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PROFESYONEL FUTBOL KULUPLERININ REKABETCIi iSTIHBARAT
SISTEMLERININ ARASTIRILMASI
iskender VAROL

Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Tezi, Temmuz 2011 .
Damsman: Yrd. Do¢. Dr. Abdusselam KOSE

OZET

Isletmelerin faaliyet alanlarindaki globallesme egilimleri ve teknolojik gelismeler,
ozellikle stratejik yonetim kapsaminda risk ve firsatlarin birlikte degerlendirilmesini
zorunlu kilmaktadir. Stratejik yonetim isletmenin kendi potansiyelinin ve isletme
cevresindeki faktorlerin belirlenmesini ve bu faktorlerin etkilerinin kontrol altinda
tutulmasin1  gerektirmektedir. YOnetim, pazarlama ve enformasyon teknolojileri
alanindaki bir¢ok yontem ve aragtan faydalanan Rekabetci Istihbarat (RI) siireci,
istihbarat kullanicilarinin ihtiyaclarinin belirlenmesi, isletme icinden ve cevresinden
enformasyonun elde edilmesi, enformasyonun islenmesi, analizi, istihbarat kullanicilari
ile paylasilmasi ve geri besleme olmak {izere alt1 temel asamadan meydana gelmektedir.
Ancak isletme ici ve dig1 tehditlere karst hazirlikli olan, firsatlar1 hizli bir bicimde
algilayan ve rakiplerden Once degerlendiren isletmeler basarili olabilecektir. Bu

kapsamda RI isletmelere yol gosterici bir nitelige sahiptir.

Bu c¢ahgma, Tiirkiye’de Profesyonel Futbol Kuliiplerinde RI sistemlerini 6l¢mek
amaciyla hazirlanmigtir. Bu amacla arastirmada veri toplama aract olarak literatiir
bilgileri dogrultusunda hazirlanan 12 ana ve 49 alt maddeden olusan anket formu (Ek-1)
kullanilmigtir. Hughes and Beasley (2007)’in gelistirdigi Olcek biiyiik oranda
degistirilerek Tiirkiye’ye uyarlanip kullanilmistir. Anketler aynmi sezon icerisinde tiim
profesyonel futbol liglerindeki kuliiplere gonderilmis ve 40 idareci ve ydnetici
tarafindan anket doldurulmus olarak geri gelmistir. Uygulanan olcegin yiiksek
giivenirlik katsayis1 (Crohnbach’s Alpha)’na 0,88 sahip oldugu belirlenmistir. Verilerin
analizinde Betimsel istatistikler, ilgili faktorler arasindaki Capraz Tablo analizleri
istatistiksel tekniklerine bagvurulmus, SPSS 17.0 istatistik programi kullanilmigtir.
Aragtirmada yonetici ve idarecilerin Ri’yi kuliiplerinin basarisinda 6nemli bir faktor
olarak gordiikleri anlasiimistir. {laveten ileriki zamanlarda RI aktivitelerinin artacag:

belirtilmistir. Diger taraftan takimlar1 lig klasmani arttikga RI kullanimi da artmakta
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oldugu soylenebilir. Anket ¢aligmasina katilanlarin % 34,2’si kuliip miidiirii ve onlarin
% 41,7’si de yonetim kurulunda olduklar1 anlagilmistir. Arastirma sonuglarina gore
takimlarin % 94,9’u Ri aktivesini siirdiirmektedir. Onlarin yaklasik yaris1 (% 43,6) bes
yildan fazla RI aktivitesi icinde olduklar1 diger taraftan ilging olarak % 23’ii de bir
yildan az siiredir RI islevi gergeklestirdikleri goriilmiistiir. Arastirmaya gore istihbarat
saglayan en etkili RI aktiviteleri sirasiyla; internet ve ag (% 54), futbol federasyonu
veritaban1 (% 40) ve kisisel irtibatlar (% 38) oldugu anlasilmistir. En etkili RI kaynag
olarak, RI kuliibiin ic kaynaklarindan ve uzmanlarindan (% 35,9) karsilanmaktadir.
Ayrica sonuglara gore kuliipte RI aktivitesi yerine getirme gerekgesi ve siklig
kapsaminda; kuliibe teklif ve transfer destegi saglamak (% 40) ve kuliibiin imajin1 ve
saygmhigm yiikseltmek (% 38) seceneklerine basvuruldugu anlasilmistir. ilaveten bu

seceneklerin siirekli etkili oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Rekabetci Istihbarat, Istihbarat Siireci, Enformasyon ve Bilgi

Yonetimi, Profesyonel Ligler.
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INVESTIGATING COMPETITIVE INTELLIGENCE SYSTEMS OF
PROFESSIONAL FOOTBALL CLUBS IN TURKEY

Erciyes University, Institute of Social Sciences
M. Sc. Thesis, July 2011
Supervisor: Ass. Prof. Abdusselam KOSE
ABSTRACT

The globalization trends and technological developments in business areas have to
enforce the assessment of risks and opportunities especially in strategic management.
Strategic management requires to determine own potentials and influence factors from
the environment of companies and to control these factors. The competitive intelligence,
benefited from many methods and tools in the management, marketing and information
technology fields, has basically six major steps; defining the user requirements,
information gathering, information processing, analysis, information delivery and
feedback. The companies can succeed, if they can be well prepared against internal and
external threats and perceive chances faster than the competitors. The competitive

intelligence is a signpost in this scope.

The study has been prepared for learning Competitive Intelligence (CI) Systems of
Professional Football Clubs in Turkey. For this purpose, in the light of literature as data
collection medium the questionnaire forms, comprising 12 basic questions and 49
auxiliary questions, were prepared (Annex-1). The questionnaire was improved and
adjusted to Turkey from the one which was first produced by Hughes and Beasley
(2007). They were applied to the managers and administrators of all Turkish
professional leagues’ teams (125 teams) in the same season 40 managers and
administrators participated in this research by answering the questionnaires. The scale
used has high reliability with evaluated 0,88 Crohnbach’s Alpha rate. Results of the
research were interpreted via the tables comprising descriptive frequency analyses and
cross-table analyses with related factors by using SPSS 17.0 statistic program. In the
research it has been observed that the professional Turkish leagues’ managers and
administrators see competitive intelligence activities as an important factor for success
of their teams. Furthermore, they indicate that their intelligence activities will increase

in the future. On the other hand, it can be said that with the level of team goes higher,
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the usage of competitive intelligence goes up as well. It has been detected that most of
the attendees were club administrators (34,2 %) and also they were in the executive
committee (41,7 %). The result of the study indicates that 94,9 % of all teams report
that they maintain a CI function completely or partly and nearly half (43,6 %) of all
teams have employed CI function for five years or more and interestingly one-forth (23
%) employed it less than one year. According to research, the most effective CI
activities provide intelligence is internet and web (54 %), football federation database
(40 %) comes second and personal contacts (% 38) comes third in a row. It has been
discovered that the most effective CI source for the clubs is inside resources of club
environment and club experts (35,9 %). The results also show that providing tender and
transfer leverage to the club (40 %) and improving club image (38 %) options were
applied in terms of reasons and grounds for carrying out CI activities. Additionally,

those options were seen as always effective.

Keywords: Competitive Intelligence, Intelligence Cycle, Information and Knowledge

Management, Professional Leaques.
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1. GIRIS VE AMAC

Son yillarda Isletmelerin faaliyet alanlarindaki globallesme egilimleri ve teknolojik
gelismeler, Ozellikle stratejik yOnetim kapsaminda risk ve firsatlarin birlikte
degerlendirilmesini  zorunlu kilmaktadir. Stratejik yonetim isletmenin kendi
potansiyelinin ve isletme cevresindeki faktorlerin belirlenmesini ve bu faktorlerin
etkilerinin kontrol altinda tutulmasimi gerektirmektedir. Rekabetci Istihbarat (RI);
yOonetim, pazarlama ve enformasyon teknolojileri alanindaki bir¢ok yontem ve aractan
faydalanarak her gecen giin 6zellikle gelismis iilkelerde olmak {izere bircok iilkede ve
isletmelerde Ust Yonetim ve Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi icin vazgecilmez

unsur olarak degerlendirilmektedir.

Ri gibi son yillarda 6nemi giderek artmakta olan bir konunun spor alaninda da ele
alimmasi profesyonel futbol kuliiplerimizin mevcut durumunu ortaya ¢ikarmasina ve
tilkemizin bu alanda uluslararas1 olarak degerlendirilmesine imkin saglayacaktir. Bu
kapsamda yapilan arastirmanin futbola ve genel anlamda iilke sporuna etki yaratmasi

beklenmektedir.

Bu arastirma ile iilkemizdeki Profesyonel Futbol Kuliiplerinde; Rekabetci Istihbarat
(RI) gahgmasinin yapilip yapilmadigi ve bu konudaki uygulamalarin etkisinin neler
oldugu incelenecektir. Bu calisma ile RI hususundaki uluslararasi gelismeler takip
edilerek Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin mevcut Ri sistemleri durumunun
incelenmesi amaglanmustir. Ayrica, RI sistemlerinin arastirilmas1 sonrasinda etkin
uygulamalarin iilkemize uyarlanmasina katki saglayacak teorik temel olusturulmasi

amaclanmaktadir.



2. GENEL BILGILER

Ingilizcede “Competitive Intelligence” olarak ifade edilen terim icin Tiirkgede
Rekabetgi/Rekabet Istihbarati ifadesinin kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Bu ifade
icerisinde ozellikle istihbarat kelimesinin iizerinde durulmasi gerekmektedir. Istihbarat
kelimesi Tiirk Dil Kurumu Sozliigii’nde Yeni 6grenilen bilgiler, haberler, bilgi toplama,
haber alma, duyum olarak aciklanmaktadir. Ancak bu calismada icerisinde istihbarat
kelimesine yiiklenen anlam bu tanimin otesindedir. Siire¢ olarak RI, yasal ve etik
yontemler kullanilarak kamu ve 6zel kaynaklardan rakiplerin faaliyetleri hakkindaki
enformasyonun elde edilmesidir. Uriin olarak ise RI rakiplerin, tedarikgilerin,
miisterilerin, kamu kurumlarinin, istiraklerin, pazarlarin ve genel isletme c¢evresinin
giincel ve gelecekteki davraniglar1 ve teknolojik egilimler, ekolojik gelismeler hakkinda
edinilen enformasyondur (Akpimnar ve Edin 2007, s. 1-8). SCIP (Society of Competitive
Intelligence Professionals-Rekabetci Istihbarat Calisanlar1 Dernegi)’e gore Rekabetci
Istihbarat Sistemi (RIS) rakip isletmelerin giiclii taraflar, zayif taraflar1 ve niyetleri ile
ilgili kamuya acik bilgilerin yasal ve ahlaki yollardan toplanarak analiz edilmesidir
(Edin 2008, 589-600); (Sevicin, 2005, s. 181-205). Baska bir tanima gore, rakip
isletmelerin faaliyetlerini siirekli olarak gozleyen, bu faaliyetlere iliskin verileri
toplayan, bu verileri stratejik onemlerine gore analiz eden ve sonuclar isletmede ihtiyac
duyanlara ileten bir sistemdir (Sevigin, 2005, s. 181-205). Diger bir tanima gére RIS,
rekabete ve rakiplere iliskin daginik verileri ilgili, dogru ve kullanigh bilgiye doniistiiren

analitik bir siiregtir (http://www.combsinc.com/handbook.htm).

Yukaridaki tanimlardan hareketle RIS’in bazi 6zellikleri soyle siralanabilir. a) RIS
kamuya agik verileri toplar. b) RIS rakiplere ve rekabetci cevreye iliskin verileri toplar.
¢) RIS sistematik ve organize bir siiregtir. d) RIS bir tiir karar destek sistemidir.
Rekabetci Istihbarat siireci veri toplama, analiz ve dagitim asamasindan olusan temel

faaliyetleri igerir (Sevigin, 2005, s. 181-205).



Gliniimiiziin dinamik is ortaminda gelecegin farkinda olmak ve gelecegi belirli
oranlarda alinan stratejik kararlarla sekillendirmek isletmelerin en 6nemli hedeflerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Karar siirecinin en 6nemli girdisi enformasyonun,
sistematik bi¢gimde elde edilmesi ve islenmesi son yillarda isletmeler arasinda
farklilasmay1 yaratmaktadir. Stratejik yonetim kapsamindaki yonetici gorevleri igerik ve
etki alami itibariyle karmagiklik seviyesi yiiksek olarak tamimlanmaktadir. Bu
karmasiklik seviyesini kontrol edilebilir kilmak {izere enformasyonun toplanmasi ve
islenmesi siirecinde RI kavrami son yillarda giderek 6nem kazanmustir (Akpinar ve Edin
2007, s. 1-8). Globallesen is uygulamalarinda artan rekabet ile beraber RI’ye yonelik
ilgi giderek artmaktadir. RI, bircok evrim gegirdikten sonra su anki haline gelebilmistir.
Cokuluslu sirketlerde Ri, yogun veri ve bilgi kirliligi ile baski altina giren aktiviteler,
bilgisayar destegi ve kurumsal Ri birimlerinin yetismis elemanlar1 ile cok dnemli bir

yonetim bilimi olma yolunda ilerlemektedir.

Isletmeler RI kapsaminda; kendi potansiyellerinin, mevcut ve olas1 rakiplerinin,
isletmenin yakin ve uzak cevresinin tamimlanmasi ve kontrol edilmesini
hedeflemektedir. Bu hedefe ulagsmak i¢in isletmelerin ¢ok etkin bir istihbarat sistemi
kurmalar, stratejik alandaki hareketleri izlemek ve degerlendirmek icin etkin bir karar
destek sistemini olusturmast ve bu sistemlerin sonucu olarak sira dist durumlari
bildirmek icin erken uyart sistemlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Bunlar1
gerceklestirmek icin isletmelerin kendi bilgi birikimlerinin kullanilmasinin yam sira
baskalarmin tecriibelerinden de 6grenmek gerekliligi duyulmaktadir. Bu sistemlerin
etkin bilgi yonetimi sistemleri ile desteklenmesi istihbarat bilgilerinin yayilmasi ve
uygulanmasina yardimei olacaktir. Ayrica etkin bir RI yaklasiminin isletme kiiltiiriinden
gii¢c almasi sistemin basarisinda 6nemli rol oynayacaktir (Akpinar ve Edin 2007, s. 1-8).
Spor alaninda ise, RI kullanilmasina ragmen ilgi alanlar1 daha farkli goriinmektedir.
Spor alam ¢cok daha uzun yol kat etmis olan isletme alanindan destek almalidir. Ayrica
Ri konusunda iilke boyutunda topyekfin rekabetgi avantaj elde etmek icin devlet
destekli uygulamalar oOzellikle egitim ve koordinasyon destegi ©rnek alinarak

uygulanmalidir.



2.1. REKABETCI iSTIHBARAT KAVRAMI

Rekabet kavraminin kelime anlam itibariye, en az iki kisi, kavram, olay vb. arasindaki
bir yaristan bahsetmekte oldugu anlasilabilmektedir. Stratejik bir diislince yapisini
temsil ettigi durumda rekabet kelimesinin ifade edecegi anlam, var olma savasi
vermektir. Isletmeler bu savasi, stratejik yonetim siireci uygulamalariyla basariyla
kazanarak varliklarim1 faaliyette bulunduklar1 endiistride kanitladiklarinda, rekabet
istiinliigli de elde etmis olacaklardir (Giivercin, 2008, s. 92-97). Rekabet¢i avantaj, eger
giincel strateji deger yaratan ve muhtemel gelecek rakipler tarafindan
gerceklestirilemeyecek ise yakalanmis olur (Taib, Yatin, Ahmad and Mansor, 2008, p.
25-34).

Rekabet kavrami daha c¢ok iktisat biliminin kapsaminda diisiiniilebilir. Rekabet
kavramindan da ilk defa bahseden Adam Smith olmustur. Adam Smith, kisitli
kaynaklarla yapilan tiretim ve buna karsilik tiiketimle, liretici ve tiiketiciler arasinda
yasanmasi olasi olan bir yaris1 ongdrmiis, boylelikle rekabet kavramim bilimsel olarak

ele almistir (Giivercin, 2008, s. 92-97).

II. Diinya Savasi’ndan baslanarak 1970’li yillarin sonlarina kadar diinyada yasanan,
kitle tretimini seklinde uygulanan ekonomik sistem yogun bir rekabet ortam
dogurmustur (Giivercin, 2008, s. 92-97). Klasik bolgesel ekonomik teoriye gore;
bolgesel farkliligin temel sebebi olarak emek ve sermayenin esit olmayan dagilimi
gosterilmistir. Diger taraftan Hecker ve Ohlin, karsilastirmali {istiinliikle ilgili
teorilerinde, bir iilke ya da bolge en genis hammadde kaynaklarina sahip olduklar1
mallar1 tireteceklerini belirtmislerdir. 1960’1 yillarda giindeme gelen milli avantajlar
teorileri (digsallik teorileri) ile emek ve sermayenin yani sira bu faktorlerin bolgede
yogunlasmasindan dolayr ortaya ¢ikan digsalliklart da One ¢ikarmistir. Yogunlasma
teorisi de Porter’dan cok daha Oncelere dayanmaktadir. Alfred Marshal aym bolgedeki
kiigiik firmalarin nasil rekabetci giice sahip olacaklarini, digsal ekonomiler kavrami ile
aciklamistir. 1970’lerden itibaren giindeme gelen bolgesel olanaklar (regional milieu)
olarak adlandirilan teorilerin digerlerinden farki bolgede var olan vasifli insan giicii,
teknik bilgi birikimi, sosyal ve kurumsal yapilar sermaye ve emek girdilerinin hasilasini
arttirdi@idir. Michael Porter’in endiistriyel yogunlagmalar (industrial clusters) teorisi
gercekte bolgeseldir. Porter neden iilkelerin belli sektorlerde basarih oldugunu

anlatmaya calisirken, yerel firmalarin rekabet etmelerini saglayan, rekabet giiciinii



arttiran ya da engelleyen bolgeye ait dort degiskenden bahsetmistir. Bunlar (Milli Elmas
yaklasimi): Uretim faktorleri olanagi, bolgenin mallarina olan talep, iiretimi destekleyici
endiistrilerin varlig1 ve firmalarin stratejileri, yapisi ve rekabet diizeyidir. Bu yaklasima
gore llkeler milli elmas (national diomond)’in en olumlu olarak isaret ettigi
endiistrilerde yogunlasacaklardir. 1980°li yillarin ortalarinda “Fordist” liretim sistemi
yerine esnek iiretim sistemleri gelismeye baglamistir. Porter’m yogunlagma teorisine
benzeyen bu sistemde kiigiik kiimelesmis ve uzmanlagmis firmalar (kuzey Italya giyim
ve ayakkab1 firmalar1) resmi olmayan, sosyal ve ailesel baglar ile birbirine bagliydi.
Tiim grubun cikarm saglamak icin elde edilen herhangi bir bilgi hizlica paylasilip
birliktelik 6zendiriliyordu. Bu tip bolgesel yogunlagmalar sehirsel ve biiyiik niifus
barindiran yerlerde ortaya c¢ikacagi konusunda fikir birligi vardir (Beceren, 2004, s. 279-
302).

1980’1i yillarla birlikte Japonlar diinya pazarlarina girmislerdir ve boylelikle rekabete
kalite boyutu eklenmistir. Daha onceleri uygulanan kitle iiretimleri, tiiketicilere fazla ve
ucuza mal sunmaktadir ve tiiketiciler artik yalniz ihtiyaclarim karsilayan degil, 6zel
beklentilerine de cevap veren {iriinler talep etmeye baslamislardir. Boylece kalite
boyutu, rekabetin vazge¢ilmez bir parcasi haline gelmistir (Giivercin, 2008, s. 92-97).
Japon iiretim sistemi aslinda kendisini tam zamaninda iiretim olarak ifade edebilecek
“kanban” ve “andon” sistemlerini de i¢ine alan, kalite cemberleri ile siirekli gelisme
mantig1 ile beslenen ve arastirma gelistirme faaliyetleri ile devam eden bir yap1 olarak
nitelendirilebilir. Japon isletmelerinin basarisinin temelinde “keiretsu” sistemi, kiiltiir,

din, dmiir boyu istihdam, kideme gore iicret, yavas degerleme ve terfi vardir denebilir.

Gelecek bes yilin, on yilin ve aslinda bugiiniin de pazarlama stratejilerinde; ne
irettigimiz, nasil tirettigimiz, kalite mi yoksa standart belgeli mi olmasindan daha cok,
iretilen {iriiniin rekabet¢i olup olmadigr 6n plana ¢ikacaktir. Ancak bu diisiince,
rekabetci avantajin sadece pazarlama stratejileriyle elde edilebilecegi fikrini beraberinde
getirmemelidir. Pazarlama isletmelerin en onemli fonksiyonlarindandir ancak rekabet
yapist kuvvetli ve pazarin giiclii ve Ornek alinan isletmelerinden biri olmak ig¢in
isletmenin tiimiimiin stratejik yonetim felsefesiyle donatilmis olmasi gerekmektedir.
Stratejik diislince zaten biitiine odaklidir, parcalarin tek tek koordinasyonu saglanarak
topyeklin kaliteyi amaclamaktadir. Rekabetin var oldugu tiim ortamlarda isletmelerin

nasil bir strateji izleyecegi son derece dnemlidir. Isletmelerin rekabetci iistiinliik elde



edebilmek icin rakiplerine gore daha giiclii ve etkin stratejiler uygulamasi

gerekmektedir (Giivercin, 2008, s. 92-97).

Sektor sinirlarinin bulaniklastigi ve rekabetin giderek sertlestigi bir is ortaminda, ayakta
kalan isletmelerin rekabet istiinliigiine sahip olduklar1 kabul edilmekle birlikte; s6z
konusu iistiinliigiin degismez ve mutlak bir gii¢c olarak algilanmasi, isletmeleri rehavete
stiriikleyerek, giindemi gézden kagirmalarina sebep olmaktadir. Bu sakincanin ortadan
kaldirilabilmesi ise, rekabet iistiinliigiiniin, siirdiiriilebilirlik agisindan sorgulanmasina
baghdir. Rekabet iistiinliigiiniin her tiirlii degisim, sektor, rakip ve miisteri baskisina
ragmen, uzun yillara yayilabilmesi, siirdiiriilebilirlik kriteri ile agiklanabilmektedir.
Rekabet iistlinliiglinii siirdiirebilmek i¢in yapilan caligmalarin ve gelistirilen rekabet
stratejilerinin, oldukca uzun yillara dayanan bir ge¢cmisi vardir. S6z konusu rekabet
stratejileri arasinda one ¢ikan, Porter’a ait olan ve Jenerik Stratejiler olarak adlandirilan
stratejilerdir (Altuntug, 2009, s. 445-460). Jenerik Stratejiler: Maliyet avantajina
dayanan; farklilagtirmaya (iirlin ve/veya hizmet temelinde) dayanan ve odaklanmaya
(belirli bir alic1 grubu, yer veya iiriin temelinde) dayanan rekabet stratejileri olmak tizere
tic farkl stratejiden olusmaktadir (Porter, 1980, p. 34-46). Zaman icerisinde maliyete,
farklilastirmaya ve odaklanmaya dayanan rekabet istiinliigiiniin, rakipler tarafindan kisa
siirede ve kolaylikla taklit edilebildiginin anlasilmasi, isletme yOnetimini yeni
istiinliikler arayisina itmistir. Bu siirecte aragtirmacilarin, stratejistlerin ve yoneticilerin
rekabet iistiinliigii bilesenlerinde siirdiiriilebilirligi saglayan kriterlerin; farklilik, taklit
edilemezlik, kopyalanamazlik gibi oOzellikler oldugu noktasinda uzlastiklar1 kabul
edilmektedir. Her tiirlii stratejiye farklilik ve kopyalanamazlik giiciinii veren unsur,
onun disaridan gozlemlenerek ¢oziimlenmesinin zor olmasindan kaynaklanmaktadir.
Her insanin bilgi, birikim, deneyim, beceri ve ustalik bakimindan birbirinden farkli
donanimda olmasi, en 6nemli taklit edilemezlik ve 6zgiinliik sebebini olusturmaktadir.
Bu durumda en 6nemli siirdiiriilebilir rekabet kaynaginin, isletmelerin sahip oldugu
insan kaynaginin zihinsel ve duygusal birikimi oldugu ifade edilmektedir. Kurumlari
yapisallagtiran ve harekete geciren giiciin, insan oldugu gercegi, bu yapiy1 basariyla
yonetebilmek i¢in; gerek yOneten, gerekse yOnetilen boyutunda, insan kaynagini iyi
anlamay1 ve bu kaynaga, gereken 6nemi vermeyi gerektirmektedir (Altuntug, 2009, s.

445-460).



Isletmelerin ana hedefi yasamlarmi siirdiirmektir, bunun da en 6nemli sart1 cevrenin
farkinda olmak ve cevreden gelebilecek olumlu ve olumsuz etkilere hazirlikli olmaktir.
Her sosyo-teknik ve acik sistem gibi isletmeler de ¢evreyi tanimak, uyum saglamak ve
konumunu giiclendirmek icin cevreyi kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda sekillendirmek
durumundadir. Aksi taktirde bu dinamik ve giderek globallesen diinya sartlarinda
yagsamlarin stirdiirmeleri imkénsiz hale gelecektir. Bu yasam savasini kazanma olasilig

kendini ve rakiplerini tanima durumunda artacaktir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).

Ri'nin ana ilgi noktalarindan biri bir pazarm nasil isledigi, rakiplerin ne yaptigi,
miisterilerin ne istedigi ve gelecekte neler olacag ile ilgili yanlis anlamalara sebep olan
kor noktalar ile miicadele etmektir. “The Society of Competitive Intelligence
Professionals” (SCIP) Rekabet Istihbarati Profesyonelleri Topluluguna gore RI; is alan,
rakipler ve organizasyonun kendisine ait gostergeler ile ilgili calisilabilir istihbaratin
etik olarak toplanmasi, analizi yayinlanmasi/dagitiimasi siirecidir. RI 6rnekleri;
benchmarking (bilgilesim), alt yap1 kontrolleri, rakip degerlendirilmeleri, ag analizi,
savas oyunu, kazan¢ kayip analizi gibidir (Taib, Yatin, Ahmad, Mansor, 2008, p. 25-
34). SCIP 1986 yilinda ABD’de ve 1990 yilinda da Avrupa SCIP olarak kurulmustur.
SCIP iiyeleri bu profesyonel birligin avantajlarini ¢ok ¢abuk anlamislar ve sayilari tiim

diinyada hizlica artmaktadir (Murphy, 2005, p. 47).
2.1.1. Yonetim Siirecleri icerisinde Rekabetci Istihbarat Gelisimi

Insanlarin topluluklar halinde yasamaya baslamalariyla birlikte, tarihin her déneminde,
bir yonetim islevinin var oldugu ama bu islevin standart bir islev olmayip; yapisallasma
ve uygulama asamalarinda i¢inde bulunulan zamanin hikim paradigmalarina gore
sekillendigi goriilmektedir. Bu baglamda, yonetim literatiiriinde, zaman zaman cesitli
yaklasimlar popiiler olmakta ve daha sonrasinda da yeni gelismeler ve ihtiyaglar
karsisinda gozden diiserek, yerini diger bir yaklasima birakmaktadir. ik caglarda,
birlikte yasamin gerektirdigi gorev ve sorumluluklar1 belirli bir diizen igerisinde ve
kolayca yerine getirebilmek icin; yasa, cinsiyete ve giice dayanan bir anlayisla
orgiitlenen yonetim islevi, bilimsel niteligini Taylor’la kazanmistir. Sanayi devriminin
ortaya ¢ikardigi teknik gelismeler ve buna dayali diisiince sistemleri; yoneten yonetilen
iligkilerini, rasyonellik ilkeleri temelinde yapisallastirmistir. Yonetimde Klasik Donem
olarak adlandirilan bu yaklasimda, calisanlarin hicbir inisiyatifi yoktur ve kati bir

hiyerarsik yap1 mevcuttur. Yonetim islevinin etkinliginde, insan faktoriiniin dnemini ve



roliinii ortaya cikaran arastirmalarin sekillendirdigi donem; Neoklasik (Davranigsal)
Yonetim Yaklasimi olarak adlandirilmaktadir. Klasik Yaklasim; is, verimlilik, diizen,
kontrol, disiplin {izerinde dururken, Neoklasik Yaklasim; insani, onun duygusal ve
davranigsal ozelliklerini, i doyumu ve giidiilenmesini ele almaktadir. Her iki yaklasimi
biitiinleyerek, orgiitleri dig diinyaya kapali, mekanik bir yapi olarak degerlendiren
yonetim anlayisim degistiren yaklagim ise Modern Yaklasimdir. Modern Yonetim
Yaklagimi; orgiitleri, canli, kendi alt sistemleriyle ve ¢evresiyle etkilesimde bulunan bir
sistem olarak ele almaktadir. Sistem Yaklasimi ve Durumsallik Yaklagimindan olusan
Modern Yaklasim; ayn1 sekilde uygulandiginda, tiim Orgiitlerde aym1 basariy1
saglayacak bir yonetim yaklagiminin var olmadigini, her orgiitsel basarinin ancak kendi
cevresi, kaynaklari, yonetim anlayis1 ve calisanlarinin yetenek ve bilgisi temelinde
ortaya ¢ikabilecegini vurgulamaktadir. Yonetim islevi: Belirli bir orgiit yapis1 icinde yer
alan insanlari, orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek tizere, belirli gorevlere sevk etmektir.
Gorevlerin hicbir aksamaya ugramadan, akile1 ve verimli bir sekilde yerine
getirilebilmesi igin, yOnetenin yonetilen iizerinde bir otoriteye sahip olmasi
gerekmektedir. Otoritenin sinirlar1 ise i¢inde bulunulan dénemin zihin yapisi, yonetim
anlayisi, ekonomik ve siyasal sistemi tarafindan sekillenmektedir. Weber’e gore
otoritenin gelisimi; ortacaga kadar geleneksel otorite, ortacagdan sanayilesmeye kadar
karizmatik otorite ve 20.YY.’dan sonra ise mesru otorite sirasinda gerceklesmistir.
Bilimsel verilere ve hukuk ilkelerine dayanan mesru otorite, yonetim anlayisindaki
keyfiligi ve verimsizligi gidermekle birlikte sadece akillicilig1 ve biirokratik yapiyr n
plana cikaran yoneticilerin elinde insan kaynagini da bir makine dislisi konumuna
indirgemistir. Yetenek boyutunu ihmal eden bu yaklasim, sonugta yaraticiliklara ket
vuran bir baski mekanizmasina doniismiistiir (Altuntug, 2009, s. 445-460). Isletmeler Ri
kapsaminda; kendi potansiyellerinin, mevcut ve olasi rakiplerinin, isletmenin yakin ve
uzak cevresinin tanimlanmast ve kontrol edilmesini hedeflemektedir. Bu hedefe
ulagsmak i¢in isletmelerin ¢ok etkin bir istihbarat sistemi kurmalari, stratejik alandaki
hareketleri izlemek ve degerlendirmek i¢in etkin bir karar destek sistemini olusturmasi
ve bu sistemlerin sonucu olarak sira dist durumlar bildirmek i¢in erken uyari
sistemlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Bunlar1 gerceklestirmek icin isletmelerin
kendi bilgi birikimlerinin kullanilmasinin yam sira baskalarinin tecriibelerinden de
ogrenme gerekliligi duyulmaktadir. Bu sistemlerin etkin bilgi yonetimi sistemleri ile

desteklenmesi istihbarat bilgilerinin yayilmasit ve uygulanmasina yardimci olacaktir.



Ayrica etkin bir RI yaklagimmin isletme kiiltiiriinden gii¢ almas1 sistemin bagarisinda
onemli rol oynayacaktir (Akpmnar ve Edin, 2007, s. 1-8). Ri uygulamalar1 modern
yonetim yaklasimi igerisinde giderek ©nem kazanmaktadir. Giiniimiizde gelismis
iilkelerin ve isletmelerin yonetim anlayislarina bakildiginda RI yonelimli yaklagimlar

goriilmektedir.
2.1.2. Rekabetci istihbarat ve Yonetimde Rekabet ve Etik iliskileri

Bugiin yonetim alaninda, rekabet stratejilerinin basarisinda 6nemli oldugu kabul edilen
ve kiiresellesmeyle birlikte, isletmeler arasinda kiiltiirel, zihinsel ve yOnetsel
paylasimlarin artmasina bagh olarak yayginlasan; Toplam Kalite Yonetimi, insan
Kaynaklar1 Yonetimi, vd. gibi, calisanlarin katilimciligina dayanan ¢esitli uygulamalar,
bu yaklagimlarin gerektirdigi davramssal ve duygusal boyutlarin i¢sellestirilememesi
yliziinden, bir¢ok isletme acisindan, basariyr getirmek bir yana, verimli olmaktan uzak,
ici bog birer uygulamaya doniismiistiir. Burada gézden kagirilmamasi gereken 6nemli
iki bilesen vardir; birincisi, basarili olan modelleri ve stratejileri kendine has birikim ve
kosullarla beslemeden oldugu gibi kopyalamanin hi¢bir zaman basariy1 getirmedigini
anlamaktir. Ikincisi de kendi birikimlerine dayanarak olusturulan yap1y1, yonetsel ahlak
boyutunu ihmal etmeden kurumsallagtirmaktir. Her iki bileseni (6zgiinliikk ve yonetsel
ahlak) basariyla bir potada eritebilmek i¢cin dncelikle yonetim islevi ahldki bir otoriteye
dayanarak yerine getirilmelidir. Ahlaki otorite; etik ve sorumluluk iceren bir degerler
sistemine dayanmaktadir. Ahlaki otoritenin ¢alisanlar iizerinde bir baski mekanizmasina
doniismemesi icin, ahlaki kriterlerin olusumunda, i¢cinde bulunulan toplumun iiretim
sisteminin, deger yargilarinin, cografik sartlarinin ve mekéansal konumlarinin dnemli
etkilerinin oldugu unutulmamalidir. Tiim bu etkenler, toplumsal ahldk anlayisinda
farkliliklara sebep olmaktadir. Bu baglamda, tiim toplumlar1 kapsayacak standart bir
ahlak anlayisinin, yaraticiliklara ve 6zgiinliiklere ket vuracagi gozden kacirilmamalidir.
Henry Bergson’a gore, bu sakincanin asilabilmesi ve ahlaki deger yargilarinin, baskici
uygulamalara doniismeden, evrensel bir goriinim kazanabilmesi; kapali ve acik ahlak
ayrmminin farkinda olmaya baghdir. Kisaca ifade etmek gerekirse, toplumsal bir baski
mekanizmasi seklinde igleyen ve kisisel farkliliklar1 ve inisiyatifleri dikkate almadan,
kisilere dayatilan kapali ahlak anlayis1 yerine, insani insan yapan Ozgiinliiklere vurgu
yapan ve degisimlerle uyumlasma yetenegini icinde barindiran acik ahldk anlayiginin

onemsendigi bir kurumsal yapi, calisanlar acgisindan her tiirli yaraticiliga imkan
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saglayan bir cazibe merkezi haline gelmektedir. Boyle bir kurumsal yapi, insan kaynagi
yOonetimine; eleman alimi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde, kiiresel dlgekte gecerli
olan Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii: standartlar getirerek,
calisanlar acisindan ortaya ¢ikabilecek belirsizlikleri gidermektedir. Calisma ortaminda
nelerle karsilagacaklarinin bilincinde olan ve diglanma korkusundan siyrilan kisiler, tiim
yeteneklerini acia cikararak, yaraticiliklarini isyerlerine getirmektedirler. Isletmelerde
hakim olan yonetim anlayisinin ve orgiitsel iklimin, kisisel yetenekleri agiga ¢ikaran bir
dinamige sahip olmasi, yaratici isletme olgusuna temel olusturma acisindan hayati bir
Oneme sahiptir. Baymur’a gore, her insan uygun bir ortam buldugunda ve
desteklendiginde yeteneklerini daha rahat sergileyebilmekte, hatta zaman icerisinde
daha da gelistirebilmektedir. Yetenegin oldugundan fazlasina isaret eden bu yoniine,
“gizil gii¢” denilmektedir. Gizil gii¢; yetenegin kaldiraclagmasiyla ortaya cikan ve
insanlarin  bildiginden, yaptiindan ve  Ogrenebildiginden daha fazlasim
basarabilmesinin yolunu acan, icsel bir dinamiktir. Yaratici isletme olgusunun sadece
insanlarin sergiledikleri yetenekleri hedef almadigi, bununla birlikte, insanlarin
beyinlerinin i¢inde bulunan bilgi, ustalik ve yetenekleri de agiga ¢ikarmayr hedefledigi
diistiniildiigiinde; yaratict isletme ve yaratict birey (gizil giicleri aciga c¢ikarilmis)
ortiismesinin, pazar degeri olan yeniliklerin yolunu acacag ifade edilmektedir

(Altuntug, 2009, s. 445-460).

Yonetimde rekabet ve etik iligkisi incelendiginde Oncelikle kapitalizmin serbest piyasa
rekabetine dayanan bir sistem oldugunu vurgulamak gerekir. Isletmelerin miisteri
potansiyelini ve karlarin1 artirmak icin rekabet etmeleri sonucunda, hem tiiketici
isteklerini karsilamalar1 hem de etik kurallara uymalar1 ile etkin calisan bir rekabet
ortaminin ahlaki ve etik normlar baglaminda olusmas1 beklenir. Ancak bu konuda yasal

diizenlemelere de mutlaka ihtiya¢ oldugu bilinmelidir.
2.1.3. Rekabet Avantajimin Artmasi

Kiiresellesme ile degisen ekonomilerde isletmeler, rekabet politikalarin1 degistirmek,
kaynak dagiliminda etkinlik yaratmak, en diisiik maliyetle iiretim yapmak gibi unsurlar1
kullanarak rekabet ortami olusturma ve bu ortami koruyup devam ettirme amacindadir.
Giiniimiizde ciddi rekabet baskilariyla karst karsiya kalan igletmeler, kiiresellesme ve
uluslararas1 ticarette daha etkin ve verimli olmak zorundadirlar. Isletmeler kiiresel

pazarda rekabet avantaji olarak teknolojik yenilik, sermaye yeterliligi diisitk maliyet,
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artan kalite, yeni pazarlar1 kullanma gibi faktorlerin yani swra ozellikle ¢alisanlarin
entelektiiel yonlerinden de faydalanmak istemektedirler (Akdemir, 2004, s. 427-455).
Calisanlar entelektiiel sermaye olarak ele alindiklarinda var olan degerleri ile yetismis
personel kiiresel olarak rekabet avantaji elde etmek icin siirekli egitimlerle gelisimleri

saglanarak elde tutulmalidir.

Bir isletenin kiiresel rekabet avantajini etkileyen ilk faktor, faaliyette bulundugu ic ve
dis cevrenin analizi veya degerlendirilmesidir. I¢ ve dis cevrenin degerlendirilmesiyle
ortaya firsat/iistiinlik ve tehdit/zayiflik unsurlarin1 bir araya getiren bir tablo “Durum
Belirleme Matrisleri” hazirlanir. Bunlardan en onemlisi SWOT matrisidir. Kiiresel
rekabet avantajini etkileyen ikinci dnemli faktor ise, isletmenin benimsedigi belirlenen
amag ve hedeflere ulasmayi saglayan piyasa (rekabet) stratejisidir. Dobson ve Starkey,
stratejiyi, “isletme yonetiminin oyun plani igerisinde; rekabetci ¢evrede, bir isletmenin
degisen beklentilerine cevap veren ve isletmenin amaclarinin gergeklesmesini saglayan

bir yol”” olarak tanimlamiglardir (Akdemir, 2004, s. 427-455).
Rekabette rekabetci avantaj elde etmek icin 20 ilgili soru sorulmalidir. Bunlar;
e Rekabetci diizende tiim sirketler hangileridir?
e Pazar alaninda rekabet¢i sirketlerin her biri nasil pozisyon almigtir?
® Bu sirketlerin sunmus oldugu hizmet ve ¢éziimlerin tam listesi nedir?
e Sermaye, is¢ci vb. agilardan sirketin biiytikliigii nedir?
e Sirketin anahtar zayifliklar1 nelerdir?
e Sirketin anahtar giiclii yonleri nelerdir?
e Sirketin finansal resmi nedir?
e Sirketin organizasyon yapisi nedir?
® Yonetim ekibinin endiistri igerisindeki tecriibe ve uzmanligi nedir?
e Sirketin tarihi ve belirgin olaylar1 nelerdir?
e Birlesme ve el degistirme tarihi veya muhtemel durumu var midir?
e Ne kadar anapara iiriin gelistirme ya da pazarlamaya harcanmaktadir?

e Sirket pazari nasil katmanlar1 ayirmaktadir ve hedef kitlesi kimlerdir?
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e Kazanilan ve kaybedilen ana kontratlar nelerdir? Nigin?

e Sirketle ilgili perspektifi nedir?

e Mevcut calisanlar sirketi nasil gormektedirler?

e Apyrilan is¢iler sirketi nasil gormektedirler ve nicin ayrilmislardir?
e Sirket i¢in licretlendirme stratejisi nedir?

e Sirketle ilgili yazilan giincel halkla iligkiler makaleleri nelerdir ve onlar neyi

ifade etmektedirler?

e Sirket tarafindan uygulanan giincel pazarlama stratejileri nelerdir ve onlar

etkili olmakta midir? (Johns and Dorens, 2010, p. 551-570).

