichiello, ve digerleri 1990) yapilandirilmislik derecelerine goére
goriisme yontemlerinde bir devamlilik saglamak iizere goriismeleri yapilandirilmis,
odaklanmis ya da yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamis goriismeler olmak {izere
tice; benzer sekilde Fielding’e (Fielding 1996) gore, standartlagtirilmis, yari

standartlastirilmis ve standartlastirilmamis olmak {izere iice ve Fontana ve Frey’e
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(Fontana ve Frey 1994) goére de yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve

yapilandirilmamis goriisme olmak tizere tige ayrilmistir (Punch 2005).

Bu calismada, goriismeler yazilan senaryolar ve belirlenen yontemler 6zelinde
yapilandirilmig goriismeler seklinde gergeklestirilmistir. Bu tarz goriismeler dikkatle
yazilmis ve belirli bir siraya konmus bir dizi sorudan olusur ve bu sorular goriisiilen

her kisiye ayn1 sekilde ve ayni sirada sorulur (Patton 1990).

Bu calismada, belirlenen 6rneklem ile 6rnek olaylar {izerinden goriismeler
gerceklestirilmistir. Ornek olaylar, katilimcinm sorunu ¢dzmek igin karar verme
sorumlulugu olan yoneticinin yerini alacagi sekilde yazilmistir. Boylelikle,
katilimcinin bir isletme problemini ve alternatif ¢oziimleri incelemesi ve destekleyici

kanitlar kullanarak en etkili ¢dziimii 6nermesi amaglanmastir.

Siiresi yarim saati gegmeyen goriismelerde, akilda kalic1 hikayeler ve kolay
anlasilir bir ifade sekliyle goriismecilerin konuya iliskin fikirlerini agik¢a beyan

edebilmesi esas olmustur.

5.4. Veri Analizi
Analiz yontemi olarak nitel karsilastirmali igerik analizi kullamlmstir. Icerik
analizi, metinden gecerli ¢ikarimlar yapmak i¢in bir dizi prosediir kullanan bir

arastirma yontemidir (Weber, 1990).

Icerik analizinde (content analysis) sonu¢ ¢ikarmak en azindan asagidaki

ikisiyle ilgildir (Osgood 1959):

1. Mesaj dizisinde tanimlanan bazi gostergeler ya da bir grup gosterge,
2. Mesaj1 olusturan ya da alan bireylerdeki bazi durumlar ya da siiregler,
3. Bu ikisi arasindaki baz1 bagimliliklar; varlik, yokluk, ya da digerinin derecesi.
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Bir kaynagin iliskili yapist hakkinda bir sonu¢ ¢ikarimi igeriginin
durumsalligindan (ya da sembollerin bir arada tekrarlarindan) elde edilebilir.
Durumsallik analizinde, kisinin iligskilendirme yapilar1 hakkinda ¢ikarim yapmak ve
ayrica onun deneyimlerinde nelerin birlikte bulundugunu bulmak i¢in mesajlarda
nelerin birlikte goriildiigiine (co-occur) iligskin verilerin kullanilmasi tercih edilir. Bu
yontemde temel varsayimlari test etmek i¢in i¢inde asagidaki unsurlar1 barindiran

kontrollii deneyimsel durum gereklidir (Osgood, 1959):

1. Deneyimsel hikdye yaklasik olarak bilinebilmeli,

2. [lliskilendirme yapis1 mesaj yapisindan bagimsiz olarak tahmin edilebilmeli.

Icerik analizlerinin yapilabilmesini teminen arastirmada kullanilan istihbarat
teknikleri 6zetlenerek bir brosiir haline getirilmig ve strateji alaninda calisan bes
akademisyenin Mintzberg’in on stratejik okuluna uyum kriterine gore kodlamalari
istenmistir (Osgood 1957). Kodlamalarda, uyum kriteri olarak akademisyenlerin %60

ve lizeri uzlagilar1 aranmigtir (Tablo 5.1.).

Is insanlari ile yapilan goriisme gergevesinde elde edilen veriler uyum matrisi
halinde tanimlanmistir. Goriigmecilerden her bir senaryoda hangi tekniklerin

kullanilmasinin uygun olacagi verisi toplanmistir (Tablo 5.2. — 5.11. aras1).
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[ di=l(=l =]

N(Oo|lo|o

Kritik Basar1 Faktorleri
Analizi

N

-

Kurumsal Itibar Analizi

[y

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

o|lRr|o|o|o

o|N(o|o|o

o|m|(o|o|o

ol |o|o|o

N|Oo|(lo|o|o

AlONV|O|O

H|O(O|O|

R|O(Oo|o|N

o|o(o|Oo|IN
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o~ [N o

Ol |k |lw|o

OoO|O|(|(r|O

o|Oo(r[(N| O

o|o|o|o|o

o|o|o|o|o

o|o|o|o|o

o|o|o|o|o

o|o|o|o|o

o|o|o|o|o

Miisteri Segmentasyonu
ve Itibar Analizi

o

o

o

~

()]

[N

o

o

o

o

o

o

o

o

o

o

o

Olay ve Zaman Cizelgesi
Analizi

23

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

21

Paydas Analizi

k=l =]

N|O(R|O

[=]{=]] N]{=)]

No(o|o

o|o|w|o

o|o(N| O

o|lwlo|~

o|o(o|N

o|o(o|-

g|olo|o

RINO|O

o|o|o|o

o|o|o|o

o|o|o|o

o|o|o|o

o|o|o|o

o|o|o|o

Pazar Arastirmas: (Pazar,
Pazar Biiyiikliigii ve Pazar
Pay1, Pazar Cekiciligi
Analizi)

21

Rakip Analizi

12

Rakip Nakit Akig Analizi

Rakip Profilleme

olo|o|~

o|o|o|

o|o|o|o

o|o|o|F

15

N|O|IN (W

RIN|FP (O

ojo|o|o

ojo|o|o

o|N(o|o

o |N|O

ojo|o|o

ojo|o|o

s i=l=l=]

N|O|O|O

ojo|o|o

ojo|o|o

Rekabet Hipotezleri
Analizi

o

Rekabet¢i Konumlandirma
Analizi

©

[N

Risk Analizi

o

o

o

19

o

o

N

Savag Oyunu

o

o

o

o

o

o

w

o

o

o

o

o

o

N

Sektor Analizi (Bes
Gii¢/Dokuz Gii¢ Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

~

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

o|IN(O|o|o|o|o

o|uo|o|o|o|o

o|o|o|o|o|o|o

o|o|o|o|o|o|o

o|o|o|o|o|o|o

o|o|o|o|o|o|o

o|o|o|o|o|o|o

k=ll=][=][=]l]{=)]

o

N|O(Oo|o|o|N|(o

o|o|o|o|r|o|o

olo|o|o|v(o|o

O|OoO(N|N|O|oN

[ i=ll=l[=][=]l=]{=)]

w|o(o|o|o|o|o

O|O(O|w|Oo|w|w

Oo|o(w|o|w|o|o

Tedarik Zinciri Analizi —
SCOR Modeli

12

Teknoloji Analizi ve
Ongoriisii

o

Teknoloji Yasam Dongiisii
(S-Egrisi) Analizi

~

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Urlin Hatt1 Analizi

o|o|o|o

o|o|o|o

o|o(r|o

o|o|o|o

o|o|o|o

o|o|o|-

o|o(oN

o|o(o|~

o|o|o|o

[l (=] =] {e]

AR |O|O

Uriin-Yasam Déngiisii
Analizi

0

o

o

0

o

o

o

N

o

w

WIN / LOSS Analizi

0

11

o

133

113

241

149

131

Tablo 5.1. Akademisyenlerin Kodlama Sonuglari
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Ornek Olay 1

Tasarim Okulu

Goriismeciler
Teknikler

5

6

7

9

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

X

Deger Ag1 Modeli

X[X|X| w

X
X

Deger Zinciri Analizi

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

XXX X[ X

Durum Analizi

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

X

X

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

XIX|X| X

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

X

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

X

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

X[ X|X

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

XX XXX ([X| X

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.2. Ornek Olay 1 Géoriisme Sonuclari
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Ornek Olay 2

Planlama Okulu

Goriismeciler
Teknikler

5

7

9

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

XX
XX

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

XX

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

XX | XX

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

X[ X[ X

Is Modeli Analizi

X

ftici Giigler Analizi

XXX

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

X[ XX

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -—SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.3. Ornek Olay 2 Gériisme Sonuglar
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Ornek Olay 3

Konumlandirma Okulu

Goriismeciler
Teknikler

7

9

(BN
o

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

XX
XX

Deger Ag1 Modeli

X
X

X|[X|X

Deger Zinciri Analizi

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

XXX

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

x| X

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

XXX |[X

Patent Analizi

X

Paydas Analizi

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

X[X|X

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

XXX |X|X]| X
X

XXX |X|X]| X

XXX [X]|X

XXX [X]|X

Risk Analizi

Savas Oyunu

X

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

XX

Senaryo Analizi

x| X

SERVO Analizi

XXX

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

X|X|X

Tablo 5.4. Ornek Olay 3 Gériisme Sonuglari
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Ornek Olay 4

Girisimcilik Okulu

Goriismeciler
Teknikler

5

6

7

8

9

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

X

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

X
X
X

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

XXX X | X

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyari Analizi

[statistiksel Analiz

XX

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

Itici Giigler Analizi

Kiyaslama Yo6ntemi

Kritik Bagar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyiikligii
ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig/Dokuz Gii¢ Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

Stratejik liski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -—SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongériisii

Teknoloji Yagsam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

X[ X|X

X[ X|X
X|[X|X

XXX
XXX

X[ X|X

X[ X|X

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Dongiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.5. Ornek Olay 4 Goriisme Sonuglar
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Ornek Olay 5

Biligsel Okul

Goriismeciler
Teknikler

6

7

8

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

Deger Ag1 Modeli

XIX|X| ™

Deger Zinciri Analizi

X
X
X

Delphi Yontemi

XX

XXX

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

X[ X|X

XX

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

X

X

X

X

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

X

X

X

X

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

XX

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.6. Ornek Olay 5 Goriisme Sonuclari
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Ornek Olay 6

Ogrenme Okulu

Goriismeciler
Teknikler

112(3[4|5

7

9

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

XX
XX

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

XX |X| |X

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

XX

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

x| X

Trend Analizi

X[X|X

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.7. Ornek Olay 6 Goriisme Sonuclari
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Ornek Olay 7

Gii¢c Okulu

Goriismeciler
Teknikler

6

7

8

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

XX | X
XX | X

X
X
X

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yo6ntemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

X

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

X

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig/Dokuz Gii¢ Modeli)

Senaryo Analizi

XXX | X

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

x| X

Stratejik iliski Analizi

X|X

X[X|X

X[X|X

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -—SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.8. Ornek Olay 7 Gériisme Sonuglar
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Ornek Olay 8

Kiiltiir Okulu

Goriismeciler
Teknikler

5

6

7

8

9

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

X
X
X

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

X[ X

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

XX

XX

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongbrii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

Tarihsel Analiz

XXX

XXX

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.9. Ornek Olay 8 Goriisme Sonuclari
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Ornek Olay 9

Cevre Okulu

Goriismeciler
Teknikler

5

6

7

8

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

X

X

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

XX
XX
XX

X

X

X

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

X

X

X

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

X

X

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

X[ X|X

Savas Oyunu

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

X

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

XX|X

XXX
XXX

X[X|X

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

X

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.10. Ornek Olay 9 Gériisme Sonuglari
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Ornek Olay 10

Cevre Okulu

Goriismeciler
Teknikler

6

7

8

10

11

12

BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi

Cevre Analizi (PEST / STEEP)

X

X

Deger Ag1 Modeli

Deger Zinciri Analizi

Delphi Yontemi

Deneyim Egrisi Analizi

Durum Analizi

X[X|X

XXX [ X

XX

Finansal Analiz

Golgeleme Yontemi

Gosterge ve Uyar1 Analizi

X

Istatistiksel Analiz

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi

Is Modeli Analizi

ftici Giigler Analizi

Kiyaslama Yontemi

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kurumsal Itibar Analizi

Linchpin Analizi

McKinsey 7S Analizi

Miisteri Deger Analizi

Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi

Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi

Ongorii Yontemi

Patent Analizi

Paydas Analizi

Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyikligi
ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi)

Rakip Analizi

Rakip Nakit Akis Analizi

Rakip Profilleme

Rekabet Hipotezleri Analizi

Rekabet¢i Konumlandirma Analizi

Risk Analizi

X | X

Savas Oyunu

XXX

Sektor Analizi (Bes Giig¢/Dokuz Giig Modeli)

Senaryo Analizi

SERVO Analizi

XXX

Stratejik Grup Analizi

Stratejik iliski Analizi

SWOT / TOWS Analizi

XX|X
XX

Tarihsel Analiz

Tedarik Zinciri Analizi -SCOR Modeli

Teknoloji Analizi ve Ongoériisii

Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

Trend Analizi

X[X|X

XXX

X[X|X

Ulke Risk Analizi

Uriin Hatt1 Analizi

Uriin-Yasam Déngiisii Analizi

WIN / LOSS Analizi

Tablo 5.11. Ornek Olay 10 Gériisme Sonuglari
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Akademisyenlerin kodlamalarindan elde edilen veriler olumsallik matrisi
(Bilgin 2014) haline getirilerek matriste yiiksek frekanslar ve diisiik frekanslar

seklinde tanimlanmustir.

Is insanlarindan elde edilen veriler ise birlikte goriilme gdzlemlerine gore

gercek olumsallik degerleri esas alinarak tablolastirilmistir.