Bu sorulardan rekabetci bilgi alinir ve bu da dort kaynaktan gelmektedir. Bunlar;
bildiginiz insanlar, halka a¢ik kamu bilgisi, kisisel tecriibe ve direkt olarak kaynaktan

gelmektedir (Johns and Dorens, 2010, p. 551-570).
2.1.4. Rekabette Strateji Olusturma ve Analiz
2.1.4.1. Rekabette Stratejik Analiz Asamasi

Stratejik analizle, isletmenin dis ¢cevresindeki firsat ve riskler isletmenin giiclii ve zayif
yonleri ortaya c¢ikarilmaya calisilir. Bu siire¢ insan kaynaklari stratejilerinin
gelistirilmesi i¢in yapilan bir hazirlik ¢calismalar1 olarak da degerlendirilebilir (Akdemir,

2004, s. 427-455). Bu analiz asamasinda en popiiler analitik metot SWOT analizidir.
2.1.4.2. Kiiresel Rekabette Stratejilerin Yapilandirilmasi Asamasi

Rekabet stratejisiyle uyumunun saglanmasi ve agik¢a uygulanmasi gereken is
ihtiyaclarinin ortaya ¢ikarilmasini saglayacak temel ve yardimci rollerin de belirlenmesi
gerekmektedir (Akdemir, 2004, s. 427-455). Kiiresel olarak ele alinan stratejik ihtiyag¢lar

belirlenerek rekabet¢i avantaj saglayacaklarin 6ncelikle yapilandirilmasi dnemlidir.
2.1.4.3. Stratejik Kontrol ve Degerlendirme Asamasi

Rekabet stratejisi ve en iyi insan kaynaklar1 uygulamalarina etki eden iki dnemli unsur
Olciilebilir. Bunlarin bir boliimii nitelikle (kalitatif), digeri ise nicelikle (kantitatif) ilgili
cinstendir. Kalitatif olanlar; yoneticilerden, calisanlardan ve miisterilerden elde edilen

geri besleme sonuclaridir. Kantitatif olanlar ise; finansal performans, pazar alanlari, vb.
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unsurlardir (Akdemir, 2004, s. 427-455). Kalitatif sonuglarin 6l¢iimii zor olmakta diger

taraftan kantitatif sonug¢lar matematiksel 6l¢ciim ile degerlendirilebilinir.
2.1.5. Rekabette Orgiit Kiiltiirii
2.1.5.1. Rekabette Yeni Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Rekabet stratejisinde Orgiit, asama, asama, merkezi ve tepeden yoOnetilen, kurallara
dayali (kontrol temelli) orgiit kiiltiiriinden, asagidan yukariya, etkin iletisimle ¢alisan,
sorumluklar1 paylasmis, esnek orgiit kiiltiiriine (esnek temelli) adapte olacak bir yapiya
doniistiiriilmelidir (Akdemir, 2004, s. 427-455). Bu Kkiiltiiriin olusmasi esnasinda
degisim yonetimi ‘“change management” uygulanmasi gerekir. Degisime yOnelik

direncler aktif farkindalik egitimi vasitasiyla engellenebilir.
2.1.5.2. Rekabette Kiiresel Vizyonu Belirleme

Abraham ve digerleri vizyonu; Orgiitiin gelecekteki goriintiisiiniin bu gilinden
belirlenmesi olarak tanimlamiglardir. Kiiresellesme ile birlikte isletmenin imajinin nasil
olacagi konusunda karar vermek icin, tepe yOnetimi, insan kaynaklar1 ve diger
fonksiyonlardaki calisanlar birlikte karar vermek zorundadir (Akdemir, 2004, s. 427-
455). Vizyon belirlemede ufukta bulunulacak yer stratejik bir yaklagimla
kararlastirilmali ve orgiit icerisinde inangla hedefe gidilmesi i¢in egitim dahil tiim

girdiler yapilmalidir.
2.1.5.3. Rekabette Yeni Misyonu Tanimlama

Misyon, kisaca, “isletmenin (Orgiitiin) var olus nedeni” olarak tanimlanabilir. Rekabet
stratejisinde; isletmenin yeni misyonla ilgili agiklamalarinda veya yeni misyonu
olusturma caligmalarinda tiim calisanlarin goriisleri alinabilir. Calisanlarin goriislerinin
alimmasi suretiyle saglanacak katilim, misyon tanimlamay1 kolaylastirmanin yaninda
misyonun benimsenmesine de olumlu katki yapacaktir (Akdemir, 2004, s. 427-455).
Etkilesim ile tiim calisanlara 6nemli olduklar1 ve orgiitsel baglarinin arttirilmasi ile yeni

misyonun daha iyi 6ziimsenmesi miimkiin olabilecektir.
2.1.5.4. Rekabette En Iyi islevsel Uygulamalarmm Belirlenmesi

Kiiresellesme ile birlikte ortaya cikan bu uygulamalar genel olarak rekabet faktoriiyle

ilgili olarak ii¢ baslik altinda toplanabilir. Bunlar; yenilikcilige, kaliteyi artirmaya ve
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maliyet diisiirmeye yonelik insan kaynaklar1 islevlerine ait stratejik uygulamalar olarak

degerlendirilebilir (Akdemir, 2004, s. 427-455).
2.1.5.4.1. Rekabette Yenilikcilik

Rekabet stratejisinin yoniiyle ilgili kritik faktorlerin ilki yenilik¢i olmakla ilgilidir.
Yenilik¢i olmak, siirekli degisen ve gelisen cevreden etkilenmek anlamina gelmez.
Yenilik¢i olmak gelisen ve degisen sartlar1 dikkate alarak bu degisim ve gelismeyi
stirekli iyilestirmeyle etkileyen bir siireci ifade eder (Akdemir, 2004, s. 427-455).

Siirekli iyilesme organizasyonun uygulamalari kabulii oraninda gerceklesir.
2.1.6. Spor Alaninda Rekabet Avantaji

Spor alanmi belki de rekabetin hem sirket ve kuliipler hem de etkisinin goniil bagiyla
gerceklestigi taraftarlar iizerinde olmasi ile iki etkili bir kavram haline gelmistir
diyebiliriz. Rekabette 6ne c¢ikmak icin kuliiplerde sirketlere uygulanan calismalarla
benzerlik gosteren aktiviteler kullanilirken taraftar tizerinde ise goniil bagin1 ve g¢ekici
olmayr garanti edebilecek uygulamalar gelistirilmelidir. Rekabet ile taraftarin
memnuniyeti tiim iilke ve global olarak cok yonlii pozitif etki saglayabilir. Rekabet
avantaji elde etmek icin gii¢lii bir rekabet olmas1 gerekir. Ancak sporda rekabet bir
paradoks olacak sekilde rakiplerin giiclii olarak hayatta kalabilmeleri ile iki tarafa da

fayda saglamaktadir. Rakip olmaz ise rekabetin de olmasi1 beklenemez diyebiliriz.

Sporda rekabet avantaji elde etmek isletmelerden farklhidir. Ciinkii basari oncelikli
olmasina ragmen rakiplerin de ayakta kalmasi énemlidir. Ancak bu olgu bir¢ok spor
sektorii calisan1 tarafindan algilanamadigi goriilmektedir. Cok yiiksek miktarda
kazanclarin kisa siirede elde ediliyor olmasi beraberinde etik, ahldk ve kanundisi
aktivitelerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu tip aktivitelerin gizli ve acik olarak
yapilabilecegi her zaman beklenmelidir. Bu durumlar icin siki takip ve kanun icrasi ile
denetim hayati dneme sahiptir. Tiirk futbolunda son giinlerde yasanan sike, mag¢ ve
adam ayarlama gibi kanun dis1 aktiviteler, Tiirk futbolunun marka degerini diisiirmekte,
uluslararasi alanda itibarimiz1 sarsmakta, kuliiplere biiyilk maddi kayiplara yol agmakta
ve taraftarlar nezdinde de hayal kiriklig1 ile psikolojik etki yaratmaktadir. Bu tip
kanunsuz iglerin Tiirk futbolunun son yillarda uluslararas1 miisabaka ve sampiyonalarda
birbirinden uzak ve ilgisiz sonuclar ve dereceler almasina sebep olup olmadigr mutlaka

arastirtlmalidir.
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2.2. STRATEJi KAVRAMI VE YAKLASIMLARI

Strateji (strategy) kelimesini inceledigimizde ise Yunanca iki eski kelimeden olustugu
goriilmektedir. Kelimenin ilk bolimii yayillmis ordu ya da genis insan toplulugu
anlamina gelen “stratos” kelimesinden gelmektedir. Kelimenin ikinci boliimii “egy” ise
eski Yunancada yon vermek fiilinden cikmistir. Strateji kelimesinin Tiirkcede tam
olarak bir kargilig1 bulunmamaktadir ancak tilkemizde strateji karsiligi olarak kullanilan
“Sevk-iil Ceys”, dogrudan dogruya askeri bir harekatla ilgilidir ve “askeri birlikleri en
uygun tarzda yerlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanat” olarak tammlanmistir

(Giivercin, 2008, s. 5-9).

Strateji; belirlenen hedeflere ulagsmak icin, temel amaclar, gayeler veya hedefler ve
onemli politikalar ve planlar biitiiniidiir. Kurulug yonetiminde strateji; isletmenin gesitli
fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karigikliklart agiklifa kavusturan ve genel
amaglar1 belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma
ulagsmasi ile ilgili se¢imsel kararlar biitiiniidiir. Bu segimler bir canli gibi isletmenin
yasamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir. Strateji gelecekle ilgilidir. Pek cok
kurulug/isletme gelecege yonelik hedefleri ve bugiinkii hedefleri ile ugragmaktadir
(Canbay, 2008, s. 9-26).

Strateji alan1 Kenneth R. Andrews’in kurumsal strateji konsepti kitabinda anlatildig1
sekliyle genis bir bakisla sekillendirilmistir. Andrews stratejiyi sirketin yapabilecekleri
(organizasyonel giicliiliikleri ve zayifliklar1) ile kainatta yapamayacaklar1 (¢evresel
imkanlar ve tehditler) arasindaki miicadele olarak tanimlamistir. Her ne kadar
Andrews'in ¢izmis oldugu c¢erceve bastan beri taninmis olmugsa da ydneticilere
problemin sistematik olarak iki tarafli ¢dziimii ile ilgili az fikir vermistir. Bu konudaki
ilk 6nemli basar1 Michael Porter'in rekabet¢i strateji ile ilgili kitab1 ile gelmistir. Bu
kitapta endiistrinin yapis1 rekabetin durumunu ve sirketlerin kurallarim bir diger deyis
ile stratejiyi olusturur. En Onemli yapisal giicler (porter'n 5 kuvveti) endiistrinin
ortalama karlilig1 ve uyumlu bir sekilde kisisel kurumsal stratejilerin karlilig tizerindeki
giiclii etkisi ile kararlastirilir. Bu analiz dogru endiistriler ve onlarin i¢indeki en uygun

rekabetci pozisyonlarin se¢ilmesini saglar (Collis and Montgomery, 1995, p. 121).

Bir askeri terim olan strateji, yonetim boyutuna 1960’larin basinda aktarilmistir. Bagka

bir ifadeyle; isletme ve onun dis ¢evresi arasindaki uyumu saglayacak bir kavram olarak
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strateji, isletme bilimlerinde yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren kullanilmaya

baslanmustir (Giivercin, 2008, s. 5-9).
2.2.1. Stratejik Rekabet ve Boyutlari

Strateji iizerine yazilan en eski kitap olarak kabul edilen Savas Sanati’nin yazar1 ve
Cin’in tinlii generallerinden Sun Tzu’ nun giiniimiizden yaklasik 2500 y1l 6nce kendini
ve rakibi tanimanin 6nemini vurgulayan 6zlii s6zlerinde denilir ki “baskasin1 ve kendini
bilirsen sen, yiiz kere savassan da tehlikeye diismezsin; bagkasimi bilmeyip, kendini
bilirsen bir kazanir bir kaybedersin; ne kendini ne de baskasimi bilirsen, girdigin her
savasta tehlikedesin demektir” (Cleary, 1988, s. 100). Yine Sun Tzu, “Diismani ve
kendini bilirsen yiiz kere savassan da 6lmezsin. Diismani ihmal edip kendini bilirsen
kazanma ve kaybetme sansi esittir. Her ikisini de ihmal edersen savasta Olmen
kesindir.” demistir (Fleisher and Wright, 2009, p. 249-261). MO. 500’lerde Sun Tzu
istihbaratin 6nemini “bilgili prens ve akilli general nereye gitse diismam fetheder ve
onlarin basarilar1 swradan insani gecmesinin sebebi ©Ongoriili olmasidir.” diyerek

vurgulamistir (Juhari and Stephens, 2006, p. 61-82).

Bu stratejiler rekabet agisindan Onemli bir anlam ifade etmekte ve giiniimiizde de
gecerliliklerini siirdiirmektedirler. Enformasyon ve iletisim teknolojilerinin her alanda
yeniden sekillendirdigi ve sekillendirmeye devam ettigi diinyamizda, enformasyon
akisini takip edebilen, toplayabildigi enformasyonu bilgi degirmenlerinde Ogiitebilen,
sahip oldugu i¢ ve dis bilgiyi kullanarak istihbarat saglayabilen isletmelerin degisen
kosullara zamaninda ve etkin olarak uyum gosterebilecegi agiktir. Bu sorunlarin

iistesinden gelebilmek;

e Isletme cevresinin algilanmasi ve kontrol edilmesi (pazarin gelisimi, yeni

rakiplerin pazara girisi, mevcut rakiplerin hareket tarzlari),

e Ust yonetim icin isletme cevresi hakkinda erken uyari fonksiyonlarinin

saglanmasi,
e Bagkalarinin tecriibelerinin 6 grenilmesi,

e Yeni ig alanlarina giivenli bicimde giris olanaklarinin, kazammlarin

kalitesinin ve etki alaninin artirilmasi,

e Ust yOnetim i¢in karar destek sistemlerinin kurulmast,
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e Teknolojik yenilik potansiyelinin yiikseltilmesi,

Rakiplere kars1 kendi potansiyel ve yetkinliginin objektif olarak degerlendirilmesi ile
miimkiin olabilecektir. Biitiin bu sayilanlarin gerceklestirilebilmesi, isletmenin i¢ ve dig
cevresindeki enformasyonun siiratle istihbarata doniistiirebilmesine ve dolayisiyla
enformasyon ve iletisim teknolojilerininin etkin kullanimina baghdir (Akpinar ve Edin,

2007, s. 1-8).

Ri her tip organizasyonda giderek yayilmaktadir. RI ile ilgili literatiir; tavsiye, bilgi
toplama ve analizlerle dolu fakat kullaniciya yonelik hizmet ve iiriin gelisimi konusunda
anlasiimasinin eksik oldugu belirtilmistir. Ri arastirmalar1 bilgi analizinden kullanici
tabanl caligilabilir istihbarat ¢evrimine doniisiimiiniin daha iyi anlasilmasi {izerine
kurulmustur. Ayrica organizasyona uygun kurumsallastirma derecesinin daha 1iyi
anlagilmas1 ve gelistirilmesine ihtiya¢ vardir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).
Her organizasyon farkli yapiya ve kiiltiire sahip oldugu icin uygun R kurulum aktivitesi

gerceklestirilmelidir.
2.2.2. Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Mikro ekonomi agisindan iki oyuncunun rakiplerinin davramiglarini olasilik hesaplarina
dayanarak matematiksel bakimdan degerleyip bir seri kararlar ¢ikarlarini maksimuma
cikarmadir. Kar maksimizasyonu yoniinden strateji, matematik ve istatistik yontemlerle
programlanabilen ve en uygun secimleri saglayan bir ara¢ olarak taminmistir. Strateji
onceden, saptanmis amagclarla, onlara erismeye yardimci olacak araglarin karsilikli, etki
ve tepkilerini icermektedir. Strateji, her seyden Once, yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin
devamli olarak ¢evreye intibakini veya cevre ile karsilikli uyusum iginde olmasim
saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir (Eren,

2002, s. 1-26).

Strateji; pazarlarin, miisterilerin bakis agilarimin ve yasal diizenlemelerin degismesi
sonucu isletmelerin ugrastigt problemlerin de farklilagmasim saglayacaktir.
Kuruluslarin belirledikleri stratejilere bagl olarak orgiitsel yapilar1 da degigsmektedir.
Ornegin hizmet veya iiriin farklilastirma temelinde bir stratejiyi izleyen orgiitlerin
yenilik¢i ve esnek bir yapiya ihtiya¢ duyacaklar1 aciktir. Dolayisiyla orgiitsel yapinin
ekip calismasia dayali, kaynaklarin yenilik¢i, dis cevredeki gelismelere hizla cevap

veren ve esnek bir faaliyeti miimkiin kilacak sekilde tahsis edilmesi gerekecektir. Bir
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kurulus veya isletmenin gorev cevresi genelde faaliyetlerini siirdiirdiigii sektor olarak
tanimlanir. Sosyal ¢evre, kurulusun faaliyetlerini kisa donemde dogrudan etkilemeyen
ancak, uzun dénemli kararlarinda etkili olan, daha genel bir yapiya sahip olan giicleri
icerir. Sekil 2.1°de bir kamusal kurulusun iliski icerisinde bulundugu ekonomik, sosyo-

kiiltiirel, teknolojik ve yasal-politik giicler goriilmektedir (Canbay, 2008, s. 8).

Yaklasimlar -

~ Stratejiler
Politikalar
Hedefler’

Liclerler
CCalirsanmnlar

*Yillik degerlendirme toplantilar

Degerlendirme ve Gozden Gecirme
*Yillik 6zdegerlendirme

Sekil 2.1. Kamu Kurulusunun Cevresi ve Cevre ile iletisimi (Canbay, 2008, s. 9).
2.2.3. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi
2.2.3.1. Amac, Hedef ve Strateji

Strateji, amaclara ulagmak icin olusturulan aragtir. Amagclar, isletmenin erismeyi
arzuladig1r uzun donemli genel sonuclar olarak tanimlanabilir. Hedefler ise amagclara
erismek icin gerekli olan kisa donemli asama durumlarini olusturur. Kisa dénemli
olanlar genellikle 1-2 wyillik, uzun donemli amaglar ise 3-5 yillik donemler icin
hazirlanirlar. Kisa donemliler, daha ayrintili olarak neyin, nasil ve ne siirede, kim

tarafindan yapilacagim gosteren program ve biitge ile ilgilidirler (Eren, 2002, s. 1-26).
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Amaclarin olusturulmasi icin ilkeler;

® Amaclar acik ve secik olmalidir.

e Amaclar gercekei ve cekici diizeyde olmalidir.

® Amaclar esnek olmalidir.

®  Amaclar 6lciilebilir olmalidir.

e Kisa ve uzun dénemde erisilecek amaclar1 birbirinden ayirmalidir.

® Amaclar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

® Amaclar ¢alisanlart motive edici olmalidir.

® Amaclar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir (Eren, 2002, s. 1-26).
2.2.3.2. Vizyon ve Strateji

Vizyon bir kisinin kendine ozgii goriis acgist ve derinligini ifade eder. Vizyon
yOneticinin yenilige, orijinallife ve yaraticiha acikligimin, baska insanlarin
goriislerinden ve katkilarindan ilham alma derecesinin bir gostergesidir. Iyi bir

vizyonun nitelik ve iglevleri sunlardir;
e Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir.
e Tiim faaliyetlerin algilanmas1 ve degerlenmesini gerektirir.

e Bagka iilkelerde faaliyet yapma egilimlerini degerlendirip ve aciklamasini

gerektirir.
e Bagkalar1 tarafindan anlasilip, paylasildikca deger kazanur.
e Ne gibi stratejilerin yapilacaginin olugmasina katkida bulunur.

e Stratejilerin yaraticilik, yenilik¢ilik, riski gdze alma, katilime1 ve paylagimci

olma nitelikleri hakkinda bilgi verir (Eren, 2002, s. 1-26).
2.2.3.3. Misyon ve Strateji

Misyon, isletmenin hangi mal veya hizmet sektoriinii sectigini, hangi temel iiriin veya
hizmetleri, tiiketici ve pazar ihtiyaglarini, teknoloji gereksinimini icerir. Strateji de

kaynaklar1 misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarlarda dagitilacagin1 gosteren daha
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somut bir kavramdir (Eren, 2002, s. 1-26). Misyon organizasyonun varlik sebebidir ve

strateji ile uyumlu olmalidir.
2.2.3.4. Strateji ve Politika

Politika yol gosterme ve belirlenmis amaclara ulasmak i¢in izlenen yol veya genel
plandir. Strateji ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan sirketin biitiintinii ilgilendiren karar
tiriidiir. Politika, isletmenin bir fonksiyonu ile ilgili (kismi) ve devamli kararlardan
olugsmaktadir. Politika devamli tekrar eden kurulmus bir siire¢ (prosediir) seklinde
oldugu icin uygulamasi icra edenlere kolayca devredilebilir. Politikanin stratejiye en
benzer Ozelliklerinden biri, her ikisinin de uzun siire i¢cin saptanmis olmalaridir.Fakat
politikadaki esneklik stratejiye nazaran daha azdir (Eren, 2002, s. 1-26). Politika
degisimi ¢ok kolay olmamaktadir.

2.2.3.5. Strateji ve Plan

Strateji uzun siireli secimler ve amaclarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak icin
araglar ve yollarin kararlastirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir.
Plan daha ziyade hesabedilmis, rakamlandirilmis ve daha acik¢asi yazilmig bir 6ngorii
tiriidiir. Halbuki, strateji bazi hallerde yazili olmayabilir, bu taktirde genellikle
yoneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir. Buna karsilik yazili hale
getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejileri stratejik planlama adini veriyoruz
(Eren, 2002, s. 1-26). Organizasyonlarda stratejik planlama bir dayanak noktas1 olarak

hazirlanmali ve gerektiginde esneklik saglayarak uyulmalidir.
2.2.3.6. Stratejik Yonetim

Stratejik yOnetim, stratejilerin se¢imi icin ¢evre ve isletme analizlerinin yapilmasini,
stratejilerin uygulanmast i¢in gerekli siirecleri ve uygulandiktan sonra elde edilen
sonuglari icerir. Stratejik yonetimin birinci asamasi stratejik planlamadir. Ikinci safhasi
politika olusturma ve uygun yap1 arastirma ¢alismalaridir. Ugiincii ve sonuncu safhasi
ise karsilastirma ve kontroldiir (Eren, 2002, s. 1-26). Yoneticilerin orgiitin uzun
donemde yoniinii olusturma, 6zel performans hedeflerini belirleme, ilgili tiim i¢sel ve
digsal kosullar 15181nda bu hedeflere ulasmak i¢in stratejiler gelistirme ve secilen eylem

planlarini uygulamay yiiklenme siirecidir (Aksu, 2002, s. 5)
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2.2.4. Stratejik Spor Yonetimi

Strateji spor organizasyonu ve dis ¢evresi arasindaki karsilagsma ve karsilikli dengedir.
Stratejik yonetim siireci imkanlarin sans eseri degil analiz ile kesfedildigi prensibi
tizerine kurulu bir siirectir. Stratejik yonetim spor organizasyonun basarisinin temelini
olusturur. Spor organizasyonlarindaki spor yonetimi; hazirlik, arastirma, analiz, dngori,
kritik diisiince ve karar verme gerektirir. Bu siire¢ ¢aligmalar sistemize etme ile yenilik
arasinda esit bir ayar gerektirir (Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88).
Stratejik spor yonetimi, oncelikle iist yonetimin yaklagimini gerektirmesine ragmen tiim

organizasyonun ve paydaslarin destegi ve katilimi da 6nemlidir.
2.2.4.1. Spor Yonetiminde Stratejik Karar Ozellikleri
Stratejik kararlarin 6zellikleri asagida ¢ikarilmigtir. Bunlar;
e Strateji organizasyon aktivitelerinin ufkunu ve yoniinii etkiler.
e Strateji organizasyon aktiviteleri ile ¢evresinin uyusmasinin gerektirir.

e Strateji organizasyon aktivitelerinin ve onun kaynak imkanlarinin

uyusmasini gerektirir.
e Strateji malzemesi paydaslarin goriis ve beklentilerinden etkilenir.
e Stratejik kararlar organizasyonun uzun dénem yoniinii etkiler.

Porter stratejinin ana amacinin rekabette farkli olmak oldugunu iddia etmistir. Porter
icin organizasyon ve cevresi ile miicadelesi bagka bir organizasyonun kolay
kopyalayamayacagi rekabetci avantaj ile sonug¢lanmalidir. Kisaca strateji; bilim ve
kabiliyetlerin analizi ile yeniligin karistmindan olusur. Planlama, stratejinin
uygulanmasi yoniinde gotiiriilmesi gereken adim ve aktiviteleri sistematik ve sonug
cikaracak sekilde tamimlar. Stratejik yonetim strateji ile planlamayi bir siire¢ icerisinde
birlestirir (Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Spor yonetiminde
stratejik yonetim yaklasimi ne kadar etkin kullanilirsa kuliip ve bireysel basar1 uzun

donem devam ederek kalict olur.
2.2.4.2. Spor Yonetiminde Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik konsepti askeri alandan gelmistir. Savas alaninda diismani dezavantajli
bolgeye cekmek cok biiyilk onem arz etmektedir. Strateji i¢in yapilmasi gereken

dogrular spor yonetimi i¢cin de gecerlidir. Spor yoneticileri savas durumunda oldugu
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gibi ilk Once degerlendirme yapmalidirlar. Organizasyonlarin kapasitesi, eksiklikleri
rakip organizasyonlar, paydas gruplar ve i3 c¢evresi (savas alani) Oncelikli
degerlendirilmelidir. Bu ilk stratejik yonetim siireci stratejik analizdir. Bir sonraki
sathada gelecekle ilgili kararlar verilmelidir. Organizasyonunu misyonu ve vizyonu
uzun donem amagclart Slclilmesi ile stratejik yon siireci kapsami igerisine girer. Bir
sonraki adim strateji gelistirmedir. Spor yoOneticileri stratejik yoniin nasil
gerceklestirilecegini diisiinmelidirler. En yaratici donem bu safhadir. Takim olarak
calisilmali ve en iyi metot ve strateji tasarlanmalidir. Stratejik uygulama sathasinda spor
yoneticilerin gorevleri uygulamanin bir pargast olur. Bir onceki safhada gelistirilen
strateji ile uyumlu olarak aktiviteler ve organizasyon angaje edilir. Son olarak strateji
nadiren ilk seferinde kusursuz oldugunun bilinmesi onemlidir. Modifikasyonlar her
zaman gereklidir. Bu safhada organizasyon amaclara ulasilip ulasimadigini gézden
gecirir. Cogu zaman diizeltici islem yapilmak zorunda olunur. Bu, strateji analizine
donmeyi gerekli kilar. Gergekten en iyi sonucu gelistirmek icin safhalar arasinda ileri ve
geri gitmek oldukca normaldir. Strateji siireci yonetim diizlemesine ve ketum goriislere
sahip olmasi yerine dongiisel ve siireklilik arz eden aktiviteler ile en iyi ¢alisir (Hoye,
Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Spor yonetimindeki stratejik yonetim
stirecinde gerekli dersler gerekirse rakiplerden de ¢ikarilarak geri besleme ile tiim

stirecin revize edilmesi gerekebilir.
2.2.4.2.1. Spor Yonetiminde Stratejik Analiz

Spor yoneticilerinin en biiyiik sorunu stratejiyi belirleyip hizh hareket etme ihtiyaci ile
kars1 karsiya olmalaridir. Des ve Lumpkin, Oncii calisma olarak adlandirdiklari
calismaya uygun sekilde arastirma yapilmadigi i¢in stratejiler basarisiz oldugunu
belirtmislerdir. Oncii ¢alisma icin gerekli araglar SWOT analizi, paydas ve miisteri
ihtiyaclar1 analizi, rakip analizi, Porter’in 5 kuvvet analizini ihtiva etmektedir (Hoye,
Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Spor yonetiminde kullanilacak

analizlere is yonetimi alanindan giincel uygulamalar uyarlanabilir.
2.2.4.2.2. SWOT Analizi

SWOT analizi iki boliimden olusur. Ik béliim organizasyonun icini yani giiclii ve zayif
yonlerinin analizinden olusur. Ikinci boliim ise organizasyonun direkt kontrolii olmayan
dig faktorlerin (imkanlar ve tehditler) analizinden olusur. SWOT tekniginin amaci

organizasyonun yonii ve stratejisinin basarisimt etkileyen ana faktorleri bulmaktir
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(Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Bu analiz, kurum ici
zayifliklarint yok edebilen ve dig faktorleri kullananlarin karsi rekabet avantaji

kazanacaklar1 tezini savunur (Campbell ve Luchs, 2002, s. 19).
2.2.4.2.3. Paydas ve Miisteri Thtiyaclar1 Analizi

Paydas ve miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasi stratejik yonii belirleme ve kisith
kaynaklarin dagitiminda analizin yapilmasidir (Hoye, Smith, Westerbeek and Steward,
2005, p. 70-88). Istekler ve beklentiler 6n goriilmelidir. Bu ihtiyaclar saglama yapilmak
suretiyle ve dis hizmet alig baglaminda figiincii taraf arastirma sirketlerine de

yaptirilabilinir.
2.2.4.2.4. Rakip Analizi

Dis analiz yapilirken imkanlar ve tehditlere rakip aktivitelerin analiz edilmesi de dahil
edilir. Rakip analizi incelemenin sistematik olarak yapildiginin saglanmasi icin
gerceklestirilir. Rakip analizlerinin cogu asagidaki boyutlar1 diisiiniir. Bunlar; cografik
alan, vizyon ve niyet, amaclar, pazar payr ve durumu, strateji, kaynaklar, hedef pazar ve
pazarlama yaklagimidir (Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Rakip
analizi isletme alaninda daha dar agidan degerlendirmeye alinmasina ragmen spor

alaninda daha kisa siirede karar verilmesi ihtiyacindan dolay1 faydali olabilir.
2.2.4.2.5. Porter’in 5 Kuvvet Analizi

Rekabet¢i cevre analizinin uzantist Michael Porter’m gelistirdigi 5 kuvvet analizidir

(Sekil 2.2). O, etkin dis degerlendirme yapabilmektedir.

Ikame Uriin ve
Hizmetler

Rekabet Igindeki

Tedarikgiler miicadele

Potansiyel Yeni

rakipler

Sekil 2.2 Porter’n 5 Kuvvet Analizi (Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p.
70-88).
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Rekabet¢i cevreyi tanimlayan en yaygin aractir. Bu teknik 5 rekabetgi giice odaklanarak

gerceklesir. Bunlar;

® Yeni gelenler tehdidi; Avrupa’da profesyonel futbol liglerinde yeni gelenler

riski ¢ok yiiksektir.

e Miisterilerin pazarlik giicii; ornegin Birlesik Krallikta taraftarlar ¢cok az bir
giicli elinde tutarlar yayin kuruluslari ve medya giiclii olmast gerekir. Onlar
da giicii elinde tutmaktadirlar. Cogu spor organizasyonu ana miisterisi

taraftarlarla beraber hareket etmedikleri i¢in limitli bir giice sahiptirler.

e Tedarik¢ilerin pazarlik giicii: tedarikg¢iler spor organizasyonlarinda gerekli
malzeme fiyatim yiikseltmek veya iiriin ve hizmetlerini geri cekmekle tehdit

ettiklerinde bu giicii arttirmay1 deniyorlar diyebiliriz.

e ikame mal ve hizmetlerin tehdidi; geleneksel spor endiistri sektorii gelisiyor
ve farkli sporlarin kendi arasinda rekabeti daha da yayginlasiyor. Bu tehdit

diger sporlarin aktivitenin yerini almast durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

e Rekabet icindeki miicadelenin yogunlugu; ne kadar spor organizasyonu
neredeyse benzer iirlinle hizmet verirse o kadar yogun rekabet soz
konusudur. Ornek Adidas ve Nike yogun bir rekabet icindedirler. Londra
futbol kuliipleri yine rekabet icindedirler. Ayn1 eyaletteki kolej takimlari
birbirinden taraftar calabilmeleri zordur ancak kuliipler medya haklari,
sponsorluk, oyuncular, koclar, menajerler ve idari personel i¢in yogun
rekabet icindedirler. Ayrica sampiyonluk rekabeti siiphesiz ¢cok Onemlidir

(Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88).
2.2.4.2.6. Stratejik Yon

Stratejik analiz tamamlandiktan sonra stratejik yon belirlenebilir. Dort adet geleneksel
ara¢ bu yonii aciklifa kavusturmak icin kullanilir. Bunlar; gorev tanimi, vizyon tanimi,

organizasyonel amaclar ve performans dl¢iimleridir.

Gorev tammu: Organizasyonun amacini belirler Oyuncudan sponsora kadar herkes ayni

amaci ifade etmelidir.

Vizyon tanumi: Organizasyonun gelecekte nerede olacagi ile ilgili ti¢ bes yil i¢cinde neler

basarilacaginin ifade edilmesidir.
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Organizasyonel Amaglar: Amacglar vizyonu gerceklestirmek icin yapilmasi gereken

basarilar1 yansitir.

Performans olgiimleri: Anahtar performans gostergeleri basar1 ve basarisizlik elde
etmek icin organizasyon amaclar1 ile kombinasyon seklinde kullanilir. Aym anda ortaya
cikartilmahdirlar. Burada sadece derece ve kazanilan kupalara odaklanmamali daha az
girdi ile daha ¢ok c¢iktinin etkinliginin &l¢iilmesi ile bu degerlendirme kullamlabilir

(Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88).
2.2.4.2.7. Strateji Formiilasyonu

Stratejik analiz spor organizasyonunun rekabet¢i durumunu ortaya ¢ikartir ve stratejik
yon taslagi ile gelecek yoniiniin diizenler. Spor yoneticileri organizasyonlarini rekabetci
cevreye hazirlamak ile gorevlendirilirler. Bu adim hayal ve senaryo diislincesi
karisimindan olusan bir yaklasim gerektirir. Stratejik pozisyon alma bakis acisindan
sonsuz sayida stratejiler vardir. Bunlar; Jenerik rekabetci stratejiler olarak adlandirilirlar
(Hoye, Smith, Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Bu stratejiler daha onceki
tecrilbbelerden alinan dersler ile gelistirilip gelecegin simiilasyonu ile ve bunu

degerlendirebilecek yoneticilerin girisimleri ile etkin olarak kullanilabilir.
2.2.4.2.8. Jenerik Rekabetci Stratejiler

Porter 1985°de 3 ana jenerik stratejinin her organizasyona uygulanabilecegini
belirtmistir. Bunlar, spor yoneticilerinin karsi karsiya oldugu tiim sorulara stratejik

secim olusturmada kullanilir.

Maliyet liderligi: Maliyet lideri olmak i¢cin miimkiin olan en fazla miisteriye en diisiik
maliyetle iiriin ve hizmet saglanir. Bu yaklasimin tiikketim iiriinlerinde yaygin olmasina
ragmen spor alaninda cok etkili degildir. Yine de spor malzemesi satanlar ve bos zaman

kolaylik igletmecileri bu yaklagim ile miisteri cekmeye calisirlar.

Farkhlasma: Rakiplerin kopyalamasi zor olan farklilastirilmig iiriin ve servislerin
saglanmasidir. Bu yaklasim marka imaji ve iiriin gelistirme ile desteklenir. Iki tenis

kuliibii benzer alanda ¢alisirken yeni liriin sunum ile bu yaklasim gerceklesir.

Odaklanma: Yukaridaki iki stratejinin de odaklanmasi mevcuttur. Pazari domine
etmek i¢in liriin ve hizmet saglamak amactir. Stratejik yaklasim ile pazar segmenti
dikkatli se¢ilir ve bu hizmetle iiriinler miisteri ihtiyacini kesinlikle doldurmahdir. Bircok

spor organizasyonu bu yaklasimi kullamir. Ornek olarak spor malzeme ihtiyaci olan
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kaya tirmaniciligi ve masa tenisi sporlar1 sayilabilir (Hoye, Smith, Westerbeek and
Steward, 2005, p. 70-88). Bolgesel sporlarda ornegin kayak sporu gibi branglarda
malzeme gelistirme ve deneme kullanimlar1 ile yan alanlarla beraber endiistrinin

gelisimi de s6z konusu olur.
2.2.4.2.9. Strateji Uygulama

Rekabet¢i strateji se¢iminin organizasyon ile tanismasini temsil eder. Stratejik karar
seviyesi ile uygulama seviyesinde 6nemli bir ayrim yapilmalidir. Askeri analojik strateji
biitiin ordunun nasil intikal edecegi ile ilgilidir. Uygulama safhasinda taktik operasyonel
kararlarda icra edilir. Daima kii¢iik askeri birimler kiiciik basarilara dogru ilerlerler. Bu
ilerleme sonunda savasta topyeklin biiyiik basar1 kazanmayir getirir. Organizasyonel
amaglar1 basarmak icin de strateji ele alindiginda onlar1 eyleme dokme gorevi baglar.
Burada her ana birim jenerik stratejiye ulagmak icin isin i¢inde olmalidir. Uygulama
stirecinde; siklikla kaynak dagitiminda, organizasyon yapisi, hizmet ve iiriin dagitim
sistemlerinde, organizasyon kiiltiirii ve liderlikte degisiklikler gerektirir (Hoye, Smith,
Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Spor organizasyonu strateji uygulamasinda
cikarilan dersler organizasyonun daha sonraki stratejik planlarda kullanmasi amaciyla
kayit edilerek 6ziimsenmesi ve gelecek yoneticilere aktarilmasi ile hatalara tekrar

diisiilmeden daha da ileri gidis saglanabilir.
2.2.4.2.10. Stratejik Degerlendirme

Sporda bu siireci karmagsik yapan bir¢ok konu vardir. Saha performansi strateji
elementlerine iistiin olma egilimi vardir. Stratejik degerlendirme ile ilgili iki kavramin
degerlendirilmesi gerekir. ilk 6nce her organizasyonun anahtar performans gostergeleri
ile ilgili organizasyonel amaclarinin gercek sonuclar ile mukayese edilmesi gerekir.
Ikinci olarak uygulama islemlerinin basarisinin dogrulugu arastirilmalidir (Hoye, Smith,
Westerbeek and Steward, 2005, p. 70-88). Stratejik degerlendirme objektif olarak
yapilmali aksi taktirde hatali strateji uzun donemde geri dondiiriilemez sonuglara sebep
olabilir. Degerlendirmede hatalar iist yonetimden saklamak veya iist yonetimin bunlar1
gormek istememesi ya da ge¢ onlem alip diizeltici yaklasimdan kagmasi siirece biiyiik

zarar verir.
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2.2.5. Isletmelerde Stratejik Rakip Analizleri
2.2.5.1. Analize iliskin Yontemler

Giiclii olma, isletmenin bir faaliyeti o sektordeki mevcut ve potansiyel rakiplerine gore
daha iyi yapabilecek kuvvette olmasidir. Zayif olma ise isletmenin bir seyi mevcut ve
potansiyel rakiplerinden daha yetersiz bi¢cimde yapabilme niteliginde bulunmasidir.
Isletmeyi degerleyen stratejistler bunun icin stratejik etmenleri analiz ederek giiglii ve
zayif yonleri ortaya koyarlar. Isletme degerlemesi ile ilgili analizler dort farkl
yaklasimla yapilmakta ve isletmenin igsel becerileri ile ayricalikli iistiin yetenekleri
belirlenmektedir. Bu yaklagimlar; 7-S analiz yontemi, PIMS analizi yontemi, deger
zinciri analizi yontemi, fonksiyonel analiz yontemi olmak iizere dort cesittir (Eren,

2002, s. 173-202). Bunlar;

7-S Analiz Yontemi; miikemmel firmalardan digerlerini ayiran yedi orgiit degiskeni
saptanmistir. Bunlar; yap1 (structure), strateji (strategy), yonetim sitili (style), sistem ve
stirecler (systems and procedures), beceriler (skills), paylasilan degerler (shared values),
kurmaylar (staffs) seklinde aciklanmaktadir. Kiyaslama (Benchmarking) yontemi de,
ad1 gecen endiistri sektoriinde lider ve miikemmel olarak bilinen firmalardaki bu yedi

degiskenin ozellikleri ile isletmenin durumu ve iistiinliikleri belirlenmektedir.

PIMS Analizi Yontemi; PIMS programina gore toplam yatirim karliligi yiiksek olan
isletmelerin ortak Ozellikleri sOyle aciklanmaktadir: yliksek pazar payi, yiiksek iriin
kalitesi, diisik yatirnm yogunlugu, yiiksek kapasite kullanimi, birim bagsma diisiik

maliyetler, yiiksek isletme verimliligidir.

Deger Zinciri Analizi; Porter’in deger zinciri analizi, isletmenin temel amacimin artik
deger (kar) olusturmak oldugu iizerine kurulmustur. Deger ise miisterilerin isletmenin

iiriin ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettikleri fiyatlarla olciiliir.

Fonksiyonel Analiz Yontemi; isletmenin fonksiyonlar1 agisindan rakiplerle kiyaslama
(benchmarking) yapilarak tespit edilmektedir (Eren, 2002, s. 173-202). Benchmarking

bes adimda gergeklestirilir. Bunlar sirasiyla;
¢ Gelistirilmesi gereken islev ve siiregleri belirle,
e Smifindaki en iyi sirketleri belirle,

e Sirketinin performansini 6lg,
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e Diger sirketlerin performansini dlg,

e Ogrendiklerini sirketinin performansim  gelistirmek icin uygulamaktir

(Kahaner, 1996, p. 143-149).

2.3. STRATEJIK YONETIM SURECINDE iSTIHBARAT VE REKABETCi
ISTIHBARAT KAVRAMI

Genel anlamda yabanci iilkelerin, diigman ve diisman olmasi muhtemel unsurlarin
mevcut veya gelecekteki hareketleri ve calisma alanlari ile bilgilerin iglenmesi sonucu
elde edilen degerlerin tiimii olarak adlandirilir. Temel amaci giincel, dogru ve

zamaninda karar vericilerin bilgilendirilmesidir. Bu baglamda;

Veri (Data): Istihbarat piramidi icinde en genis katmandir ve toplanmasi en kolaydir.
Bilgi ve istihbarat toplamaya gore daha az ustalik gerektirir (Sharp, 2009, p. 90-91).
Cogunlukla yazili ve kayith bulunan ham bilgidir. Kaynaklardan elde edilen bilgidir.

Bilgi (Information): Veriden daha degerlidir. Ortaya ¢ikarmasi daha zordur (Sharp,
2009, p. 90-91). Cesitli kaynak ve sekillerde toplanabilen her tiirlii islenmemis veridir.

Istihbarat (Intelligence): Istihbarat piramidin en tepesidir. Cok az insan onu anlar.
Daha az insanin onu saglayacak ustaliga sahip oldugu goériinmektedir (Sharp, 2009, p.
90-91). Haber alma anlaminda Arapcadan Tiirkceye gecmis bir kelimedir. Elde edilen
bilginin isleme sonucunda iriin haline getirilerek gerekli yerlere iletilme siirecidir.
Ingilizcede zeka, akil ve bilgi anlamlarina gelen “intelligence” kelimesi kullanilr.
Fransizcada isaret, aydinlatma, 68renme ve Ogretme anlamina gelen “renseignement”
kullanilmakta, Almancada haberler anlamina gelen “nachrichten” kelimesi, Japoncada

ise “joho” kelimesi kullanilmaktadir.

Istihbarat stratejiyi ve akillica kararlar1 yonlendirmekte ve riskleri diisiirmektedir
(Sharp, 2009, p. 98). Istihbarati essiz yapan sey politika yapicilarin ihtiyacini
karsilamak icin gizlice toplanan ve zamana uygun olarak hazirlanan bilginin
kullanilmasidir (Fidan, 1999, p. 9-11). Istihbarat cesitli sekillerde tanimlanir. Ik olarak;
varligin basar1 ve basarisizhigi ile ilgili fakat kontrolii disindaki organizasyon ve
aktiviteler ile ilgilidir. Kisaca disa odaklidir. Ikinci olarak; istihbarat tiim kaynaklardan
bilgi kullanir ve bunlarin ¢ogu yapilandirilmamistir. Istihbarat analistleri rutin olarak;
ekonomik, politik, askeri, kiiltiirel ve diger tip bilgileri organizasyon igindeki karar

vericiler igin bir tahine entegre etmeye odaklanmalidirlar. Ugiincii olarak; istihbarat
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karar verici i¢in belirsizlik seviyesini diisiirmek i¢cin dizayn edilmistir. Karar verme
sirecinin bir parcasidir. Son olarak; istihbarat bir siirectir ve gerceklesen bir olgudur.
Hem tekrarlayan hem de doniisiimlii bir kavramdir. Ayrica tanimsal ve tahminsel bir

iriindiir (Wheaton, 2011, p. 367-382).
24. REKABETCi/REKABET ISTIHBARATI

Akpinar ve Edin (2007), ingilizcede “Competitive Intelligence” olarak ifade edilen
terim icin Tiirkgede Rekabet Istihbarat1 ifadesinin kullanilmasi uygun gérmiislerdir. Bu
ifade icerisinde Ozellikle istihbarat kelimesinin iizerinde durulmasi gerekmektedir.

Istihbarat kelimesi Tiirk Dil Kurumu S6zliigii’ nde;
® Yeni 6grenilen bilgiler, haberler,

e Bilgi toplama, haber alma, duyum olarak agiklanmaktadir. Ancak buradaki
istihbarat kelimesine yiiklenen anlam bu tammin Otesindedir (Akpinar ve

Edin, 2007, s. 1-8).

Bu calismada, Sevigcin (2005) tarafindan Oncelikli olarak kullanilmis ve Tiirk
sirketlerine de yapilan ¢alisma ve anketler ile tanitilmis olan Competitive Intelligence

terimine karsilik Rekabetci Istihbarat (RT) kavrami kullanilmistir.

Katma deger saglayan RI siireci rekabetci avantaj elde etmek amaciyla sirket igindeki
istihbarat ihtiyaclar1 tarafindan yonlendiren bir dizi sistematik organizasyonel
aktivitelerdir (Prescott, 1999, p. 37-52). Ri, bircok arastirmaci tarafindan hem siireg
hem de {iriin olarak tanimlanmistir (Prescott, 1999, p. 37-52); (Fleisher, 2004, p. 56-62);
(Myburgh, 2004, p. 46-55); (Akpmar ve Edin, 2007, s. 1-8); (Bose, 2008, p. 510-528).
Siire¢ olarak RI, yasal ve etik yontemler kullamlarak kamu ve 6zel kaynaklardan
rakiplerin faaliyetleri hakkindaki enformasyonun elde edilmesidir (Akpinar ve Edin,
2007, s. 1-8). Bilinen ve muhtemel rakipler iizerinde rekabetci avantaj elde etmek icin
bilginin sistematik olarak elde edilmesi, analizi ve degerlendirilmesidir (Myburgh,
2004, p. 46-55). Uriin olarak ise RI; rakiplerin, tedarik¢ilerin, miisterilerin, kamu
kurumlarmin, istiraklerin, pazarlarin ve genel isletme cevresinin giincel ve gelecekteki
davraniglar1 ve teknolojik egilimler, ekolojik gelismeler hakkinda edinilen
enformasyondur (Akpmar ve Edin, 2007, s. 1-8). Ozel bir eyleme temel olarak
kullanilan c¢alisilabilir bir bilgidir (Myburgh, 2004, p. 46-55). RI iiriin olusumu;

toplama, analiz, iiriinle ilgili bilgiyi uygulama, rakipler, destekleyiciler, diizenleyiciler,
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ortaklar ve organizasyonun uzun ve kisa donem planlama ihtiyag¢lar1 i¢in miisterilerin

eylemlerini ihtiva eder (Bose, 2008, p. 510-528).

Ri, genel olarak karar siirecini ve sirket performansini arttirmak igin rekabetci cevre ve
rakiplerle ilgili ¢alisilabilir bilgiyi etik olarak toplaylp analiz eden sistematik bir
siirectir. RI her gesit organizasyonun yapabildigi bir uygulamadir. Organizasyonlar
rekabetci ¢evrede kendilerini pozisyona koyabilmek i¢in sistematik ve kasith olarak
belli bir anlayis gelistirebilmek amaciyla calisanlar gorevlendirip kendilerini organize
etmektedirler. Organizasyonlar, pazardaki yerleri ve degerlerini artirabilmek igin
organizasyon icinde ve disindaki zengin veri ve bilgi kaynaklarina ulagarak kullanmaya

ihtiyaclar1 oldugunu anlamislardir (Fleisher, 2004, p. 56-62).

Ri eylemle sonuglanan tiim is cevresi hakkinda bilgi ve &n bilgi sahibi olmaktir. Bu
tanim icerisinde bilgi ge¢misi, On bilgi gelecegi ve tiim ibaresi de sirketin basarisim
etkileyen cok genis girdileri ya da faktorleri, eylem ise yeni Ogrenilenden
kaynaklanmas1 gereken karar1 ifade eder. RI karar vericilerin daha akilli ve basarili
karar vermelerini saglamak suretiyle riskleri azalttiran uzag gorme sikintisini
engelleyen ve onu ilk seferinde dogru olarak yapmak icin yoneticileri ileriye gotiiren bir
yonetim disiplinidir (Sharp, 2009, p. 15-16). Mybourgh ve Zanassi daha onceki
tamimlara ek olarak RI’yi enformasyon kaynaklari iizerinde veri madenciligi ve toplanan
enformasyonlar1 bir araya getirmek iizere uygun analitik tekniklerin kullanilmas1 olarak
tanimlamig, enformasyonun ancak analiz siirecinden sonra istihbarat haline
doniisebilecegini belirtmistir. Fuld, Ri’nin veri tabam ¢ikt1 yigimlar1 ve kalin, ayrintil
yazilmig raporlar olmadigini, en onemlisi kesinlikle casusluk, ¢alma ve karsi tarafin

faaliyetini engelleme girisimi olmadigini vurgulamistir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).

SCIP (Rekabet Istihbarati Profesyonelleri Toplulugu) RI'yi isletme cevresinin,
rakiplerin ve orgiitiin kendisinin 6zelliklerine yonelik 6nemli, hedefe yonelik, giincel,
proaktif, tam ve eylemsel istihbaratin etik bigimde toplanmasi, analizi ve dagitimi siireci
olarak tanimlamistir (Akpmnar ve Edin, 2007, s. 1-8). SCIP tarafindan Stratejik
istihbaratin en yliksek analitik sanat sekli oldugu diisiiniilmektedir (Wheaton, 2011, p.
367-382). Bir diger tammda ise Yuan ve Huang Ri’yi, faaliyette bulunulan pazar ve
dogrudan rakipler hakkindaki 6nemli enformasyonlarin elde edilmesi, bu verilerin
1s1¢inda gerekli analizlerin yapilmasi ve bu elde edilen bilgiyi rekabet avantajina

doniistiirecek stratejilerin olusturulmasi olarak tanimlamistir (Edin 2008, 589-600). Ri
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sirketin stratejik planlama ve yonetim siirecinin hayati neme haiz parcasidir. RI
stratejik bakimdan biiyiik kayith bilgi ve sunulan bilgiyi bir araya getirir ve bdylece
sirketin rekabetci cevrede neler olacag ile ilgili tahminlerine olanak saglar. RI
rakiplerin kapasitelerini, eksik yonlerini, niyetlerini ve hareketlerini analiz ederek
sirketin piyasadaki gelismelere sadece reaksiyon gostermek yerine proaktif olarak

tahminlerde bulunmasina olanak saglar (Bose, 2008, p. 510-528).

Ri ¢ok basitten cok karmasiga kadar drnegin rakibin miisterisini sorgulamak ile sirketin
yillik raporlarim taramaktan derinlemesine tam dijital ¢cok kitali ¢ok oyunculu savas
oyunu (war game)'na kadar genis bir yelpazede sekillenmistir. Her ne kadar Ri’nin
tanimu ile ilgili modern uygulama ve akademik bircok c¢alisma yapildi ise de hi¢ biri
diinya ¢apinda kabul gérmemistir. Ri dyle bir siirectir ki onun icinde organizasyonlar,
rakip ve rekabet¢i cevre hakkinda bilgi toplar ve onu ig performansini gelistirmek i¢in
karar ve planlama siirecine uygular. RI analistlerinin basarisi; goriiniirde ilgisiz sinyal
ve olaylar1 algilamalar1 ve bilgileri sirketin karar verme siirecine baglant1 kurabilmeleri

ile ilgilidir (Fleisher and Wright, 2009, p. 249-261).

RI bir isletme aracidir. Stratejik yonetim siirecine belirgin katki saglar. Myburgh, Ri’nin
amacini; riski azaltmak, bilgiyi daha avantajli yapmak, asir1 bilgi yiikiinden kaginmak,
bilgi giivenliginin korunmasim1 saglamak ve kurumsal bilginin stratejik olarak
kullamlmas: seklinde aciklamustir. Ri is kararlarindaki kritik etkisi ve sirket stratejisini
sekillendirmesi nedeniyle iist yonetimin sorumlulugunda olmalidir (Priporas, Gatsoris

and Zacharis, 2005, p. 659-669).

Ri’nin birgok tammu vardir. Hepsinde de tanimlamalar, dis cevre ve endiistri rakipleri
ile ilgili bilginin zamaninda ve O6zel bir sekilde etik ve yasal olarak secilmesi,
toplanmasi, islenmesi, izahati, analizi ve dagitimi etrafinda toplanmistir (Myburgh,
2004, p. 46-55). RI tanimlanirken arastirmacilar genel olarak RI’nin su o6zellikleri

izerinde durmuslardir:

e RI sadece veri veya enformasyon toplama siireci degildir. Toplanan girdinin
kullanicr istekleri dogrultusunda analizi ve eylemsel bilginin iiretimi esastir.

Bu yo6niiyle RI tamamen miisteri odakl1 bir anlayisa sahiptir.

e Riisletme ve gevresini bir biitiin olarak ele alir ve bu galisma alani siirekli

ve dinamik bir sistem anlayisi ile tarar.
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e RI giincel enformasyon teknolojilerini ve analitik yontemleri etkin olarak

kullanir.
e R stratejik yonetimin daha etkin kilinmasim saglayan bir yaklagimdir.

e RI sadece acik kaynaklar1 kullanir ve etik yontemleri ile endiistri

casuslugundan net ¢izgilerle ayrilir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).
2.4.1. Rekabetci istihbaratin Gelisimi

Giiniimiizde isletmelerde kullamlan RI, her devrin vazgegilmez faaliyeti olan devlet
istihbarat teskilatlarinin caligmalarindan biiyiik Olciide etkilenmistir. Machiavelli 11
Principe (Prens) adli eserinde, ordu ve devlet yonetiminde benzer bi¢imlerde iktidarin
saglanmas1 ve korunmasi icin genis capl istihbarat faaliyetlerine olan ihtiyaca dikkat
cekmistir. Bugiinkii Almanya topraklarinda rekabet istihbaratinin temelleri 15. YY.’da
Fiirst Fugger Bankasi’nin kendi satig giicii i¢in istihbarat edinimine dayanmaktadir.
Fugger Haberleri olarak isimlendirilen bu raporlarda, ajanlar araciligi ile bilinen diinya
hakkinda edinilen istihbarat, banka ile i3 yapanlara ve yoredeki bazi prenslere
gonderilirdi. Bu topraklarda istihbarata yonelik bir baska 6rnek 15. YY.’da dis gorevde
bulunan iist kademe subaylara gonderilen emirlerde politik, ekonomik ve ticari
enformasyonlarin diizenli bir bicimde merkezi birimlere raporlanmasinin istenmesidir.
Daha modern Alman istihbarat faaliyetleri ise 18. YY.’da goriilmektedir. Avrupa’da
Almanlar, Fransiz ve Ingiliz firmalarina kars1 6zellikle kimya sektoriindeki istihbarat
faaliyetleriyle, cogu formiil ve siirecin uluslararasi patent ve iiretim haklarim1 bu
donemde ele gecirmeyi basarmiglardir. 1868-1912 yillarinda Japonya’da hiikiim siiren
Imparator Meiji, Meiji Restoration’1 olarak isimlendirilen bir dizi siyasal ve sosyal
olaylar zincirini gerceklestirerek Japonya’nin geleneksel disa kapali yapisim1 kirmus,
diinyadaki en iyi ¢oziimleri iilkesine tasiyabilmek icin, farkli batili iilkelerden uzman
kisileri iilkesine ¢agirarak elde edilen bilgi birikiminin artmasim saglamistir. Japonya
Ikinci Diinya Savasi’'ndan sonra da buna benzer bir agilimla, onbinlerce pazar
arastirmacisini diinyanin dort bir yanina gondererek 6zellikle fotograf ve goriintiileme
teknolojisi ile ilgili liriinler iizerine arastirma yaptirmis ve bunun sonucunda fotograf
teknolojileri sektdrii modern Japonya’nin itici giiclerinden birini olusturmustur. Giinesin
batmadig1 imparatorluk olarak anilan Biiyiik Britanya Imparatorlugu'nda istihbarat

faaliyetleri Japonya’dan cok daha oncesine dayanmakta, imparatorluk egemenligindeki
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ilkelerde yapilan istihbarat faaliyetleri diizenli bi¢imde merkezi birimlere

raporlanmaktaydi (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).

R tarihinde kokleri ilk olarak askeri istihbarat gelismelerinde temeli olan Sun Tzu nun
askeri stratejisine dayanmaktadir. Istihbarat aktivitesinin ikinci akimi milli giivenlik ve
politik konular1 ile ilgilidir. Bu akimin kokleri II. Diinya Savagina dayanmakta ve
politik bilimle baglantihdir. Ugiincii akim is organizasyonlarini merkeze alan bir
odaklanmadir. Organizasyonlar i¢indeki is istihbaratina yonelik sistematik uyarlama son
zamanlarin bir olgusu olmustur (Prescott, 1999, p. 37-52). Ikinci Diinya Savasi’nin
ardindan yasanan Soguk Savas doneminde Amerika Birlesik Devletleri ve Sovyet
Sosyalist Cumbhuriyetler Birligi arasindaki ekonomik ve siyasal cekismenin
sonuclarindan biri olarak istihbarat orgiitlerinin ekonomik alanda gerceklestirdikleri
faaliyetler, modern rekabet istihbarati uygulamalara 6nemli katkilarda bulunmustur
(Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Prescott (1999) RIyi ii¢ safhaya aywrmistir. Birinci
satha 1960-1970’lerdir. Bu donemi resmi olmayan ve taktiksel bilgi toplama ile
iliskilendirmistir. RI alaninda ilk arastirma 1959 yilinda Harward isletme fakiiltesi
tarafindan istihbarat uygulamalarinin son durumuna odaklanan bir ¢aligma olmustur. Bu
calisma baslangic seviyede ve resmi degildi. Albaum’un (1962-1964) yillarinda yapmis
oldugu aragtirmalar 6nemli baslangi¢ olmuslardir. Calismalarda ig istihbaratinin tartisma
ortami gelismis ve deneysel sonuclarla goriilmiistiir. Pinkerton (1969) diger belirgin bir
arastirmay1 yapmustir. Calismasinda Midwest sirketi tarafindan uygulanmis olan pazar
istihbarat1 sisteminin ayritili adimlar1 incelenmistir. Diger belirgin makaleler Guyton
(1962), Kelly (1965), Grene (1966), Aguilar (1967), Cox & Good (1967) ,Wall (1974),
Cleland & King (1975) ve Montgomery & Weinberg (1979) tarafindan yazilmis ve
ortak ozellikleri ilk olarak pazar istihbaratim1 dogru uyarlanma ikinci olarak énde gelen
firmalara ait anekdotsal kanitlar ve kavramsal ¢aligmalar olmalar1 idi. Aguilar (1967)
digerlerine istisna olarak ancak Porter’in (1980) kitabinin basilmasi ve RI konusunu bir
sonraki safhaya gecilmesine yardimci olmustur (Prescott, 1999, p. 37-52). Ikinci
safhada 1980’lerde rakip ve endiistri analizleri popiiler oldu ve RI personeli kiitiiphane
islevinden pazarlama ve planlama islevine gegis yapti. RI aktiviteleri taktiksel
yaklasimda devam etti ve casusluk imaj1 ortaya ¢ikmaya bagladi (Juhari and Stephens,
2006, p. 61-82); (Taib, Yatin, Ahmad, and Mansor, 2008, p. 25-34). 1980’lerin
baslarinda endiistri ve rakip analizi konular1 gelisim gostermistir. Bu donemde yazilarda

biiyiik artis olmustur. Bu donemde; Sammon, Kurland and Spitalnic (1984) gibi
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uygulamicilar ve Fuld (1985); Kelly (1987); Myer (1987); Tyson (1986); Vella &
McGonagle (1987) gibi damigsmanlar oldukga aktif olmuslardir. Yazilmis olan kitaplar
ana hattiyla bilgi nasil toplamir ve veri analizinde hangi tekniklerin kullanildigina
odaklanmigtir. Akademik yazilar gériinmeye baslamist1 ancak az sayida idi. Endiistriyel
pazarlama icindeki istihbarat roliine odaklanan birkac makale vardi ve makaleler
uygulayicilarin ¢aligmalarina aitti. Bu donemde biiyiik miktarda akademisyen ozellikle
planlama alam igerisinde gelismis ve rekabet degerlendirme icin analitik teknikler
uygulanmigtir. Onlarin cabalar1 da Prescott & Grant (1988) ve Prescott (1986)
makaleleri ile ve Hax & Majluf (1984) kitaplar1 ile Ozetlenmistir. Avrupada Ri
caligmalar1 giivenlik ve Ozellikle milli giivenlik konularina dogru yonlendirilmistir.
Isve¢/Lund Universitesinden Steve Dedijer ¢alismalarin ¢ogunu organize etmistir
(Prescott, 1999, p. 37-52). Uciincii donem 1990’larda baslamistir. Atanmis ve resmi
kisimlar ile stratejik karar vermede katki saglama ya kendi icerisinde ya da pazarlama/
planlama icerisinde kendini gostermistir. O zamandan beri RI aktiviteleri hem taktik
stratejik karar vermeye hem de kalitatif ve kantitatif analizleri ihtiva etmeye adapte
edilmigtir (Juhari and Stephens, 2006, p. 61-82); (Taib, Yatin, Ahmad, and Mansor,
2008, p. 25-34). Ugiincii donemde yazilar daha da yogunlagmistir. Uygulayicilar ve
danismanlar (Fuld 1988,1995; Gilad & Gilad 1988; Roukis, Conway & Charnov 1990)
dikkatlerini artarak RI’nin yonetim siirecine ¢evirmislerdir (Prescott, 1999, p. 37-52).
Ri’ye yonelik ilgi 1994’den beri giderek artis gostermektedir. Porter RI'ye yonelik
yenilenmis bir ilgi canlanmasini saglamistir. Benzer sekilde Prescott 1995°te, Sutton
1998°de destek saglamigtir. SCIP 1986 yilinda kurulmasi “Competitive Intelligence
Review” CIR’1m ilk sayisinin 1990 yilinda ¢ikmasi ilgi artist icin drneklerdir (Bergeron
and Hiller, 2002, p. 353-390). Underwood da RI’nin 1990’lar internet ile genis ve
derinlemesine teknoloji kullanimi ile kendini gosterdigini belirtmistir. Ana hattiyla
1990’larin teknoloji patlamasi RI’nin tamamen yeni ve devrimsel bir sey oldugu
sanisi1 ortaya ¢ikarmig olabilir. Internet ve ¢evrimigi veri tabanlari tiikenmez bir bilgi
kaynagi sunmustur. Cok miktarda bilgiye ulasma sonucunda filtreleme, organize etme
ve analiz i¢cin 6zel metotlara gerek duyulmustur. Bilgi, iletisim, teknoloji ve globallesme
ile Amerikan Ri ve teknikleri ile siireclerinin dogusunu saglamistir (Juhari and
Stephens, 2006, p. 61-82). 1994-2000 yillar1 arasinda ticaret yayinlar1 ve kitaplar

yayginligin1 devam ettirmistir. Giincel ¢aligmalar kavramsal receteci, anekdot ve nasil
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yapilacagina odakli ancak bu regetelerin gecerliliginin arastirilmasi ve uygulanmasi

eksik kalmigtir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).

Prescott (1999) ve Anica-Popa and Cucui (2009) biraz farkli olarak RI evrimini dort
safhaya ayirmuslardir. 1k safha 1960l ve 1970’li yillarda, Ri toplama ile
gerceklesmistir. Ikinci safha 1980-1987 yillar1 arasinda endiistri rakip analizi ile
gecmistir. Uciincii periyot 1987-2000 yillar1 arasinda stratejik karar verme icin RI ile
gecirilmistir. Dordiincii satha son donemdir ve temel yetenek olarak RI ”Competitive
Intelligence as a Core Capability” uygulamalar1 ile gerceklesmektedir (Prescott, 1999,
p. 37-52); (Anica-Popa and Cucui, 2009, p. 326-334). Giiniimiizde yani 2000’lerde Ri
dinamik ve karisik bir olgu haline gelmis ve MO. 1000’den giiniimiize 2000’lere kadar
evrim gecirmeye devam etmistir (Juhari and Stephens, 2006, p. 61-82).

Ri modern yaklagimi ikinci diinya savasindan sonra ortaya cikmis ve 1980’ler
sonrasinda nemli olmaya baslamustir. Son ¢aligmalar gostermistir ki RI son 20 yilda

ozellikle son yillarda artan bir dikkat cekmektedir. Bunun gostergeleri olarak;
e RI konulu konferanslarin sayisi siirekli artmaktadir.

e RI hakkinda kitaplar, makaleler, calismalar ve yazilarin sayisi siirekli

artmaktadir.

e RI konusuna adanmis akademik kurs ve profesyonel programlarin sayisi

artmaktadir.

e RI ile ilgili global bir organizasyon olan SCIP’in onemi gelismekte ve

artmaktadir (Anica-Popa and Cucui, 2009, p. 326-334).
e RI’ye yonelik sirketlerin ilgisi 6zellikle de biiyiik sirketlerde artmaktadir.

Giiniimiizde RI iist yonetimin daha fazla dikkatini cekmeye baglamistir. Rl meslegi 6zel
sektorde ve endiistride liderlerin bilgilendirilmis karar vermelerinde, sirketin stratejik
yonii ve diinya pazarinda taktik hareketler icin Onemli ve vazge¢ilmez bir unsur
olacaktir. Giiniimiizde RI kavrami damigman firmalarin gesitli hizmetleri, gii¢lii Ri
profesyonelleri ile kendi literatiiriine sahiptir. RI basili dokiimanlar1 ve egitim kurslar
vasitasiyla degisik liniversitelerde egitim programlarini arttirmaktadir. Bundan sonra
Ri'nin yonetim ve iist yonetim boliimii igerisinde olmasi olagan disi olmayacaktir.

Ciinkii RI’nin sirketin karar verme boyutunun vazgecilmez bir unsuru oldugu algilamasi
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olugsmustur. Tarihte istihbarat askeri alanda genis olarak kullanilmigtir. Liderler iilke
giivenligi ve gelecegin planlanmasinda istihbarati kullanmiglardir. Tarih etkili olma ve
ilerleme icin kullanilmaktadir (Juhari and Stephens, 2006, p. 61-82). Dolayisiyla
tarihten istenildiginde ¢ok faydali dersler ¢ikartilabilir. Tiirkiye’de tarihe biiyiik deger
verilip elde edilen basarilar gurur kaynagi olarak degerlendirilir. Ancak
basarisizliklardan ders cikarma ayni Olgiide Onemsenmemektedir. Bu baglamda
Tiirkcede “tarih tekerriirden ibarettir” deyimi ele alindiginda iyi yonlerin pekistirilmesi
diger taraftan kotii yonlerden dersler ¢ikarilmast i¢in kullanilmasi hem organizasyonlara

hem de spor kuliiplerine pozitif katki saglamasi1 beklenmelidir.
2.4.2. Rekabetci Istihbaratin Giincel Uygulamalari

Gliniimiiz rekabet istihbaratinin ¢ikis noktasi olarak farkli yaklasimlar bulunmaktadir.
Bir grup RI’nin kaynag olarak pazar arastirmasi (market research) ve pazar istihbarati
(market intelligence) arastirmalarmi gostermektedir. Diger bir grup ise Ri’nin
geleneksel cevre taramasini (environmental scanning) ve pazar arastirmasini igerdigini
ve bircok yonden bu yaklasimlarin Otesine gectigini ©ne siirmektedir. Isletmeler
rakiplerinin stratejilerini, kabiliyetlerini, hareket sahalarim tanimak ve anlamak i¢in
uzun yillardan beri c¢aba sarf etmektedirler (Akpmar ve Edin, 2007, s. 1-8). Ri
kokenlerini pazar aragtirmasindan almasina ragmen degisik isletme fonksiyonlarina
hizmet veren bagimsiz bir isletme fonksiyonu olma yolunda ilerlemektedir (Sevicin
2005, s. 181-205). Bu yiizyilin baglangicindan beri neredeyse her Fortune 500 sirketi Ri
programina sahiptir. Coca Cola, 3M, General Electric ve Intel gibi sirketlerin bu konuda
calisan personeli vardir. Onciilerden biri olan Motorola, kurumsal istihbarat boliimii
analiz sathalarina 6zeldir. Veri madenciligi (Data mining) nin ulagamadigi yerlerde
yapilandirilmamis ya da yar1 yapilandirilmis bilginin biiyiik miktarda toplanmasi, text
(metin/yaz1) ve web (ag) madencilik araclart ile izlenir. SWOT analizi de sirketin
degerlendirilmesi i¢in yaygin olarak kullanilan ¢erceve bir analizdir (Bose, 2008, p.

510-528).

Pazarlama bakis acisiyla ortaya konan goriiste RI'nin belirli bir cevrede kullanilmasi
izerine yogunlasilmistir. Bu yaklasimda tiiketici ve tiiketici taleplerini etkileyen
faktorler onceliklidir. Pazarlama fonksiyonunun tiirevi olmasima ragmen Ri smirlarin

genisleterek isletmenin tiim fonksiyonlarina hizmet veren, ¢evrenin siirekli tarandigi ve
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analiz edildigi bir disiplin haline gelmistir. RI, rakiplerin pazarlama verilerinin
toplandig1 reaktif bir yaklasim olarak goriilmemelidir. RI bu kapsamiyla pazar
aragtirmas1 ve pazarlama analizi gibi uygulamalar1 biinyesinde toplamaktadir. RI
giiniimiizde stratejik yonetim kapsaminda sistematik olarak enformasyon toplama,
analiz etme ve hedefler dogrultusunda enformasyonun kullanilmasi amacina hizmet
etmekte, cevrenin rekabet ortamina, teknolojik, politik, sosyal ve ekonomik
gelismelerine odaklanmaktadir. RI, istihbarat kullammmim ©ne cikartarak, cevre
taramasinmin da bir adim ilerisine ge¢mektedir. Michael Porter’in ilk kez 1980 yilinda
yayinlanan Competitive Strategy — Techniques for Analyzing Industries and
Competitors adli eserinde tamimladign Rakip Istihbarati Competitor Intelligence
yaklasimi giiniimiiz RI yonetim yaklagiminm gelisimini saglamistir. Cesitli yazarlarin
yaptigi tiim bu tanimlamalar ayn1 noktaya odaklanmig olmakla birlikte, beraberinde ¢ok
onemli bir kavram kargasasinin da olugsmasina yol agmis ve terimlerde cesitli anlam
kaymalarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu asamada oOzellikle Competitive
Intelligence, Business Intelligence ve Knowledge Management isimli {i¢ terimin
arakesitlerinin belirlenmesinde fayda vardir. Bu ii¢ kavram arasinda en 6nemli kavram
kargasasi competitive ve business intelligence arasinda yaganmaktadir. Uzun bir siire bu
iki kavram birbirinin yerine kullanilmis ve bircok kaynakta RI’nin eski adinin business
intelligence oldugu vurgulanmistir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Bilgi teknolojilerine
olan toplanma ve gelismelerden dolayr organizasyon sekillenmesi ve isleyislerinde
degismeler olmaktadir. Organizasyonlardaki degisiklikler organizasyonel bilgiyi ele
alma disiplinlerinde degisikliklere yol agmistir. Bu disiplinler; kiitiiphanecilik, kayit ve
arsiv yonetimi “records and archives management” (RAM), bilgi yonetimi “knowledge
management” (KM) ve RI gibi alanlardir (Myburgh, 2004, p. 46-55). Rl ile is istihbarati
(Business intelligence) bazen birbiriyle karistirilabilir. Is istihbarati sirketin kendi
icindeki istihbarat ile ilgili iken RI; sirketin rakipleri ile ilgili dis istihbarat ¢aligmalari
lizerinde durur. Organizasyon yapisinin her yerine bilgi yonetiminin uyarlanmas ile Ri
digerinin farkindaliginin yiikselmesine yardimeci olmustur. Fortune 500 sirketlerinde
yapilan son arastirma, sirketlerin % 55’1 is stratejisi olusturmada rekabetci bilgi
kullandigini ortaya cikartmistir. Her ne kadar bilgi toplama ve analiz siire¢lerinde
gelismeler olsa da bazi1 sirketler hala bu siirecte sikintilar yagamaktalar. Wright ve Calof
bu durumun iki ana sebebi oldugunu belirtmislerdir. Birincisi ihmal, bir¢ok sirket

bilginin nasil toplanip etkili bir sekilde analiz edilecegini bilmiyor. Ikincisi, biraz
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kabalik yapmak yani kendi islerine giivenip rakiplerin yaptiklari ile ilgilenmemektir

(Bose, 2008, p. 510-528).

Ayrica competitive intelligence ve business intelligence terimlerinde yer alan
intelligence kelimesinin Tiirk¢cede zekd olarak ifade edilmesinin dogru olmayacagini
vurgulamakta yarar bulunmaktadir. Latincede zeka kelimesinin karsiliginda kullanilan
Intellectus, algilama, bilme, anlayis ve tamima anlamlarina sahiptir. Yapilan cesitli
tanimlamalara gore zeka; algilama, bellek, 6grenme, diisiinme, soyutlama ve yeni
durumlara uyma gibi bir¢ok zihinsel yetenegin (Mental Faculties) bilesimidir. Buradaki
intelligence kelimesinin bu anlami icermedigi, diger anlami olan istihbarat kelimesini
karsiladigi, bununla birlikte yiiklenen anlamlarin istihbarat kelimesini de astigi kabul

edilmektedir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).

Rouch ve Santi (2001), Ri uygulamalarina 151k tutan 2001 yilindaki ABD ve Avrupa
sirketlerinde yapmis olduklari ¢aligma ile RI’ye yonelik kurumsal yaklasimi bes cesit

tipe ayirmiglardir. Bunlar;

Uyuyan sirketler; kasith bir RI aktivitesi yiiriitmezler ve ihtiyag olan her seyin

bilindigini diisiinen pasif yoneticiler tarafindan yonetilirler.

Reaktif sirketler; bu sirketlerde diizenli bir RI operasyonu yoktur. Acik bir rekabeti

tehditle karsilastiklarinda bir kereye mahsus Ri uygulamaktadirlar.

Aktif sirketler; Bu yaklagimdaki sirketler imkan ve tehditlere goriindiikleri zaman

tepki vermek yerine siirekli Ri islevi sahip olup onlar1 anlamaya calisirlar.

Saldirgan ve savasq sirketler; Rouch ve Santi (2001) iki gurubu birbirinden
ayirmustir. Ikisi arasindaki fark uygulamalarimn derecesi ile ayrilir. Boyle firmalar RI’yi
cok ciddi bir sekilde ele alirlar. Bu tip sirketler yogun patent arastirmalari, sahte iiriin
tarama ve savag oyunlar1 oynamak gibi uygulamalar yapmaktadirlar (Murphy, 2005, p.
11-13).

Giincel rekabetci cevrede zaaflar da mevcuttur. Aslinda, RI'ye yonelik artan ilgi
olmasina ragmen, birgok sirket hala diizgiin RI sistemi uygulayamamaktadir. Yapilan

bir¢ok ¢alismada Ri’ye yonelik uygulama ve kurumsal tavirlarda zayiflik tespit etmistir.
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Bu caligmalarin bazilarinin sonuglar1 sunlardir;

Saglam bir Ri 6zelligi olmayan sirketlerin % 20’si diizgiin RI analizinin nasil

yapilacagini bilmemektedir.

Siki RI olanagi olmayan sirketlerin bir diger % 20’si rekabeti anlamaya
ihtiyaglart olmadigim belirtmektedirler. Bu goriis, s6z konusu isletmeler

adma kibir olarak diistiniilmektedir.

Bu tip sirketlerin % 59’u Ri’nin sirketlerine ait stratejik planlamanin énemli

bir parcasi oldugunu iddia etmektedirler.

Elde edilen Ri'nin cogu degerler ve bilgiler seklindedir. Derin analiz ve

dogru formiile edilmis tavsiyeler yoniinden cok sey yapilmamaktadir.

Yoneticilerin ¢cogu 6zellikle kilit piyasa oyuncular ve rakipler acisindan iyi

ve gelismis analiz edilmis RI ile ne yapacaklarim bilmemektedirler.

Istihbarat analizi genellikle kurumsal strateji ve karar alma gelisiminde tam

bir ortak olarak kabul edilmemektedir.

Yonetim, rakip istihbarat analizini gelistirmek ve desteklemek icin
calismamakta, bunun yerine sik sik kisisel bir arastirma araci olarak

kullanmaktadir.

Kaliteli bilgi eksikligi durumunda yeni ve kaliteli istihbarat bulmak i¢in yeni

farkli bilgi kaynaklar1 ya da yeni teknoloji kullanmaya asir1 baglhilik vardir.

Ri genellikle stratejik planlama ve gelistirme icin gerekli olan uygun tahmin

analizi saglamamaktadir.

Sirketlerin % 38 RI’nin performanslar1 iizerinde yeteri kadar onemli bir
etkiye sahip olduguna inanmamaktadir (Hudson, Hussak and Moussier,

2007, p. 5-6).

Ri gelisimini bircok disiplin alam ve gesitli siireclerden almustir. Japon insanmnin

istihbarat toplama ve meraki, ABD’nin soguk savas doneminde istihbarat personeli

kullanimi, ekonomik gelisme ile RI kullanimi arasinda bir iliski var midir? Ingiltere

diinyanin iigte birini nasil kolonize etmeyi basardi ve bu durumun iilke ekonomisine

katkis1 nedir? Teknoloji bir¢ok alana etkisi ve ortak ¢alismasi ile ihmal edilmemelidir.
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Ri teknoloji ile iliskisi nedir ve bu gelisme RI’ye neler kazandirmistir? Bu teknolojiler
ile gelecek trendler cikartilabilinir (Juhari and Stephens, 2006, p. 61-82). Bu tip sorular

giincel ve muhtemel gelecekteki caligmalarda kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.
2.4.3. Ri icinde Anahtar Aktérler

Ri siirecinde istihbarat kullamcilart ve bu kullanicilarin ihtiyaclarini belirleyen,
belirlenen ihtiyacina yonelik istihbarat toplayan, toplanan istihbarati derleyen, analiz
edip servis yapan uzman veya uzmanlar toplulugu aktor olarak yer almaktadir (Edin
2008, 589-600). Ri icinde anahtar aktorler ii¢ guruba ayrilir. Rl uzmanlari; gorevleri
resmi RI siirecini yonetmektir. Karar vericilerin gorevi RI aktivitelerinden iiretilen
calisilabilir istihbarati kullanmaktir. Son olarak organizasyonun tiim iiyelerinin gorevi
organize olarak entegre edilmis RI aktivitesine destek saglayan insan istihbarat agini
olugturmaktir. Resmi RI siirecinde gerekli olan bilgi ile calisanlar iki kategoriye ayrilir.
Bunlar; bilgi yoneticileri ve analistlerdir. Bilgi uzmanlar1 bilgi yonetimi sathasindan
sorumlu olmalidirlar. Ayrica organizasyonun sosyal istihbarat gelisimini desteklerler.
Ana sorumlulugu bilgi yonetimi olmasina ragmen onlar tiim analitik siirecte de etkin
olmalidirlar. Ancak ¢ok azinin bu sekilde ¢alistigr anlagilmaktadir. Analistlerin ise ana
aktiviteleri; sentezleme, hipotez olusturma, varsayim olusturma ve uygulanabilir
istihbarat saglanmasinin test edilmesinin amaclanmasidir. Bu yontemler onlarin
giivenilirligini ve gelismesini saglarlar. Bu uzmanlar analiz diginda bilgi ydnetimi

aktivitelerine de katilirlar (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).

Her iki gurup calisan uzman icin de yaraticilik, yenilik¢ilik, risk alma, belirsizlikte
yiiksek tolerans gibi i¢ ve dis ve resmi ile gayri resmi insan ortamlarinda ¢aligmalar1
gibi tutumlar sergilemelidirler. Onlar ayrica bilgi toplama, ustalik ve tekniklerini
kalitatif arastirmacilardaki alan arastirmalar1 ya da gazeteciler gibi kullanmalidirlar. Bu
iki tip RI uzmani da biiyiik sirketlerde daha fazla yer bulurlar. Kiiciik ve orta dlcekteki
organizasyonlarin genellikle atanmis RI uzmanlar1 yoktur. Karar vericiler ve diger iist
diizey calisanlar bu aktiviteleri iistlenirler. RI uzmanlar1 icin kesin belirlenmis kurallar,
personel rolleri ve bilgi beceri seviye kurallar1 yoktur. Organizasyonun kiiltiirii,
biiyiikliigii, kisa ve orta donem ihtiyaclari bu uygulamayr belirler. RI islevinin
uygulama, destekleme, gelistirme ile ilgili uygun mekanizmalar1 hakkinda ¢ok az sey
bilinmektedir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390). Veri ve bilgi basit ve temel
seviyede olabilir. Fakat RI boyle degildir. Rl ¢oklu ve dagimik parcalar1 bir araya
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getirmek icin analiz ve insan diisiincesi gerektirir. Hem RI uygulayicilart hem de
kullanicilar1 sirket stratejisinin nereye ve nasil uyacag ile ilgili diisiince ve kararlarinda

yeterli is tecriibesine ve olgunluguna sahip olmalidir (Sharp, 2009, p. 17-18).

Etkili RI uygulayicisinin dogustan mi yoksa sonradan yetistirilerek mi oldugu
konusunda ¢oziilmemis bir tartisma olmasina ragmen bu Kkisilerin gosterdikleri bilgi,
kabiliyet ve yeteneklerinin tipi ve egitilme ortamlarinin anlagilmast 6nemlidir. Herkesin
ayni hiinerlere sahip olmasi beklenemez. Ri uygulayicisi istihbarat dongiisiinii etkin bir
sekilde icra etmesi icin 0zel yetenek ve kabiliyetlere sahip olmalidir. Bu kabiliyetler
kisisel oOzelliklerin, egitim caligmasinin, gozlem ile profesyonel tecriibenin kendi
aralarinda etkilesimi sonucunda kazanilir. Ayrica farkli kabiliyetler RI rolleri ile

kazanilir. En yaygin ana roller sunlardir;

Arastirmaci; karar vericilerin kritik istihbarat ihtiyaglarinin ¢dziimlemeyi desteklemek

icin toplama mesuliyeti ile gorevlendirilmistir.

Analist; karar vericiler icin gercegi tanimlamak ve c¢alisilabilir fikir yaratmak i¢in
aragtirmacilarin topladig1 veri ve bilgiyi metotlu bir sekilde eleyerek i¢csel danigman

elaman olarak caligir.

Yonetici; RI c¢abasim planlama, organize etme, yonetme ve kontrol etme

sorumlulugunu iistlenir. Ust yonetimi etkileme kabiliyetine sahiptir.

Insan istihbarat Ag1 Katiimeisi; organizasyona giivenilir “anten” olarak hizmet eder.

Giinliik islerini yaparken ortaya c¢ikardiklar1 ve duyduklarim digerleri ile paylasirlar.

Miisteri; karar vericiler etkili karar vermek icin miisteri olarak istihbarata ihtiyag

duyarlar.

Son zamanlarda ikinci RI rolleri de tamimlanmistir. Bunlar; veri inga ediciler, bilgi insa

ediciler, bilgi koruyucular ve sistem inga edicilerdir (Fleisher, 2004, p. 56-62).