Bu asamadan sonra birlikte goriilen veya birbirini dislayan iliskiler liste halinde
tanimlanmis ve baglant1 analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore baglantinin

giicii, baglantilar arasindaki yap1 yorumlanmustir.

5.5. Arastirma Bulgular

5.5.a. Tasarim Okulu Ornek Olayi

Tasarim Okulu 6zelliklerini anlatmak iizere “A Sirketi yillardir ayn1 sektdrde
faaliyet gostermektedir. Bagindan beri sirketi yoneten kisi olarak pazar payi ve liretim
miktarlari izerinden karar tiretilmektedir. Her yil yapilan genel kurulda sirketin giiglii
ve zayif yonleri analiz edilir ve rakiplerin durumlariyla karsilastirilir. Sirket ¢evrede
etik degerlere bagliligi ve sosyal hassasiyeti ile taninir.” ifadeleriyle senaryolastirilan

ornek olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 40 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Rekabetgi
Konumlandirma Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP), SWOT / TOWS Analizi,
Deger Ag1 Modeli, Miisteri Deger Analizi, Rakip Analizi, Pazar Arastirmasi (Pazar,
Pazar Biiytikliigii ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi), Rakip Profilleme, Miisteri

Segmentasyonu ve Itibar Analizi, Durum Analizidir.

Akademisyenlere  gore ise, Tasarim  Okulu i¢in  kullanilacak

teknikler;McKinsey 7S Analizi, BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Tedarik Zinciri
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Analizi — SCOR Modeli, Ongorii Yontemi, Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi,
Durum Analizi, Paydas Analizi, SWOT / TOWS Analizi, Cevre Analizi (PEST /
STEEP), Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyiikligii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi

Analizi) ve Finansal Analizdir.

Buna gore, Tasarim Okulu i¢in, akademisyenler ve is insanlarinin en yiiksek
uyum oraniyla tercih ettikleri teknikler, BCG Biiyiime Pazar Payr Matrisi, Tedarik
Zinciri Analizi — SCOR Modeli, Ongorii Y6ntemi, Durum Analizi ve Paydas Analizi

teknikleridir.

Is insanlarmin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Rekabet¢i Konumlandirma
Analizi, Deger Ag1 Modeli, Miisteri Deger Analizi, Rakip Analizi, Rakip Profilleme,
Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi, Ulke Risk Analizi ve Uriin Hatt1 Analizi

teknikleri akademisyenlerce tercih edilmemistir.

Akademisyenlerce yiiksek oranda tercih edilen Islevsel Yetenek ve Kaynak

Analizi teknikleri ise is insanlarinca tercih edilmemistir.

5.5.b. Planlama Okulu Ornek Olayi

Planlama Okulu o6zelliklerini anlatmak iizere “A sirketi faaliyet gosterdigi
sektorde meydana gelen degisimlere ayak uydurarak pazarda yerini saglamlastirmistir.
Karliligini, giiciinii ve istikrarin1 korumak sirketin ana hedefidir. Sirkette tim is ve
islemler planlara ve prosediirlere siki sikiya uyarak gerceklestirilir. Sirket yoneticisi
karar alirken planlama personeli tarafindan iletilen bu stratejik planlari inceler. Hedef
pazar sec¢imleri bu planlara gore alinan Kkararlarla belirlenir.” ifadeleriyle
senaryolastirilan 6rnek olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 37 tanesi tercih

edilmistir.

226



Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; SWOT / TOWS
Analizi, Finansal Analiz, McKinsey 7S Analizi, Durum Analizi, Pazar Arastirmasi
(Pazar, Pazar Biyikligii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Trend Analizi,
SERVO Analizi, BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Ongérii Yontemi, Islevsel Yetenek
ve Kaynak Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP), Rekabet¢i Konumlandirma
Analizi, Rakip Analizi, Sektdr Analizi (Bes Gii¢ / Dokuz GiigModeli), Stratejik iliski

Analizi ve Gosterge ve Uyart Analizi teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Finansal Analiz, Ongodrii Yontemi, Rekabetci
Konumlandirma Analizi, McKinsey 7S Analizi, Gosterge ve Uyar1 Analizi,
Istatistiksel Analiz, Durum Analizi, Pazar Arastirmas: (Pazar, Pazar Biiyiikliigii ve
Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi, BCG

Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Cevre Analizi (PEST / STEEP) ve Trend Analizidir.

Buna gore, Planlama Okulu i¢in, akademisyenler ve is insanlarinin en yiiksek
uyum orantyla tercih ettikleri teknikler, Finansal Analiz, Ongérii Yontemi, Rekabetci

Konumlandirma Analizi, Gosterge ve Uyari teknikleridir.

Is insanlarini yiiksek oranlarla tercih ettikleri SWOT / TOWS Analizi, Rakip
Analizi, Sektdr Analizi (Bes Gii¢ / Dokuz GiigModeli) ve Stratejik iliski Analizi

teknikleri akademisyenlerce tercih edilmemistir.

5.5.c. Konumlandirma Okulu Ornek Olayi

Konumlandirma Okulu 6zelliklerini anlatmak tizere “A sirketi faaliyet
gosterdigi rekabetin yogun olarak yasandigi sektordeki {istlinliiglinii analiz
kabiliyetine borg¢ludur. Sirket pazardaki rekabeti ve kendinin bu pazar igindeki

konumunu diizenli ve siirekli olarak analiz eder. Sirketin diizenli olarak yaptig1r bu
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analizlerle {iriin ve marka konumlandirma ¢alismalar1 ciddiyetle yriitiiliirken sirket
yoneticisi rakiplere karsi uygulanacak stratejik kararlara oncelik verir.” ifadeleriyle
senaryolastirilan 6rnek olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 41 tanesi tercih

edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Rakip Analizi, BCG
Biiylime Pazar Pay1r Matrisi, Rekabet¢i Konumlandirma Analizi, Rakip Profilleme,
SWOT / TOWS Analizi, Pazar Arastirmas1 (Pazar, Pazar Biiyiikligii ve Pazar Payi,
Pazar Cekiciligi Analizi), Cevre Analizi (PEST / STEEP), Kiyaslama Y 6ntemi, WIN

/ LOSS Analizi ve Rakip Nakit Akis Analizi teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Trend Analizi, Paydas Analizi, Pazar Arastirmasi
(Pazar, Pazar Biiyiikligii ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi), Rakip Profilleme,
Golgeleme Yontemi, Rekabet¢i Konumlandirma Analizi, Miisteri Deger Analizi,
Deger Zinciri Analizi, Rakip Analizi, Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi, BCG
Biiytime Pazar Pay1 Matrisi, Finansal Analiz, Gosterge ve Uyari Analizi, Cevre Analizi

(PEST / STEEP), Linchpin Analizi ve Durum Analizidir.

Buna gore, Konumlandirma Okulu i¢in, akademisyenler ve is insanlarinin en
yiksek uyum oraniyla tercih ettikleri teknikler, Trend Analizi, Miisteri

Segmentasyonu ve Itibar Analizi ve Gésterge ve Uyar1 Analizidir.

Is insanlarinin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Kiyaslama Y&ntemi, WIN /
LOSS Analizi, Rakip Nakit Akis Analizi ve Golgeleme Yontemi teknikleri

akademisyenlerce tercih edilmemistir.

Akademisyenlerce yliksek oranda tercih edilen Paydas Analizi ve Deger Zinciri

Analizi teknikleri ise is insanlarinca tercih edilmemistir.
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5.5.d. Girisimcilik Okulu Ornek Olayi

Girisimcilik Okulu 6zelliklerini anlatmak iizere “A Sirketi, yaratici iiretim ve
tasarim ekibiyle Ankara’da kamera aksesuarlar1 iireten bir sirketidir. Sirket
Tirkiye’nin en yenilik¢i sirketleri arasinda yer almakta ve kendi patentli tasarimlarini
iretmektedir. Sirketin hedefi yenilikg¢i Uiriinlerle rekabetgiligini arttirmaktir. Sirketin
kurucusunun vizyoner yaklagimi ile sirket alisilagelmisin disinda bir ¢alisma diizenine
sahiptir. Ornegin mesai saati uygulamalar1 yoktur. Liderin vasiflart ve vizyonu
calisanlarin tam baglilig1 ile sonuclanmistir.” ifadeleriyle senaryolastirilan 6rnek

olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 35 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Teknoloji Analizi
ve Ongoriisii, Deger Ag1 Modeli, Patent Analizi, Teknoloji Yasam Déngiisii (S-Egrisi)
Analizi, Trend Analizi, Uriin-Yasam Déngiisii Analizi, Rakip Analizi, Miisteri Deger
Analizi, Durum Analizi, Sektor Analizi (Bes Giig / Dokuz GiigModeli), Kurumsal
Itibar Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP), SWOT / TOWS Analizi, istatistiksel

Analiz ve Deneyim Egrisi Analizi teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Golgeleme Yontemi, Rekabet Hipotezleri Analizi,
Rakip Analizi, Delphi Yontemi, Kritik Basar1 Faktorleri Analizi, Rakip Profilleme,
Rakip Nakit Akis Analizi, Is Modeli Analizi, Gosterge ve Uyar1 Analizi, Ongorii
Yontemi, WIN / LOSS Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP), Miisteri

Segmentasyonu ve Itibar Analizi veMiisteri Deger Analizidir.

Buna gore, Girisimcilik Okulu i¢in, akademisyenler ve is insanlarmin en
yiiksek uyum oraniyla tercih ettikleri teknikler, Deplhi Yontemi, Is Modeli Analizi ve

Gosterge ve Uyar1 Analizidir.
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[s insanlarmnin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Teknoloji Analizi ve Ongoriisii,
Deger Ag1 Modeli, Patent Analizi, Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi,
Trend Analizi, Uriin-Yasam Dongiisii Analizi, Durum Analizi, Sektdr Analizi (Bes
Gii¢ / Dokuz GiigModeli), Kurumsal Itibar Analizi teknikleri akademisyenlerce tercih

edilmemistir.

Akademisyenlerce yiiksek oranda tercih edilen Rekabet Hipotezleri Analiz,
Rakip Profilleme, Rakip Nakit Akis Analizi teknikleri ise is insanlarinca tercih

edilmemistir.

5.5.¢. Bilissel Okul Ornek Olayi

Biligsel Okul 6zelliklerini anlatmak tlizere “A Sirketi, faaliyet gosterdigi
pazardaki giiclinii, calisanlarini, tedarikgilerini ve miisterilerini ve onlarin ihtiyaglarini
rakiplerinden daha iyi anlayabilmesine bor¢ludur. Sirketin kurumsal iletisim birimi
¢ok yogun ¢alismaktadir. Diizenli olarak tiiketici beklenti ve algi anketleri diizenlenir
ve strateji belirlemede yoneticilerin en 6nemli kaynaklarindan biri bu anketlerden elde
edilen sonuglardir.” ifadeleriyle senaryolastirilan 6rnek olayda olayda i insanlarinca

toplam 48 teknikten 35 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Deger Ag1 Modeli,
Miisteri Deger Analizi, Deger Zinciri Analizi, Stratejik iliski Analizi, Paydas Analizi,
Rakip Analizi, Delphi Yontemi, Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi, Pazar
Arastirmasi (Pazar, Pazar Biyiikliigii ve Pazar Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi), Tedarik
Zinciri Analizi — SCOR Modeli, Kurumsal itibar Analizi, Kiyaslama Yontemi ve

Stratejik Grup Analizi teknikleridir.

230



Akademisyenlere gore ise, Kritik Basar1 Faktorleri Analizi, Patent Analizi,
Risk Analizi, Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi, Delphi Yontemi, Savas Oyunu,
Golgeleme Yontemi, Tarihsel Analiz, Rekabet Hipotezleri Analizi, Senaryo Analizi,
McKinsey 7S Analizi, Linchpin Analizi, Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi

ve Istatistiksel Analizdir.

Buna gore, Bilissel Okul i¢in akademisyenler ve is insanlarinin en yiiksek
uyum oraniyla tercih ettikleri teknikler, Kritik Basar1 Faktorleri Analizi, Risk Analizi,

Savas Oyunu ve Rekbaet Hipotezleriin Analizi teknikleridir.

Is insanlarinin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Deger A1 Modeli, Miisteri
Deger Analizi, Deger Zinciri Analizi, Stratejik Iliski Analizi, Paydas Analizi, Rakip
Analizi, Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi, Pazar Arastirmas:1 (Pazar, Pazar
Biiyiikligii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Tedarik Zinciri Analizi — SCOR
Modeli, Kurumsal Itibar Analizi, Kiyaslama Yontemi ve Stratejik Grup Analizi

teknikleri akademisyenlerce tercih edilmemistir.

Akademisyenlerce yiiksek oranda tercih edilen Patent Analizi, Olay ve Zaman
Cizelgesi Analizi, Tarihsel Analiz, Senaryo Analizi, Teknoloji Yasam Dongiisii (S-

Egrisi) Analizi ve Istatistiksel Analiz teknikleri ise is insanlarinca tercih edilmemistir.

5.5.f. Ogrenme Okulu Ornek Olayi

Ogrenme Okulu &zelliklerini anlatmak iizere “A sirketi, otomotiv sektdriinde
faaliyet gosteren istikrali bir biiylime gosteren bir sirkettir. Sirket deneyimlerinden,
gecmiste karsilagilan sorunlardan ve pazardaki degisimlerden yola cikarak yiiksek
verimliligi saglamaktadir. Sirket stratejileri biiylime ve yliksek pazar payr odaklhidir.