Ri sistemi kurmak ¢ok para, kaynak ve malzeme gerektirmez. Her seyden daha fazla
bilgi ve istihbarata yonelik tavirlarda degisiklik gerektirmektedir. Parcalar muhtemelen
hazir durumdadir. Yapilmas: gereken sadece onlar1 bir araya getirmektir. Bu siire¢ bes

adimda gerceklesir Bunlar;
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Bir Ri direktorii se¢ ve onu dogru yere yerlestir,

Ri direktorii kimin istihbarat kullanicist oldugunu ve onlarin ne igin

kullanilacagini kararlasgtirmalidir,
Sirketin istihbarat denetimini gerceklestir,

Halihazirda sirkette olanlar ile ilgili istihbarat ve bilgiyi cevreleyecek bir ag

kur,

R icin sirket icerisinde etik ve yasal kurallar olustur (Kahaner, 1996, p. 201-
208).

Ri sistemi icindeki profesyonel personel birkag yil is tecriibesi ile sorgulayici

gazetecilik 6zelliklerinin bir kombinasyonuna sahip olmalidir. Bunlar;

Neyin 6nemli ve islerin nasil isledigi ile ilgili saglam bir is bilgisine sahip

olmak,

Anlama ve bilme ihtiyaci ile eslesmis olan yogun entelektiiel merakliliga

sahip olmak,

Sebat sahibi olmak, kolay vazgecmemek ve bilgi ile irtibatlar i¢in rahatca

ortaya ¢ikabilmek,
Diiz mantik diisiinmek yerine sira disiliklarin potansiyel degerini anlamak,

Geleneksel kaynak ve yaklasimlar yerine genis ve cesitli kaynaklari

incelemek, 1srarci ve inat¢1 olmak,
Kavrayish olmak. Gizli ve sakl bilgileri ¢ikartim yapabilmek,

Kesin olmayan ve siipheli durumlarda sonuclarin nihai olmadig: ile ilgili

rahat ve samimi olabilmek,

Iyi iletisim kabiliyetine sahip olmak,

Onemli ve 6nemsiz bilgiyi ayirt edebilecek yetenekte olmak,
Organize olmak,

Yaratici olmak,
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e Bagimsiz diisiinebilme ve cabuk etkilenmeme 6zelligi gostermek, sirketin

duymak istemediklerini duyacak kadar dirayetli olmak,

e Bilgiyi farkli sekillerde sunabilme kabiliyetine sahip olmak, miisteriyi

bulgularin 1srarci oldugunu goérmelerinde ikna edebilmek,
o Etik olmak,

e (Gorevinin bitirilmesinin ne kadar siirecegi ve yola devam etmeyi

kararlastirabilmek,

e Miisterinin istedigi ve diger seceneklerle ilgili tam olarak siirekli ve hassas

sekilde sorgulama kabiliyetine sahip olmak,

e (ok iyi bir arastirmaci olmaya gerek yoktur. Ancak iyi bilgiyi ve nerede

bulunacagini bilmek ve iyi arastirmacilar1 yonlendirebilmek,

e Yukari, ice ve disa dogru nelerin paylasilacag ile ilgili iliskiler kurmak icin
organizasyon icinde c¢alisma kabiliyetine sahip olmaktir (Sharp, 2009, p.
217-220).

2.4.4. Rekabetci istihbarat Benzeri Kavramlar

Rekabetci/Rekabet istihbarati (Competitive Intelligence), competitor intelligence,
environmental scanning, marketing intelligence ve technological intelligence
temellerinde ylikselen, organizasyon cevresi, rakipler ve organizasyonun kendisi ile
ilgili dogru, konuyla ilgili, spesifik, uygun zamanl, Ongoriilere olanak saglayan ve
uygulamaya yon veren istihbaratin etik olarak toplanmasi, analiz edilmesi ve dagitimi
stirecidir (Akpmnar ve Edin, 2007, s. 1-8). Bu caligmada rekabet istihbarati yerine
Rekabetci Istihbarat kullamlmas: daha once Tiirk sirketlerine Sevicin (2005) tarafindan

bu isimle tanitildig icin ve Ingilizce gevirisini de daha iyi karsiladig: icin kullanilmustir.

Ri’nin niyeti; miisteriler, diizenleyiciler ve rakipler ile desteklenebilir rekabetci avantaj
arama icerisindeki yeni imkénlar1 ve degisiklikleri tahmin etmeyi daha iyi anlamaktir.
Istihbarat sahas1 birgok alt alana ayrilmustir. Ornegin; rekabetgi teknik istihbarat (CTI)
istihbarat siirecini teknik cevreye uygular. Kaynak istihbarati; insan kaynaklar ile
ilgilidir. Rakip istihbarat1 sadece rakipleri anlamaya odaklanir. RI ya da is istihbarati
“Business Intelligence” (BI) sirketin rekabetgi cevresini anlamak icin hepsini

kucaklayan bir yaklagimdir (Wright and Calof, 2006, p. 453-465).
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Rakip Istihbarati (Competitor Intelligence), Sammon et al. (1984) organize bir rakip
istihbarat sisteminin birbirine bagimh radar tarama ¢izgisi gibi siirekli olarak rakiplerin
aktivitelerini gozlemlemek, dis ve i¢ kaynaklardan gelen islenmemis bilgiyi filtrelemek,
onu stratejik onemi i¢in islemek ve ihtiyaci olanlara etkin caligabilir istihbarat seklinde
iletmektir diyerek tanimlanmistir. 1980’lerde bir endiistri i¢indeki rekabetci ¢evrede
gelisen karmasiklik esnasinda bir¢ok iist yonetici rakiplerinin daha sistematik olarak
analizi konusunda ikna olmasini sagladi ve 1980’lerde bir¢ok biiyiik ortaklik 6zel rakip
analiz sistemi kurmustur (Ghoshal and Westney, 1991, p. 17-31). Porter (1980) rakip
analiz sisteminin yogun bilgi toplama sonucunda oldugunu ve organize bir sistem
kurmaya ihtiya¢ oldugunu belirtmistir. Bu uygulama planlama bolimii igerisindeki
rakip analiz grubu veya RI koordinatorii tarafindan gergeklestirilir (Porter, 1980, p. 71-
74). Bu analiz sistemi rakip istihbaratinin bir parcast olmus ve rakip istihbarati
konusunun ortaya ¢ikmasii saglamistir. Bu alan genel itibariyla rakibi odak noktasi

olarak alir.

Bilgi Yonetimi (Knowledge Management), Bilgi cogunlukla i¢sellesmis malumat olarak
tanimlanir. Bilgi yonetimi ise kisilerin sahip oldugu bilginin yonetimi hakkindadir. Bilgi
kisilere ve organizasyona yonelik kesinlikle en iyi kaynak ve siirdiiriilebilir rekabetci
avantajdir (Taib, Yatin, Ahmad and Mansor, 2008, p. 25-34). Bilgi varliklari
calisanlarin rolleri ve sorumluluklarmin(insan sermayesi) bilgisini, miisteri ve
tedarik¢ilerin (iligki sermayesi) bilgisini, veri tabanlarina, siireglere, yapilara, kurallara,
aligkanliklara (yapisal sermaye) yiiklenmis bilgiyi ve daha da 6nemlisi rakiplerle ilgili
(rekabetci sermaye) bilgisini ihtiva etmektedir. Bu bilgilerin toplam degeri sirketin
entelektiiel sermayesi seviyesine esittir. OECD (1996) Diinya ekonomik gelisim
organizasyonu; bilgi tabanli ekonominin, bilginin ortaya cikarilmasina ilaveten onun
kullanilmasina ve yayilmasina biiyiikk onem atfetmistir. Girisimlerin bir biitiin olarak
milli ekonominin basarisin1 belirleyen olgular iizerinde ve onlarin bilgiyi toplama ve
kullanmasindaki etkinligine hi¢ bu kadar ¢ok bagimli olmadigini belirtmistir (Botha and
Boon, 2008, p. 1-6).

Bilgi; prensiplerin, gerceklerin, yetenek ve kurallarin toplaminin paylagimidir. Daha da
o0zel olarak, organizasyonel bilgi karar vermeye, davranis ve eylemlere yardimci olur ve
ana hattiyla organizasyon icerisindeki bireylerin bilgisinden gelistirilir. Organizasyonel

bilgi bircok sekil almaktadir. Sanchezve Heene; know-how (pratik bilgi), know-why
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(teorik bilgi) ve know-what (stratejik bilgi) konularimi tartismuglardir. Demarest de
ayrica ticari bilgiden bahsetmistir (Stonehouse and Pemberton, 1999, p. 131-144). Bilgi
yonetimi; Bir organizasyon igerisinde yer alan bireysel calisanlarin ve gruplarin bilgi ve
tecriibelerinin toplanmasi, diizenlenmesi ve depolanmasi, bu enformasyonun
organizasyon igerisindeki diger kisilerin kullanimina sunulmasi siirecidir (Akpimar ve
Edin, 2007, s. 1-8). Bilginin siklikla organizasyon icerisinde dahili olarak paylasilmas1
siirecidir. Hem RI hem de bilgi yonetimi bilgiye bagh ¢alismaktadir. Ancak bilgi
yonetimi cogunlukla sirket ici kaynaklara odaklamrken R1i i¢ ve dis tiim kaynaklardan
bilgi alir. Her ikisi icerisinde de sistem ya da siirece ilaveten iiriin ya da sonug vardir.
Fakat bilgi yOonetimi arastirma degildir (Sharp, 2009, p. 23-24). Organizasyonel
performansi gelistirmek i¢in kullanilan ve kurumsal bilgi vasitasiyla isleyen bir siirectir.
O, i¢ bilgi siireclerini gozlemler ve kurumsal kararlar icin gerekli olan etkili bilgi
kullaniminm geligmesini yonetir. Diger taraftan Ri, dis isletme ¢evresi hakkinda
kullanilabilir bilgi toplama siirecidir. Is cevresi ile ilgili kontrol ve stratejik kararlar igin
gerekli dig bilginin istihbarata doniisiimiine odaklanir. Bilgi yonetimi ic¢inde biitiin
stratejik elemanlara (insan, teknoloji, kiiltiir) sahip olunarak fayda saglanir. Bilgi
yonetimi siireci keske su an bildigimizi onceden bilmis olsaydik ctimlesi ile kendini
gosterir. Bilylik ve hiyerarsik olmayan ve cografik olarak dagimik organizasyonlarda bir
boliimiin bildigini digerleri de bilmesinde faydali olan bir siirectir (Taib, Yatin, Ahmad
and Mansor, 2008, p. 25-34).

Rekabet¢i/Rekabet istihbaratt organizasyonun dis c¢evresindeki enformasyonun
toplanmasi ve islenmesine, bilgi yonetimi ise organizasyon g¢alisanlarinin sahip oldugu
enformasyonun toplanmas1 ve islenmesine odaklanmistir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-
8). Bilgi yonetimi organizasyonlar tarafindan bilginin tanimlanmasi, ortaya ¢ikarilmasi,
sunulmas1 ve dagitilmas1 i¢in kullamlan uygulamalardir. 1995 yilindan beri
uygulanmakta olan bir disiplindir. Bilgi yonetimi programlar tipik olarak gelistirilmis
performans, rekabet¢i avantaj, yenilik, gelisim siiregleri, 6grenilen dersler transferi,
katilime1 uygulamalarin genel gelisimi gibi konularla organizasyon amaglaria baglanir

(Taib, Yatin, Ahmad and Mansor, 2008, p. 25-34).

Fahey and Prusak (1998) Bilgi Yonetiminin 11 6nemli sorunu oldugunu belirtmislerdir.

Bunlar;



9.

46

Bilginin igleyen tanimini gelistirmemek,
Bilgi birikimini bilgi akiginin zararina vurgulamak,
Bilgiyi sahislarin kafasi disinda baskin olarak var oldugu gibi gormek,

Bilgi yonetiminin temel orta seviye amacinin paylasimis durum yaratma

oldugunu anlamamak,

Sessiz bilginin dnemine ve roliine az bnem vermek,
Bilgiyi kullanimlarindan ayirmak,

Diisiinme ve muhakemeyi minimize etmek,

Gecmis ve giincele odaklanip gelecege odaklanmamak,

Deneyimin 6nemini anlamada basarisiz olmak,

10. Teknolojik irtibat1 insan birimi yerine gecirmek,

11. Bilginin direkt 6l¢iimiinii gelistirmeyi aramak (Fahey and Prusak, 1998, p.

265-276). Bilgi kalitatif oldugundan tam 6l¢lim miimkiin olmaz.

RI genellikle rekabetci bilginin tasavvur edilen tiim kaynaklardan toplama, analiz etme

ve karar verilmesine odaklanir. Bilgi yOnetimi ise organizasyonun bilgi degerlerinin

tanimlama, toplama, kodlama ve paylagimi ile ilgilidir (Taib, Yatin, Ahmad and

Mansor, 2008, p. 25-34).

Tablo 2.1. RI ve Bilgi Yonetimi Arasindaki Mukayese (Taib, Yatin, Ahmad and

Mansor, 2008, p. 25-34).

Bilgi Yonetimi Rekabetci Istihbarat
Ic Dis
Reaktif Proaktif
Teknoloji tabanli Kaynak tabanlh

Calisanlarin katkida bulunma istekliligine | Politik, ekonomik, sosyolojik, teknolojik

baglh ve cevre tarafindan yonlendirilen

Ri profosyonelleri etkili RI’yi engelleyen 6 anahtar faktorii soyle siralandirmigtir.

Bunlar;
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e Karar ile uygulama arasindaki gevseklik,

e Bilgi yiikii,

¢ Diisilnmede kaynak yetersizligi,

e Kiritik diisiinme siirecini anlamayan takimlar,

®  Organizasyon degerlerinin kavram eksikligi,

e Yaraticilik ve yenilik eksikligidir (Taib, Yatin, Ahmad and Mansor, 2008, p.

25-34).

Bu faktorlere bilgi yonetimi eklenirse problemlerin bir¢ogu ¢oziilebilir. Bilgi ydnetimi,
uzman (expert) ve insan sermayesi, genel finansal yonetim, miisteriler, operasyonlar,
pazarlama ve satig, entelektiiel sermaye, teknik ve iiriin siirecleri ile ilgilenir. Diger bir
onemli 6zelligi sirketin R1 ile bilgi taban1 entegrasyonunu saglamasidir. Bilgi yonetimi
organizasyon igerisine RI organizasyonun disarisna odaklanir. Dig bilgi i¢ bilgi
sistemine entegre edilirse uzun siireli 6grenme gergeklesir. I¢ ve dis bilgi
entegrasyonundan sonra elde edilen kazanim ile avantajlardan faydalanip tehlikelere
kars1 korunma ile uzun siireli varligin devami saglanir ve stratejik olarak rekabet

edilebilir (Taib, Yatin, Ahmad and Mansor, 2008, p. 25-34).

Veri yonetimi (Data Management), Westney ve Ghoshal tarafindan on siirece
ayrilmigtir. Bunlar; Elde etme, tasnifleme, tutma, tekrar alma, diizenleme, onaylama,
kalite kontrol, sunum, toparlama, dagitim ve degerlendirmedir. Westney ve Ghoshal
analiz safthasini1 da {i¢ siirece aywrirlar. Sentezleme, hipotez olusturma ve farzetme ile
test etmekten ibarettir. Westney ve Ghoshal analistlerin veri yonetimi en az tercih
ettikleri analiz aktivitesi oldugunu fakat zamanin cogunu analiz ve degerlendirme
zararina harcadiklarimt bulmusglardir. Westney ve Ghoshal veri ydnetiminde siireci
maksimize etmek i¢in ya gii¢lii ve uygun bilgi teknolojileri kullanilmasimi ya da bu
sathay1 sekreterlere birakilmasini 6nermislerdir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-
390).

Is Istihbarati (Business Intelligence), organizasyonun icinde ve cevresinde yer alan ic
ve dig enformasyonun toplanmasi, islenmesi ve dagitiminda kullanilan, internet, veri
madenciligi (Data Mining), metin ve web madenciligi (Text&Web Mining), veri
ambarlama (Data Warehousing), OLAP, gorsellestirme (Visualization), cografi
enformasyon sistemleri (Geographic Information Systems), sistem dinamigi (System

Dynamics), oyun teorisi (Game Theory), savas oyunlar1 (War Games) gibi her tiirlii
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enformasyon ve iletisim teknolojileri ve karar destek yontemleri iiriin ve siirecleridir
(Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Is istihbarati dogru bilgiyi, dogru insana ve dogru
zamanda ulastirmak olarak tanmmlanir. Is istihbarati organizasyonda herkesin
giivenebilecegi ve kullanabilecegi etkili karar verme icgerisinde veriyi istihbarata
cevirme esnasinda gerekli kabiliyetleri ihtiva eder (Miller, Brautigam and Gerlach,
2006, p. 3-4). Is istihbarat1 RI’ye tamamen benzemez. Is Istihbarati yogun bir sekilde
bilgi teknolojisi tarafindan siiriillen ana hattiyla veri madenciligi ile ilgilidir. Biiyiik
miktarda bilgi toplanir ve 6zel yazilim vasitasiyla islenir. Amag is uygulamalarinin,
satig istatistiklerinin, miisteri memnuniyetinin ve proje degerlendirilmesinin tarihi ve
giincel goriiniimiinii elde etmektir. Bu bilgiler bolgesel tercihler ve pazarlama ¢abalarin
optimize etmek icin fayda saglar. ABD’de “Amazon”, Birlesik Krallikta “Tesco”
sirketleri bu konuda 6rnek olabilecek calisma yapmaktadirlar. Is istihbarat:1 1990’ larin
sonlarina kadar siklikla RI ile aym1 anlamda kullamlmistir. Is istihbaratin giiniimiizde
cogunlukla bilgi teknolojileri toplulugu icerisinde kullanilir ve genis bir anlama yerine

veri analizi yapan yazilima ihtiya¢ duymaktadir (Sharp, 2009, p. 21-22).

Miller, Bréiutigam and Gerlach (2006) yaptiklar1 aragtirmada, is istihbaratinin
kullaniminin sadece yonetim kademesinde oldugu anlasilmustir. Ilaveten kisilerin ¢ogu
is istihbaratindan elde edilen sonuglardan memnun olmadigl anlagilmistir. Sonuglara
gore is istihbarati hem miktar hem de kalite yoniinden gelistirilmeye ihtiyaci vardir. Is
istihbarat1 gorevleri icerisine dahili ¢alisma, bilimsel aragtirma ve analitik metodoloji

dahil edilebilir (Miller, Briutigam and Gerlach, 2006, p. 34-83).

Pazar Istihbarati (Market Intelligence), yeni bir kavramdir ve RI ile aym1 anlamda
kullanilmaya baglanmigtir. Rakip istihbaratindan farklilagarak finansal ve teknik
istihbarat yerine pazara odaklanma gostermektedir. Bazilar1 onun miisteri hizmet ve
tiriinleri ile ilgili oldugunu digerleri ise analizin ihtiva edildigini diistinmektedirler. O
aym1 zamanda finansal alandaki hisse ve benzer pazarlarla ilgili veriyi belirtmek i¢in

kullanilmaktadir (Sharp, 2009, p. 22).

Pazar Arastirmast (Market Research), Rl ile pazar arastirmasi cogunlukla birbirine
yanlis bir sekilde benzer olarak diisiiniiliir. Onlarin ikisi de pazar durumunu dgrenmeye
odaklanmip arastirirlar. Fakat metodolojide ve sonuglarda farklilik gosterirler. Pazar
arastirmast istatistik merkezli ve kantitatiftir. ilaveten miisterilere odaklanip diisiinceleri

degerlendirip ¢ogunlukla ger¢eklesmis olanlari yansitir. Diger taraftan Ri; daha kalitatif
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ve gelecege odaklidir. Ayrica pazarda ya da endiistride nelerin ortaya ¢iktigim1 ve daha
genis bir ufuktan bircok dis faktorii de ihtiva edecek sekilde incelemektedir. Pazar
aragtirmas1 RI’nin bir pargasidir ve miisteri perspektifi hakkinda 6nemli bir bakis agis1
ve bilgi katmani saglamaktadir. Pazar arastirmasi ana hattiyla iiriin planlama, pazarlama
ve miisteri mesajlar1 icin kullanilir. Diger taraftan RI strateji, yonetim/denetim, yeni
pazara girig, mevcut hatt1 genigletme, yeni iiriin ¢cikarma, tehdit ve imkanlar1 tanimlama,

Ar&Ge ve profilleme icin kullanilmaktadir (Sharp, 2009, p. 27-32).

Cevresel Tarama (Environmental Scanning), Organizasyonun dis ¢evresi ile bilginin
toplanmasini, analizini, bilginin a¢iklanmasin1 ve bu analiz edilmis istihbaratin stratejik
karar vermede kullanilmasi siirecidir. Cevre genel ve endiistri cevresi olmak iizere ikiye
ayrilir (Myburgh, 2004, p. 46-55). Cevre tarama islerinizi direkt veya dolayli olarak
etkileyen bilginin toplanip gézlemlenmesini ifade eder. Endiistri ve sirket i¢in dnemli ve
kullaniglt olan tiim konulara ilaveten sirkete yonelik tehdit ve imkanlarin farkindaligini
ic ve dis bilginin aranmasi ile devam ettirilmesidir. Kaynaklar sadece elektronik olanlar

degil ayn1 zamanda genis kapsamli makro tarama ile elde edilir (Sharp, 2009, p. 24).

Senaryo Planlama (Scenario Planning), bazilar tarafindan RI’nin bir parcasi olarak
diisiiniilmektedir. RI konferanslarmin da sicak bir konusudur. RI gelecege odaklanip
nelerin giindeme geldigini incelerken tahminlere ihtiya¢ olmaktadir. Tahmin ve
yaklasimlari icerisinde trend analizi yaygindir ve hizli degisen endiistride kesin dogru
olmayabilir. Bu durumda senaryo planlamaya ilgi olmaktadir. Senaryo planlama bazi
sirketlerin kullandigi, isleri etkileyecek faktorleri 6zellikle de rakipleri incelemek icin
kullanilan bir aragtir. Miimkiin ve gelecekte olabileceklerle ilgili rakiplerinizin ve
sirketinizin nasil reaksiyon gostereceginin senaryolarimi olusturmak iizere zorlu bir

uygulamadir (Sharp, 2009, p. 32-34).
2.4.5. Rekabetci Istihbarat Siireci ve Araclari
2.4.5.1. Rekabetci Istihbarat Siireci

Organizasyonlardaki RI uygulama durum ¢aligmalar1 gosterdi ki; belirli ve kurallar ile
yaklasim yerine cogunlukla kritik olaylara tepki seklinde RI uygulamas: yapilmaktadir.
R1 iinitesinin yerlesimi neresi olursa olsun resmi ya da gayri resmi RI birimleri arasinda
giiclii bir bag olmalidir. Aksi takdirde stratejik istihbaratin top yekiin olarak yok olmas1
ile karsilagilir. Sutton, strateji gelistirme sorumlusu yonetici ya da CEO’larin en uygun

rapor verme seviyesi oldugunu belirtmistir. Yapilan arastirmalar RI birimlerinin
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genellikle kurumsal planlama, pazarlama, arastirma ve gelistirme (Ar&Ge) ya da
ekonomik analiz departmanlarina rapor verdiklerini ortaya ¢ikartmistir (Bergeron and

Hiller, 2002, p. 353-390).

Fuld ve Villain, R uygulamasini stratejik karar asamasina iyice yerlestirmek icin 3 ile 5
yil gerektigini tahmin etmislerdir. R kritik faktorlerinin arasinda bilgisel kiiltiirel ve
O0grenme paylasimi, hatalardan ders ¢ikartma ve paylasim bulunmaktadir. Diger kritik
basar1 faktorii siirekli sorgulama arzusu, cevrenin gdzlemlenmesi ve taninma ihtiyacini
desteklemesidir. Ust yonetimin destegi ve her seviyedeki organizasyonun en tepesinde
olmakta diger bir kritik dzelliktir. Herring RI’nin etkisini 6lgmek icin dort ana dlgiim
Onermistir. Bunlar: masraftan kacinma, zamandan tasarruf, maliyetten tasarruf, kazang
artis1 ve ilaveten besinci olarak organizasyona toplam deger katkisi da eklenmistir.
Bonthous dokuz gostergeli Likert tipi olgek ile RI’nin organizasyona istihbarat ve
egitim katkisinin Ol¢limiinii Onermistir. Ancak organizasyonlarda bilginin etkisinin
olciimii hala sikintili bir siire¢ olmaya devam etmektedir. Bu Rl icin de gegerlidir. Bu
konuda ¢ok calismaya ihtiya¢ vardir. RI islevini etkili bir sekilde kullanmak igin
dogrulugu ispatlanmis kurallar ve gidis yollar1 yoktur (Bergeron and Hiller, 2002, p.
353-390).

Ri islev yerine bir siire¢ olarak diisiiniildiigiinde daha faydali olur. Ilk olarak istihbarat
dongiistiniin yapis1 agikca bir siirectir. Biiylik Olcekli bir istihbarat sistemi ¢aligtirmak
istediginizde yapmaniz gereken adimlar1 disar1 dogru genisletmektir. Bazi basarili
sirketler RI birimini iist yonetime yakin konuslandirmalarina ragmen bu yerlesim bazen
birimin iist yonetim casusu olarak goriilmesine sebep olabilir. RI’yi sadece iist birimde
tutmak grubu sirketin diger personelinden izole edebilir. Bu konuda daha fazla bilgi
almak isteyenleri ve sisteme bilgi katkisi saglayabilecek g¢alisanlarin umutsuzluga
diismesine sebep olabilir (Kahaner, 1996, p. 43-47). Ust yonetime yakin olmakla
birlikte her birim ile iletisimde olmasi ve egitimler ile ger¢cek amag¢ ve hedefler samimi

olarak iletilirse tiim sistem ve igletme biiyiik fayda saglar.

Ri, resmi ile gayri resmi aktivite ve islemlerin birlestirilmesi siirecidir. RI hem kisa ve
uzun donem ihtiyaclarin karsilanmasi hem de taktik ve stratejik yonetime yodnelik
karmasik bir uygulamadir. Bunu siirekli cevre taramaya yakin stratejik yaklagim icinde
zayif sinyalleri tarayarak yapar. Ayrica ¢Oziilme ihtiyact olan acil problemleri

cevaplamak icin tek seferlik, taktiksel ve kisa donemli yaklagim iginde gerceklestirir. Ri
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cevresel tammaya yakin stratejik bir yaklagimdir. Cartwright et al. (1995) Ri

uygulamalarinin dort kategoriye ayirir. Bunlar;
e Bir kere ve duruma mahsus olmak,
e Siirekli ve anlasilir olmak,
e Siirekli ve odaklanmis olmak,
® Proje bazh olmasidir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).

Gilad (1996) sirketlerin ¢cogunun reaktif moda ve erken uyari sistemine sahip olmak
yerine olaylar olduktan sonra tanimlamaya odaklandiklarim belirtmistir. Giiniimiizde
pasif ve savunmaci yaklasimla izlemek yeterli olmamaktadir. Rakipleri izleyebilmek
icin rekabetci karsilik verme modeli ile olaylar1 izleme yerine niyetleri anlamay1 ifade
eden bir model yaratilabilmelidir. Bu strateji gecmiste basarilt oldugunu ispat etmistir.

Ayrica RI siirecinin ana islevlerini bes’e ayirmistir. Bunlar;

e Rakiplerin desteklenebilir avantaji karsisinda yeni bir rekabetci avantaj insa

et,
e Iste calisacak kisiler icin rekabetci bir siirpriz yarat,
e Lideri yerinde oturtmamak i¢in endiistri kurallarin1 degistir,
e Kaynaklarin partner kullanilarak yiikseltilmesini sagla,

e Rakiplerin siirprizleri basarma, yeni imkéanlar yaratma ve angajman
kurallarin1 degistirme cabalar1 karsisinda miicadele ver seklinde belirtmistir

(Botha and Boon, 2008, p. 1-6).

Ri siireci hem birincil hem ikincil ve hem de i¢ ve dis kaynaklar1 kullamr. Birincil
kaynaklar insan istihbarat ag1, gozlemler, ticaret fuarlari ve ters miihendisliktir. ikincil
kaynaklar ise ¢evrimici veri tabanlari, internet kaynaklari, dergiler 6zel yazilar ve dahili
dokiimanlardir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390). Yedi adet Ri basamag: vardir
bunlar; 1- Soru sormak, 2- Organizasyon, endiistri ve rakiplere goz atmak, 3-
Kaynaklar1 tanimlamak, 4- Bilgi toplama tekniklerini kararlastirmak, 5- Degerlendirme,
sentez ve analiz yapmak, 6- Yayimlama ve iletisim kurmak, 7- Sonuglari

degerlendirmektir (Myburgh, 2004, p. 46-55).
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R sisteminin temel birimi istihbarat dongiisiidiir. O siirecte islenmemis bilgi istihbarata
doniistiiriiliir. CIA ve diinyadaki istihbarat topluluklarinin yaptiklarinin benzeri bir siireg
sirketler tarafindan kullanilmaktadir (Kahaner, 1996, p. 43-47). 1§Ietmeler icin RI
siirecini dort agsamali olarak tasarlamistir. Askeri istihbarat zincirinin 6rnek alinarak
isletmelere uygulandigi modelin birinci asamasinda istihbaratin planlanmasi, ikinci
asamasinda ihtiya¢ duyulan veri ve enformasyonlarin farkli kaynaklardan toplanmasi,
liciincii ve dordiincii asamalarinda ise sirasi ile analiz edilmesi ve ilgili karar alicilarla
paylagimi esas alinmistir. Giiniimiizde basta internet olmak iizere enformasyon ve
iletisim teknolojilerinin sagladigr olanaklarla veri ve enformasyonlarin cok farkl
kaynaklardan ve ¢ok yogun olarak toplanmasi, toplanan veri ve enformasyonlarin
diizenlenmesi ve islenmesi asamasinin bu modele ilave edilmesini zorunlu kilmistir. Bes
asamali RI siirecine ek olarak Herring altinci bir adimin eklenmesinin gerekliligini dne
siirmiistiir. Geri bildirim olarak nitelenen bu agamada istihbarat siirecinin sonunda karar
alicilarla elde edilen istihbarat sonuglarinin degerlendirilmesi ve ileriye doniik
iyilestirme faaliyetleri amaglanmaktadir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). SCIP de Ri
siirecini siireklilik arz eden RI dongiisii olarak adlandirilan bir dongii tarafindan
isletildigini belirtmistir. Bu siire¢ bes safthadan olusur. Planlama ve yOnlendirme,
toplama, analiz, yayimlama (dagitim) ve geri beslemedir (Bose, 2008, p. 510-528). Baz1
0zel yazarlar ii¢ ya da yedi safhaya bile bolmektedirler. Hepsi agsag1 yukar1 aym konular1
isler az veya daha ¢ok ayrintiya girerler Bazi yazarlar degerlendirme safhasini
geribesleme “feedback” siirecine eklerler. RI siire¢ icerisinde bir dizi safhalar olarak
sunulmasina ragmen diiz ve direkt olarak ilerlemez. Her safha icerisinde ve arasindaki

bir dizi (loop) ¢evrimden ibarettir. (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).

Ancak tamimlanan istihbarat siireci, bir ¢evrim (loop) oldugundan bu asama (geri
besleme) her bir ¢evrimin sonunda zaten gergeklesmektedir. Bes asamali RI siireci,
istihbarata konu olan rakipler, miisteriler, tedarikciler, kamu kurumlari, teknolojik
egilimler ve ekolojik gelismelerle birlikte Sekil 2.3’te goriilmektedir (Akpinar ve Edin,
2007, s. 1-8).
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Sekil 2.3. Rekabetci Istihbarat Siireci (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).
2.4.5.1.1. Planlama ve Yonlendirme

Planlama, ihtiyag¢larin belirlenmesinden istihbarat iiriiniiniin kullaniciya teslimine kadar
olan tiim yOnetim faaliyetlerinin planlanmasin1 kapsayan bir asama olarak
tanimlanmistir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Bu siirecte yonetim ise baslayip hangi
istihbarata ihtiyac oldugunu belirler. Bu safhada ayrica RI uygulayicilar gorev icrasinda
hangi adimlar1 yapmalar1 gerektigini kararlastirirlar. Bu satha ii¢ yaklasim gerektirir.
Bunlar; zaman sikintilart dahil kullanici ihtiyaglarimin agik bir sekilde anlasiimasi,
toplama ve analist plan1 olusturmak ve kullaniciyr bilgilendirilmis tutmaktir (Kahaner,
1996, p. 43-51). Bu asama cevrimin hem baglangicin1 hem de bitisini ifade etmektedir.
Cevrimin baglangicinda istihbarat kullanicilariyla birlikte 6zel ihtiyag ve beklentiler
belirlenmekte, cevrimin sonunda ise stratejik kararlar1 destekleyecek istihbarat
iriiniiniin yeni beklentiler dogurmasi, yeni bir ¢cevrimin baslamasina neden olmaktadir.
Bu agamada RI profesyonelleri ve Ri kullanicilari birlikte esgiidiim halinde galigarak
enformasyon ihtiyacinin sinirlandiridmasina  ve amagclarin  belirlenmesine katki
saglamalidirlar (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Planlama sirketin hangi bilgiye nicin ve
ne zaman ihtiyac1 oldugunu belirler. RI analisti, karar vericiler ve ikisinin de calismasi
ile gerceklestirilir. Karar vericilerin istihbarat ihtiyaclarin1 belirler ve sonra bu
ihtiyaclar1 ve 6zel istihbarat gereklilikleri ya da “Key Intelligence Topics” KITs anahtar
istihbarat konularina doniistiiriir. KIT ler organizasyonun {iist yonetimine en Onemli

olarak tanimlanan konular ile RI operasyonlarina amac ve yon saglarlar (Bose, 2008, p.
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510-528). Isletme cevresindeki tiim enformasyonun toplanmasi, islenmesi ve analizi
giiniimiiz teknolojileri ile miimkiin olamayacagi i¢in, isgletmeyi en fazla etkileyen
konularin belirlenmesi gerekmektedir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Anahtar
istihbarat konularimin belirlenmesi sadece isletme icin ©nemli RI konularm
belirlemekle kalmaz, aym zamanda uzun siireli ve etkin bir istihbarat paylasim

sisteminin de tasarlanmasim ve uygulanmasini saglar (Edin 2008, 589-600).

Isletmenin istihbarat ihtiyacinin belirlenmesinde kullamlan anahtar istihbarat
konularimin  belirlenmesi  yonteminde  birincil amag¢  istihbarat ihtiyacinin
degerlendirilmesi ve uzun vadeli istihbarat tiretimi ve paylasimina yonelik bir altyapinin
gelistirilmesidir. Bu analizde iki ana baslk iizerinde durulmaktadir, bunlar istihbarat
ihtiyaci, istihbarat kapasitesi ve bu kapasitenin kullanimidir (Edin 2008, s. 589-600).
Istihbarat ihtiyaclarini belirlemek igin sistemli ve resmi yonetim ihtiyaglarini tanimlama
siireci kamtlanmis bagarili bir yoldur. Amag istihbarat kullamcisi ile RI profesyoneli
arasinda iki yonlii iletisimi destekleyen bir sistem olusturmaktir. Ozel sektér bunu
basarmak icin milli seviyedeki istihbarat ihtiyaglarin1 belirleme siirecinden dersler
cikarmalidir. Kilit istihbarat konulart “Key Intelligence Topics” (KIT) sirketlerde karar
vericilerin istihbarat ihtiyaclarinin Onceligini belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Bu
siirecin merkezinde sirket icindeki Kkilit karar vericilerin etkilesimli diyalogu
bulunmaktadir. Gergekte RI programmin basarisizhigi ve RI uygulayicilari arasinda
liziintiiye sebep olan sorunun ana sebebi yonetimin belirlenmis istihbarat ihtiyaclarinin
olmamasidir. Diger taraftan daha basarili sonucglar alan sirketlerde resmi yonetim

ihtiyaclar1 belirleme siireci bir etken olarak goriilmektedir (Herring, 1999, p. 4-14).

Bin kisi lizerinde yonetici ve idareci ile goriismeler sonrasinda sadece ¢ok 6zel olanlar
hari¢ her endiistri dalinda istihbarat ihtiyaclar siirpriz bir sekilde benzerlik gdstermistir.
Ug baslikta toplanan istihbarat ihtiyaclari her kategoride 12 6rnek kilit istihbarat konusu

belirlenmek suretiyle tamamlanmistir. Bunlar;
Stratejik kararlar ve meseleler kapsaminda;

e Sirketin gelecekteki rekabet¢i cevresini olusturmak icin sirketin stratejik

planina is girdisi saglamak,

® Global rekabetci stratejiyi olusturmak, is amaglarin basarmak i¢in rakiplerin

rollerini degerlendirmek,
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Endiistrinin globallesmesi: Nasil ve kimle ilerlemeliyiz? Rakiplerimiz kimle

ne yapiyor?

Kitalardaki pazar gelismeleri: Giincel rekabet¢i durumun degerlendirilmesi,

gelecekteki muhtemel durumlarin tanimlanmast,

Stratejik yatirnm kararlari: Rekabet¢i cevredeki degisimleri tanimlamak ve

degerlendirmek,

Daha maliyet etkin liretim siireci ile tiretim kapasitesini arttirma ya da yeni

bir fabrika kurmali miy1z?

Kilit rakiplerle teknolojik rekabeti saglamak icin hangi plan ve eylemleri

yapmaliy1z?

Uriin gelistirme programi: Onde gelen rakiplerin programlarini tanimlamak
ve degerlendirmek ilaveten diger rakip teknolojilerin durumunu

degerlendirmek,

Yeni iriin gelistirme ve iiretmeler: Rakipler nasil ve ne zaman cevap

verecekler? Ve onlar bizim planlarimizi nasil etkileyeceklerdir?

Yeni dagitim, satig ve pazarlama stratejilerimiz endiistri rakip ve dagiticilar

tarafindan nasil goriilecektir?
Bilgi ve teknoloji varliklarimizin korunmas,

Insan kaynaklar1 konulari: Kilit calisanlarin ise almmas1 ve iste tutulmasi

konularindan bahsedilebilinir (Herring, 1999, p. 4-14).

Oncii ikaz konular1 kapsaminda;

Giincel ve gelecek rekabetgiliginizi dramatik olarak etkileyebilecek

muhtemel teknolojik basar1 alanlari,

Uretim kapasitelerini ya da iiriin gelistirmeleri etkileyen teknolojik

gelismeler ve onlarin rakiplerle ve digerleri tarafindan kullaniliglari,
Kilit tedarik¢ilerin durumlar1 ve performanslari,
Petrol, par¢a ve benzeri girdilerin tedariklerinde ki muhtemel aksamalar,

Endiistrimizdeki tedarik, politika ve siireclerinin degisimi,
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Miisteri ve rakiplerinin bizi ve hizmetlerimizi algilamalarindaki degisiklik,

Sirket ve sirketler gurubunun bizim is ve pazarimiza muhtemel girisi

diistinmeleri,

Rekabetciliginizi etkileyebilecek uluslararasi politik, sosyal, ekonomik ya da

diizenlemelerin degisimi,

Diizenleme konulari: Giincel kural ve politikalar1 etkileyebilecek yakin
donem degisiklikler; uzun donem trendlerde sapmalar ve diger devlet

kaynakli degisiklikler,

Rakip, miisteri ve destekgiler arasindaki birlesme, el degistirme gibi

konularin istihbarati,
Ana rakipler tarafindan baglatilan finansal girisimler,

Digerlerinin ~ sirketimizi almak yOniindeki ilgi ve cabalarindan

bahsedilebilinir (Herring, 1999, p. 4-14).

Pazardaki kilit oyuncular kapsaminda;

Ana rakiplerin stratejik planlari, rekabetci stratejilerini, finansal ve pazar
performanslarini, organizasyon ve kilit personelini, Ar&Ge’lerini ve satis ile

pazarlamalarinin profilini ¢ikart,

Kilit rakiplerin derinlemesine degerlendirmelerini ¢ikart,
Ozellikle farkli alanlardan gelen yeni rakipleri tanimla,
Giincel ve gelecekteki rakip cevreyi tamimla ve degerlendir,
Yeni miisteriler, onlarin ihtiyaclar1 ve gelecekteki ilgileri,

Markal1 iiriin ve hizmetlerimizin degeri ile ilgili endiistri ve miisteri

goriisleri, tavirlari ve algilamalari,
Yeni endiistri ve pazar oyuncularini tanimla ve degerlendir,

Yeni teknoloji ve iiriin gelistiriciler: Onlarin endiistri igerisindeki strateji ve
planlar1 nelerdir?
Rakiplerimiz dahil belirgin pazar payr gelisimi ve artmasina ihtiyac

duyulmasi,



57

Yonetim ve operasyonlarin ve cevresel aktivitelerin planlanmasi1 ve karar

verme ile ilgili konular hakkinda daha iyi bir istihbarat ihtiyaci,

Yatirim ve finansal topluluk: Onlarin bizim isimiz ve endiistrimiz ile ilgili

goriisleri nelerdir?

Cesitli tedarikgilerin ve endiistri gbzlemcilerinin sirketimiz hakkinda bilgi
toplamadaki ilgi ve amaclar1 nelerdir? Gibi sorgulanacak konulardir

(Herring, 1999, p. 4-14).

Sirketleri tanimlamanin bir yolu anahtar istihbarat konular1 (KIT) belirlemek diger bir

yolu ise kurumsal tanimlama ceklisidir. Bu geklist RI analizi 6ncesinde dogru ve yeterli

sekilde olmalidir ve ana baghiklar1 asagida oldugu gibi kontrol noktalar1 seklinde

cikarilmalidir.