Sirket yoneticisi verdigi demeclerde “Biz 0grenen bir sirketiz. Basarilarimiz kadar
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basarisizliklarimizdan 6greniyoruz ve sonunda en dogruya ulasana kadar hata
yapmaktan korkmuyoruz.” ifadelerini siklikla kullanir.” ifadeleriyle senaryolastirilan

ornek olayda olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 31 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Trend Analizi,
Ongorii Yontemi, BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi,
Tarihsel Analiz, Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyiikligii ve Pazar Payi, Pazar
Cekiciligi Analizi), Durum Analizi, Deneyim Egrisi Analizi, Istatistiksel Analiz,
Cevre Analizi (PEST / STEEP), Uriin-Yasam Dongiisii Analizi ve Gosterge ve Uyarl

Analizi teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Kurumsal Itibar Analizi, Teknoloji Yasam Déngiisii
(S-Egrisi) Analizi, SERVO Analizi, Rakip Nakit Akis Analizi, Deneyim Egrisi
Analizi, Delphi Yontemi, Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi, Is Modeli Analizi,

Linchpin Analizi, Deger Agi Modeli ve McKinsey 7S Analizidir.

Analizler incelendiginde SERVO Analizi ve Is Modeli Analizi tekniklerinin
akademisyenler ve is insanlarinin en yakin uyum oramyla tercih ettikleri teknikler

oldugu sdylenebilir.

[s insanlarmin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Trend Analizi, Ongorii Y éntemi,
BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Tarihsel Analiz, Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar
Biiyiikliigii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Durum Analizi, Istatistiksel
Analiz, Cevre Analizi (PEST / STEEP), Uriin-Yasam Déngiisii Analizi, Gosterge ve
Uyan Analizi, Senaryo Analizi ve Rakip Analizi teknikleri akademisyenlerce tercih

edilmemistir.
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Akademisyenlerce yiiksek oranda tercih edilen Kurumsal Itibar Analizi, Rakip
Nakit Akis Analizi, Delphi Yontemi, Linchpin Analizi ve Deger Ag1 Modeli teknikleri

ise is insanlarinca tercih edilmemistir.

5.5.¢. Giic Okulu Ornek Olayi

Gli¢ Okulu 6zelliklerini anlatmak tizere “Sirket, cok ortakli bir yapidadir.
Kararlarda ortaklarin katilimimi ve etkisini ¢ok onemser. Sirket i¢indeki onemli
kararlar ortaklar arasinda, sirket ile miisteriler arasinda ya da baska sirketler arasinda
hep bir miizakere siirecini gerektirir. Bu silire¢ orgiit icindeki gruplar arasinda
(hissedarlar, ¢alisanlar vb.) ya da dis ¢evreyle karsi1 karsiya geldiklerinde digerleri
(diger sirketler, devlet, miisteriler vb.) arasinda gerceklesebilir. Bu nedenle 6nemli
karar alma siireci daginik, ¢atisma, gerilim ve igbirligini i¢eren bir siire¢ olarak yasanr.
Miizakere siireci sirketin kullandig1 kaynaklar agisindan gereklidir ¢linkii birilerini
ikna etmeden nitelikli personel, hammadde/ bilgi gibi kritik kaynaklara ulasmak
miimkiin degildir.” ifadeleriyle senaryolastirilan 6rnek olayda olayda is insanlarinca

toplam 48 teknikten 34 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Paydas Analizi,
Deger Ag1 Modeli, Stratejik Iliski Analizi, SERVO Analizi, Durum Analizi, Stratejik
Grup Analizi, Deger Zinciri Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP), Miisteri Deger
Analizi, Miisteri Segmentasyonu ve itibar Analizi, Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar
Biiyiikliigii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi) ve Itici Giicler Analizi

teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Stratejik Grup Analizi, Rakip Analizi, WIN / LOSS

Analizi, Itici Giigler Analizi, Linchpin Analizi, Sektdr Analizi (Bes Gii¢ / Dokuz
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GiigModeli), Rakip Nakit Akis Analizi, Kurumsal itibar Analizi, Patent Analizi,

Stratejik Iliski Analizi, Paydas Analizi ve Uriin-Yasam Dongiisii Analizidir.

Buna gore, Gli¢ Okulu i¢in akademisyenler ve i insanlarinin en yiiksek uyum
oraniyla tercih ettikleri teknikler, Itici Giigler Analizi ve Kurumsal Itibar Analizi

teknikleridir.

Is insanlariin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Deger Ag1 Modeli, SERVO
Analizi, Durum Analizi, Deger Zinciri Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP),
Miisteri Deger Analizi, Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi ve Pazar Arastirmasi
(Pazar, Pazar Biiyiikliigli ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi) akademisyenlerce

tercih edilmemistir.

Akademisyenlerce yliksek oranda tercih edilen WIN / LOSS Analizi, Linchpin
Analizi, Rakip Nakit Akis1 Analizi, Patent Analizi ve Uriin Yasam Déngiisii Analizi

teknikleri ise is insanlarinca tercih edilmemistir.

5.5.h. Kiiltiir Okulu Ornek Olayi

Kiiltiir Okulu 6zelliklerini anlatmak iizere “A sirketi yerlesik biri kurum
kiiltiirline sahiptir. Sirketin basarisinin temel nedeni, kurumsal felsefesinde
kaynaklarin kullanimini ydneten kurallar ve tutumlardir. Isletmenin kurum kiiltiiriiniin
temelini Siirekli Iyilestirme ve insana sayg1 olusturur. Yonetici karar vermede, kurum
kiiltiirline ve paylasilan degerlere 6zellikle 6nem verir.” ifadeleriyle senaryolastirilan

ornek olayda olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 30 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Kurumsal itibar
Analizi, Durum Analizi, SERVO Analizi, Deger Ag1 Modeli, Miisteri Deger Analizi,

Kritik Basar1 Faktorleri Analizi, Tarihsel Analiz, SWOT / TOWS Analizi, Deger
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Zinciri Analizi, Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi, Stratejik iliski Analizi ve

Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Deger Ag1 Modeli, Uriin Hatt1 Analizi ve Tarihsel

Analizdir.

Analizler incelendiginde Kiiltiir Okulu i¢in is insanlar1 ve akademisyenleri
ortak olarak tercih ettigi ¢ teknik arasinda yiiksek bir uyum diizeyi

gozlenmemektedir.

Is insanlarmin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Kurumsal Itibar Analizi, Durum
Analizi, SERVO Analizi, Miisteri Deger Analizi, Kritik Basar1 Faktorleri Analizi,
SWOT / TOWS Analizi, Deger Zinciri Analizi, Miisteri Segmentasyonu ve Itibar
Analizi, Stratejik Iliski Analizi ve Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi teknikleri

akademisyenlerce tercih edilmemistir.