Sirket irtibat bilgileri,

Sirket tarihi ve temeline ait bilgi,

Sirket aktiviteleri,

Sirket pazari,

Sirketin finansal durumu (sermayesi, giicii ve degeri),
Sirketin finansal performansi (satiglari, kdr marji, nakit akisi),
Bina ve yerleskeler,

Sirket envanteri (elindeki bitirilmis {iriin seviyesi),

Sirketin teknolojisi, Ar&Ge’si ve tesisatlari,

Sirketin yonetim ve sahiplik bilgisi (list yonetim, sirket sahibi),
Sirketin IKY yapisi (¢alisanlar, personel egitim durumu),
Sirketin entelektiiel sermayesi ile yasal ve dava durumu,

Sirketin isletme siirecleri (deger zinciri analizi, dagitim kanallari, nakit

yonetimi),

Sirketin reklam durumu (toplam reklam harcamasi, reklam amaci),
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e Sirketin bag ve birliktelikleri (lisans anlagmasi, birlesik Ar&Ge’si,

profesyonel avukatlari),
e Sirketin dis ¢evresi (STEEP analizi),
e SWOT analizi olmalidir (Murphy, 2005, p. 193-197).

McGonagle ve Vella cevrimin ilk asamasim ihtiyaclarin kurgulanmasi olarak
adlandirmis ve bu asamada yapilmasi gerekenleri RI ihtiyacinin tanimlanmasi, ne tiir
Ri’ye ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi, hangi alandaki ihtiyacin bu beklentiyi
dogurdugunun saptanmasi (stratejik, taktik, pazarlama, teknolojik, vb.), Rl ile hangi
sorulara cevap bulunacaginin 6nceden tespiti, RI’nin kimin tarafindan, nasil ve kime
karst kullamlacagmin belirlenmesi ve RI’nin son olarak ne zaman kullanilmasi
gerektiginin belirlenmesi (zaman kisit1) olarak belirtmiglerdir. O’Guin ve Ogilvie
istihbarat planimin olusturulmasit icin gerekli asamalar1 agiklarken ihtiyaglarin
belirlenmesi asamasinda hayati Onem tasimayan (nice-to-have) ihtiyaclarin
engellenmesini ve karar alicilarin kararlarinda mutlak ihtiya¢ duyacaklar1 istihbaratin
istihbarat analistleri tarafindan kendilerine saglanmasi gerekliligini vurgulamislardir.
Kahaner bu agamanin 6nemini vurgulayarak, kullanici ihtiyaglarinin belirlenmesinin
stirecin bagarisim1 dogrudan etkiledigini belirtmistir. Ayrica istihbarat siirecinde kaynak
kullanomi ve veri toplama yOnteminin belirlenmesi konusunda verilecek karar
asamasinda zaman faktoriiniin etkisi aragtirmalarda siklikla vurgulanmigtir (Akpinar ve

Edin, 2007, s. 1-8).
2.4.5.1.2. Veri ve Enformasyon Toplama

Toplama aktiviteleri bilginin tiim potansiyel kaynaklarinin tanimlanmasi ve sonrasinda
arastiritlmasi ile miimkiin olan tiim kaynaklardan yasal, etik ve dogru bilgiyi toplama ve
diizenli bir sekle koyma eylemidir (Bose, 2008, p. 510-528). Bu safha istihbaratin
iretilecegi islenmemis bilginin tam olarak toplanmasim gerektirir. Toplanacak
materyalin ¢ogunlugu halka acik olarak bulunmaktadir. Kaynaklar: dergiler, yillik
raporlar, kitaplar, yayimnlar, konugmalar, veri tabanlar1 vb. ihtiva etmektedir. Yaratici
toplayic1 ihtiyac1 olan1 yasal ve etik olarak rahatca bulabilir. Toplama aym zamanda
aktarilmak iizere islenmesini gerektirir ve bdylece elektronik olarak saklanip istenilen
yere iletilebilinir (Kahaner, 1996, p. 43-47). CIA’de istihbaratin babas1 olarak bilinen

Sherman Kent, 1949 yilina kadar eskiye dayanan siirecte istihbarat caligmalarinda
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gerekli olan bilginin % 80’1 gizli olamayan acik kaynaklardan geldigini belirtmistir.
Fakat internetin giinimiizde her ay gelismesi ile istihbarat icerisinde gizli isler ve

casusluk hala 6nemli olmasina ragmen azalmaktadir (Wheaton, 2011, p. 367-382).

Kahaner’e gore veri toplama kaynaklar1 birincil ve ikincil olmak iizere ikiye ayrilir.
Birincil kaynaklar bilgi kaynaginin cok degerli varliklaridir. Ana malzemeyi almak
kesin hedef olmalidir. Fakat onu elde etmek her zaman miimkiin olmamaktadir. ikincil
kaynaklar, degistirilmis bilgi sunarlar. Birincil kaynaklardan daha kolay bulunurlar.
Bazen konu hakkinda elde edilen tek bilgi olurlar. Bazen birinci kaynaktan daha iyi
olabilmektedirler Birincil Kaynaklar; yillik raporlar, devlet dokiimanlari, konusmalar,
canli TV ve radyo roportajlari, finansal sirket raporlari, kisisel gozlemlerdir. Ikincil
Kaynaklar ise; gazeteler, dergiler, kitaplar, kaydedilmis ve diizenlenmis TV ve radyo
programlar1 ve analist raporlaridir. Ayrica Ticaret fuarlarindan da gézlemler, gosteriler,
goriigsmeler, fotograflar ile birlikte asagidakiler cogunlukla temin edilebilmektedir.
Bunlar; katilimci listeleri, iirlin sunum yapanlarin listesi, seminer, konusma ve
sOylesilerin c¢iktilar1 (eger miimkiin degilse mail ile nasil alinabilinir), brosiir ve tanitici
bukletler, basin agiklamalari, iicret listeleri, teknik bilgi kayitlari, tekrar basin icin
verilen dergi makaleleri, liriin fotograflari, tiriin 6rnekleri (siklikla yeni bir malzemenin
kiigiik bir 6rnegi verilir) kaynak olarak toplanabilirler (Kahaner, 1996, p. 45-55). John
Hill, % 72 oraninda kisinin ticaret fuarlarinda casusluk yaptigim arastirmasi ile ortaya

cikarmistir (Waters, 2010, p. 81).

Cesitli kaynaklardan ham veri ve enformasyonun toplanmasi bu asamanin icerigini
olusturmaktadir. Toplama asamasinda isletme ici ve digi, birincil ve ikincil olmak {izere
dort farkli veri ve enformasyon toplama kaynagi grubu belirtilmistir. isletme ici birincil
kaynaklar isletmenin bdéliimleri ve bu boliimlerin personelinden elde edilen verileri
kapsamaktadir. Isletme ici ikincil kaynaklar, raporlar, arastirmalar, kongre ve fuar
izlenimleri olarak belirtilmistir. Isletme dis1 birincil kaynaklara ornek olarak; rakipler,
ortakliklar, miisteriler, tedarik¢iler, distribiitorler, rakip firmalarin veya sektoriin eski
calisanlari, damigmanlik firmalari, bankalar, ticaret odalar1 gibi kurumlar, akademik
birimler, fuar, sergi, kongre ve konferanslar verilebilir. 1§Ietme dis1 ikincil kaynaklara
ornek olarak ise, rakiplerin yayinlar1 kamu rapor ve yayinlari, her tiirlii 6zel sektor yayin
ve makaleleri, veri bankalar1 ve internet gosterilmistir. Choo, enformasyonun toplandigi

kaynagin kalitesinin istihbarat iirlintiniin kalitesine dogrudan etkide bulundugunu
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belirtmektedir. Sadece daha kolay ulasilabilir kaynak oldugundan dolay: kullanilan bazi
kaynaklar yanlis sonuglar1 dogurmaktadir. McGonagle ve Vella ise toplama asamasina
gecilmeden o©nce ihtiyaglarin bir harekat planina aktarimasi gerekliliginden s6z
etmektedir. Burada sorularin tanimlanmasi ve bu sorularin cevaplanmasi icin gerekli
ham verinin hangi kaynaklardan elde edilebileceginin belirlenmesi gerekmektedir.
Rouach ve Santi, toplama asamasinda ii¢ farkli veri grubu arasinda ayirim yapmislardir;
beyaz enformasyon (acik kaynaklardan elde edilen enformasyon), gri enformasyon
(satis personelinin miisteri ziyaretleri esnasinda Ogrendikleri duyumlar ve
yayinlanmamis belgeler) ve siyah enformasyon (gayriresmi elde edilen enformasyon).
Yazarlar beyaz ve gri enformasyonun rekabet istihbarati faaliyetleri icin
kullanilabilecegini one siirmiisler, siyah enformasyonu ise endiistriyel casuslukla sinir1
cizmek icin kullanmislardir (Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8). Bilgi kaynaklarindan
herhangi biri yanh bilgi vermeyi hedefleyebilir ve aktif olarak yanlis yonlendirme ve
pasif olarak da saklama ve sessizlik gibi teknikleri kullanabilir. Bu sebepten dolay1 veri
toplama safhasinda duyarli olunup yanhs bilgi ayirt edilmelidir. Organizasyonu
potansiyel bilgi tehditlerinden korumak ve rakip organizasyonlarin RI ¢alismalarindan
korumak cogunlukla Karsi Istihbarat olarak bahsedilmistir. Kars1 Istihbarat bu giine
kadar RI’nin tanimlar1 i¢inde olmamistir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390). Ri
yonetiminin diger 6nemli bir unsuru da Ri’ye karst koyma programudir. Bu program
kurumun rekabet¢i avantaj kirllganhigimi diisiirmeli, degerleri hirsizlik, sahtecilik ve
kotiiye kullanmalara karst korumalidir. Fabrika, personel, bilgi sistemleri, kayaitlar,
stratejik planlar, entelektiiel varlik ve bilgi degerleri korunmalidir. Onemli olan
rakiplerin neyi aradiklar1 ve ona nasil ulasabilecekleri sorularinin sorulmasidir. Bu
sorulara verilen cevap korunma yollarim gosterecektir (Myburgh, 2004, p. 46-55). RI
kapsaminda hem personel hem de paydaglar istihbarat karsi1 koyma konusunda
bilgilendirilip egitilmelidir. Bu konuda gozden kagirilacak bir tedbir biitiin RI siirecini
tehlikeye atarak sistemin kendi i¢yapisinda biiylik ag¢ik vermesine sebep olur. Futbol
kuliiplerinde ise oOzellikle transfer, sponsorluk goriismeleri, isim haklar1 ve hizmet

alimlarinda dikkatle uyulmas1 gereken bir kavramdir.
2.4.5.1.3. isleme

Toplanan enformasyon bu asamada, daha sonraki asamalarda kullanilmak {izere

diizenlenir, kaydedilir ve giivenilirlik agisindan kontrol edilir. Isleme asamasi igerik
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olarak en rahat tanimlanan asama olmasina ragmen, uygulama agamasinda en maliyetli
ve zor asama olarak dikkati cekmektedir. Bu asamada RI uzmanlarmin gosterecegi
basari, siirecin tiimiinii ilgilendirmektedir. Ayrica bu asamada elde edilecek kalite
diizeyi, enformasyon teknolojilerinin analiz asamasinda etkin kullanilmasim
saglayacaktir (Akpmar ve Edin, 2007, s. 1-8). Isleme siireci ¢cogu zaman analiz safhasi

icerisinde gosterilmektedir.
2.4.5.1.4. Analiz ve Uretim

Bu en zor safha olarak diisiiniilmektedir. Analiz kapsaminda bilgiyi degerlendirmek icin
hiiner ve cesaret gerektirir. Analiz mantik ve belirgin bilgiye dayanmasina ragmen
analistler bazen muhtemel sonuglarla ilgili bosluklar1 doldurmalar1 gerekmektedir
(Kahaner, 1996, p. 43-47). Onemli bir adimdir ve toplanmus bilgiyi tammli bir sekle ve
iligkilere ¢eviren ya da icerisindeki uyumsuzluklar1 inceleyip arastiran aktivitelerdir. En
etkili ve faydali analiz; yaraticilik, fikir yiirlitme ve goriinenin Otesine bakabilme
kabiliyeti gerektirir (Bose, 2008, p. 510-528). Analiz ayrica birbirinden kopuk verilerin
istihbarata doniistiirme siireci veya bilinenden hareket edilerek, bilinmeyenler hakkinda
cikarimlarda bulunma olarak da tamimlanabilinir (Sevigin, 2005, s. 181-205).
Cogunlukla toplama ve arastirmaya ¢ok zaman harcanarak analize yetersiz zaman
birakilmaktadir (Myburgh, 2004, p. 46-55). Maalesef RI profesyonellerinin analitik
araglardaki yeterlilikleri c¢ogunlukla en zayif alanlarindan birisidir. Analitik
kabiliyetlerin siirekli giiclenmesi ve analitik araclarin kullanim kabiliyetinin artmas1 Ri

basarisi i¢in ¢cok dnemlidir (Prescott, 1999, p. 37-52).

Analiz, bilgisayar sistemli veri araclar ilgili bilgi parcalarim bir araya getirmek ve tiim
istihbarat resmini ortaya ¢ikarmak icin biiyiik destek saglamaktadir (Fidan, 1999, p. 9-
11). Bu asamada ham enformasyon eylemsel istihbarata cevrilmektedir. Analiz ve
iretim asamasinda veri ve enformasyon mevcut bilgilerle karsilastirilip, eslestirilir ve
farkli analiz araclarinin yardimiyla islenirler. Bu asamada kullanilan analiz araclarina
ornek olarak Porter’in klasik stratejik rakip analiz aracglarini (portfolyo analizi, giiclii ve
zayif yonler analizi, vb.), rekabet ve miisteri analiz tekniklerini (blindspot analizi,
miisteri deger analizi, vb.) ve finansal ve cevre analiz teknikleri sayilabilmektedir.
Bunlarin diginda RI faaliyetlerinde sik¢a kullanilan teknikler senaryo yonetimi, STEPP,
Delphi metodu, yapay sinir aglari, kritik basar1 faktorleri analizi, veri madenciligi

teknikleri ve veri ambarlama, savas oyunlar1 basta olmak iizere simiilasyondur. Bu
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tekniklerin ne zaman, hangi amagla ve hangi konu i¢in kullanilacag: konusunda Fleisher
ve Bensoussan, FAROUT (F-Future orientation (gelecege odaklilik), A-Accuracy
(dogruluk), R-Resource Efficiency (kaynak etkinligi), O-Objectivity (nesnellik), U-
Usefulness (fayda), T-Timeliness (vakitlilik, zamanlilik)) kriterlerini gelistirmislerdir.
Bu formiile gore problemin dogasina uygun analiz tekniginin se¢imi kolaylagsmakta ve
ayn1 zamanda konunun ¢6ziimiine yonelik enformasyon toplanmasi da saglanmaktadir

(Akpinar ve Edin, 2007, s. 1-8).

Fleisher ve Bensoussan (2002) strateji tekniklerini ve rekabetci analizi bes bdlime
ayirmugtir. Stratejik analiz teknikleri: BCG gelisim/portfoy matris paylasimi, GE is
gozlemleme matrisi, endiistri analizi, stratejik grup analizi, SWOT analizi ve deger
zincir analizidir. Rekabetci ve miisteri analiz teknikleri: Blindspot (kor nokta) analizi,
rakip analizi, miisteri stniflandirma analizi, miisteri deger analizi, 1§1evse1 kabiliyet ve
kaynak analizi ve yonetim goriintiileme analizidir. Cevre analiz teknikleri: konu analizi,
biiyiikk cevre (STEEP) analizi, senaryo analizi ve paydas analizidir. Evrim analiz
teknikleri: tecriibe egrisi analizi, gelisim vektdr analizi, patent analizi, iirlin hayat
dongiisii analizi ve S egrisi (teknoloji hayat dongiisii) analizidir. Finansal analiz
teknikleri: finansal oran ve tamimlama analizi, stratejik fon programlama ve
desteklenebilir gelisim oram analizidir (Fleisher ve Bensoussan, 2002, p. 1-5) Ayrica
Myburgh (2004), yiizlerce analiz teknigi oldugunu ve yukarida belirtilenlere ilaveten
farkli olarak GAP analizi, kirilganlik analizi ve belirgin yetenek analizini belirtmistir

(Myburgh, 2004, p. 46-55).
2.4.5.1.5. Dagitim

Bitirilmis iiriinii ya da RI'yi kolay anlasilir sekilde tekrar karar vericiye iletilmesi
stirecidir. Raporlama ve bilgilendirmeyi ihtiva eder. Bulunan bilgiler rakip profili,
senaryo planlama ve senaryo analizi gibi daha ileri analizleri yapmak i¢in kullanilir
(Bose, 2008, p. 510-528). Bu safha ve dongii igerisinde aym: zamanda bir ilk
olabilmektedir. Istihbarat {iriiniinii isteyenlere iletmeyi gerektirir. Analistlerin muhtemel
eylemi tavsiye ettikleri safhadir. Analist tavsiyelerini giizel bir sekilde iletip mantikli

argiimanlarla savunabilmelidir (Kahaner, 1996, p. 43-47).

RI cevriminin bu asamasi, istihbarat kullanicilar1 ile istihbarat iiriiniiniin
paylasilmasidir. Istihbarat {iriiniiniin paylasildigi karar alicilar iletilen istihbarat

yardimiyla kararlarini verirler. Bu yeni kararlar yeni ihtiyaclarin dogmasina neden olur
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ve boylece Rl ¢evrimi yeniden tetiklenir. Rouach ve Santi, istihbaratin bu asamada,
analistlerin elde edilen sonuglar hakkindaki tavsiyeleriyle birlikte son kullanicilara
aktarildigimmi belirtmislerdir. O’Guin ve Ogilvie, son asamada sadece elde edilen
istihbaratin son kullaniciya raporlanmasin ele almiglardir. Fuld, bu siirecin devaminda
giivenlik faktorlerinin de degerlendirilmesi geregini vurgulamistir (Akpinar ve Edin,
2007, s. 1-8). Cesitli dagiim araclar1 vardir. Bunlar; kisisel iletisim, duyuru, rapor
sunma, telefon ve faks gonderisi, e-posta, intranet aglar1 gibi ¢esitli sekillerde olabilir.
Hangi sekilde dagitim yapilacagi RI birimi tarafindan, etkinliginin degerlendirilmesi

sonucunda kararlastirilmalidir. Analizi sunmak asagidaki kriterlere gore olur. Bunlar;
® Analiz yonetimin ihtiyaclarina cevap vermelidir,
® Analiz genel degil odaklanmis olmalidir,
® Analiz zamaninda olmalidir,
® Yiiksek giiven seviyesi olmalidir,

® Sonuglar yonetim icin en iyi seviyede olmalidir (Kahaner, 1996, p. 134-

135).
2.4.5.1.6. Geri Besleme

Dongiiniin  son safhasidir. Karar vericilere saglanan istihbaratin etkisini Olgme
aktivitelerini ihtiva eder. Kullanildi m1? Nasil kullanildig1 ya da nicin kullanilmadigi
anlagma ile sonuclandi mi1? Paradan tasarruf sagladi mi1? Sirketin iiniinii arttirdi m1?
Siire¢ nasil daha iyi ayarlanabilir gibi sorular ile ileriki ¢aligmalar ve siirekli gelisme
icin 6nemli analiz saglar (Bose, 2008, p. 510-528). Organizasyon i¢inde RI birimleri
siirekli geri besleme alirlar. Alinan geri beslemelerde nerede ise tiim diinyada Ri’nin
degerli ve pozitif katki sagladigi ortaya ¢ikmistir (McGonagle Jr. and Vella, 2004, p.
64-68).

[Ik bakista RI dongiisii reaktif gibi goriinmesine ragmen gergekte sirketlerdeki iyi
uygulamalar gostermistir ki siire¢ dinamik ve interaktiftir. Siire¢ esnasinda geri besleme
ve giincellemelerle yeni gelisim konular1 ortaya ¢ikarilmaktadir (Prescott, 1999, p. 37-
52). Geri besleme siireci, biitiin RI siirecinin degerlendirilmesi ve uygulamada olusan

sinerji ile gelecekteki calismalara 151k tutabilecek onemli bir sathadir. Bu ¢alisma ile
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ayrica RI birimlerinin etkinligi ile nicin var olduklarinm iist yonetime sunulmasi da

kolaylasabilir.
2.4.5.2. Rekabetci istihbarat Araclan
2.4.5.2.1. Rekabetci istihbarat Toplama Araclan

Ri siirecinin planlama ve yonlendirme safhasinda KIT’e (Kilit istihbarat konularia)
bakilir ya da 0Ozel istihbarat sorular1 seklindeki istihbarat gereklilikleri
cevaplandirilmalidir. Bu sebepten dolay1 istihbarat ve bilgi toplama, 6zel gerekliliklere
gore diizenlenir. Etkili bir toplama safthasi i¢in toplama siireci planlanmalidir. Bircok
cevrimici bilgi kaynagi, arama motoru ile direkt bulunabilen web siteleri, ticari haber
organizasyonlarinin haber gruplari ya da resmi olmayan haber ve tartisma gruplari
vardir. Ayrica ¢evrimici veri tabanlar1 ve haber filtreleme servislerini ihtiva eden 6zel
icerikli iiyelik servisleri satin alinabilinir. Internet bilgi yonetim araglari, sirket veri
tabanlarindan daginik bilgileri bir araya getirerek rakipler, iiriinler, hizmetler, 6nemli
kisiler, stratejiler, hedef pazarlar, tedarik¢iler, diizenleyiciler ve bircogu hakkinda kisa

raporlar diizenleyebilirler (Bose, 2008, p. 510-528).

Istihbarat iiriinii birgok sekilde elde edilir. Ana hattiyla tanimsal ve tahminsel iiriinler
olmak {iizere ikiye ayrilir. Tamimsal iiriin; ilgili gergeklerin, degerlerin, kisiliklerin ve
hedef konusunu cevreleyen meselelerin taslagini ¢ikarir. Diger taraftan Tahminsel iiriin;
benzer muhteviyatlarin kesigsmeleri sonucunda nelerin olacagini tahmin etmeye calisir.
Karar vericiler bu iki iiriin arasinda tahminsel {iriinii daha degerli bulmaktadirlar

(Wheaton, 2011, p. 367-382).

Hohhof”a gore Ri siirecin otomatik hale getiren hicbir sistem yoktur. RI siireci birgok is
bilgi teknoloji araclari ile desteklenir. Bunlar; Online veri tabanlari, istihbarat ajanlari,
“Push” (itme) teknolojisi, ag bilgi sistemleri (intranet, extranet, internet), ERP (girigim
kaynak planlama sistemleri), groupware (gruplama), dokiiman yonetim sistemi, metin
analiz araclar1 ve depolama sistemleridir. RI icinde is amaciyla internet kullanim1 bircok
calismada belirtilmistir. Rakip internet sitesi tarama ile ilgili RI teknikleri vardur.
Internet kullanimi gelismesi ile stratejik dnemdeki hizmetlerin takibi icin yeni bir pazar
olustu. Siber istihbarat alaninda 6rnegin www.cyveillance.com gibi siteler mevcuttur.
Push (itme) teknolojisi veri toplamanin yonetim seviyesinde yapilmasi icin anahtar bir
aractir. Analitik teknikler is istihbarat araglarmin gelismesinden biiyiikk faydalar

saglamaktadir. Ozellikle veri ambarlama teknolojisi ile ¢esitli karmasik istatistiksel veri
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madenciligi yazilimi ve ayrica OLAP, Neural (sinir) aglar1, gelismis veri gorsellestirme

teknikleri RI icin ¢ok kullanishidirlar (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).

Bilgi ve veri icin cok cesitli kaynaklar mevcuttur. Asagidakiler halka acgik bilginin ¢ok

azini sunar ve cogu ¢ok az miktar 6deme ile ya da ticretsiz elde edilmektedir.

e Yonetim makaleleri: MIT Sloan, Emory Universitesi ve “Knowledge
Wharton”’dir. Bunlar c¢cok genis ve genel is ve politika konularim

islemektedirler.

e Diger kuruluslardan alinan toplanmis c¢alismalarin rapor ve kataloglari;
“Conferance Board”, “Marketing Science Institute” (MSI) ve “Research

Alert”’ tiir.

e s ve egitim kurumlarindan aragtirma raporlar1 Ornek: “Center For Retailing

Studies” ve *“ Harward Business School Publishing’ dir.

e Endiistri ve sirket arastirma raporlar icin 6rnek: www.MarketResearch.com,

www.gartner.com siteleri vardir.

e Yonetim ve finansal raporlar Ornek: Risk yonetim birligine ait “Annual

statement studies” gosterilebilir.
e Demografik odaklanma yazilar1 Ornek: “Minority Market Report” verilebilir.
o Ozel sayilar Ornek; “www.specialissues.com” kullanilabilir.

e Trendler Ornek: “www.trendwatching.com” ve “www.springwise.com”
siteleri yeni iirlinler ve yeni is fikirleri vermektedirler (Sharp, 2009, p. 170-
173).

Bunlara ilaveten mahalli kiitiiphaneler (ABD’de) ¢esitli referans kitaplarma ulagim
hakki vermektedirler. Ayrica genel isletme makaleleri veri bankasi olarak
www.findarticles.com. sitesi kullanilabilir. Dergi, gazete ve magazin veri bankas1 olarak
da “www.highbeam.com” kullanilabilir. Ayrica Amerikan sirket dosyalar1 ve yillik
raporlart da www.sec.gov/answers/publicdocs..htm yilda dort kez olarak bu web

sitesinde yaymmlanmaktadir (Sharp, 2009, p. 170-173).
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Sirketlerin internet siteleri de bilgi toplamada cesitli sekilde yardimci olurlar. Bunlar;

e Pozisyon alma; sirketler nasil algilanmak istedikleri, neyin onlar i¢in 6nemli

oldugu, ne kadar seffaf olduklarin1 yayinlarlar.

e Sirket odagi; miisteri merkezli sirketler sitelerinde bir¢ok iiriin bilgisi ile

miisteri hizmetleri ve teknik destek kolayligi saglarlar.

e s genisletme; yeni kabiliyetleri veya var olanlar1 ve is genisletmelerini ac13a

cikarir.
® Yon degisimi; ortaklik baglari, birlikler ve diger baglar1 gosterebilir.

e Liderlik; sirket organizasyon semasi ve iist yonetim bilgisi gibi malumatlar

olabilir (Sharp, 2009, p. 170-173).
2.4.5.2.2. Rekabetci Istihbarat Toplama Araclarinin Simiflandirmasi
Aktif ve pasif olmak iizere ikiye ayrilirlar.

Aktif Toplama: Cevrimici arama ile gerceklesir. Insan bilgisayar etkilesimi ve dil
problemleri ¢cogu kisiye zorluk yaratmaktadir. Kimlik ¢ikartma (Entity extraction) bilgi
ve aragtirma sonuglarinin hizli bir sekilde degerlendirilmesi i¢in kullanmishdir. Bilgi
gorsellestirme teknolojileri biiyiik miktardaki verinin hizlica analiz edilmesini saglar.
Patent aragtirmalarinda Thomson Scientific (www.micropat.com) sirketi aragtirmacilara
hizli arastirma yapma imkani saglar. Ayrica EBSC host’s (www.ebschost.com) gorsel

sonuclu tarama saglar (Bose, 2008, p. 510-528).

Pasif Toplama: Bilgi ¢ikarim ve gorsellestirme bu kapsamda kullanilir. Ancak istihbarat
ajan1 ve diger bilgi yolu teknolojileri daha degerli katki saglar. Bilgi yolu teknolojileri
karar vericileri ilgili sekilde bilgilendirir. Bilgi yolu ic¢in ticari ara¢ olarak ornegin
Inxight (www.inxight.com) kullanilabilmektedir. Fakat bilgi yolunun limitleri vardir.
Cogunlukla sirketle ilgili son ¢evrimici bilgi miimkiin olmamaktadir (Bose, 2008, p.
510-528). Bilgi ve istihbarat sorulan sorular1 cevaplamalidir ayrica dogru olmal,
giivenilir olmali, konuyla ilgili olmali, anlagilir ve yeterli olmali, zamaninda ve giincel

olmali, genis ve kapsamli olmali ve maliyet etkin olmalidir (Sharp, 2009, p. 220-221).
2.4.6. Rekabetci Istihbarat Analiz Araclar

Istihbarat analiz araclarinin dort ana sekli vardir. Bunlar; sonug cikartma, igsellestirme,

patern tanima ve trend (egilim) analizidir. Deductive (sonu¢ cikarici sebeplendirme)
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0zel problemlere mantiksal ¢oziimler ile genel kurallar1 uygulama kabiliyetidir.

Coziimler anlam ifade ederse uygulamay1 gerektirir (Bose, 2008, p. 510-528).

Inductive (i¢sellestirme ile sebeplendirme); probleme 6zel cevaplart ayr1 pargalardaki

bilgileri yeni kural ve sonuglar ¢ikarma i¢in bir araya getirme kabiliyetidir.
Patern tanima; bagka bir sey icinde gizli olan sekli algilayip tanima kabiliyetidir.
Trend analizi; egilim analizi yapma kabiliyetidir (Bose, 2008, p. 510-528).

Istihbarat ve RI bilgi icin cevrenin arastirilmasi boyutunda benzerlik gostermektedir.
Fakat benzerlik o noktada sona ermektedir. RI sadece veri ve bilgi degildir. Ri onlarin
lizerine inga edilerek daha fazlasin1 yapmaktir. RI’nin tam kapsamli anlasilmasi belirgin
rekabet¢i avantaj saglar. Ri, bir bankanin sadece ¢ek ve para akigim islemesinin
karsisinda bor¢ ve yatirrm kapasitelerinin anlasilmasi arasindaki farktir. RI genis bir
alanda veri ve bilgi toplamaya ilaveten diisiinceli ve kasith bir analizi de ihtiva
etmelidir. Analiz resmi ve resmi olmayan teknikleri ifade edebilir. Analiz gecen yilki
satts ile bu yilki satigin karsilagtirilmast da degildir. Analiz, degerlendirmenin
sirketinize ne anlama geldigi diisiincesi ve fikri ile sonug¢lanir. Analiz ayrica pazar yeri,
miisteri dagitim kanali ve rekabet icerisinde rol oynayan tiim gii¢lerin tamamen

anlagilmas ile sonuclanir (Sharp, 2009, p. 24-27).

Ri Siirecinin analiz safhasi islenmemis veriyi calisilabilir istihbarata doniistiiriir ve
boylece veri analitik gorevlere ve karar verme islemine uygulanabilir. Bu da stratejik
yonetime temel olusturur. Ornedin analizden elde edilen calisilabilir istihbaratin
analizinden rekabet¢i avantaj icin rakip profili iglemi uygulanabilir. Analiz toplanmis
bilginin 6zetlenmesinden ¢ok daha fazlasimi gerektirir. Bilgisayarlh RI araclari
analistlere biiylik miktardaki verinin anlasilmasinda yardimci olur fakat veri analizi
istihbarata doniisiirken ¢ok yiiksek derecede bilgisayar dist metodolojilere baghdir. Ri
aragtirmacilar1 ve karar vericiler i¢in bircok cesit teknik vardir. Fleischer ve Bensousson
asagidaki stratejik analiz tekniklerini 2003 yilinda tamimlamislardir. Bunlar; BCG
Growth/Share (Gelisim/Paylagsma) Matrisi, GE is gozlemleme matrisi, endiistri analizi
(Porter’in 5 kuvvet modeli), stratejik gurup analizi, SWOT analizi, finansal oranlar
analizi ve deger zinciri analizidir. Her analitik analiz metodu; 6zel stratejik kararlarini
belirten bilgi kategorilerine ya da toplanmis bilginin Onceden belirlenen matrislere
dokiilmesini gerektirir. Son zamanlarda Londra iiniversitesinden Peter Trim de

“SATELLITE” olarak bilinen bir konsept model gelistirmistir. Bu model kurumsal
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istihbarat ile pazar arastirmasini birbirine uyarlayan gerceve saglamaktadir. RI araclar
bu metotlarla son karar1 saglayamazlar ancak analistlere veri setleri i¢inde gizlenmis

bilgilerin analitik teknikler uygulanmasim saglarlar (Bose, 2008, p. 510-528).

Analiz ile bilgi calisilabilir istihbarata doniisiir. RI bir noktaya kadar askeri stratejiden
gelen koklere sahiptir. RI diger disiplinlerden de teknikler ve fikirler almaktadur.
Yonetim, pazarlama, ekonomi, bilgi sistem calismalar1 ve Ozellikle de Porter’in 5
kuvvet modeli, VVG (miktar deger gelisimi) , CHA (hipotez analiz yarismasi), SP
(senaryo planlama), Bibliyometrik, patent analizi dikkat ¢eken uygulamalardir. RI
profesyonellerinin dikkat ¢ekici ornekleri ise Business Blind Spots (i kor noktalari)
varsayimlar1 ortadan kaldirmak i¢in Gilad tarafindan ortaya cikartilmistir. Fuld,
Fleischer ve Bensoussun’un, Framework (cer¢eve) calismalart cesitli RI problemlerine
cerceve analitik teknik saglar. Ri icindeki diger teknikler diger alanlardan alinmaktadur.
MUST (makro ekonomik belirsizlik stratejisi) analizi makro ekonomik etkiyi ve isin
rekabetci cevresinin tizerindeki politik riski tamimlamayr amaclayan bir model saglar.
War gaming (askeri savas oyunu) ise askeri alandan ve yogun bir simiilasyon
aktivitesidir. Son 10 yilda popiiler en ¢ok kalici olan teknikler SCIP’in CIR
“Competitive Intelligence Review” ve “Competitive Intelligence Magazine” CIM
dergilerine gore SWOT, Benchmarking (standartlagsma), Environmental (¢evresel)
analizi kapsaminda STEEP (Sosyal, teknolojik, ekonomik, ekolojik, politik) analizi,
senaryo planlamadir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).

Veri analiz araclar1 ana hattiyla veri madenciligi, istatistiksel analiz ve “Business
Intelligence” araclarini ihtiva eder. Veri madenciligi artarak “text” madenciligi ile
birlestirilerek kullanilmas1 hiz kazanmaktadir. Bu veri ve text madenciligi
kombinasyonunu araglar1 gruplandirma ve konsept iliskilendirmedir. Bilgi denizinde
data (veri)/ text (metin)/ web (ag) madenciligi araclarinin kullanim ile ilgili bilginin

daha ileri analizi yapilabilir (Bose, 2008, p. 510-528).

Ri girdilerin daha ileri analizi igin senaryo planlama teknigi ile ki o, sirket
operasyonlarini1 ve uygun karsilik icin hazirlanmasi etkilenebilecek gelecek muhtemel
olaylar1 seslendirmek igin iyi bir tekniktir. Yillar boyunca RI ile gesitli tip ve dlgekte
organizasyonlarda kars1 istihbaratla ugrasmak zorunda kalinmis ve bu uygulama sirketin
sirlarim koruyabilmistir. Her sirket kendisi hakkinda bilgi almaya calisan rakiplere

sahiptir. Bundan dolay1 organizasyonlar kurumsal giivenlik tedbirlerini arttirip diger
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sirketlerin istihbarat cabalarindan kendilerini korumalidirlar. RI programin basarisi icin
yonetim RI’yi uzak ve izole edilmis bir islem olarak gérmemelidir. Onun yerine tiim
organizasyon g¢ahismanimn igerisinde olmaldir. Ilaveten isletmenin her birimine RIi
uzmam yerlestirilmesi yararli olur. Yazilim ¢oziimleri RI programma ¢ok yardimci
olmasina ragmen sirket, ¢abasmin ¢ogunu personel yetistirme egitim ve siireclere

odaklamalidir (Bose, 2008, p. 510-528).

Diger sirketler incelenirken organizasyonun dahili verisi rekabet¢i resmi ¢ikartmakta
kayip parcalarin doldurulmasinda kullanilir. 100’den fazla analitik analiz metodu vardir.
SWOT ve Porter’in 5 kuvveti gibi etkin 6rnekler sayilabilir. (Bose, 2008, p. 510-528).
SCIP iiyeleri en kullanigli analitik analiz araci olarak SWOT u belirtmislerdir. (Murphy,
2005, p. 197). RI’yi etkili yapmak icin kalhci bir model ya da yaklagim kurulabilir.
Ornegin bir organizasyon rakip profilleri (Competitor profiles) kurmak ve i¢ analiz
araglar1 kullanmak isteyebilir ya da rakiplerin avantaj stratejileri, gii¢lii ve zayif
yonlerini degerlendirmek i¢in otomatiklestirilmis veri yonetim araclar1 satin alinabilinir.
Hangi model ya da yaklasim secilirse secilsin Oonemli olan sey verinin analiz
edilmesidir. RI analiz ve arastirmalarinda; bir endiistrinin anlagilmasi ile ilgili Porter’in
5 kuvvet modeli en iyi analitik modeldir. En popiiler analitik model ise SWOT
analizidir. SWOT organizasyonun temel kabiliyetlerini belirlerken 6nemli bir analizdir.
Pazardaki rekabet¢i avantajin anlasilmasinda kullanighdir. Ancak KIT anahtar istihbarat
konular1 bir endiistri alan ile ilgili ise Porter’m 5 kuvvet modeli daha iyi olabilir ya da
birisi rakibin pozisyonunu anlamaya ihtiyaci olursa Porter’in 4 kose (diomond) modeli
analizi daha uygun olabilir. Eger birisi pazardaki evrim ve girisim konularina bakarsa
iiriin hayat dongiisii (Product Life Cycle) analizi daha uygun olabilir. Eger birisi
rakiplerin finansal dengesini 6grenmek isterse finansal oranlar (Financial ratios) analizi
uygundur. Bes ¢esit finansal oran vardir. Likidite orani, sermaye yapisi yiikseltme oran,
karlilik oranmi, kazang doniisim orami ve sermaye pazar oramidir. Ayrica arz zincir
analizi, miisteri katmanlagma analizi, stratejik isletme birim analizi gibi bircok analiz
kullanilabilmektedir. Bu sebepten dolay1 organizasyona hangi model ve yaklasimlarin

uygun olacaginin anlagilmasi énemlidir (Bose, 2008, p. 510-528).
2.4.7. Rekabetci Istihbarata Karsi Koyma Araclar

Istihbarata Karst Koyma; savas ve baris zamanlarinda espiyonaj, sabotaj ve yikici

faaliyetler yoluyla kars1 ve yabanci istihbarat servislerinin zararli faaliyetlerinin tespiti
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ve etkisiz hale getirilmesi konularin1 ifade etmektedir (Avci, 2004, s. 37-38). Karsi
istihbarat bu giine kadar Ri’nin ana tammlarinim bir pargasi olmamistir (Bergeron and

Hiller, 2002, p. 353-390).

Bircok RI profesyoneli islerinin sadece istihbarat toplama ile simrli oldugunu ve
organizasyonlar1 ile miisterilerini disaridan yetkisiz girislere karsi koruma gorevini
ekstra yiik olarak gormektedirler. Bu dis saldir1 yasal R veya endiistriyel casusluk olsun
koruma gorevlerinin bircogu “Information Technology” (IT) bilgi teknoloji uzmanlar1
tarafindan yapilabilmesine ragmen Ri analistleri koruyucu katman insas1 gorevinde dzel

bir uzmanlik sekli ve genis bir perspektif getirebilirler (Murphy, 2005, p. 241).

Kurumsal onlemlerde orantili olmaya dikkat edilmelidir. Paronaya seklindeki takintilar
ve davranislar rakibin yapacagindan daha biiyiik zarar1 kurum igerisine verir. Siiphe ve
giivensizlik iklimi yaratilmamalidir. RI 6nlemleri cogunlukla; iyi bir kurumsal giivenlik
uygulamasi, istihbarat tehdidi farkindaligi ve sagduyunun karigimidir (Murphy, 2005, p.
241-247). Ri igerisinde IKK onlemleri kapsaminda asagidaki araglar onem arz

etmektedir. Bunlar;

Operasyonel Giivenlik Modeli; genellikle fiziki giivenlik uygulandiginda bilgi
giivenligi de uygulanmis oldugu zannedilir. Gergekte bilgi giivenligini basarmak icin
daha hassas Onlemlere ihtiya¢ vardir. Operasyonel giivenlik modeli silahl1 kuvvetlerden
almmistir. Kurumsal bilgiyi korumak icin daha 6zel bir koruyucu kalkan kullanilabilir.

Bu da bes adimda gerceklesir.

Fiziki Giivenlik; kurumsal sirlar icin sirket binalar1 gii¢lii ve emniyetli olmalidir.
Yeterli giivenlik ve kisitlanmis sayida giris noktalar yetkisiz girisleri engelleyip davetli

girigler gerceklestirilebilir.

Kagit ve Elektronik Dokiimanlar; gizlilik dereceli dokiimanlar kirpma makinelerinden
gecirilmelidir. Faks cihazlar1 uzak ve giivenli yerlere monte edilmelidir. Dijital
dokiimanlar kolay kopyalanip iletilme ve alinma kolayligindan dolay1 6zel tehlike arz

ederler. Sifre uygulamalar1 ve sabit disk bakimi bilgi kagag: ihtimalini diisiiriir.

Calisanlar; giivenlik amaciyla sadece siirekli personel degil ayni zamanda gegici
calisanlar ve harici anlasma yapilanlarda ihtiva edilmelidir. Sirketlerin biiyiik bir
cogunlugu calisanlarina gizlilik anlagmasi yaptirmalarina ragmen bu alanda siklikla

zayifliklar vardir. Bazi sirketler konunun ciddiyetini vurgulamak icin ayrica kisisel
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aciklamama sdzlesmesi yaparlar. Dig calisanlar temizlik¢i ve gece bekgisi gibi calisma

giinlerinde goriilmedigi icin cogunlukla unutulurlar.

Disg Partnerler; tedarikgiler, dagitim kanalindaki partnerler, kurumsal miittefikler,
profesyonel tavsiye verenler ve kamu kurumlart giivenlik boyutu icine alinmalidir.

Sirket tigiincii taraflara verilecek bilginin tipi ve boyutuna sinirlamalar koymalidir.

Dis Aktiviteler ve Bilginin Yayinlanmasi; organizasyon iiyeleri ofis disindayken
giivenlik hassasiyeti gostermelidirler. Insanlar kurumsal gevrenin kisitlayici etkisinden
kurtulduklarinda sasirtic1 sekilde gevsek agizli olurlar. Cep telefonlarindan konusmalar,
diziistii bilgisayarlardaki bir dokiiman veya ucaklarda ve trenlerde birka¢ dakikaligina
bosta kalan bir dosya bir rekabetci temsilcinin ulasmasi ile ana bir giivenlik ac¢igina

sebep olur.