5.5.i. Cevre Okulu Ornek Olayi

Cevre Okulu 6zelliklerini anlatmak iizere “A sirketi, sektordeki varligini satin
almalar ve ortakliklarla giliclendirmistir. Sirketin pazara giris ¢alismalarim
desteklemek iizere dis ¢cevredeki firsat ve tehditleri analiz eden bir analiz ekibi vardir.
Ekipten alinan bilgiler ile yonetici karlilig1 artiracak stratejik kararlar verir. Sirket son
olarak girmek istedigi Almanya pazarinda, bir sirket birlesmesi yapmis ve bu ortalik
yoluyla Almanya pazarinin %30’una hakim bir konuma yerlesmis boylelikle tek
basina Almanya pazarina girecegi duruma gore 7 kat fazla kar etmistir.” ifadeleriyle
senaryolastirilan 6rnek olayda olayda is insanlarinca toplam 48 teknikten 35 tanesi

tercih edilmistir.
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Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Pazar Arastirmasi
(Pazar, Pazar Biiyiikliigii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Cevre Analizi
(PEST / STEEP), Rakip Analizi, BCG Biiylime Pazar Pay1 Matrisi, SWOT / TOWS
Analizi, Stratejik Iliski Analizi, Risk Analizi, Stratejik Grup Analizi, Ulke Risk
Analizi, Tedarik Zinciri Analizi — SCOR Modeli, Durum Analizi, Kritik Basari
Faktorleri Analizi, Sektor Analizi (Bes Giig / Dokuz GiigModeli), Rekabetci

Konumlandirma Analizi ve Senaryo Analizi teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Ulke Risk Analizi, Kiyaslama Yontemi, Rakip
Profilleme, Senaryo Analizi, Teknoloji Analizi ve Ongoriisii, Risk Analizi, Stratejik
Grup Analizi, Sektor Analizi (Bes Giig / Dokuz GiigModeli), Trend Analizi ve Deger

Ag1 Modelidir.

Buna gore, Cevre Okulu i¢in akademisyenler ve is insanlarinin en yiiksek uyum

oraniyla tercih ettikleri teknikler, Senaryo Analizi ve Trend Analizi teknikleridir.

Is insanlarinin yiiksek oranlarla tercih ettikleri Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar
Biiyiikligii ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Cevre Analizi (PEST / STEEP),
Rakip Analizi, BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, SWOT / TOWS Analizi, Stratejik
Iliski Analizi, Tedarik Zinciri Analizi — SCOR Modeli, Durum Analizi, Kritik Basar1
Faktorleri Analizi ve Rekabetgi Konumlandirma Analizi teknikleri akademisyenlerce

tercih edilmemistir.

Akademisyenlerce yliksek oranda tercih edilen, Kiyaslama Y ontemi, Teknoloji
Analizi ve Ongoriisii ve Deger Agi Modeli teknikleri ise is insanlarinca tercih

edilmemistir.
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5.5.i. Bicimlesme Okulu Ornek Olayi

Bi¢cimlesme Okulu 6zelliklerini anlatmak iizere “A sirketi, alanlarinda uzman
calisma kadrosuyla bilinir. Calisanlar, bilgi, deneyim ve donanimlar1 geredi yeni
zorluklarla karsilastiklar1 durumlarda bunlarla kolaylikla basa cikabilirler. Bu da
isletmede degisim ve yenilikler i¢in uygun bir ortam yaratir. isletme gerektiginde hizla
degisime ayak uydurabilme kabiliyetine sahiptir. Sirketin i¢ dinamikleri kadar ¢evre
dinamiklerine de 6nem verilir.” ifadeleriyle senaryolastirilan 6rnek olayda olayda is

insanlarinca toplam 48 teknikten 32 tanesi tercih edilmistir.

Is insanlarinca en yiiksek frekansta tercih edilen teknikler; Durum Analizi,
Trend Analizi, Cevre Analizi (PEST / STEEP), Itici Giigler Analizi, Sektdr Analizi
(Bes Gii¢ / Dokuz GiigModeli), Teknoloji Analizi ve Ongoriisii, Risk Analizi, Deger
Zinciri Analizi, Gosterge ve Uyart Analizi, Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi)
Analizi, Deneyim Egrisi Analizi, Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyiikligii ve Pazar
Pay1, Pazar Cekiciligi Analizi), SWOT / TOWS Analizi ve Stratejik iliski Analizi

teknikleridir.

Akademisyenlere gore ise, Uriin-Yasam Dongiisii Analizi, Teknoloji Analizi
ve Ongoriisii, SERVO Analizi, Kiyaslama Y&ntemi, Tedarik Zinciri Analizi — SCOR
Modeli, Savas Oyunu, Uriin Hatti Analizi, Deneyim Egrisi Analizi, Stratejik iliski

Analizi ve Ulke Risk Analizidir.

Buna gore, Bigimlesme Okulu i¢in akademisyenler ve is insanlarinin en yiiksek

uyum oraniyla tercih ettikleri teknik SERVO Analizi teknigidir.

Is insanlarmmn yiiksek oranlarla tercih ettikleri Durum Analizi, Trend Analizi,
Cevre Analizi (PEST / STEEP), itici Giigler Analizi, Sektdr Analizi (Bes Gii¢ / Dokuz

GiigModeli), Risk Analizi, Deger Zinciri Analizi, Gosterge ve Uyar1 Analizi,
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Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi, Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar
Biiytikligi ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi) ve SWOT / TOWS Analizi

teknikleri akademisyenlerce tercih edilmemistir.

Akademisyenlerce yliksek oranda tercih edilen, Kiyaslama Yontemi, Tedarik
Zinciri Analizi — SCOR Modeli ve Ulke Risk Analizi tteknikleri ise is insanlarinca

tercih edilmemistir.

5.5.i. Verilerden Elde Edilen Sonuclar

Her bir Okul i¢in 6rnek olaylara verilen cevaplar is diinyas1 ve akademi adina

degerlendirildiginde, iki grup arasinda yiiksek dereceli bir uyuma rastlanmamaistir.

Tasarim Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 83’iiniin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 25 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 géz oniinde bulunduruldugunda, is
insanlarinin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 28

olarak gozlenmistir.

Planlama Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 77’sinin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 25 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 géz oniinde bulunduruldugunda, is
insanlariin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin segtigi tekniklerle uyumu % 32

olarak gozlenmistir.

Konumlandirma Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 85’inin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 33 seviyesindedir.

Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 g6z 6niinde bulunduruldugunda, is
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insanlarmin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin segtigi tekniklerle uyumu % 34

olarak gozlenmistir.

Girisimcilik Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 75’inin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 29 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak segtigi teknik sayis1 goz oniinde bulunduruldugunda, is
insanlarmin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin segtigi tekniklerle uyumu % 28

olarak gozlenmistir.

Biligsel Okul i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 75’inin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler igin bu oran % 29 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayisi goz oniinde bulunduruldugunda, is
insanlarinin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 22

olarak gézlenmistir.

Ogrenme Okulu igin, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 64’iiniin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 30 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 géz oniinde bulunduruldugunda, is
insanlarinin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 19

olarak gozlenmistir.

Giic Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama %70’inin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 25 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak segtigi teknik sayis1 goz onilinde bulunduruldugunda, is
insanlarinin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 21

olarak gozlenmistir.

Kiiltiir Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 63’iiniin

uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 6 seviyesindedir.
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Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 g6z oniinde bulunduruldugunda, is
insanlariin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 10

olarak gozlenmistir.

Cevre Okulu i¢in, is insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 73’iiniin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 21 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 g6z oniinde bulunduruldugunda, is
insanlarinin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 20

olarak g6zlenmistir.

Bi¢imlesme Okulu i¢in, i insanlar1 verilen tekniklerin ortalama % 67’sinin
uygulanabilir oldugunu belirtirken, akademisyenler i¢in bu oran % 22 seviyesindedir.
Her iki grubun ortak olarak sectigi teknik sayis1 goz oniinde bulunduruldugunda, is
insanlarinin tercih ettigi tekniklerin akademisyenlerin sectigi tekniklerle uyumu % 22

olarak gozlenmistir.

Is Insanlarinin | Akademisyenlerin
Teknikler Toplam Secim Toplam Secim
Sikhigi Sikhigi

Durum Analizi 58 5
Cevre Analizi (PEST / STEEP) 54 6
Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyiikligii ve Pazar Payi,

Pazar Cekiciligi Analizi) 47 5
Rakip Analizi 46 5
SWOT / TOWS Analizi 43 5
Deger Ag1 Modeli 42 5
Trend Analizi 41 5
Rekabet¢i Konumlandirma Analizi 37 5
Stratejik Iliski Analizi 37 5
BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi 35 5
Deger Zinciri Analizi 31 7
SERVO Analizi 31 5
Miisteri Deger Analizi 29 5
Kurumsal itibar Analizi 28 5
Sektor Analizi (Bes Glig/Dokuz Giig¢ Modeli) 28 5
Kritik Basar1 Faktorleri Analizi 26 5
Ongoérii Yontemi 25 5
Stratejik Grup Analizi 25 5
Paydas Analizi 24 5
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Risk Analizi 24 5
Gosterge ve Uyar1 Analizi 21 5
Teknoloji Analizi ve Ongoriisii 21 5
Deneyim Egrisi Analizi 20 5
Uriin-Yasam Dongiisii Analizi 20 5
Itici Giicler Analizi 19 5
Miisteri Segmentasyonu ve Itibar Analizi 19 5
Senaryo Analizi 19 5
Tarihsel Analiz 19 5
Teknoloji Yasam Dongiisii (S-Egrisi) Analizi 19 5
Finansal Analiz 17 5
Is Modeli Analizi 17 5
Kiyaslama Yontemi 17 5
Istatistiksel Analiz 16 5
Islevsel Yetenek ve Kaynak Analizi 16 5
Delphi Yontemi 15 5
Golgeleme Yontemi 15 5
McKinsey 7S Analizi 15 5
Olay ve Zaman Cizelgesi Analizi 15 5
Rakip Profilleme 15 5
Ulke Risk Analizi 15 5
Tedarik Zinciri Analizi —SCOR Modeli 14 5
Uriin Hatt1 Analizi 13 5
WIN / LOSS Analizi 13 5
Savas Oyunu 12 5
Linchpin Analizi 11 5
Patent Analizi 11 5
Rekabet Hipotezleri Analizi 10 5
Rakip Nakit Akig Analizi 9 5

Tablo 5.12. Tekniklerin Kullanim Sikligi Tablosu

Tablo 5.12°de 48 teknigin on drnek olay toplaminda tercih edilme sikliklar
hesaplanmis olup, teknikler is diinyasinda en cok tercih edilen (yiiksek frekansli)

teknikten en az tercih edilen teknige dogru siralanmustir.

Buna gore, is diinyasinda en bilinen ve en ¢ok kullanilan teknikler, Durum
Analiz, Cevre Analizi (PEST / STEEP), Pazar Arastirmasi (Pazar, Pazar Biiyiikligi
ve Pazar Payi, Pazar Cekiciligi Analizi), Rakip Analizi, SWOT / TOWS Analizi,

Deger Ag1 Modeli, Trend Analizi olarak siralanabilir.

En az bilinen ve en az uygulanan tekniklerin ise, Tedarik Zinciri Analizi —
SCOR Modeli, Uriin Hatt1 Analizi, WIN / LOSS Analizi, Savas Oyunu, Linchpin
Analizi, Patent Analizi, Rekabet Hipotezleri Analizi ve Rakip Nakit Akis Analizi gibi

karmasik teknikler oldugu anlagilmaktadir.
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Isletmelerin, cevrelerini alisilagelmis model ve teknikler ile incelemekte
oldugu, derinlemesine analize izin veren, daha karmasik ve kapsamli tekniklere ise
nadiren bagvuruldugu gézlenmistir. Yapilan goriismeler ve s6z konusu goriismelerin
analizleri neticesinde, bunun is diinyasindaki biling ve teknik bilgi eksikliginden
kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir. Bunun yaninda, isletmelerin yalnizca acil
ihtiyac anlarinda bilgi ve istihbarat toplama kiiltiiriine uygun is yapis sekillerine uygun
uygulama kolayligi, para ve zaman tasarrufu yapmaya elverisli tekniklerin

kullanilmasi istihbarat ihtiyacinin siirekliliginin kavranmamis oldugunun bir isaretidir.

Bunun yaninda, akademisyenlerin kodlamalarindan elde edilen sonuglar

incelendiginde, konuya yaklasimlarinda farkliliklar oldugu da gozlenmektedir.

Stratejik YoOnetim alaninda c¢alisan akademisyenlerin, c¢alismada referans
olarak alinan Mintzberg’in yaklagimina genel olarak uymakla birlikte bazi noktalarda

farkli yorumlar getirdigini sdylemek miimkiindiir.

Ornegin, Minztberg kitabinda, Tasarim Okulunda SWOT analizi ve Senaryo
Analizi tekniklerine deginirken, akademisyenlerin bu teknikleri tercih etmedikleri
gozlenmektedir. Benzer olarak, Mintzberg, Bilissel Okulda igin Stratejik Grup
Analizine deginmistir ancak akademisyenlerin bu teknigi tercih etmedikleri

gozlenmistir.

Mintzberg, Konumlandirma Okulu i¢in Bes Gili¢ Modeli, Deger Zinciri
Analizi, BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Deneyim Egrisi tekniklerine deginmis,
akademisyenler bunlardan Deger Zinciri ve BCG Biiylime Pazar Payr Matrisi

tekniklerinde Mintzberg ile hemfikirdir.