Dis Arastirmacilar; akademik arastirma projelerine katilma hizli bir kabul ile
olmamalidir. Ricada bulunan kiginin kimligi dogrulanmalidir ve calismanin amaci
acikca anlagilmalidir. Eger bir fakiilte iiyesinin ticari bir rakibe ¢alisiyor ya da bir rakip
calisma yapan bir Ogrenciye sponsorluk yapiyor olabilme durumunun acikliga

kavusturulmasi da cok hassastir.

Yasa ve Dava Tehlikesinin Istihbarati; bir dava baglamadan 6nce bilgi agiklamanin
tehlikesi dikkate alinmasi gereken faktorlerden birisidir. Davada kazanma durumu
mahkemede ortaya c¢ikartilanlardan dolay1 sirketin menfaatlerine daha fazla zarar
verebilir. Bazi dosyalarin yasal zorunluluklar geregi halka agik hale gelmesi kacinilmaz

olur.

Kurumsal Korumay: Ust Diizeyde Tutmak; bilgi giivenligi farkindahgmin ciddiyeti
zamanla kotiiye dogru gider. Bu sebepten siirekli olarak bilgi giivenligi icinde rahat
davranisla miicadele edilmelidir. Giivenlik bilinci siirekli hatirlatma, tehlike ve tehdit

ikazlar1 ile giiclendirilmelidir.

Tahmin Edilebilir Davraniglarin Tehlikeleri; tahmin edilebilir sekilde davranan
sirketler RI aktivitesi i¢cin daha biiyiik hedef olmaktadirlar. Hicbir ©nlem bir
organizasyon hakkinda bilgi alinmasim1 tamamen Onleyemez. Rakiplerin onu
ogrenmelerini kolaylastirmak icin hicbir sebep yoktur. McGonagle ve Vella, Ri

karsisinda sirketinizi korumak adli kitaplarinda “Eger agiklamay1 engelleyemezseniz
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birazim saklaym. Eger saklayamazsaniz, onun elde edilmesini daha zor ya da masrafl

yapiniz” demislerdir (Murphy, 2005, p. 241-247).

Ekonomik ve ticari menfaatleri korumak ve siirdiirmek i¢in istihbarat servislerinin

rolleri asagida belirtilmistir.

o Istihbarata kars1 koyma destegi saglamak,

Devlet karar vericilerine ekonomik istihbarat saglamak,

e Ticaret anlagsmalarina gozlemlemek ve adaletsiz ticaret ve diger keskin

uygulamalar hakkinda bilgi toplamak,

e Yabanci topraklardaki olaylari, davramiglart ve politika olusturmayi

etkileyecek 6zel aktiviteler tasarimlamak,

e Ticari aktorler ve birliklerin yararma ticari bilgi ve teknolojilerin nihai

aktarimi i¢in gorev ilistlenmektir (Porteous, 1995, p. 7).
2.4.8. Rekabetci Istihbaratin Uluslararasi Uygulamalari
2.4.8.1. Kiiltiirlerarasi1 Rekabetci istihbarat

R1 siirekli ve gelisen bir siirectir. Rekabetci avantaj gelistirmek ve saglamak icin giincel
ve potansiyel rakiplerin kabiliyet ve davranislar1 degerlendirir. RI agik istihbarat ile
miilkiyet dist bilginin kesfetme, analiz ve kullamilmasim gerektirir ve onu siireklilik
icerisinde malumata doniistiiriir. Bunun karsiliinda sirketlerin = stratejik plan
aktivitelerine yardimci olur. Ilaveten istihbarat sistematik ve resmi olarak gelistirilebilir.
O, gelecek olaylarla ilgili olarak iist yoneticilerin daha iyi bilgilendirilmis kararlar
vermesini  saglar. Uluslararast rakipler gelismekte ve ulagim alanlarim
genisletmektedirler. Bu durum, RI uygulayicilarin toplama ve degerlendirme cabalarin
yerli ve kendi cografyalart i¢in yapilmasi gerekli cabadan fazlasim1 yapmalar1 ve
genigletmelerini gerektirmektedir (Adidam, Gajre and Kejriwal, 2009, p. 666-680).

Uluslararasi rekabet kosullar1 bunu zorunlu kilmaktadir.

Uluslararast alanda RI uygulamak icin iki ©nemli ara¢ vardir. Ilki isletme
uygulamalarinda istihbarat toplamanin farkliliklarinin anlasilmasini belirtirken ikincisi
kiiltiirel farkliliklara odaklanma olarak agiklanir. Uluslararas: islerdeki basarisizlik
nadiren finansal ekonomik ya da teknik sebeplerdendir. Basarisizlik uluslararasi

ilkelerin sosyal, kiiltiirel ve politik ¢evreleriyle ilgili yanhs degerlendirme ve ciddi
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hatalardan kaynaklamr. RI uluslararasi uygulanmasinda farkliliklar olabilir. Ornegin
tilkeler veri toplamada tip, zamamndalik ve motiflerde farklilik gosterebilirler. Ayrica
farkl tilkeler veri toplama i¢in farkli etik standartlara, teknolojilere ve sistemlere sahip
olabilirler. Cografik ve tarihsel kokler RI arastirma ve analizini etkileyen Onemli
faktorlerdir. Ulkelerin politik durumu da 6nemlidir. Ciinkii kiiltiirlerarasi yasal sistem
degisiklik gosterir. Ayrica bir kanunun agiklanip izahat1 farkli olabilir. Ri siirecinde
yoneticiler kiiltiirleraras1 istihbarat’ta ¢ogunlukla yapilan hatalardan kagimnmak icin
yukarida belirtilen atiflara dikkat etmelidirler. 12 iilkede yapilan RI ¢aligmasi ile
asagidaki hatalar ortaya ¢ikmistir. Bunlar;

e Mahalli igletme kiiltiiriiniin iyi bilinmemesi,
® Projenin elementlerini tamamen degerlendirememek,
e Kiiltiir ¢esitliliginin yonetiminin iyi yapilamamasi,

e Sabirsizlik ve 1srarct olunmadir. (Adidam, Gajre and Kejriwal, 2009, p. 666-
680).

Amerika’da yapilan RI uygulamasinin benzerini diger iilkelerde de etkili olmasim
beklemek kiiltiirel ve diger kurumsal faktorlerden dolayr uygun degildir (Adidam, Gajre
and Kejriwal, 2009, p. 666-680).

Ri 6niimiizdeki yillarda gelismeye nasil ayak uyduracag hakkinda fikir vermesi igin
Arlington, Virginia’da birkag yil 6nce yapilan 6nemli bir RI sempozyumu incelenmistir.
Bu 6zel sempozyum diinya genelinde énemli Ri sahsiyetlerine ev sahipligi yapmuistir.
Ornegin; Larry Kahaner, Leonard Fuld, Jan Herring, Leila Kight ve John Prescott gibi
panelistler katilmiglardir. RI sahasinin 6niimiizdeki yillarda nasil evrim gegirecegi

panel’de soyle belirtilmistir;

e RI giderek stratejik planlama, pazar arastirmasi, satis, operasyonel istihbarat
ve taktik diizey istihbarat gibi diger kurumsal is yonii ile entegre olacaktir.
Ancak, RI icin ayr1 bir zihniyet geregi devam edecektir. Ayrica, Rl ve

Ar&Ge arasinda daha fazla sinerji de gergeklesecektir.

e Bilgi yonetimi, sirketin kurumsal g¢ercevesi icerisine istihbaratin entegre

edilmesini gerekli kilacaktir.

* Yeni kurumsal performans olgiimleri RI iizerinde etki yaratacaktir.
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¢ Bu durum yodneticileri is istihbarati operasyonlarinda ademi merkeziyetten

uzaklagsmaya zorlayacaktir.

e RI dogrudan cesitli boliimlerde ¢aligan Ri uzmanlari ile diger kurumsal

faaliyetlerin (Ar&Ge, satis) icine daha da entegre edilecektir.

e Siirekli degisen kurumsal ihtiyaclar1 karsilamak icin dig cevreye uyumun

onemi anlasilacaktir.
e Ri anlayis1 ve Rl modeli ile calisabilecek personel giderek aranir olacaktir.
e Ticari veritabanlari iizerine daha az bagimlilik gerekecektir.
¢ Internet tabanh bilginin kullanimi her seye ragmen gelisecektir.
e RI giderek artan sayida ¢ok firmanin gekirdek yetenegi olacaktir.

o Sirketler arasinda siire¢ konular1 ve sahiplik iizerindeki agik diyalog genel Ri

etkinligini arttiracaktir (Hudson, Hussak and Moussier, 2007, p. 8-9).
2.4.8.2. Avrupa’da Rekabetci Istihbarat

Badr (2003) Avrupa’da Ri ile pazar stratejisinin formiile edilmesi arasindaki iliskiyi
arastirmigtir. SCIP veri tabani kullanilarak 806 anket gonderilmis ve 227 tanesi
kullanilabilir olarak % 28 oraninda geri donmiistiir. Biiyiik sirketlerden olusan 6rneklem
ozellikle ilag, endiistri iiriinleri ve kimyasal sirketlerini ihtiva etmistir. Sonuglar oldukca
0zel ¢ikmis olup Kanada ve BK’de yapilan aragtirmalar ile siirekli mukayese olmasa da
sonuclar birbiriyle ilgili ¢ikmistir. Yaygin kullanilan analiz cesitleri; rakipler analizi
% 82, SWOT analizi % 76, KSF analizi % 64 ve finansal analiz % 60 oraninda
bulunmustur. Diger taraftan en az kullanilan analizler ise % 78 kullanilmama orani ile
kazan-kaybet analizi ve % 74 oraninda da STEEP analizi olarak bulunmustur (Wright
and Calof, 2006, p. 453-465).

Avrupa’mn degisik yerlerinde RI toplama metotlar1 uygulanirken asagidaki anahtar

alanlara dikkat edilmelidir. Bunlar;
® Yiiz yiize miilakatlardan kaginin,
¢ Anadil olmayan miilakattan kaginin,

e Tatil donemi projelerinden kacinin,
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e Avrupa’nn her yerinde benzer tammlamalar oldugunu sanmaktan kacinin,

e Tek veri kaynag kullanmaktan kaginindir (Adidam, Gajre and Kejriwal,

2009, p. 666-680).
2.4.8.3. ABD’de Rekabetci istihbarat

ABD’de her seyin en iyisine sahip olundugu ile ilgili bir egilim vardir. Yabanci
ilkelerden elde edilen bilgi Amerikan kaynaklarindan elde edilenden daha iyi
olmayacag diisiiniilmektedir. Bazen Amerikan yoneticilerin baska yerlerde daha iyi
uygulamalar olduguna inanmalar1 giic olmaktadir. Amerikalilar gizliligi severler ve
bilgiyi ne kadar az kisi bilirse o kadar kiymetli oldugunu diisiiniirler. Rakip olmayan
sirketler bile diisman olarak goriiliir ve ¢cok az paylagim gerceklesir. Sirketler tarafindan
devlete giivensizlik vardir. Devletin is iliskilerinden uzak olmasina yonelik inang
bulunmaktadir. Ri’nin en onemli kiiltiirel yaklasimi sol beyin kullanimi ile mantik
kullanimidir. Amerikalilar agir1t mantikli ve adim adim diisiinen insanlardir (Kahaner,

1996, p. 187).

Amerikan endiistrisinin Onde gelenlerine basvuruldugunda tiim etkenlere bakma
egiliminde olduklar1 ancak RI’ye nadiren bakilmaktadir. Ciinkii bircok Amerikan sirketi
tarafindan yapilan bir sey degildir ve iiniversitelerde okutulmaz. Eger boyle ise de
bakilip ele alinmaya degecek bir sey degildir seklinde bir yaklasimdadirlar (Kahaner,
1996, p. 159-173). Her ne kadar boyle goriinse de biiyiik sirketler basta olmak iizere
RI’ye yonelik ilgi global zorunluluk geregi artmaktadir.

ABD her politikacist gibi devletin istihbarat toplulugunu da kucaklamalidir. Amerikan
istihbarat birimleri kusursuz olmamakla beraber diinyanin en iyisidirler. Onlarin
uzmanliginin toplama ve analiz i¢in kullanilmas1 gerekir. Gelistirilmesi gereken ilk alan
yabanci kaynaklardan toplanan bilgiye kolay ulasilmasinin saglanmasidir. Toplanan
bilgi yeni devlet bilgi merkezi “Information Clearinghouse” birimi tarafindan
ilgilenenlere dagitilabilir. Bu birim yeni olusturulabilir ya da var olan bir kurum
icerisine yerlestirilebilinir. Bu birimin Ticaret Bakanlig1 igerisinde olmast mantikli bir

secimdir. Ciinkii bilgi ticareti arttirmak i¢in kullanilacaktir (Kahaner, 1996, p. 267-276).
Enerji Bakanlig1 diinyada en iyi enerji ile ilgili dis veriyi liretmektedir. Aym sekilde
gida ve ila¢ yonetimi birimi ila¢ sektorii ile ilgili deniz asir1 bilgi toplar ve Amerikan

pazarin1 emniyetsiz ilactan koruma gorevini yapar. Biiyiikelciliklerin isletme boliimleri
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bile Amerikan sirketleri i¢in faydali bilgiyi liretebilir. Gerekli olan biitiin devlet bilgi ve
analizinin dagitilacagi bir merkezi nokta ihtiyacidir. Bu merkez Japonya’nin JETRO

biriminden farkl bir sey degildir (Kahaner, 1996, p. 267-276).

ABD’de ne CIA Amerikan sirketleri i¢in casusluk yapmak ister ne de sirketler bunu
istemektedirler. CIA ve diger istihbarat topluluklarinin oynayacag: ilk rol kurumsal
egitim igerisinde olabilir. Devlet istihbarat servisleri sirketlere RI birimlerini nasil kurup
gelistirerek calistirabileceklerini 6gretmelidirler. Tarim Bakanlig1 bir 6rnek olabilir. Bu
Bakanlik bitkileri ekmek yerine nasil etkili ciftcilik ve iiriin yetistiriciligi yapilacagim
ogretmektedir. CIA dis kaynaklardan is bilgisi toplama g¢abasim devam ettirerek
arttirmalidir. Tek bir devlet bilgi birimi ile diger kuruluslardan gelen bilginin kullanimi1
da saglanmalidir. CIA ayrica yabanci sirket ve devletlerin yasa dis1 ¢abalarini dnlemek
icin caligmalarim yogunlastirmalhidir. Dis istihbarat servislerinin ABD disindaki
aktivitelerini izlemede de dikkatli olmalidir. Yasa dis1 yabanci aktivitelerle ilgili FBI ile
CIA arasindaki bilgi aligverisi gelistirilmelidir. Sadece savunma ve kritik alanlardaki
endiistrilerde yasa dig1 aktivitelerin onlenmesi ile degil ayn1 zamanda diger endiistriler
ile ilgili de calisma yapilmalidir. CIA belki FBI ile ortak calisma yaparak Amerikan
sirketlerinin rekabetciligini tehdit eden aktiviteler ile ilgili bir ilan listesi ¢ikarmalidir.
FBI’1 arayan kisiler sirketleri i¢in kars1 istihbarat prosediirii hakkinda bilgi alabilmelidir.
Yanlis bilgilendirme ile ilgili 6nleme calismalart da yapilmalidir. Ornegin Japon
hiikiimeti Amerikan iiretimi mikrogip ve ucaklarla ilgili ara swa yanhs bilgi
kampanyasin desteklemektedir (Kahaner, 1996, p. 267-276). Amerikan isletme liderleri
milli dostlarmin uluslararasi pazarlarda rakip olduklarim bilmelidirler. Japonya, Israil,
Fransa, Almanya ve Cin gibi iilke calisanlar1 Amerikan sirketleri karsisinda
gerektiginde tiim kapasite ile ¢caligmaktan tereddiit etmemektedirler. Bu da Amerikan

sirketlerine belirgin dezavantaj yaratmaktadir (Waters, 2010, p. 89-90).

ABD’de Ri kapsaminda umut verici gelismeler de olmaktadir. Amerikan Ticaret
Bakanlhiginda kurulmus olan ticaret destek merkezi deniz asir1 biiyiik ticari anlagsmalar1
desteklemektedir. Ornegin 1995 yilinda ii¢ biiyiik Amerikan sirketi Hindistan’da biiyiik
gii¢ santrali ihalesi devlet destegi ile kazanmistir (Kahaner, 1996, p. 267-276).

2.4.8.4. Gelismis ve Gelismekte Olan Pazarlar Arasindaki Farkhhklar

12 RI damsma ¢alisam ile yapilan miilakat gostermistir ki, gelismis iilkelerdeki Ri

pazar1 gelismekte olan iilkelere gore daha fazla olgunlasmistir. Ikinci olarak gelismis
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iilkelerde Ri gelisimi igin devlet hayati destek saglamaktadir. Diger taraftan gelismekte
olan iilkelerde devletin karigmasi R siirecini yavaslatir. Uciincii olarak gelismekte olan
tilkelerde bilgi alt yapist gelisgme asamasinda iken diger taraftan gelismis iilkelerde tam
oturmustur. ABD, Avrupa ve Japonya’da halka acik bilginin toplanmasi kolay olmaktir.
Dérdiincii R birimi biiyiikliigiine RI ile aktivitelere ayrilan zaman farklilik gosterme
egilimindedir. Besinci ve son olarak RI siirecinde kullanilan teknikler gelismislik fark:
gostermektedirler (Adidam, Gajre and Kejriwal, 2009, p. 666-680). Asya’daki
incelemelerde bile Ri uygulamalarinda biiyiik farkliliklar goriilmiistiir. Kiiltiir, tarih ve
diger degiskenler farkli yonetim davranig uygulamalarina sebep oldugu genellikle kabul
edilmektedir (Fleisher and Wright, 2009, p. 249-261). Sunu da akilda tutmak gerekir ki,
hangi grupta olursa olsun iilkelerin i¢ dinamikleri farklidir. Kiiltiirleraras1 RI uygularken
asagidaki bes adiml siire¢ uygulanmalidir. Cesitli pazarlarda ¢ahsan RI pratisyenlerine
cok biiylik fayda saglayacak adimlar yapilan miilakatlar ve gerceklestirilen arastirma

neticesinde ortaya ¢cikmistir (Adidam, Gajre and Kejriwal, 2009, p. 666-680). Bunlar;

e Gereklilikleri belirleyin (iilkeniz ile ¢alisacak iilke arasinda kiiltiirel, sosyal

ve ekonomik farkliliklarin farkinda olun),

e Kiiltiirel bir lider atayin (yerli dili iyi bilen kiiltiirel konulara hakim birini

secin),

e Kiiltiirleraras1 RI yapisim1 organize edin (personeli Kkiiltiirel altyapilarim

diisiinerek tanimlayin ve proje icin ortak dil ve etik cerceve gelistirin),

e Bilgi toplayin ve analiz edin (istihbarat paylasiminda Kkiiltiirel sikintilar

dikkate alinmahdir),

e istihbarati yayimlayn (analiz ile kiiltiirel sikintilar karar vericileri acikca

egitmelidir (Adidam, Gajre and Kejriwal, 2009, p. 666-680).

Aragtirmalar RI uygulamasinin ¢ok nadir olarak resmi aktivite olarak uygulandigmi
gostermektedir. Anekdotsal kanitlar organizasyonlarin hald RI’nin ne oldugu ile ilgili
saglam bir algilamaya sahip olmadiklarim gostermektedir. Resmi RI uygulamalar
cogunlukla biiyiik kuruluslarin biinyesinde bulunmaktadir. (Orn: Microsoft, Motorola,
GE, 3M, IBM, Eastman- Kodak, Procter & Gamble ya da Xerox) Amerikan
literatiiriinde Ri’nin kiiciik orta 6lcekli girisimler (SME) icinde drnekleri cok az ancak

Fransa ve Kanada’da bu konuda uygulamalar mevcuttur. Kanada devletinin RI’ye
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katilimi RI konseptinin yaymnlanmasinimn anahtar1 olmaktadir. Bircok iilkenin
yonetimleri bilgi ve malumat yOnetimlerini (/&KM) rekabetci ekonomi icerisinde
anahtar basar1 faktorii olarak goriirler. Kanada Endiistri, Ticaret, Bilim ve Teknoloji
Departmam 14 adet cesitli endiistri sektorlerinden RI merkezleri olusturmustur.
Fransa’da da Ri egitiminin gelistirilmesi, yayin yapilmas: ve konferans diizenlenmesi
gibi aktiviteler ile devlet destegi saglanmaktadir. AB, Fransa, Almanya, Japonya,
Kanada (Quebec bolgesi) Isveg, BK ve ABD’de yonetimler Ri’nin kiigiik orta dlgekli
endiistriler icinde gelisimine katkilar1 yonetim kurumlar tarafindan dizayn edilip
yonetilmeleri durumunda destek gordiikleri belirtilmistir. RI katma deger saglayan bir
islemdir. Her tiirli tip, stil ya da organizasyona uygulanabilir (Bergeron and Hiller,

2002, p. 353-390).

Asyali sirketler ise i ve yonetim yetkinlikleri ile siklikla alkiglanmiglardir. Onlarin
uygulamalar1 (toplam kalite yonetimi, kalite cemberleri) iiniversal olarak ses getirmistir.
Kuzey Amerikan sirketleri tarafindan bu durum ¢ok ¢abuk kabul gérmiistiir. Ancak RI
nasil bu kadar Asyali sirketler tarafindan kabul edilmis ya da Asyali sirketlere
batililarda oldugu kadar faydali olup olmadig1 akademik ve yazili dokiimanlarda ¢ok az
olarak ¢alisilmistir (Fleisher and Wright, 2009, p. 249-261).

Batida dogu kaynakl1 yoneticilere yonelik algilamalardan bir tanesi de insan kaynaklar1
bilgisinin agik ve yasal yollarla toplanmasi, etkilesime 6nem verilmesi, onlarin insan
aglarindan ya da insan istihbaratindan (HUMINT) Ogrenmeye kendilerini adama
ozelliklerine sahip olduklar1 seklindedir. Batilillar diger taraftan basili sézler ve teknik
toplama sistemlerini daha ©nemli bulduklar1 goriisiine sahiplerdir. Asyalilar insan
kaynaklar1 aglarin1 kullamminda daha ileri gitmislerdir. Asyali sirketler bilimsel
bilginin miilkiyeti olmadigin1 diisiiniirler. Bu durum Batili sirketler ile ortaklik ve ig
planlama tatbikatlarinda yanlis anlamalara sebebiyet vermektedir (Fleisher and Wright,

2009, p. 249-261).
2.4.9. Rekabetci Istihbaratin Tiirkiye’deki Uygulamalar1

Tiirkiye’de 6zellikle Osmanli déneminde lonca sistemi ile giiclii bir mesleksel topluluk
olusturulmustur. Bu meslek toplulugu kendi kendini denetleme, ahlak ve etik kurallara
hassasiyet ile iist seviyelere ¢ikmustir. RI kavramu icerisindeki etik ve ahlak kurallarina
baglilik benzer uygulamalar olarak degerlendirilebilir. Ancak giiniimiizde etkisini

kaybeden bu sistem yerini bati ile kaynagma siirecinde giderek batidaki is
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uygulamalarina birakmig ve global benzesmeler iilkemizde de halihazirda artig

gostermektedir.

Tiirkiye’de isletmeler Ri faaliyetlerinde bulunmakla beraber cok az isletme bu
faaliyetleri ayr1 bir birim olarak orgiitlemistir. Bu faaliyetler biiyiik dlciide pazarlama
departmanlar1 tarafindan ve gayri resmi olarak, baska bir deyisle dogrudan sorumlu
bireyler veya birimler olmadan yerine getirilmektedir. Isletmeler, ihtiya¢ duyduklar
verileri toplamak icin en ¢ok rakip isletmelerin miisterilerine bagvurmakta ve ikinci

olarak da fuarlardan bilgi toplamaktadirlar (Sevicin 2005, s. 181-205).

Tiirkiye’de RI uygulamalar1 hakkinda bilgi toplamak amaciyla Sevigin (2005)
tarafindan ilk 500’e giren biiyiik isletmelerde RI sistemi uygulamalarinin ne kadar
yaygin oldugunu ve nasi uygulandigim bulmak amaciyla anket ile veri toplama teknigi
kullanmlarak yapilan calisma kapsaminda, anketler hedef kitledeki 500 isletmeden e-
posta adreslerine ulasilan toplam 309 isletmeye gonderilmistir. Anketler genel miidiir
veya pazarlama genel miidiir yardimcilarina gonderilmistir. Toplamda 11 degisik
endiistriden 44 isletmeden cevaplandirilmig anketler alinmis ve % 14 geri doniis orani
elde edilmistir. Arastirma konusu ve yapilan lilkeye gore geri doniis oram degisiklik
gostermektedir. Tiirkiye’de posta ile yapilan anket geri doniiy oram1 % 10’larda
kalmaktadir. Konunun hassasiyetinden dolayr % 14 doniis orani normal kabul
edilmigtir. Analiz asamasinda ortalama, standart sapma ve frekans dagilimlar:
belirlenmistir. 1sletmeler, rakipler profilini sik; finansal analiz, SWOT analizi ve
senaryo gelistirmeyi orta; kazan-kaybet, deger zinciri, simiilasyon, bes rekabetci gii¢c ve
savas oyunlarini nadiren; ve PIMS analizini de hi¢ kullanmadiklarini belirtmislerdir.
Benzer sekilde SCIP tarafindan yapilan bir arastirmada, en sik kullanilan analiz
teknikleri sirasiyla, rakipler profili, finansal analiz ve SWOT analizi olarak
belirlenirken; en etkin bulunan analizler ise sirasiyla, SWOT analizi, rakipler profili ve
finansal analiz olarak belirlenmistir. Tiirkiye’de yapilmis olan arastirmada, isletmelerin
% 55’1 istihbarat faaliyetlerinde ahlaki ilkeler belirlemediklerini belirtirken, % 86’s1
yasal bir rehber hazirlamadiklarin1 belirtmislerdir. Buna gore, isletmelerin ¢cogunun
istihbarat faaliyetlerinin ahlaki ve yasal yonlerine heniiz yeteri kadar dnem vermedikleri

sOylenebilir (Sevicin 2005, s. 181-205).

Tiirkiye’de Ri konusunda neredeyse hi¢ ¢alisma yapilmamustir. Sevigin, ilk 500’e giren

biiyiik isletmelerde RI uygulamalarina iliskin yapmis oldugu arastirma ve yapnus
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oldugumuz profesyonel futbol kuliiplerindeki arastirma neticesinde RI konusunda
Tiirkiye’de gelismekte olan iilkeler de oldugu gibi artan bir ilgi olmasina ragmen etkin
kullannm ve kurumsal yapi1 konusunda c¢ok biiyilkk bir eksiklik oldugu
degerlendirilmektedir. Ancak artan ilgi yakin gelecekte global etki ile ve uluslararasi

sirket yogunlagsmalar1 sonucunda biiyiik gelismeler olacagi degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’de de Japonya’daki JETRO benzeri bir kurulusun Dig Ticaret Bakanlig1 igine
kapsamli ve kurumsal olarak kurulmasi bir zorunluluktur. Bu birimin sadece kurulmasi
ve geleneksel yaklasim ile ¢aligmasim beklemek hizli bir sekilde gelismekte olan
Tiirkiye’nin kiiresel rekabet ortamimda her gecen giin geriye gitmesini saglar. Ciinkii
rakip iilke sirketleri RI konusunda ¢ok yogun calisma egilimine girmislerdir. Bu
kurulusun gorevi hem bilginin tiim istihbarat topluluklar1 ve ticari kuruluslar dahil
toplanmasi hem de bilginin etkin bir sekilde ve zamaninda dagitilmas1 olmalidir. Ayrica
bilgi paylasim koordinasyon merkezi olarak caligmalar yapmak ve 6ncelikle uluslararasi
ticaret yapan sirketler olmak iizere tiim sirketlere Ri konusunda egitim destegi
vermelidir. Amerika’da oldugu gibi iiniversitelerde analist/aragtirmac1 yetistirilerek bu
alanda Kkalifiye eleman havuzu olusturulmalidir. Ulkenin topyekiin rekabetgiligini
arttirmasi i¢in bu tip birimler spor alaninda da kurularak hem milli sporlar hem kuliip
hem de bireysel sporlarda Tiirk spor temsilcilerine uluslararasi rakiplerin durumu
hakkinda bilgi saglayan istihbarat akiginin alt yapis1 kurulmalidir. Sistemin kurulmasi
ve etkinliginin geliserek devam ettirilmesi RI’nin siirekli bir dongii olmasi
miinasebetiyle énem arz etmektedir. R dongiisii igerisindeki tiim safhalar ve siirekli

egitim ile etik degerler her zaman dikkatle uygulanmalidir.
2.4.10. Rekabetci Istihbaratin Egitim Boyutu
2.4.10.1. Orgiit icerisinde Ogrenme

Ogrenme hem bireysel hem de organizasyon seviyesinde olur ve yetenek ile bilgi
kazanimini hedefleyen siirekli bir siirectir. Bireysel 6grenme; merak, problem ¢ézme,
risk alma ve var olan davrams ile anlayislara meydan okuma konularin1 merkez alir.
Diger taraftan organizasyonel Ogrenme bireysel 6grenme gibi bilginin insast ve
adaptasyonu ile ilgilidir. Fakat daha fazla tutma, paylasma ve transfer ile ve bilgi
yonetimi sistemindeki bilgi tabamnin koordinasyonu ile gergeklesir. Ogrenmeyi
kolaylastirmak icin organizasyon Kkiiltiirli, yiiksek motive saglayan bir iklim

olusturmalidir. Ayrica liderlik de bu Kkiiltiiriin kurulmast ve devaminda Onemli bir
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elemandir. Ogrenme i¢ bir islev gibi goriinmesine ragmen organizasyonlar arasi
paylasim ve sinerji ile de gerceklesebilmektedir. Teknolojideki gelismeler 6zellikle bilgi
ve iletisim teknolojileri ve medya kanallarindaki gelismeler organizasyonel 6grenmenin
alt yap1 destek calismalarinda hayati bir rol oynamaktadir (Stonehouse and Pemberton,

1999, p. 131-144).

Giiniimiizde hizla degisen ve gelisen is ve yonetim diinyasinda, orgiit icin diistinen bir
kisinin olmas1 yeterli degildir. Bir kisinin tepeden herseyi diistinmesi ve digerlerinin de
onu izlemesi diisiincesi, artik 6nemini yitirmektedir. Ciinkii 6grenen Orgiitiin temeli
ogrenen bireydir. Ogrenen orgiit; bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve
kavrayislar1 yansitmak icin davranisini degistirme becerisine sahip olan orgiittiir.
Ogrenen orgiitin ana felsefesi, “siirekli gelisim ©grenmeye baghligi gerektirir”
anlayisina dayanmaktadir. Ogrenen orgiitleri olusturmak igin ©Oncelikle orgiitteki
ogrenme engelleri ortadan kaldirilmalidir. Ogrenen 6rgiitlerin 6grenmesini kolaylastiran
etmenler ise; Orgiitlerin cevreyi anlamasi, geri beslemeler ile olusan bogluklar1 anlama,
o0grenmeyi destekleyen degerlendirme sistemlerini kullanma ve gelistirme, deneyime
dayali fikirleri dikkate alma, isgoren ilgilerinin Orgiite akmasimi saglayan agiklik
politikas1 uygulama, tiim seviyelerde omiir boyu egitim diisiincesini uygulama, tahmin
edilmeyen sorunlar1 ¢dzebilecek farkli strateji, siire¢ yap1 ve personele ihtiya¢ duyma,
yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasim yardimci olan yapi, cok yonlii liderlik ve tiim orgiitle
ilgili sistem anlayisin1 benimseme olarak sayilabilir (Elma, Demir vd., 2003, s. 51-52).
Rand Corparation’a gore egitim uzun yasamak icin gelir ya da irktan daha 6nemlidir ve

bu global olarak da dogrudur (Sharp, 2009, p. 16).

Ogrenen orgiitler desteklenebilir rekabetci avantaj elde etmek icin ve geride kalmamak
icin siirekli 68renmenin giiclinii kullanirlar. Profesyonel spor endiistrisi uzun siiredir
rekabetci cevrede dinamik degisiklikleri Ogrenmenin ve stratejilerini o sekilde
ayarlamanin degerini kavramigtir. Stratejik Ogrenme her an tahmin edilemeyen
durumlardan karigik bir siirectir. Eger Ogrenmeye sistematik bir yaklasim yoksa
sirketteki bilgi ¢ok hizli bir sekilde eski olabilir, kabiliyetler duragan ve kapasiteler de
kotiilesebilir. Ogrenen orgiitlerin ana amaci siirekli gelisme ve gelecegini ortaya
cikartmaktir. Stratejik 6grenme; dinamik, belirgin ve bilingli RI siirecini takip eden

stratejik bir egitim siirecidir. RI organizasyonun kisa dénem istihbarat ihtiyaglarina
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coziim olurken stratejik egitim organizasyonun uzun donemli rekabet¢iligini saglayan

¢Oziimdiir (Botha and Boon, 2008, p. 1-6).

Organizasyon icerisinde, 6grenme sistemi; Ogrenme aligkanliklar1 ve kolaylastirici
etmenler olmak iizere iki grupta incelenir. Bunlar, genel konularla ilgili olan en iyi

deneyimlere bagh standartlardir (Campbell and Luchs, 2002, s. 42-43)
Yedi Ogrenme Aliskanlig1 sunlardur;

¢ Bilgi Kaynagi: ig, dis,

e Uriin Siire¢ odag:: ne, nasil?

e Belgeleme durumu: kisisel, genel,

® Yaymak: resmi, gayri resmi,

e Ogrenme odag1: cogalma, sekil degistirme,

e Deger-Zincir odagi: olusturma, gonderme,

e Beceri gelistirme odagi: kisisel ve gruptur (Campbell and Luchs, 2002, s. 42-
43).

On kolaylastiric1 Etken;

e Tarama zorunlulugu (birim dis1 bilgi toplama),

e Performans acgikligi (var olan ile istenen durum),

e Olgiime verilen 6nem ( belirli maddesel 6l¢iimleme),

® Deneysel kafa yapisi (yeni seylerle oynama yetenegi),

e Aciklik politikas1 (kurum i¢inde agik iletisim),

e Siirekli egitim (her seviyede egitime zaman ayirma),

e Kullanmlabilen gesitlilik (degisik yontem ve sistemler),

e  (Cogul katilim (birden fazla sampiyon),

e Katilimci liderlik (lider vizyonu belirler ve egitimde aktif yer alir),

e Sistem perspektifidir (kurumsal birimlerdeki i¢ bagimlilik) (Campbell and
Luchs, 2002, s. 42-43).
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2.4.10.2. Rekabetci Istihbarat icerisinde Egitim

Rekabet¢i istihbarat icerisindeki 0grenmeyi bireysel ve organizasyonel &grenme ile
akademik ogrenme olarak ikiye ayirabiliriz. Orgiit seviyesinde RI farkindaligi ile
etkilesimli topyekiin 6grenme gerceklesirken 6zellikle RI uygulayicilar: icin akademik
egitim kapsaminda resmi ve Ozel yonlendirme egitim imkanlar1 degerlendirilmeli ve

iniversite egitimi sirketlerin katkisi ile gerceklestirilmelidir.

Organizasyon icerisinde c¢alisanlar sahip olduklar1 verinin rekabetci sonuglarimi
kestiremeyebilirler. RI’nin ne oldugu organizasyonun basarisina muhtemel katkilar1 ve
ne tiir verilere ihtiyagc duyulabilecegi gibi konularda bilin¢lendirilip tesvik
edilmelidirler. RI siirecinin, biitiin calisanlar: iceren, orgiit kiiltiiriiniin biitiinlesik bir
parcasi olarak tasarlanmasi gerekir (Sevicin, 2005, s. 181-205). Biiyiik organizasyonlar
Ri igin daha biiyiik organizasyonel destek saglamaktadirlar. Bu destek RI egitimini de
etkilemektedir. Organizasyonel destegin RI egitimi ile pozitif iliski i¢inde oldugu
anlasilmistir (Hesford, 2008, p. 17-49). Istihbarat organizasyonu istihbarat ve dgrenme
lizerine kurulur. Istihbarat ve bilgi dinamik dogaya sahiplerdir ve onlarin gelismesi
sonug olarak 6grenme kabiliyetine baghdir. (Stonehouse and Pemberton, 1999, p. 131-
144). Basarili olmak i¢in is alan1 organizasyon igerisinde rekabetci kiiltiirii ve birimler
ile kisiler aras1 bilgi paylagimini destekleyici kiiltiir olusturulmalidir. Eger departmanlar
bilgi ve diislincelerini teknolojik ya da stratejik seviyede paylagsmaz ise biitiin
organizasyon bundan kotii etkilenir. RI siireklilik arz eden bir siirectir. Her adim bir
birini ve digerini atlamadan ya da ihmal etmeden takip etmelidir (Taib, Yatin, Ahmad
and Mansor, 2008, p. 25-34). Diger énemli fakat daha az resmi olan bilgi yayma sekli
bilgi transferidir. Bilgi transferi ¢ok sayida sahsa bir form ile sozsiiz bilgi ve
tecriibelerin interaktif bir metotla paylasilarak verilmesidir (Miller, Bréutigam and

Gerlach, 2006, p. 83-85).

Rekabetgi istihbarat uygulayan kurulus ve sirketler kesinlikle calisanlarina ve 6grenen
orgiit baglaminda Orgiitiin tiim katmanlarina Orgiitiin hedefi ve amacim egitim ve
bilgilendirme teknikleri ile aktarmalidir. Aksi taktirde giivenlik ve rekabetci istihbarat,
orgiitiin en gii¢siiz yerinden 6zellikle de en beklenmeyen ve egitim eksikliginin en {ist
seviyede oldugu yerden biitiin bir siireci tehlikeye atar ve onemli fark yaratan degerin
kaybedilerek rekabet¢i ortamda biiyiik zarara sebep olur. Bu baglamda calisanlar i¢in

egitim Istihbarata karsi koyma uygulamalari ile siireklilik arz edecek sekilde
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gerceklestirilmelidir. Rekabetci istihbarat birimi calisanlara oldugu kadar {ist yonetime
de stratejik boyutta hem egitim hem de bilgilendirme ile siire¢ igerisindeki gelismeleri
ne kadar iyi anlatabilirse siirecin bagarisinin o denli erken ve etkin olarak

gerceklesmesini saglayabilir.

Eski Atinalilar askeri komutanlarina “Strategos” on adim1 vermiglerdir. Bu bakis
acisindan strateji harekatin ana planini ifade ederken uzun donemde lider tarafindan
kararlagtirilma ile ilgilidir. Taktik ise savas alaninda birliklerin diizenlerini ve
manevralarin1 ifade etmektedir. Persidis (2001) taktik acidan Ri’nin sadece iist
yonetimle irtibatli olmasi yerine sirketin her yerindeki savasan birimleri de ihtiva
etmesinin gerektigini belirtmistir. Bu sebeple stratejik yerine operasyonel terimi daha
uygun olabilir. RI’nin sadece iist yonetimle sinirli tutulmamasi gerekir ancak
Persidis’ten farkli olarak strateji, plan veya program ya da ne olarak adlandirilirsa
adlandirilsin strateji olmadan is yiiriitmek haritasiz bir seyahate benzer (Murphy, 2005,
p. 15-17). RI oncelikle stratejik sonra operasyonel ve taktik yaklasimlarin genel

rekabetci ortamda ve egitim boyutunda bir kombinasyonu seklinde olmalidir diyebiliriz.

Sonu¢ olarak istihbarat organizasyonu iistiin istihbarat ve bilgi gelistirmek icin
o0grenmeyi hizlandirarak desteklenebilir rekabetci avantaj kazanir. Giiniimiizde basaril
islerin cogu istihbarat girisimi olarak diisiiniilebilir. Ornegin, Ghoshal ve Butler (1992)
“Kao Corporation” isimli istihbarat organizasyonunun Ogrenme Kkiiltiiriinde; esitlik
prensipleri kisisel girisim ve otoriterligin reddi ve organizasyon sinirlart ile unvanlarin
olmadigr kiiltiir olarak tanimlamislardir. Ayrica bilgi teknolojileri de onemli bir rol
oynamaktadir. Istihbarat organizasyonlar1 6grenerek gelismektedirler. Istihbarat
organizasyonlarin onemli bir 6zelligi bilgi tabanli temel kabiliyetlerin gelistirilmesidir.
(Stonehouse and Pemberton, 1999, p. 131-144). Organizasyon icerisinde RI igin bilgi
paylasimin1 destekleyen sistemler cok Onemlidir. Calisanlarin sanal O6grenme, bilgi
paylasimi ve yayinlanmasi alaninda kolaylagtirmalara ihtiyaglar1 vardir. Bu siireci
destekleyen sistemler RI ve Bilgi yonetiminin parcasi olarak cesitli sekilde
sunulabilinir. Bu sistemler bilgisayar tabanli veya geleneksel teknolojiler yani telefon

gibi iletisim arac1 kullanimu ile uygulanabilinir (Bergeron and Hiller, 2002, p. 353-390).
Ri’ye olan ilgi arttikca egitimsel imkanlar gelismektedir. RI icin gerekli kabiliyetleri
tamimlamak amaciyla ¢abalar harcanmaktadir. Ornegin: SCIP Egitim Komitesi 1996

yilinda egitim modiilleri ve gerekli kabiliyetleri arastirmistir. Cok genis oOlcekte Ri
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kurslar1; yonetim (strateji pazarlama), ekonomi, haberlesme, kiitiiphane ve bilgi bilimi
alanlarinda mevcuttur. RI i¢in ii¢ egitim yolu vardir. Bunlar; var olan iiniversite
programlarinda 6zel kurslar, odaklanmis lisans ve sertifika programlari ve siirekli egitim
imkanlar1 (seminerler gibi) vardir. Bu kurslarin bazilar1 RI uzmanlarmi egitmeyi
amaglarken digerleri uzman olmayanlarin farkindaligini yiikseltip temel kabiliyetlerin
arttiritlmasin1 hedefler. Onlar i¢in kullamilan kabiliyetler pazar alaninda rekabetci
avantaji temsil eder. SCIP’in web sitesinde RI ile ilgili kurs ve programlarinin listesi
bulunmaktadir. Global olarak uzaktan ve online egitim egiliminin artmas ile RI seminer
ve kurslarinda artis saglanmustir. Ornegin; Drexel Universitesi RI Sertifika Programi
(www.cis.drexel.edu/grad.ci.html) ayrica birgok forum sitesi yapay RI topluluklarinin
olusmasina olanak saglamistir (Orn. www.competia.com ve
www.mmedium.com/forum).  Universitelerde lisans seviyesi egitimler Ri’nin
profesyonelligini destekleyen faktorlerden birisidir. Bazilart RI’nin gelisen ve olgun bir
disiplin oldugunu digerleri bir disiplin olmadigin1 fakat bir bilirkisi alan1 oldugunu diger
taraftan bazilar1 ise bir meslek alani oldugundan bahsetmislerdir. Walkers Ri’nin bir
meslek olmasi i¢in heniiz gerekli kriterleri karsilamadigimi belirtmistir (Bergeron and

Hiller, 2002, p. 353-390).

Amerikan iiniversitelerinde RI alan adiyla lisans egitimi alinmamasinin sebebi ¢cok az
sirketin tam oturmus RI programuna sahip olmasidir. Sirketlerin tam calisan RI
programima sahip olmamalarinin sebeplerinden bir tanesi de iiniversitelerin onu
ogretmemesidir. Bir¢ok isletme okulu geleneksel, oldukca eski ve zamani ge¢mis is
yaklagimlarin1 yansitmaktadir. Yenilik¢i fikirlerle egitim verip o parlak yaklasimlarin
Amerikan endiistrisine yayillmasim saglamak yerine Harvard ve diger isletme okullar1
da benzer ve eski tarz yonetim modellerinde takili kalmaktadirlar. RI egitimi
verilmemesi ile ilgili okullarin savunmalarinda Amerikan ig diinyasinda CEO’lar ve
diger gii¢lii pozisyondaki kisiler konu hakkinda ¢ok bilgi sahibi olmadiklari i¢in istekte
bulunmadiklar1 dile getirilmektedir. Gercek hayatta orta seviyedeki yoneticiler hali
hazirda RI’yi tecriibe etmektedirler. Onlar iist seviyeye ulastiklarinda bu aydinlanmis
insanlarin ilgi ve isteklerine tiniversiteler cevap vereceklerdir (Kahaner, 1996, p. 221-
225). Baz1 gozlemciler RI egitim imkanlarinin artmasini etkileyen faktorler olarak

asagidakileri belirtmislerdir. Bunlar;
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e (Cok az kurs ve program sunulmaktadir. Ana isletme iiniversitelerinde

cogunlukla RI kurslar1 yoktur.

e Arastirma eksikligi vardir. Bir alam1 profesyonel etmek i¢in gerekli basili

yaym ve durum ¢alismalar1 eksiktir.

e Bir yere yerlestirme belirsizligi mevcuttur. Birkag iiniversitede RI’nin hangi
alana yerlestirilecegi (isletme, yonetim, kiitiiphane ve bilgi sistemleri, bilgi
sistemleri, gazetecilik, askeri caligsmalar) ile ilgili devam eden tartismalar

vardir.

e Ekonomik egilimler durumu degismektedir. RI 1990’larda SCIP iiyeligi
artist ile yiikselise girmis gibi goriinmiistir. Ancak zamanla diisiis
yasamistir. Gegmis arastirmalar ekonomik durgunluk doneminde personel
cikarma ve iglevin daha az gerekli addedilmesinden dolay:1 alana olan ilgi

azalmistir (Fleisher, 2004, p. 56-62).

Diger iilkelerde 6rnegin isve¢’te Lund Universitesinde dgrencilere yogun RI miifredat:
sunulmaktadir (Fleisher, 2004, p. 56-62). Bu iiniversitede RI doktora Ogrencisi de
mezun edilmis durumdadir. Fransa ve Japonya gibi iilkelerde istihbarat memurlar1 konu
ile ilgili kolej/tiniversite kurslar1 vermektedirler. Amerika’da ¢ok az sayida iiniversite
ozel simflarda egitim vermektedir. Ancak hi¢ biri RI hedefleyen lisans programi

sunmamaktadir (Kahaner, 1996, p. 221-225).

Ideal olan RI egitiminin RI kullanmakta olan sirketlerle baglantili olarak dgretilmesidir.
Ger¢cek hayat durumu ile ilgili karsilikli etkilesim imk&ni saglanmis olur. Uzun
donemde de siiphesiz sirketler yetigsmis istihbarat analizleri havuzuna sahip olmanin
faydalarin1 goreceklerdir, Maalesef durum caligmalar1 ¢ok zor olmakta ciinkii sirketler
Ri girisimlerini gizli tutmaya ihtiya¢ hissetmektedirler. Bu zorlugu asmak igin ilk elden
ogrenciler sirketlerdeki RI birimlerinde arastirmaci olarak rol alabilirler. Bu cesit
caligma- egitim programlart diger alanlarda ¢ok yaygindir. Bu engellere ragmen bazi
okullar Ri konusunu akademik alana getirme gorevini iistlenmektedirler (Kahaner,

1996, p. 221-225).

Akademik egitim kapsaminda, Pennsylvania/Erie’deki Mercyhurst iiniversitesinde
istihbarat analisti yetistirmek i¢in dizayn edilmis dort yillik bir program bulunmaktadir.

Program emekli FBI ajan1 Robert Heibel tarafindan baslatilmistir. Arastirma/istihbarat
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programimin amaci ana hattiyla devlet istihbarat birimlerinde calisabilecek Ogrenci
yetistirme yaninda mezunlar1 analist olarak Ozel sektdrde de calisabilmektedirler.
Mezun seviyesinde de Hartford yonetim okulunda Walter Barndt 1983 yilindan beri Ri
ve istihbarat yOneticisi isimli kurslar vermektedir. Hali hazirda devam etmemesine
ragmen Boston iiniversitesinden Liam Fahey isletme yiiksek lisans derslerinin bir
pargasi olarak RI kursu vermistir. Bu kurs dort noktanin altini gizmistir. Bunlar; Ri’yi
ni¢in yaptiginizi anlamak, yapilabilecek analist ¢esitlerini belirlemek, veri toplamak icin
kullanilacak kaynak sekillerini belirlemek ve daha iyi karar vermek icin yaratmig
oldugunuz istihbarati yiikselterek ortaya ¢ikarmaktir. Fahey, RI uygulamalarinin ¢ok
geleneksel ve eski oldugunu ayrica veri toplamayr yogunlasip analist kabiliyetlerinin
olmayis1 iizerinde durmustur. RI egitiminin 6nde gelenlerinden birisi de Pittsburgh
iniversitesinden isletme profesorii John Prescott’tur. Prescott stratejik kararlar igin
rekabetci analist egitimini 1982’den beri vermektedir. Kurs se¢cmelidir ve her yil bir
somestr okutulmaktadir. RI siirecinin yonetimi ve metodolojisi olmak iizere iki alan
vurgulanmaktadir (Kahaner, 1996, p. 221-225). Resmi iiniversite egitimi kapsaminda;
Aix-Marseille Universitesi/Fransa, Stockholm Universitesi/isveg, Sertifika-Diploma
egitiminde ise; Drexel Universitesi/ABD, Amerikan Askeri Universitesi/ABD,
Simmons Koleji/ABD &rnek olarak gosterilebilir. Ozel yonlendirme imkanlar
icerisinde; kitaplar, RI’ye ait 6zel yayinlar, is calismalar1 ve toplantilar ile is iizerinde

destek egitimleri mevcuttur (Fleisher, 2004, p. 56-62).
Cesitli RI egitim kanallar1 icinde belirli birka¢ anahtar kanal vardir. En 6nemlileri;
e Diger disiplin ve alanlarla biitiinlesme,
e Yatay egitim,
e (Globallestirilmis igerik,
e Teknoloji vurgusu,
e Aktif ton (vurgu) oldugu soylenebilir (Fleisher, 2004, p. 56-62).

Ri kurs ve programlari, RI profesorleri ozellikle Prof. Jonathon Calof (Ottowa
Universitesi) ve Prof. Sheila Wright (De Montfort Universitesi) tarafindan 6nerilerek
toplanmistir. Amerika’da Mercyhurst iiniversitesi RI konularni da yogun isleyen
aragtirmacy/analist programmda mezun veren tek iiniversitedir. Diinyada onerilen RI

kurs ve programlar1 asagida ornekleri verilen iiniversitelerde bulunmaktadir. Ornekler;
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e Blekinge Institute of Technology, Isveg

e Boston University, ABD

e Cambridge University, BK

e [Ekaterinburg, Rusya

e ESADE, Ispanya

e ESCP-EAP, Fransa

e Hebrew University, Israil

e Maquarie University, Avustralya

¢ Northwest University, Giiney Afrika

e Rotterdam School of Management, Hollanda

e Sandhurst Military Collage, BK

e The Institut fiir Competitive Intelligence, Almanya
e University of Ottowa, Kanada

e University of Windsor, Kanada olarak verilebilir (Sharp, 2009, p. 265-267).

Genel ve gelecekteki muhtemel Ri uygulayicilart gerekli kabiliyetleri kazanmak icin
bir¢ok sansa sahip olacaklardir. Bunlar iiniversite egitimi ile olmayabilir ancak resmi ve
0zel yonlendirme egitim imkanlarinin akilli bir kombinasyonu ile gerceklesebilecektir.
Ri uygulayicilar1 giderek artan bilgi tabanli cevrede etkili olmak icin gerekli
kabiliyetleri kolayca kazanabilirler (Fleisher, 2004, p. 56-62). Resmi ve 0zel
yonlendirme egitimleri kapsaminda Fuld, Gilad ve Herring’in sundugu ¢ok yonlii egitim

imkanlar1 mevcuttur (http://www.academyci.com).
2.5. REKABETCI iSTIHBARATIN ETIK VE YASAL BOYUTU

Etik kavrami, Yunanca “ethos” sozciiglinden tiiretilen “davramis bi¢imini ifade eden
karakter” anlamina gelen, ahlaki degerler statiisii olarak tanimlanir. Yunancada “ta” ve
“éthé” sozciikleri, 6rf anlamina gelmektedir. Latincede de, “mores”, yine ayn1 kavrami,
orfi anlatmak iizere kullanilmaktadir. Tiirkcede, etik hem sifat, hem de isim olarak
kullanilabilmektedir. Sifat olarak kullanildiginda, bir tavrin, bir davranigin kurallara

uygunluk derecesini gosterirken; isim olarak kullanildiginda bir bilim dalim, bir
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disiplini anlatmaktadir (Kogberber, 2008, p. 66). Etik, davramslara yol gosteren dogru
ve yanlisin ahlak formiillerini igermektedir. Etik davraniglar1 belirleyen prensipler
icinde yer olan normlar, ahlaki bir kanaate dayanmaktadir. Bu durumda ahlak ile etigin
farkliligindan s6z etmek gerekir. Ahldk, bireyin bagskalariyla iligkilerinde ortaya
koydugu davranisin standardini belirlemekte, etik ise davranisin belli ahlak standardini

hakli ¢ikaran inanglar sistemini ifade etmektedir (Efem, 2001, s. 3-5).

Ri uygulamasi olan veri madenciligi insanlara uygulandiginda; kim 6diing para alir, kim
indirim teklifi alir gibi ayirimlar ile siklikla kullanilir. Irk, cinsiyet ve din gibi konularda
ayirmm belirleme hem etik degil hem de yasal degildir. Kisisel bilgiler alinmadan dnce
insanlara bilginin ni¢in alindigi ve ne i¢in kullanilacaginin bildirilmesinin gerekli
oldugu genis kabul gormektedir (Chakrabarti, Cox, Frank et. al., 2009, p.32-33). Ri acik
bilginin ya da kamu alan1 bilgisinin yasal olarak toplanmasi ve analizidir. Yasal
olmayan, ahlak dis1 ve etik olmayan aktiviteleri gerektirmez. RI, % 90’a kadar oranda

yasal ve etik olarak kolayca elde edilebilir (Myburgh, 2004, p. 46-55).

Albert Einstein “Basarinin adami olmak yerine degerlerin adami olmay1 dene” demis ve
etik degerlere vurgu yapmistir. Etik konusu 1991 yilinda kozmetik devi Avon’un rakibi
Marry Kay tarafindan alinmasinin engellenmesi siirecinde ortaya ¢ikmistir. Avon bu
siirecte biitiin RI metotlarin1 uygulamis hatta Marry Kay’in ¢oplerini aramak igin 6zel
bir aragtirmaci kiralamigtir. Avon yetkilileri yasal olmayan bir sey yapmadiklarin
clinkiit Marry Kay’in dokiimanlarim kirpma makinesinden gecirmis oldugunu ve en
onemlisi atik dokiimanlarin halka ac¢ik miilkiyet iizerinde oldugunu belirtmislerdir. Iki
tarafta sonunda ¢Op konusunda anlasmislardir. Avon topladigt malzemeleri
birlestirebilecek ancak Marry Kay’in nelerin alindigin1 gérmesine miisaade edilecekti.
Burada Avon kanunlara gore yasal olmayan bir sey yapmamustir. Atilan ¢opii almak
tamamen yasaldir. 1988 yilinda Amerika’da iist mahkeme California ve Greenwood
arasinda evin Oniine atilan ¢Opiin aranmasi konusunun kanunsuz olmadigina karar
vermistir. Sunu da belirtmek gerekir ki evin arka bahgesi ve sirket ara¢ parkindaki ¢op

hala 6zel miilkiyettir (Kahaner, 1996, p. 241-249).

Ekonomik istihbarat ve endiistriyel casusluk konseptleri kolayca fakat yanlis bir sekilde
medya, srradan kisiler ve hatta ABD kongre kiitiiphanesi tarafindan bile RI ile
karistirilmaktadir. Devletler milli istihbarat birimlerinden kesintiler ve isten ¢ikartmalar

sonucunda Sigurdson ve Tagerut bu durumu istihbaratin Ozellestirilmesi olarak
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adlandirmiglardir. Eski ajanlar kabiliyetlerini sivil istihbarata gegirmeleri asamasinda
her zaman basarili olamamislardir. Ekonomik casusluk dig istihbaratin yeni bir sekli
olarak yiikseldigi diisiiniilmektedir. ABD bu tehlikeye (ki en fazla maruz kalmaktadir)
kars1 1996 yilinda ekonomik casusluk kanununu kabul etmistir (Bergeron and Hiller,
2002, p. 353-390). Sirketlerin artan sikdyetleri karsisinda endiistri casuslugu kanunu
cikarilmistir. Kanun 6ncesinde sirketler 1,5 milyar dolarlik kayiplar1 oldugunu FBI’a
rapor etmislerdir. Kanun ile federal olarak ilk defa ticaret sirlarimin ¢calinmasi bir sug
olmustur. Ancak kanun yapicilar bu ciddi kanunun amacimn etik RI aktivitesini
engellemek olmadigin1 vurgulamada zorluk ¢ekmislerdir. Halka agik bilginin sadece
halka agik bilgi degil aym1 zamanda réportaj sonuglari ve etik olarak yapilan arastirmalar

sir kapsaminda hari¢ tutulmustur (Murphy, 2005, p. 47).

Ri profesyonellerine toplama metodu yasal olan bir sey aym zamanda etik midir?
Sorusu ¢ok sik sorulmaktadir. Alinan cevaplar RI uygulayicisina gore degismektedir.
CIA gibi devlet kurumlarma gore yasal olan ayn1 zamanda etiktir. Amerikan kiiltiiriinde
yetisenler basinin ana sayfalarinda konu nasil goriindiigii yoniinde diistinme egiliminde
olduklar1 sorusu sorulabilir (Kahaner, 1996, p. 241-249). SCIP tarafindan 2006 yilinda
basilan “Competitive Intelligence:Navigating the Gray Zone” adh kitap kurumsal etik
kurallar1 ve uygulama adimlarim ihtiva etmektedir. Sirket "Nondisclosure Agreement”
(NDA) bilinen malumati agiklamama anlasmasi yapmis olsun ya da olmasin RI
uygulayicist hangi bilginin gizli olup olmadigimi diisiinmelidir. Sirket tarafindan
saglanan malzeme sirketin rizas1 olmadan miilkiyet olarak degerlendirilip bagkalar1 ile

paylasilmamalidir (Sharp, 2009, p. 265-267).

Bilgi elde etmek icin baski arttikca etik kurallar1 ihlal etme diirtiisii artar. Etik
degerlendirilmeler islerin globallesmesi ile artarak énemli olmaktadir. Yasal standartlar
lilkeden iilkeye degisiklik gostermektedir. Ornegin ise almada cinsiyete gore ayrim
yapmak tamamen yasaldir. Fakat Amerika’da yasal degildir. Bazi iilkelerde biirokratlar
kamu evraki karsiliginda bahsis alabilmektedirler. Oysa Amerika’da boyle bir uygulama
yoktur. Uluslararas1 farkliliklardan dolayr sirketler karsilastiklar1 yasal standartlardan
daha yiiksek standartlara ihtiyaclar1 olmaktadir. Ancak Amerika’da bile yasal
tamimlamalar degisiklik gosterebilmektedir (Kahaner, 1996, p. 241-249). Uluslararas1
sirketler her zaman en yliksek yasal ve ahlaki degerleri benimserlerse iilkelerarasi

adaptasyonu cok daha cabuk saglayabilirler.
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Etik davramiglar1 tanimlamak zordur. Webster’s sozliigii etigi; ahlaki bir gorevle iyi ve
kotiiyii ele alma disiplini olarak tanimlamaktadir. Toplumdan topluma etik kurallar1 da
degismektedir. Iyi davranisin belki de en 6nemli sebebi sirketi yasal karmasikliklar,
masraflar ve mahkemelerden korumaktir. Bir diger sebep ise onun calisanlarin hayatini
daha kolay ve stressiz yapmasidir. Siki etik kurallari ile insanlar tam olarak neyi yapip
neyi yapamayacagini bilebilirler. Uciincii sebep ise halk nezdinde sirketin kredibilitesi
icindir. RI yoneticisinin iist yonetime sirket kurallarim cevreleyen RI kurallarmm
sunmast onemlidir. Bu kurallarda ne tip bilgiler toplanir, nasil toplanir ve ayrica gizli
dokiimanlarin elde edilmesinde neler yapilir gibi konularin dahil edilmesi gereklidir.
Etik uzmanlar1 uzun donemde etik olmayan is uygulamalar1 ve standartlar1 diisiirmek
biiyiik maliyet ve gilivenlik harcamalarina sebep olabilecegini belirtmislerdir. Dordiincii
ve son sebebi ise ihtiyaciniz olan bilgiyi toplamak i¢in etik davrams kurallarimi ihlal
etmek gerekli degildir. Asagidakiler SCIP tarafindan {iiyeleri icin sunulan etik
kurallaridir (Kahaner, 1996, p. 241-249). Kurallara gore;

e RI meslegine yonelik yerel, eyalet ve ulusal seviyede saygi ve taninmayi

arttirmak i¢in siirekli ¢aba harcayin,

e En yiiksek profesyonellik ve etik disi davraniglardan kaginilarak istek ve

yogun ¢alismayla gorevinizi siirdiiriin,

e Sirket politikalarina, amaclarina, inanglarina ve temellerine inangla bagh ve

uyumlu olun,

e Biitiin goriismeler 6ncesinde biitiin ilgili bilgileri Profesyonelin kimligi ve

organizasyonu dahil dogru bir sekilde aciklanmalidir,
¢ Bilginin gizliligi i¢in biitiin isteklere tamamen sayg1 gosterin,

e Bu etik standartlan sirket icinde liglincii taraf anlasmacilar ve biitiin meslek
ile tam uyumlu olarak sevdirip yiiceltilmesini saglayin seklindedir (Kahaner,

1996, p. 241-249); (http://www.scip.org/About/content.cfm).

Tiirkiye’de etik sistemi i¢indeki mevcut yasal diizenlemelere baktigimizda oncelikle
Medeni Kanunumuzun, diriistlik kurali ve hakkin koétiiye kullanilmasi yasagini
diizenleyen 2. maddesini gormekteyiz. Bor¢lar Kanunumuz da yer alan Md. 19/II ve
Md. 20/1, Akidin konusunu ve butlanini diizenlerken hukuka aykirilik ve butlan

sebepleri arasinda kanuna, ahlaka, adaba ve sahsi haklara aykiriligi vurgulamistir. Tiirk
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Ticaret Kanunu Md. 56’da haksiz rekabetle aldatic1 hareket veya hiisniiniyet kaidelerine
aykir1 sair suretle iktisadi rekabetin her tiirlii suiistimalinden s6z edilmektedir. Bu
anlamda, isletme davraniglarina dogrudan yonelik hiikiimler iceren 1994 yilindaki 4054
sayil1 Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun ve 1995 yilindaki 4077 sayili Tiiketicinin
Korunmas1 Hakkindaki Kanunu, ayrica “Franchising” iliskilerine hdkim olan etik
kurallar (International Franchise Association: Code of principles and standards of
Conduct, Washington 1998) konuyla ilgili 6zel diizenleyici kurallar getiren kaynaklar
olarak zikredilmelidir. 4054 sayili Rekabetin Korunmas1 Hakkinda Kanun ciktiktan iki
yildan daha uzun bir siire sonra kanunda belirtilen en etkili organ Rekabet Kurulunun

goreve baslamasi ile is diinyasinda biraz ilgi ve merak uyanmistir (Efem, 2001, s. 8-10).

2.6. REKABETCI iSTIHBARATIN iSLETMELERE VE SPOR KULUPLERINE
KATKISI

Ri kendi sirketinizin amaglarin1 gerceklestirmek amaciyla sistematik bir program ile
rakip isletme ve genel is egilimleri hakkinda bilgi toplamak ve analiz etmektir. Ri
sorumlu bir sekilde yapilirsa yasal ve etik olur. Ancak bilgi calma, telefon dinleme,
ofislere izinsiz girme gibi alanlara giren sirketler endiistriyel casusluk alanina girmis
olurlar. Sirketlerin ¢ogu kétii, yasal olmayan alana girmezler ve buna gerekte yoktur.
Islenmemis veri e@er iyi analiz edilirse milyonlarca dolara doniisebilir. Fakat kotii bir
cevirim ile ve yanlis degerlendirme ile kendi sirketimiz de yok olabilir (Kahaner, 1996,
p. 7-19). Ri’de arastirmanin degeri toplanan veri ya da bilgi degildir. Rakiplerinizi
zayiflatip yenmekte degildir. Gergekte sirketinizi ileriye gotiirmek amaciyla zekice ve
mantikli kararlar1 vermek igin dogru bilgiye sahip olmaktir (Sharp, 2009, p. 34). Ri
sadece rakiplerle ilgili degildir. Is adamlar1 sadece rakibe odaklamrlarsa rakiplerin
otesindeki firsatlar1 ve Oncii ikaz gostergelerini kagirirlar. Rakiplerden daha fazlasini
kavrayabilenler seckin rekabetci ve stratejik avantaja sahip olurlar. RI kararinizi test
etmek icin diger bir yoldur ve 6diilii de belki bir karar1 uygulamaktan ya da tekrar
yapmaktan ¢ok daha ucuzdur. Charles Darwin biyolojik evrim ile ilgili “Ne gii¢lii ne de
en zeki olan tiir hayatta kalir, esasen degisime en fazla cevap veren hayatta kalir”
demistir. Bu s6z is diinyasindaki evrime de uygulanabilir (Sharp, 2009, p. 15-20).
Biiyiik sirketler de diizenli uydu goriintiileri ile rakiplerinin fabrikalarim
gozlemleyebilmektedirler. Ozellikle eski goriintiiler ABD’de gevre koruma ajans1 ya da

Amerikan cografik arastirma merkezinden elde edilebilmektedir. Ila¢ kovusturma ajansi
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da yabanc iilkelerdeki tarim alanlarini ila¢ ve tarim {iriinleri i¢in kontrol etmektedir

(Waters, 2010, p. 69).

Ri ana ciktisi ileriyi gorme ile karar verme kapasitesidir. Bu sebepten dolay: RI stratejik
karar vermeyi ve pazar liderligini yonlendirir. Ust diizey RI programi ile calisan
yoneticiler; RI’nin cok yonlii rekabetci, tehdit ve imkanlarinin nerede olduguna yonelik
goriise sahip olmak gibi rekabet¢ci ortami daha iyi anlamaya katki sagladigini
sOylemektedirler. Bu onlara rekabetci anlayis ve yeni stratejiler gelistirme yoniinde hizli
hareket ve planlar vasitasiyla rekabetci avantaji elde etme konusunda yardimei olur. Ri
stratejik planlama siirecinin gii¢lendirilmesi ve bilgilendirme ile rekabet¢i durumlarda
dis baskiya daha iyi karsi koymaya yardimci olur. RI programu ile elde edilen
istihbaratin degeri asagidaki atiflarin bir veya daha fazlasinin degerlendirilmesi ile
Olciilebilir. Dogruluk, tarafsizlik, kullanilabilirlik, ilgili olmak, hazirlikli olmak,
zamaninda olmaktir (Bose, 2008, p. 510-528).

Kiiciik orta 6lgekli girisimler kisa donem kar ve plan iizerine yogunlasirlar bu durum da
Ri adaptasyonunu kotii etkiler. Tam ¢alisan Ri programli isletmeler hisse bazinda 1,24
$ ortalama kazang, kullanmayanlar ise 0,07 $ kayip eder. RI hem siire¢c hem de iiriindiir.
Ri’'nin pazar aragtirmasi ile karistirilmasi cok yaygindir. Fakat bilginin toplanmas1 ve
analizi ¢ok farkli sekilde olur. Pazardaki tehlikeler sadece biiyiik rakiplerden
kaynaklanmaz. Planlayicilar tiim pazarin gdzlemlenmesinin yolunu bulmalidirlar. Eger
sirketin amaglar1 devamli rekabet avantaji ise siirekli ve dikkatli planlama stratejisi
uygulamalidir. Giiniimiiziin dinamik pazarinda ayakta kalabilmek icin RI gittikce hayati
olmasina ragmen cok biiyiik miktarda sirket hala resmi Ri birimine sahip degildir. Bu
durum iki durumdan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Ilk olarak iilke disindan gelen
rekabet maliyetini diisiirmek ve diger sebep ise resmi RI egitim eksikligidir. Bununla
birlikte ABD’de daha fazla sirket en iyi stratejik ve taktik kararin kritik bir parcasi
olarak RI’yi tammaya baslamaktadir. Kahaner (1996) Japonya, Almanya, Isveg ve
Fransa gibi iilkelerde biiyiik isletmelerin rekabetgi avantaj igin RI stratejileri
uyguladiklari belirtmistir. Wright et al. (2002), BK’de de hala biiyiik isletmelerin
uyguladig bir aktivite oldugunu yaptiklar1 ¢aligma ile bulmuslardir (Priporas, Gatsoris
and Zacharis, 2005, p. 659-669). BK’de yapilan calismaya katilan sirketler RI

aktivitelerinin gerekliliginin farkinda olmasina ragmen organizasyon yapisi icinde
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uygulamamaktadirlar (Wright, Pickton and Callow, 2002, p. 349-360). ABD’de de
bir¢ok sirket degisik nedenlerle RI ¢alismasi kullanmaz. Bunun sebebi olarak;

¢ Bu endiistride benim heniiz bilmedigim hig¢ bir sey yoktur,

e Bu gsirketin ve iilkenin disarisinda gozlemlemeye degecek hicbir sey

olmamaktadir,
e Ri casusluktur ve etik degildir,

® O, isletme egitiminde dgretilmemektedir ve bundan dolay1 hayati 6neme haiz

degildir,

e RI kar degil masraf merkezlidir ve uygulanamayacak kadar pahali bir

programdir,
¢ Amerikan CEO’lar teknik yaklasim degil finansal yaklagim icindedirler,

e Biz biraz RI yapmay: denedik ve basarili olamadik yani sonuglar1 géremedik

gibi bahaneler gosterilmektedir (Kahaner, 1996, p. 15-19).

Biiyiik Amerikan sirketlerinin % 7’den azi tam anlamiyla RI boliimiine sahiptir.
Bunlarin cogu yeni ve % 80’i bes yildan (1996 yili itibariyla) daha genctir. Japon
sirketler II. Diinya savasindan beri iyi olusturulmus RI sistemine sahiptirler. Ekonomik
istihbarat toplama tarihi ¢ok eski olmasina ragmen Japonya giincel olarak RI yapisinda
ticaret sirketleri ve devlet birimleri vasitasiyla diinya genelinden bilgi toplayip bunu
sirket karar mekanizmasinda kullanmaktadir. Ornegin Mitsubishi sirketi diinyada 200
iizerinde ofis ve 13.000 ¢alisani ile giinliik Ri toplamaktadir. Bu bilgi filtrelenip analiz
edilir ve rakiplerle global savasta bir mermi olarak kullanilmaktadir (Kahaner, 1996, p.
7-19). Japonya diinyada en eski ve en gelismis devlet destekli RI uygulamasina sahiptir.
Bunu JETRO istihbarat orgiitii vasitasiyla yapmaktadir (Waters, 2010, p. 89-90).

Avrupa’da da devlet gorevlileri RI icerisinde aktif rol alirlar. Fransa, Amerikan
standartlarina gore yabanci sirketlerle ilgili kapali ve yasal olmayan sekilde yerli
sirketlerle birlikte calisir. RI diinyadaki ekonomik savasta son silah olmaktadir
(Kahaner, 1996, p. 7-19). Fransa’da ekonomik istihbarat olarak adlandirilan devlet
organizasyonlarinin kii¢iik ve orta dlgekli sirketlere odaklanmasi, savunma taktiklerinin
vurgulanmast ve bunu milli vatanseverlik gorevi olarak yapmaktadirlar (Smith, Kossou,

2008, p. 63-85). Diinyada 6nde gelen giicler geleneksel imha silahlar1 yerine milli
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hiikiimranhk ve hayatta kalmayr saglamak icin Ri gibi ekonomik silahlara dogru
kaymaktadirlar. Cin, Vietnam, Kore ve Tayland gibi gelismekte olan ekonomiler Ri’yi
ekonomik savas yolu olarak gormektedirler. Bu iilkeler silah yerine RI kullanarak
islenmemis veriyi kullanabilir istihbarata cevirmek sureti ile diinya pazarindaki yerlerini

gelistirmeye ¢aligmaktadirlar (Kahaner, 1996, p. 7-19).

Ri kullanan Amerikan sirketleri nispeten az olmasina ragmen SCIP ¢ok az sayida kisi
tarafindan profesyonellesme acisindan Washington’da olusturulmus ve her giin iiye
sayis1 artmaktadir. Gruba her ay yaklagik 100 kisi iiye olmaktadir. Rl uzun zamandir
Japon endiistriyel politikasinin bir parcasidir ve Avrupa iilkelerinde de ayni sey olmaya
baglamigtir. Bu durum CIA’in dikkatinden kagcmamis ve Amerikan is diinyasina
ekonomik istihbarat saglama yoniinde ilk adimlar atilmistir. CIA bazi Amerikan
firmalarmin dncii RI programlar1 kullanarak deniz agir1 biiyiik kontratlar kazanmasinda

yardimc1 olmustur (Kahaner, 1996, p. 7-19).

Ileri teknoloji gerektiren endiistrilerin; telokomiinikasyon, biyoteknoloji, fiber optik,
ila¢c sanayi, kimyasallar ve bilgisayar gibi alanlarda daha fazla kritik olmustur. Bu
endiistriler global olarak arastirma ve gelistirme harcamalarina ihtiya¢ duymaktadirlar.
Imalat sektorii iiriinlerinde ge¢misten farkli olarak hammadde yerine bilgi &n plana
cikmigtir. Bilgiyi kullanilabilir istihbarata cevirebilen sirketler nihai basariyr elde
etmektedirler. Bu durum sadece ileri teknoloji gerektiren sektorlerde degil her is alam
sektoriinde gecerlidir (Kahaner, 1996, p. 7-19). RI tabanli calisan yoneticiler RI
siirecine yatirim yapmayan rakiplerinden daha iyi performans gosterirler (Prescott,

1999, p. 37-52).

Diinyada, Fortune 500 sirketleri % 90 iizeri oranda resmi RI birimine sahiptir. Ancak
sirket yoneticilerine RI stratejilerinin ne kadar etkili oldugu soruldugunda soru cevapsiz
kalmaktadir. Bunun cevabi ¢ok basittir. Onlar gercek bir RI kabiliyet sistemi kurmak
yerine rakiplerinin her hareketini inceleyip ayrintili birer uygulama olusturmuslardir.
The Economist’e gore 1956-1981 yillar1 arasinda Fortune 500 listesinden yillik ortalama
24 firma liste dist kalmistir. Bu rakam 1982-2006 yillar1 arasinda 40 firmaya
yiikselmigtir. 2007-2010 yillart istatistikleri dahil edilirse rakam daha da yukar1 ¢ikar.
Bu durum incelendiginde sirketler cesitli sorunlar yasamaktadirlar. Bazilar1 dahili (BP
gibi), bazilar1 sugla (Enron gibi) ilgili olmaktadir. Calismalar gosterdi ki % 35 ile % 55

arasinda biitiin islerde stratejik hatalar yapilmaktadir. Rakiplerin rolii incelendiginde
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sorunlar daha da belirgin olmaktadir. Ornegin ABD’de son yillarda derin durgunluk
devam ederken iki endiistri alan1 (otomotiv ve finansal endiistri) biiyiik 6lgekli stratejik
hata yapmistir. Amerikan otomotiv sektoriiniin basarisizligi Toyota ve Honda ile bas
edememe sorunu ve iscilik maliyetlerinde de degildir. Ana sebep miisteri tercihlerinin
performanstan giivenirlige kaymasi ile baglamistir. Yogun trafik ve artan bayan siiriicii
ile yavaslayan seyahatler; yakit, park kolayligi, tamirde gecen zaman azaltilmasi
yoniindeki talepler sonucunda kiiciik fakat giivenilir Japon arabalar1 bu boslugu
doldurmaya baslamistir. Detroit’i rakipler degil, miisteri ihtiyaclarin1 ihmal etme bitirme
noktasina getirmistir. Amerikan otomotiv sektér yoneticileri Japon araclarini her yerde
gormelerine ragmen endiistride degisen dinamikleri onceden goriip okumaya bagli daha

iyi stratejiye ihtiyaclar1 vardi (Gilad, 2011, p. 4-11).

Strateji hatalarina benzer sekilde 2007 yilinda Bear Sterns sirketi diiserek iflas etmistir.
Bu durumun teknik olarak sebebi sirketin giinliik para ihtiyacini repodan karsilamasi ve
mortgage giivenlik sistemi ile yedeklemesidir. Insanlar repodan vazgegmeleri ve
devaminda mortgage’lardaki geri ¢ekilme ile sirali etkileme ve iflas gerceklesmistir.
Yine sirketler rakiplerinden dolay1r bu hale diismemislerdir. Akla su soru gelmektedir.
Ust yonetim eger rakiplerin repo anlasmalarini tamamiyla bilseydi sonug farkli olabilir
miydi? (Gilad, 2011, p. 4-11). Siiphesiz stratejik bir yaklasimla ve kurumsal bir Ri
sistemi vasitasiyla Ongorii olusturma ve neticesinde giivenlik sistemi riski en aza

indirilip muhtemel iflas durumu engellenebilirdi.

Bir diger problem de Isvec¢’te yasanmustir. Isve¢’te “Skandia” gurubunun pazar
istihbarat birimi “Njord” sigorta sirketinin finansal sorun yasadigini1 6grendikten sonra
daha fazla bilgi toplama ve analiz ile biitiin Skandia ofisleri ve alt kuruluslar1 Njord ile
is yapmamalar1 konusunda uyarmistir. Finansal problemin basinda agikca
goriilmesinden once Njord sirketi ile olan bazi anlagsmalar geri ¢ekilmis ve boylece
problemle karsilasma en aza indirilmistir. Aym1 donemde iyi bilgilendirilmeyen
“Spanbanken Krona” sirketinin 263 milyon Krona (1,5 milyon dolardan fazla)
kaybettigi soylenmistir. RI sistemi ile Njord sirketinin finansal sorunu ©nceden
ogrenilip analiz edilmedigi i¢in bu kayip yasanmustir (Kahaner, 1996, p. 188-190). Ri
uygulamas1 zamaninda yapilmis olabilseydi maddi kaybin ilk 6rnekte oldugu gibi en aza

indirilmesi miimkiin olabilirdi.
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Stratejik istihbarat ile rakip izleme arasinda fark vardir. Islerde cogunlukla diisiislerde
rakiplerle ilgili direkt olarak yapilacak bir sey yoktur. Rakipler temelde var olan
stratejik problem ile karsilasabilirler fakat kendilerini nadiren stratejik tehdit olarak
goriirler. Rakip izleme kapsaminda, Motorola sirketi uydu teknolojisine yatirim yaparak
cep telefon teknolojisini ¢alisir yapabilmek i¢in yillarca calisti. Baglangicta servis iicreti
pahali cihaz da hantal idi. Basarisizliktaki ana sebep, daha ucuz ve giivenilir telefon
teknolojisinin hem zengin hem de siradan insanlarin dikkatini ¢ekmesi idi. Hem
Motorola hem de ana rakibi Ericsson daha arkadan gelen ve genglere odaklanan
Nokia’ya kars1 yerlerini kaptirdilar. Ericsson pazardan cekilme durumunda kaldi.
Ericsson’1in harika RI biriminin Nokia’nin yeni iiriinleri ve iicretlendirme politikasi ile
ilgili giincel bilgiler gondermesi fayda saglayamadi (Gilad, 2011, p. 4-11). Oysa sadece
rakip izleme degil de stratejik ©ngorii ile miisteri talepleri RI kapsaminda
degerlendirilebilseydi stratejik {irlin degisimi ile Nokia gibi pazarda tutunma

saglanabilirdi.

Diger bir rekabetci giic ikame etkisidir. Porter’in bes giiclinden biri olan bu gii¢ ¢oklu is
hatalarimn  agiklanmasinda ¢ok etkilidir. Ikame iiriinler rakip degillerdir. Onlar
endiistrinin bir biitiin olarak karsilayamadigi ihtiyag¢lar1 alternatif karsilama yoludur. Bu
baglamda, Kodak’in pazar hékimiyetinin sona ermesi Fuji’den degildi. Fakat dijital
teknolojinin  ylikselmesi ve Kodak’m buna yavas reaksiyon gostermesinden
kaynaklanmistir. Kodak’in biiyiik ve para yatirilan Ri islevi, Kodak iist yonetimine
klasik fotograf makinesinin filmsiz olacag1 gercegini kabul ettiremedigi i¢in pazarda
basarisizlik yasanmistir (Gilad, 2011, p. 4-11). Bu ikame {iriin yenilik¢i ve stratejik
yaklasim ile ele alinsayd: ve Ri iinitesinin tavsiyeleri kabul gérmiis olsayd: basarisizlik

ve pazara ge¢ girme engellenmis olabilirdi.

Sirketlerin ¢ogu taklit, kopyalama rakiplerde ise yarayanin ya da belirsiz durumlarda
yapilanlar gibi uygulamalar1 hemen uygulanmas: ile RI’yi yanlis kullanmaktadirlar.
(Gilad, 2011, p. 4-11). Futbolda sirketlerin ve rakiplerin yaptiklar1 gibi sansasyonel
transfer gibi uygulamalar yerine stratejik pozisyon alma ile Bursaspor’un uygulamakta
oldugu “scout hunters” transfer politikast ile 2009-2010 siiper lig sezonunu sampiyon,
2010-2011 sezonunu da 3’iincii olarak bitirilmistir. Istikrarli gidisini rakiplerine nazaran

daha az harcama ile gerceklestirmeyi bilmesi stratejik yonetim 6zelligi gostermektedir.
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Giiniimiizde isletmenin basaris1 sadece dahili siireclerin  miikemmelligi ile
saglanamamaktadir. Basari, hizmet ve iiriinlerde diger rakiplere gore daha iistiin olmak
ve c¢evredeki gelismelere zamaninda ve hizli reaksiyon gostermekle miimkiin
olmaktadir. Bugiin daha iyi olundugu gercegi yarin daha iyi olunacaginin garantisi
degildir. Rakipler basta olmak iizere tiim cevredeki paydaslar pazardaki konumlarin
iyilestirmek icin caligmalar yapmaktadir. Pazarin kisith oldugu gercegi gz Oniinde
bulundurulursa her zaman bir adim 6nde olunmas1 gerekliligi ka¢imilmazdir. Bu da
ancak sistematik istihbarat faaliyeti ve bu istihbarata uygun dogru ve hizl kararlarla

gerceklestirilebilmektedir (Edin, 2008, s. 589-600)

Basarisizlik ve basarida birgok sebep vardir. Ancak nadiren rakipleri yakindan takip
etmekle olur. Porter strateji icin “yaptiginizi farkli yapin” diyerek basit bir 6nermede
bulunmustur. Porter basarili davraniglarin listesini ¢cikarmak yerine farkli davranig ve
aktivitelerin essiz deger yaratmasin incelemistir. Bu prensipler rakiple ilgili stratejik
pozisyon almadir. Bu baglamda, Pratt and Whitney (P&W) ugak motor iireticisi Boeing
ve Airbus ucaklarinda kullanilan motorlarin iireticileri GE ve Rolls Royce sirketlerinden
kotii bir sekilde arkada kalmaktaydi. Jet motorlar ile ilgili geleneksel akil 1960’lardan
beri daha az hareket eden pargalarin daha iyi oldugudur. P&W stratejik bir kararla daha
fazla hareketli parcali fakat yakit tasarruflu ve daha az sesli turbo fan teknolojisini
benimsedi. Ayrica Boeing ve Airbus’a motor satma sansimin az oldugu bilerek
rakiplerini takip etmeyip Bombardier sirketine katildi. Bu ucak sirketi diger sirketlere
kars1 avantaj elde etmeye calistyordu. NY Times ve The Economist’in raporuna gore
P&W’nin essiz stratejisi endiistride tekrar 6ne ¢ikmasini sagladi (Gilad, 2011, p. 4-11).
Bu essiz strateji, her kuralin gerekirse revize edilip pazar igerisinde rakiplerden One

cikmay1 saglayabilecegini gostermistir.