Gilic Okulunda, Mintzberg’in Gii¢ Okulunda degindigi Paydas Analizi,

akademisyenlerce de en kabul edilir teknik olarak degerlendirilmistir. Ayn1 sekilde
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Bicimlesme Okulu icin Uriin-Yasam Dongiisii Analizinde de akademisyenler

Mintzberg ile hemfikirdir.
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BOLUM VI

SONUC

Calisma ile, rekabet istihbarati ve strateji arasindaki iliskinin boyutlar
anlagilmaya calisilmistir. Bunu yaparken hem is diinyasinin hem de akademinin
konuya yaklagimlar1 degerlendirilerek biitiinciil bir perspektif yakalayabilmek

hedeflenmistir.

Literatiir taramasi ile baslatilan 6n arastirma siirecinde, ¢calisma alanina hakim
bir karmasa ve kuramsal tutarsizlik yasandigi degerlendirilmis, yapilan analizler
sonucunda is diinyas1 ve akademi arasindaki dinamiklerde gdzlenen uyum probleminin
bu savi destekler nitelikte oldugu kanisina varilmistir. Analizler sonucunda, is
insanlar1 ve akademisyenlerin rekabet istihbarati ve strateji yaklasimlarinin ortalama

% 24 gibi kisith bir oranda birbiri ile uyum sagladig1 gozlenmistir.

Calisma sonucunda, akademik alanda, isletmelerin stratejik yonelimlerinin
istihbarat toplama c¢abalarini sekillendirmesi gerektigi ¢ikarimi yapilabilmektedir.
Isletmelerin iginde bulunduklar1 bu durumlarda verilecek stratejik kararlara girdi

saglayacak alan rekabet istihbaratidir.

Yapilan goriismelere gore, isletmeler ise, temelde basit, uygulamasi kolay,
bilinirligi yiiksek ve maliyetsiz analiz yontemleri kullanarak istihbarat tiretilmeye
calisilmaktadir. Siireklilik arz etmeyen, ihtiyaca yonelik veri toplama ve analizler ile
stratejik kararlara destek saglandigi goézlenmistir. Analiz sonuglari, isletmelerin
rekabet istihbaratina ilgisinin canlanmaya basladigina dair umut vadeden ¢iktilar sunsa

da is diinyasinda rekabet istihbaratt konusunda biling ve teknik bilgi eksikligi
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oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bunun yaninda, isletmelerin yalnizca acil ihtiyag
anlarinda bilgi ve istihbarat toplama kiiltiiriine yonelik is yapis sekillerine uygun,
uygulama kolaylig1, para ve zaman tasarrufu yapmaya elverisli, uzun vadeli planlar
yapmaya yarayacak teknikler yerine, kisa vadede sonu¢ verecek ve raf omrii kisa
teknikler tekniklerin kullanilmasi istihbarat ihtiyacinin siirekliliginin kavranmamis

oldugunun bir isaretidir.

Yine de goriismelerde, 6rnek olaylara verilen yliksek frekansl yanitlar, kendi
iclerinde tutarli bir ¢erceve olustururak, genel bir yaklagim sunmaktadir. Buna gore

isletmeler kendi durumlarini, pazari ve rakiplerini izleme egilimindedirler.

Ancak burada Onemli bir nokta da isletmelerin strateji algilaridir.
Gergeklestirilen goriismeler sirasinda yapilan gozlemler, isletmelerin stratejilerinin
cok bilingli ve sistematik bir siire¢ sonucunda ortaya ¢ikmamakta oldugu yoniindedir.
Ornek olaylar kapsaminda, her bir teknik toplamda ortalama 24 kere tercih edilmis
olup, dagilim bilien tekniklerin stratejik bir yapiy1 izlemeyecek sekilde, her senaryo
i¢in tercih edildigini gostermektedir. Bu kapsamda, isletmeler kendi stratejik hedefleri
icinde, bu hedefe hizmet edecek veriyi elde edebilecekleri analiz yontemlerine
yonelmektedirler. Denebilir ki akademi alaninda onerilen tekniklerin disinda, pazarin

dinamizmine uygun teknikler de isletmelerce tercih edilmistir.

Isletmelerin, rekabet istihbaratina neden ihtiya¢ duyduklarina iliskin dogru ve
kapsamli bilgilendirmeler yapildiginda, karar verme siireclerinde rekabet
istihbaratindan daha fazla faydalanacaklar1 diisiiniilmektedir. Bu noktada akademi ve
1§ diinyas1 arasinda rekabet istihbarati konusunda bir esgiidiim yakalanmal1 ve iki grup
isbirligi halinde ¢alismalidir. Boylelikle teorik ve pratik bilgi birbirini besleyecek ve

1yl uygulama orneklerine ulasilabilecektir.
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Akademi alaninda ve is alaninda konuya yonelik yiiksek bir uyum seviyesi
yakalanamasa da nihayetinde, rekabet istihbarati uygulamalarinda kullanilacak bir
model ve analiz yontemi belirli boyutlara isaret etmektedir. Isletmelerin stratejik
yonelimleri bu boyutlardan hangisine yonelikse, istihbarat toplama g¢abalar1 da bu
boyutlara gére olmalidir. Ornegin, Tasarim Okulu i¢in, i¢ kaynaklar, cevreden gelecek
firsat ve tehditler ve kendi ayirt edici ozellikleri ile giiglii ve zayif yonleri dnemlidir.
Boylesi bir stratejik yonelimde, bu boyutlara dokunan ve akademi ve is diinyasinin da
mutabik kaldigi BCG Biiyiime Pazar Pay1 Matrisi, Ongérii Yéntemi, Durum Analizi
ve Paydas Analizi gibi teknikler ile istihbarat liretmek mantikli olacaktir. Boylelikle

stratejik kararlara dogrudan girdi saglanabilir.

Caligsma, literatiirdeki bir eksigin giderilmesi i¢in rekabet istihbarati ve strateji
arasindaki dogal iliskinin anlagilmasi hedefiyle ger¢eklestirilmistir. Bu noktadan
sonra, isletmelerin rekabet istihbarati ve strateji konusunda bilinglenmesi ve

uygulamaya ge¢mesi ¢alismanin en biiyiik kazanimi olacaktir.

Bu calismada, 6rneklemde strateji ve rekabet istihbaratina iliskin bilgi kisitlar
ile karsilagilmistir. Ayrica tezin konusu ve kapsami geregi teknikler detayli olarak ele

alinirken bu teknikler ile toplanacak verilerin 6zelliklerine detaylica bakilamamustir.

Gelecek donemde, konunun yayginlagmasiyla, daha kapsamli ¢iktilar
iiretilebilecek caligmalar yapilabilir. Isletmelerin rekabet istihbarat1 cabalarini
yonetecek bir model Onerilebilir. Bu model strateji ve rekabet istihbarati1 bilesenlerini
iceren kapsamli bir model olabilir. Ayrica, i¢cinde bulundugumuz biiyiik veri ve bilgi
caginda rekabet istihbahat1 alaninda veri ve bilgi yonetimi 6niimiizdeki donemlerde

tizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir konu olarak degerlendirilmektedir.
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