Tibbi ilag sektoriinde isleri farkli yapmak cok zordur. Sirketler ¢ogunlukla birbirini
taklit ederler ve yeni ilag bulmaya odaklanmilir. GlaxoSmithKline sirketinin CEO’su
Andrew Witty 2008 yilinda yeni bir strateji benimseyerek kar getiren islerden daha sabit
getiri saglayan islere yoneldi. Arastirmacilarin1 daha fazla gesit ila¢ ve potansiyel kiiciik
ve biiyilk pazarlara yonelmeleri konusunda yonlendirdi. Gelisen pazarlara yonelip
hiikiimetler ve sigorta sirketleri ile goriisiip neleri 6deyebilecekleri ile ilgili calisma
yaptl. Bu ilag sektdriinde duyulmamis bir uygulama idi. Witty, bilim adamlar1

tarafindan domine edilen sektorii ekonomist olarak ele aldi ve bu strateji yoneticilere
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nasil faydali olabilecegini gostermektedir (Gilad, 2011, p. 4-11). Spor alaninda bu tip
bir uygulama yapilmak istenirse kesfedilmemis farkli yorelerden ve ozellikle de az
gelismis iilkelerden alt yap1 i¢in sporcu temini ve rakiplerden farkli strateji ile biiyiik

kazang ve prestij elde edilebilir.

Amerika’da Antia and Hesford (2007) tarafindan yapilan RI arastirmasinda, siirpriz
olmayacak sekilde c¢ok yogun rekabet¢i cevredeki sirketlerin performanslarini
organizasyon performansi ile rekabet arasindaki belirgin negatif iliskiden dolay1 kotii
oldugu kanmitlanmigtir. Farklilasma stratejisi ile organizasyon performansi arasindaki
iliski pozitif yonlii oldugu anlasilmistir. Sonuglar, RI uygulamasmin organizasyon
performansim gelistirdigini gostermistir. Bununla birlikte organizasyonel performans Ri
aktivitesine ¢ok uzaktir ve bu sonuglarin dikkatli bir sekilde izah edilmesinin gerektigi
belirtilmistir. Sonuglara gore sirketler, farklilasma stratejisine sahip olduklarinda daha
proaktif RI gorevi iistlenmekte olduklar1 goriilmiistiir. Arastirmadan ¢ikan sonuca gore
Ri'nin cekirdek teknik personele yaymlanmasi ve dagitilmasi organizasyon
performansini en fazla etkilemektedir. Pazarlama/satisin yayinlanmasi ile performans
arasinda zayif bir pozitif ilgi olmasina ragmen strateji ve planlamaya doniik
yayinlama/dagitim ile organizasyonel performans arasinda hi¢ ilgi bulunmamistir. Bu
durum strateji personelinin uygulanmasi birkag¢ y1l tutan projelerde ¢alistyor olmasindan
kaynaklanabilir. Bulgular Ri’nin hali hazirda strateji ve planlamada calisanlara faydal
olmadigini gostermektedir. RI analistleri bu guruba daha faydali olmak igin daha fazla
zaman harcamaya ihtiyaclar1 olabilecegi diistiniilmiistiir (Antia and Hesford, 2007, p. 3-
31). Hesford (2008)’un yaptig1 c¢alismada da rekabet arttiginda organizasyonel
performansin diistiigii goriilmiistiir. Ayrica daha ¢ok rekabetle karsilasan sirketler RI’ye

daha ¢ok yatirim yaptiklar1 anlasilmistir (Hesford, 2008, p. 17-49).

Strateji, yeni iirlin ve farkliliklar1 saglayan kurallara dayali oldugu durumlarda siirekli
taklit ve miisteri tercih degisimlerine ve ayrica teknoloji ve ikame degisimine maruz
kalir. ABD’de ve Avrupa’da Ri yoneticileri nispeten gen¢ ve tecriibesizdirler. Ri
yoneticileri egitilerek ve dogru tahminlerle pozisyon alabilirler. Biiyiik ve kullanigsiz
pazar istatistigi yerine savas oyunlarim kolaylastirip genel katma deger saglayabilirler.
Biiyiikk paralar harcanmasina ragmen anlamli katki olmamasindaki ana sorun
yoneticilere stratejik istihbarat saglanamamasidir. Stratejik istihbarat taktik rakip

bilgisinden ¢ok daha fazla katki saglar. Yoneticiler ayrintili rakip bilgisine ihtiyaglari
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yoktur. Onun yerine rekabet¢i alan hakkinda fikir sahibi olmaya ihtiyaglar1 vardir.
Cevre tarama konsepti 1960’°larda gelisen bir alandir. Rekabet¢i analiz de cok teknik bir
alandir. Yoneticiler onu damsma firmalarina birakmaktadirlar. Fakat hem
yonlendirilmis tarama hem de rekabet¢i analiz stratejik istihbarat i¢in temel
olusturabilir. Sirketler de onu pratik hale getirmeleri gerekir. Pratik stratejik istihbarat
ne siire¢ ne de islevdir. O ilk ve 6nde gelen bir perspektiftir. Yoneticiler stratejik
istihbarat1 hangi birime koyduklar1 ve departman olusturma cabalar1 yerine onu kiiltiirel
bir deger olarak gérmeli ve sahip olup olmadiklarini sorgulamalidirlar. Perspektif olarak
istihbarat herhangi bir endiistri alaninda siirekli gii¢ dengesi degisiminden kaynaklanan
risk ve imkanlarin 6ncii sinyallerini ortaya ¢ikarmaya ¢alisir. Sirketler hem stratejik hem
de operasyonel istihbarata ihtiyaglar1 vardir (Gilad, 2011, p. 4-11). Bircok biiyiik
sirkette RI birimi stratejik planlama ofisi igerisindedir ve iist yonetime direkt olarak
rapor verir. Diger sirketlerde RI birimleri her is birimi igerisinde kidemli baskan
yardimcisi ya da baskana direkt baglanmistir. Pazarlama, satis ve Ar&Ge birimlerinin
ayr1 ayr1 RI islevini yiiriitmeleri istenmeyen bir durumdur. Baz1 sirketlerde bu iletisim
zor olabilmektedir. Maksimum fayda ve etkinlik icin RI birimi insanlarin saygi duymasi
icin miimkiin olan en yukar1 yakin olmalidir. Fakat herkes tarafindan ulasilabilir iken
her hangi bir bolimii de olmamalidir (Kahaner, 1996, p. 45-55). Endiistride gelisen

durumlar nedeniyle RI kesin bir gereklilik olmustur. Ciinkii;
e s adimlar1 ¢ok hizli bir sekilde artmaktadir,
e Agir is yiikil mevcuttur,
e Yeni rakiplerden dolay1 global rekabet artmistir,
e Mevcut rekabet giderek daha saldirgan olmaktadir,
e Politik degisiklikler giiclii ve cabuk bir sekilde bizi etkilemektedir,
e Hizh bir teknoloji degisimi vardir (Kahaner, 1996, p. 15-19).

Ri’nin hangi hedefler dogrultusunda kullanildig1, bu kapsamli ve bir o kadar da masrafli
faaliyetin igletmeler i¢cin neden bu kadar 6nemli oldugu konusunda arastirmacilar farkl
calismalarda bulunmuslardir. Bu ¢ahsmalarda Ri’nin isletmelerin yasamlarii devam
ettirebilmeleri icin vazgecilmez bir sart oldugu; stratejinin olusturulmasi icin hayati
onem tasidigi; proaktif davrams ile birlikte rekabet avantaji saglamak igin temel

olusturdugu ve igletmenin basarisinin vazge¢ilmez 6gelerinden biri oldugu iizerinde
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durulmugstur. Bu genis kapsamli stratejik yOnetim anlayisinin uygulanmasinin
gerekliligine teknolojik, politik ve yapisal bazi gelismeler neden olmustur. Enformasyon
ve iletisim teknolojilerinin hizli degisimi ve ©zellikle karar verici birimlere yonelik
enformasyon seli, yeni rakiplerin pazara girisleri ile global rekabetin artmasi, giinliik
islerin temposunun siirekli artmasi ve bunun sonucunda zaman faktOriiniin 6nem
kazanmasi, rekabet siddetinin siirekli artis gostermesi, politik degisikliklerin ve
diizenlemelerin isletmeler iizerindeki etkisinin artmasi, pazarlarin doygunluk noktasina
yaklagsmalar1 ve giderek azalan biiyiime rakamlari, dagitim kanallarindaki degisimler,
isletme sisteminin ve cevresinin giderek artan karmagsiklik seviyesi, ikame {iriinlerle
olusan beklenmedik rekabet ortami bu gelismelere drnek olarak verilmektedir. Ri’nin
isletmeler tarafindan uygulanmasi sonucunda elde edilecek faydalardan ilki isletme
cevresinin dinamik bir bicimde algilanmasi ve kontroliidiir. Bunun disinda Ri’nin

isletmelere sagladigi en 6nemli faydalar;

o Isletme cevresinden gelebilecek tehditler konusunda iist kademe yonetime

yonelik erken uyar1 fonksiyonunun yerine getirilmesi,
¢ Bagkalarinin tecriibelerinden 6grenme imkani saglamasi,

®* Yeni is alanlarina giris asamasinda daha gilivenli bir ortam sagladig gibi

birlesmelerdeki kaliteyi ve uyumu arttirmas,
e Ust kademe yonetimin karar destek fonksiyonunu yerine getirmesi,
e Teknolojik yenilik giiciinii arttirmas,

e Isletmeye kendi potansiyeli ve yetkinliklerini rakibe gére daha objektif

degerlendirme imkan1 saglamasi,

o Isletmelere gz ardi edilemeyecek bir rekabet avantaji saglamasidir (Akpinar

ve Edin, 2007, s. 1-8).

Yapilan ¢aligmalar gostermistir ki, RI bir yonetim disiplininden ¢ok daha fazlasidir. O,
pratik, kullanigh ve sirketin pazarda nasil etkili rekabet edecegi ile is diinyasinda nerede
duracag kararinimn metot degisimini saglar. Ri sadece bagarili olmak igin degil aym
zamanda hayatta kalmayr saglamak igin giderek daha da gerekli olmaktadir. Ri iyi
kullanilirsa ii¢ anahtar alanda daha iyi performans ile sonuglanir. Bunlar; yeni islerin

alinmasi, var olan islerin elde tutulmasi, satig giicii performansi ve moralde artiglar
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saglamasidir (McGonagle Jr. and Vella, 2004, p. 64-68). R bir islev degil bir siiregtir.

Ri’nin ana goérevi yonetimin karar vermesine yardimci olmaktir. Resmi Ri sistemine

sahip olmak sirkette bir¢ok farkli konuda yardimci olabilir. Resmi bir RI programi

sisteme asagidaki destekleri saglar. Bunlar;

Pazardaki degisiklikleri tahmin etmek,

Rakip eylemlerini tahmin etmek,

Yeni ve potansiyel rakipleri kesfetmek,

Digerlerinin basar1 ve basarisizliklarindan ders ¢ikartmak,

Satin alma hedeflerinin alan ve kalitesini arttirmak,

Isinizi etkileyecek siiregler, iiriinler ve yeni teknolojiler hakkinda bilgi almak

Isinizi etkileyebilecek politik, yasal ve diizenleme degisiklikleri hakkinda
bilgi almak,

Yeni islere girmek,
Kendi is uygulamalariniza acik fikirlilikle bakmak,

En son yonetim araglarmin uygulanmasina yardimci olmaktir (Kahaner,

1996, p. 15-19).

Ri iinitesi ¢ogunlukla pazarlama ve satis islevlerini destekler. Onun katkis1 kalitatif

alanlarda olma egilimindedir. Ornegin;

Rakibin yeni iiriin ¢ikartmasi ve iiriinlerin pazara giris seklinin 6nceden ikaz

edilmesini saglamak,

Sirketin satis ve pazarlama taktiklerini direkt etkileyen rakibin anahtar

stratejilerini tanimlamak,

Ust yoneticilere anahtar miisteri islerindeki kritik degisimlerle ilgili ikaz ve
bilgi kaynagi olarak hizmet etmek,

Kurumsal stratejik planlama girisimleri i¢in kurumsal hareketlere karsilik

kilit rakiplerin ne yapacagim Ri vasitasiyla kontrol etmektir (McGonagle Jr.

and Vella, 2004, p. 64-68).
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Ri, sirketin bilgi varhgni yabancilardan korurken rekabet ile ilgili bilgi toplamaya
calismaktadir. Hizmet sektorii sirketleri i¢in rekabetci bilgi tiiketim mallar1 girketlerine
gore cogunlukla kolay bulunmamaktadir. isletmeler icin RI elde etmenin faydalar:

maliyetinden ¢ok daha fazladir Dért ana fayda vardir. Bunlar;
e Farklilasma,
e Tutarli pazarlama iletisim plani,
e Hedef kitleye bir fikri 6nceden tanitabilme,
e Miisteri ile giivenirlilik inga etmektir (Johns and Dorens, 2010, p. 551-570).

“Global Intelligence Alliance” (GIA) toplulugunun biiyiik sirketlerde R kapsaminda
2005°te yaptigi global calismada da belirgin etki gosteren RI uygulamalar1 asagida
belirtilmistir. Ri;

¢ Bilgi kalitesini arttirdi.

e Karar verme siirecini hizlandirda.

® Organizasyonel siirecleri sistematik olarak gelistirdi.

¢ Organizasyonel etkinligi arttirda.

e Maliyetleri diisiirdii.

¢ Organizasyonel farkindalig: arttird1.

e Bilgi dagitimim gelistirdi.

e Tehditler ve imkanlar tanimlamasin gelistirdi.

e Zamandan tasarruf sagladi (Taib, Yatin, Ahmad, Mansor, 2008, p. 25-34).

Sirketlerde basarili sonucglar almak i¢in Oncelikle sirket denetlemesi gerceve calismasi
mevcut durumu ¢ikarmasi agisindan onem arz etmektedir. Bu kapsamda 5 anahtar soru

sorulmalidir. Bunlar;
e Sirket icerisinde giincel olarak hangi istihbarat aktiviteleri yapiliyor?

e Ben ve calisanlarimiz iglerimizi daha iyi yapmak icin ne tip istihbarat

ihtiyacimiz vardir?

e RI ¢abasi bize islerimizde nasil yardime1 olacaktir?
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e Organize istihbarat c¢abasi igerisinde ben ve calisanlarimiz nasil rol

oynayacagiz?

e Eylem yonlii istihbarat cabasi gelistirmek i¢in giincel kolaylastiricilar ve

engeller nelerdir? (Prescott, 1999, p. 37-52).

Son yillarda sirketlerde RI kullammindaki artis ile gesitli egilimler goriilmektedir.

Bunlar;

o Sirketler RI'yi stratejik ittifak plani, arastirma gelistirme stratejisi gibi
stratejik amaglar yerine, operasyonel ve taktik kullanimlar icin 6rnegin {iriin
cikarma ve gelistirme ile satis amaclari i¢in daha fazla kullanma

egilimindedirler.

e Yiiksek teknoloji firmalariin stratejik planlama siirecinde kullanmak i¢in

rekabetci istihbarata yonelik organize olmasi daha olasidir.

e RI profesyonelleri arasinda iist diizey yoneticilerin 6grenmesi gereken mesaj,
Ri’'nin sadece rakipleri mikroskop altina koymak degil, asil rekabetgi bir

avantaj ile ilgili oldugudur.

e RI daha yaygm hale geldikge karst RI uygulamalar1 ve prosediirler bilgi
sizintilar1 ve basarisizlik noktalarin1 Onlemek icin, daha fazla Onem

kazanmistir (Hudson, Hussak and Moussier, 2007, p. 5).

Futbol kuliiplerindeki uygulamalar sirket yapisina uyum gosterdigi i¢in benzer
caligmalar ile benzer basarilar elde edilirken benzer hatalara diisiilme durumlar1 dnceden

ongoriilmelidir. RI uygulamalan stratejik olarak etkin bir sekilde kullanilmalidir.
2.6.1. Rekabetci istihbaratin Spor Alam Uygulamalari

Spor alaninda diinyada RI arastirmasi neredeyse hi¢ yapilmamistir. Arastirma
yapilmamasi profesyonel olan ve isletme standartlar1 ile benzerlikler gosteren en
onemlisi de temelinde rekabet olgusu olan bir alanda RI calismasimin olmamasini
beklemek hata olurdu. Bu konuda literatiirde Hughes and Beasley (2007)’in ABD’de
yapmis olduklar1 arastirma bu ¢alismaya 6rnek olmustur. Hughes ve Beasley (2007)
ABD’de ilk olarak bes ana profesyonel ligdeki basketbol, Amerikan futbolu, beysbol,

hokey ve futbol kuliiplerinde Ri arastirmas1 yapmislardir.
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Hughes ve Beasley (2007)’in yapmus olduklari ¢alismada RI ile ilgili daha onceki
calismalardan cikartilip gelistirilen anket sorular1 kullanmilmistir. ABD’de biitiin takim
sporlarinin % 62’si Rl islevini kullandiklar1 anlasilmugtir. Istihbarat saglayan en etkili
Ri aktiviteleri oyuncularin kisisel kararlarini desteklemek ve pazar imkanlarini
tamimlamak oldugu bulunmustur. Hughes ve Beasley (2007) gesitli endiistrilerde Ri
arastirmast yapilmis oldugunu ancak spor alaninda hi¢ yapilmadigim belirtmislerdir.
Spor liglerindeki deger ve harcanan paralar diisiiniildiigiinde profesyonel spor
endiistrisinin RI aktiviteleri iizerinde yogun bir vurgulamaya sahip olmasi
gerekmektedir. Sporun diger alanlarinda da Ri uygulamalar1 goriilmektedir. Ornegin
ara¢ yarislarim kazanan araclarin fotografim cekme ve inceleme gibi aktiviteler ile RI

uygulama alanina girildigi goriilmiistiir (Hughes and Beasley, 2007, p. 93-108).

Spor takimlar1 sadece oyuncu ya da koclar i¢in rekabet yapmiyor ayni zamanda
sponsorluk, yeni stadyum ve alan yapimi, alan isim haklari, ilave spor aktiviteleri ve
taraftar igin rekabet icine girmektedirler. Spor aktivitelerinde artan rekabete ragmen Ri
aktivitelerini tanimlamaya yonelik arastirma olmamistir (Hughes and Beasley, 2007, p.

93-108).

Her ne kadar spor alani isim haklari, sponsorluk koltuk ve 6zel loca lisans satiglar1 ve
oyuncularin degerlendirilmesi rekabet¢i boslukta gerceklesiyor gibi gbriinmesine
ragmen bu durumun Oyle oldugu anlamina gelmez. Bu alandaki deneysel calisma
eksikligine ragmen anekdotsal kanitlar spor alaminin diger endiistriler kadar saldirgan
oldugunu gostermektedir. Finansal olarak daha az kaynaga sahip olan takimlar kaynak
yetersizligini telafi etmek igin essiz yaklasimlar gostermek zorundadirlar. Ornegin;
Oakland Atheletic beysbol kuliibii bir dizi istatistik ve analiz teknikleri ile 2002 yilinda
en diisiik ikinci seviyede sporcu ddemesi yapmasina ragmen spor tarihinde en fazla
sayida arka arkaya kazanma rekorunu kirmugtir. Degisik takimlarda da RI uygulamasi
olan istatistik ve analiz teknikler ile basarili sonuglar alinmistir (Hughes and Beasley,
2007, p. 93-108). Tiirkiye’de de Bursaspor 2009-2010 sezonunu diger biiyiik takimlara
nazaran daha az biitge ile sampiyon olarak bitirmistir. Biit¢e kisintis1 olan takimlar Ri

ve transfer politikas1 (6rnek; “Scout Hunters” girisimleri) ile ¢ok etkin olabilirler.

Yonetim alaninda da takimlar sponsorluk anlagmalari icin kiyasiya rekabet
etmektedirler. ABD’de 1987-1999 yillar1 arasinda 55 stadyum ya da spor alam insa

edilmis veya tadilattan gecirilmistir. Bu projelerin ana kaynagi kurumsal marka
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aktiviteleri ve kullanim satiglar1 stadyum sponsorluk imkanlar1 ve stadyum isim haklar1
olmustur. Takimlar ayrica sezon disinda oyuncular olmadigi zamanlarda tesis ve
kolayliklarim1 kullandirma ile alternatif spor aktiviteleri vasitasiyla gelir elde

etmektedirler (Hughes and Beasley, 2007, p. 93-108).

ABD’de yapilan c¢alismada profesyonel spor endiistrisi igerisindeki gesitli
kademelerdeki yoneticilerin rekabetci cevre ile ilgili giderek artan aktif toplama ve bilgi
analizi konularina hem geleneksel hem de teknolojik olarak gelismis analitik teknikler
uygulayarak angaje olduklar1 anlagiimistir (Hughes and Beasley, 2007, p. 93-108). Bu
calisma ile de spor kuliiplerinde bu konuda farkli yaklasimlar icerisinde ve kademelerde
yapilan aktiviteler hi¢ siiphesiz RI kapsamina girmektedir. Yapilmasi gereken bu
calismalarin biiylik sirketlerdeki ve Japonya uygulamalar1 gibi ele alinarak
kurumsallagtirilmas1 ve birim olarak her profesyonel kuliibiin icerisinde olmasini
saglamak olmalidir. Ayrica Genglik ve Spor Bakanligi biinyesinde kurumsal ve etkin
olarak bir RI tabanl Bilgi Koordinasyon Merkezi kurulmas: iilkemizi tiim sporlarda
basarili iilkelerin de iizerine ¢ikarmasi Ri’nin ekonomik basarilardaki etkisi

diisiiniildiigiinde kaginilmaz bir zorunluluk oldugu degerlendirilmektedir.



3. GEREC VE YONTEM
3.1. ARASTIRMA MODELI

Profesyonel Futbol Kauliiplerinin RI uygulamalarini arastirmaya yonelik bilgi
arastirmalarinin  yapisinin incelendigi bu arastirmada, kesfedici arastirma modeli
kullanilmistir. Arastirma konusunun iilkemizde ilk kez bu boyutta ele alinis1 ve
Profesyonel Futbol Kuliiplerinin tiimiine yonelik ilk defa bdylesi bir ¢alismanin
uygulanmis olmasi, arastirmaya orijinal bir nitelik kazandirmistir. Arastrma literatiir
caligmasi ve saha caligmasi seklinde iki boliimden olugmaktadir. Arastirmanin teorik
kismi, RI uygulayicilarimn ve damismanlarinin bu alanda ilk ¢ikis yeri olan ve
gosterdigi gelisim acisindan iizerinde ciddi sayida ¢alismanin yapilmis oldugu Amerika
Birlesik Devletleri ile ilgili arastirmalar Oncelikli olmak {izere ve farkli iilke
uygulamalarin1 ortaya ¢ikarmak amaciyla diger kaynaklardan da yararlanilarak elde
edilen veriler ilave edilerek olusturulmustur. Literatiir ¢calismas: kapsaminda Bilkent
Universitesi, Istanbul Teknik Universitesi, Erciyes Universitesi kiitiiphaneleri ve
Erciyes Universitesi kiitiiphane elektronik veritabanindan istifade edilmistir. Literatiir
calismasinda kaynakcalarin temini bu {iniversite, kiitiiphaneler ve veritabanlarindan
saglanmig, Diinyadaki RI uygulamalari bu kaynaklarin taranmasi neticesinde
incelenmigstir. Calismanin saha arastirma kismi; Tiirkiye’de 2010 — 2011 sezonunda
Profesyonel Futbol Kuliiplerinin tiimiinii kapsayan 01.12.2010 ile 01.05.2011 tarihleri
arasinda Tiirkiye profesyonel liglerinin tiimiinde gerceklestirilmistir. Saha arastirmas,
Profesyonel Futbol Kuliiplerinin; asbaskan, yonetici, futbol sube sorumlusu, kuliip
menajeri, genel koordinator, genel miidiir, kuliip miidiirli, menajer gibi cesitli
kademelerdeki yoneticilerine yonelik takimlarin RI uygulamalarin1 degerlendirmeyi
amagclayan bir anket formu ile elde edilen verilerden yararlanilarak olusturulmustur.
Anket formunun olusturulmasi asamasinda konunun hassasiyetinden dolayr anket
cevaplamalarinda muhtemel olabilecek diisiik katilim seviyesini dnlemek icin belirlenen

yoneticiler ile irtibata gecilmeye calisilmis ve bilgilendirme saglanmistir.
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3.2. ARASTIRMANIN SINIRLANDIRILMASI

Saha ¢alismasi kuliip sermayeleri ve insan kaynaklar1 kapasiteleri ve sporcularin sayica
adedi diisiiniildiigiinde aragtirmanin genelini yansitmasi, gerekli tiim verileri saglamasi
ve bu alanda en elit uygulamalara sahip olmasi nedeniyle Siiper Toto Siiper Lig
takimlarin1 da igerecek sekilde planlanmistir. Dolayisiyla arastirmamn saha ¢alismasi,
Tiirkiye’de 2010 — 2011 sezonunda Profesyonel Futbol Kuliiplerinin tiimiinii kapsayan
125 futbol kuliibiiniin iist diizey yoneticileri seklinde sinirlandirilmistir. Bu takimlarin
iist diizey yonetici kadrolar1 i¢inde yer alan idarecilerin kimlikleri 6n hazirlik yapilmak
suretiyle caligmaya dahil edilmis, profesyonel olmayan kuliiplere bu ¢alisma
uygulanmamigtir. Futbol bransi disinda kalan diger spor branglar1 bu calismanin
kapsamina alinmamistir. Ayrica daha 6nceden diisiiniilen fakat sonradan vazgecilen
roportaj yontemlerinin tez ¢calismasinda kullanilmasi calismanin biitiinliigi géz 6niinde

bulundurularak uygun goriilmemistir.
3.3. ARASTIRMADA KARSILASILAN ZORLUKLAR

Arastrmanin gerek literatiir caligmasinda gerekse saha uygulamalarinda bir kisim
zorluklarla karsilagilmigtir. Bunlardan bazilar su sekildedir: Literatiir caligmasina
kaynak teskil edecek kitap, makale ve yayinlarin iilkemizde arzu edilen say1 ve icerikte
bulunmayis;, bu kaynaklarin yabanci iilkelerden ozellikle Ingilizce kaynaklardan
olugsmasi ve bizzat arastirmaci tarafindan yabanci dilden Tiirkceye cevrilmesi hem
maddi acidan hem de zaman acisindan bir zorluk olusturmustur. Bu sebeple arastirmaci
bu calismanin teorik ve literatiir incelemelerini ana hattiyla yabanci kaynak kullanarak
gerceklestirmistir. Arastirmanin saha ¢alismasi 49’a yakin cevabin incelendigi bir anket
vasitasi ile 2010 — 2011 sezonunda Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin {iist
diizey yoneticilerine uygulanmistir. Arastirma bu haliyle liglerin devami esnasinda ve
en zor zaman araliginda uygulanmistir. Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin
tamami1 bu caligmaya dahil edilmis, herhangi bir 6rneklem kiitle alinmamis ve calisma
stiresi zarfinda tam sayim yontemi ile tiim evrene ayn anda ulasilmasi hedeflenmistir.
Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol liglerinde bulunan 125 futbol kuliibiiniin Tiirkiye
cografyasindaki genis dagilimlar1 sebebi ve yonetim metot ve biiyiikliikleri arasindaki
farkliliklar nedeniyle anketlerin gonderilmesi Oncesinde etkinligi amaciyla her hedef
yOnetici ile irtibata gecilmeye calisilmistir. Bu iletisim girisimlerinde ilgili yoneticiye

ulagilmasi cogunlukla sikintili olmustur. Istanbul, Ankara, I[zmir, Bursa, Adana ve
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Trabzon illeri ve civarindaki bolgelerde cogunlukla istenen kisiye rahatca (yardimci
olunacag sozii ile) ulagilmasina ragmen diger yerlerdeki kuliiplerde genellikle sadece

faks irtibati olmas1 miinasebeti ile iletigimde sikint1 yasanmustir.

Anket caligmasinin bagladigi 2010 — 2011 sezonu, Tiirkiye futbol ligleri tiim
klasmanlarda oldukg¢a zor lig yarislarina sahne olmustur. Bu sezonun 6zelligi liglerde
son haftalara kadar diigme hattinda ve sampiyonluk yarisim siirdiiren ¢ok sayida futbol
kuliibiiniin bulunmasindan kaynaklanmustir. Liglerdeki tim bu zorlu ve karigik
durumlar caligmanin gidisatim olumsuz etkilemis ve arastirmayi ¢ok zorlu bir kulvara
sokmugtur. Bu karmagik tablo ve olusturdugu riskli durum kuliip yOneticileri ve
idarecileri iizerine de yansimistir. Ozellikle Siiper Toto Siiper ligin ikinci yarisindaki
maglar icerisinde, deplasman magclari, Avrupa kupast maglar1 ve Tiirkiye kupas1 maglar1
zorlu bir lig fikstiirii meydana getirmis ve bu durum anket calismasinin planlamasini da
zorlagtirmistir. Ayrica futbol takimlarinin girdikleri kisa kamp donemleri, deplasman
hazirliklar1 ve fikstiir harici uygulamalar bu takimlarin ligdeki takibini zorlastirmistir.
Fikstiir ve mag trafigi haricinde yoneticilerin yogun caligsma, izinli olduklar1 giin ve
kamp donemleri calismanin uygulanmasinda bazi sikintilar meydana getirmistir. Bu
konulara kisith zaman ve iletisim sorunlari eklendiginde, arastirma biiyiik bir
performansla ve cok detayli — dikkatli bir planlama ile gerceklestirilmistir. Tiim
klasmanlardaki liglerin sonuna dogru futbol takimlarindaki stresin artmasi, kiime diisme
miicadelelerinin kizismasi ve sampiyonluk yariglarinin son haftaya kadar siirmesi,
yoneticilerin stres ve kaygi diizeylerini de arttrmustir. Liglerdeki belirsizlik ve mag
kayiplari, kuliip yetkililerinin genel ruh hallerine donem donem olumsuz etkilemistir.
Bu durum kuliip idarecilerinin anketlere yonelik yaklasiminda sorun olusturmustur.
Fakat aragtirmanin Tiirk futbolunu yakindan ilgilendiriyor olmasindan 6tiirii, yoneticiler
tarafindan c¢ok dikkat cekici bulunmus ve caligmaya olan katilimi yiiksek oranda
arttirmistir. Anketlerin uygulanacagi kuliiplerde daha dnceden cesitli arastirma guruplari
ve spor boliimii 6grencilerinin yaptiklar1 denemeler, kuliip yoneticileri tarafindan anket
calismalarina yonelik bir direncin olugsmasina neden olmustur. Kuliiplere gelen bazi
ciddiyetsiz calisma ornekleri, yarim birakilan arastirmalar, beden egitimi spor boliimii
ogrencileri tarafindan donem odevi niteligindeki akademik igerikten yoksun ¢aligmalar
ya da tam tersi cok agir akademik nitelikli ve genellikle psiko — sosyal icerikli anketler,
spor bilimleri adina yapilan ve RI gibi her tiirlii organizasyonda her zaman siiphe ile

karsilanmakta olan hassas konu calismamizin ilk etapta olumsuz degerlendirilmesine
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neden olmustur. Bu olumsuzluk kuliip yoneticileri ile yapilan goriismeler ve kendilerine
verilen tanitim bilgisi sonras1t kismen giderilmistir. Yonetici ve idarecilere yoneltilen
anket sorular1 c¢ok iyi anlasilir ve kisa siirede cevaplanir olmasina ragmen % 30
civarinda cevaplama oram ile yamtlanmistir. Baz1 yoneticiler ise ¢alismaya gereken

Onemi gostermemistir.
3.4. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini, 2010 — 2011 sezonunda Tiirkiye’deki tiim klasmanlardaki
Profesyonel Futbol Kuliiplerinin tamamindan yonetici ya da idareci ve sorumlu
miidiirleri olusturmaktadir. Profesyonel olmayan kuliiplerin yOneticilerinin hi¢ birisi
evren i¢ine dahil edilmemistir. Bu sezonda tiim kuliiplerden olmak iizere tespit edilen
yaklasik 125 yonetici ve idareci evrenin tamamini olusturmustur. Evreni temsil edecek
herhangi bir Oorneklem grup tespit edilmeksizin tiim evrene tam sayim yOntemi ile
ulasilmaya calisilmis ve toplamda 125 kisiye anket ulastirilmistir. Aragtirmanin evrenini

Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin tamami olusturmustur.
3.5. VERi TOPLAMA YONTEM VE ARACI

Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin RI sistemleri uygulamalar1 hakkinda veri
ve bilgi toplamak amaciyla bir anket formu hazirlanmistir. Anket sorulart literatiir
calismasinin verileri degerlendirilerek 6zellikle Hughes and Beasley (2007)’in ABD’de
tiim profesyonel spor kuliiplerine uyguladiklar1 anket gelistirilip Tiirkiye’ye uyarlanarak
hazirlanmig, yapilan literatiir taramast ve miilakatlar sonrasi alamnda uzman 3
akademisyenin goriisleri alindiktan sonra yoneticilere R hakkinda yoneltilecek soru
tipleri belirlenmistir. Ayrica saha calismasinin Olgme degerlendirme teknikleri ve
arastirmadaki sistematik uygunluk degerlendirilerek yorumlanmistir. Anket sorularinin
tez calismasinda ele alian konuya uygun verileri saglayabilecek yeterlilikte olmasina
dikkat edilmis ve celiskili ifadeler ile tutarsiz sorulardan kaginilmistir. Ayrica anketlerin
uygulanacagi yonetici ve idarecilerin yogun isleri ve kisith zamanlar1 da diistiniilerek en
kisa siirede ve rahatlikta dolduracaklar1 bir format iizerinde calisilmigtir. Bu sebeple
acik uclu ve yorum gerektiren sorulardan tamamen kagimilmis, coktan se¢meli ve
kendiliginden doldurulabilir 6zellikte soru tipleri 6zenle secilmistir. Tiim sorularin
tespiti ve ilgili degerlendirmelerin sonrasinda hazir hale getirilen anket formu ana
kitleye uygulanmadan once eksiklikleri ve diizeltmeleri tespit etmek amaciyla pilot

calisma olarak Siiper Toto 2. lig futbol kuliiplerinden Bandirma Spor ve Siiper Toto 3.
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lig futbol kuliiplerinden Kars Sporun yoneticilerine uygulanmistir. Anketler pilot
uygulama sonrasi istenilen basarinin elde dilmesi neticesinde lizerinde higbir degisiklige
gerek duyulmadan evrene tatbik edilmistir. Her kuliipte ilgili yOnetici ve idareciye
yapilan ¢aligma ile ilgili kisa bilgilendirme yapilmistir. Soru tipi olarak likert dlgegi
kullanilmistir. Anket formu 12 ana soru ve bu sorularin alt bagliklar1 halinde yoneltilmisg
toplam 49 sorudan olusmustur. Anket kapak sayfasi ile birlikte toplam 3 sayfadan
meydana gelmistir. Kapak sayfasinda bir rica yazis1 ve anket sorular ile ilgili kisa
bilgilendirme yer almistir. Anket formu icindeki 1. soru, spor kuliibiiniin diger
kuliiplerle rekabet etmek ve istihbarat edinmek amaciyla haber alma kaynaklar1 kullanip
kullanmadigini, 2. soru, kuliip haber alma ve bilgi edinme kaynaklar1 kullaniyorsa
kimler hangisi araciligi ile bu islevi yerine getirdigini, 3. soru kuliibiin hangi
gerekgelerle ve ne siklikla haber alma ve rekabetci istihbarat islevini yerine getirdigini,
4. soru kuliibiin bilgi edinme ve haber alma amacli kullanmis oldugu istihbarat
kaynaklarmin etkinlik derecesini, 5. soru kuliibiin haber alma ve bilgi edinme amacl
hangi ilave araclar1 kullandigini, 6. soru bilgi edinme ve haber alma kaynaklar1 i¢in
kuliibiin yillik tahmini harcama tutarini, 7. soru kuliibiin ne kadar siiredir haber alma ve
istihbarat edinme islevini siirdiirdiigiinii, 8. soru kuliip biinyesinde faaliyet gdsterilen
departmanin hangisi oldugunu, 9. soru anketi cevaplayanin kuliipteki pozisyonunu, 10.
soru anketi cevaplayanin yasini, 11. soru anketi cevaplayanin medeni durumunu, 12.

soru anketi cevaplayanin egitim durumunu dgrenmek amaciyla sorulmustur.
3.6. VERILERIN ANALIZE HAZIRLANMASI VE DEGERLENDIRILMESi

Yoneticilerin cevapladiklart 40 anketten elde edilen veriler bilgisayar istatistik
programlarina aktarilarak degerlendirilmistir. Tiim cevaplar frekans tablolarina
cevrilerek var olan durum incelenmistir. Elde edilen bilgiler arasinda cesitli ilgilerin
tespit edilmesi neticesinde, dnem dereceleri ve anlamlilik iliskileri de goz Oniinde
bulundurularak ilgili faktorler arasindaki Capraz tablo analizleri ile anlamli iligkilerin
analizleri yapilmus, istatistiki tablolar hazirlanmis, tim veri ve tablolar icerigine uygun

bir sekilde bilimsel agidan yorumlanmistir.
3.7. ARASTIRMANIN GECERLILiGi VE GUVENILIRLIiGi

Arastrmanin gecerliligi ve giivenilirligi acisindan dikkate alinan unsurlar su sekilde
Ozetlenmigstir: Arastirma siiresi uzamasi durumunda, Ornek bireylerde meydana

gelebilecek degisimlerin olusturdugu bir gecersizlik kaynagi olan olgunlasma etkisini
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ortadan kaldirmak amaciyla, tiim yoneticilere yaklasik 5 aylik bir siireyi kapsayan
siirede ve hi¢ bir gecikme yasanmaksizin ayni zaman periyodu iginde ulasimistir.
Yonetici ve idarecilerin yogunluk ve zaman yetersizligi gibi 6zel durumlar1 anketlerin
uygulanma siirecinde g6z oniinde bulundurulmustur. Anket sorularindan kaynaklanacak
celiskileri ve gegersizligi ortadan kaldirmak amaci ile 6rnek bir anket metni pilot olarak
secilen iki futbol kuliibiiniin yoneticilerine uygulanmis ve bu halleri ile onaylanarak ana
kitleye uygulanmasina karar verilmistir. Ankette acik uclu sorulara yer verilmemis,
stiphe igerecek, karisikliga neden olacak ve bikkinlik yaratacak her tiirlii soru tipinden
ozenle kacimilmistir. Anket sorularinda kullanilan hitap ve gramer en yalin ve en etkili
bicimde diizenlenmistir. Arastirma kapsamina alinacak yoneticilerin hatali se¢imiyle
ilgili bir gegersizlik kaynagi olan secim etkisi, tiim evren arastirma kapsamina alinmak
ve tam sayim yapilmak suretiyle yok edilmistir. Arastirma evreni i¢inde bulunan 2010 —
2011 sezonu tiim Profesyonel Futbol Kuliiplerinin tamaminin ilgili yoneticileri 125
olarak tespit edilmis ve bu yOneticilerin pilot ¢caligma ile birlikte 125’ine de basariyla
ulagilmistir. Doldurulmus olarak geri donen anket sayist 40 olarak gerceklesmistir.
Sonu¢ olarak; arastirma kapsamina alinan tiim kitleyi temsil edecek yeterli veri
toplandigindan caligmanin giivenilir oldugu ve muhtemel gecersizlik kaynaklarindan

yeterince armdirildigl i¢in arastirmanin gegerli oldugu sdylenebilir.



4. BULGULAR

4.1. Profesyonel Futbol Kuliip Yonetici ve Idarecilerinin Anket Sorularma Yénelik

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Tamimlayia istatistikleri (Frekans Tablolar)

Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin RI sistemleri uygulamalari konulu
arastirmanin uygulandig kuliip yoneticileri, idarecileri ve miidiirlerinin anket sorularina

vermis olduklar1 cevaplarin frekans tablolar1 asagida verilmistir (Tablo 4.1-12).

Tablo 4.1. Yas Dagilinm

Frekans Yiizde (%)
39 ve alt1 14 359
40-49 yas 15 38,5
50 ve iisti 10 25,6
Toplam 39 100,0

Orneklem grubunun yasa gore dagilimi Tablo 4.1’de incelenmistir. Buna gore
arastirmaya katilanlarin 14"t (% 35,9) 39 ve alt1, 15'1 (% 38,5) 40-49 yas, 10'u (% 25.6)

50 ve iistli yas grubundadir.

Tablo 4.2. Medeni Durum Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
Evli 32 80,0
Bekar 7 17,5
Dul 2,5
Toplam 40 100,0

Orneklem grubunun medeni duruma gore dagilimi Tablo 4.2°de incelenmistir. Buna

gore arastirmaya katilanlarin 32'si (% 80,0) evli, 7'si (% 17,5) bekar, 1'i (% 2,5) duldur.




Tablo 4.3. Egitim Durumu Dagilim

Frekans Yiizde (%)
Ilkokul 1 2,5
Ortaokul 3 7,5
Lise 17 42,5
Universite 18 45,0
Doktora 1 2.5
Toplam 40 100,0

Orneklem grubunun egitim durumuna gore dagilimi Tablo 4.3’de incelenmistir. Buna
gore arastirmaya katilanlarin 1'i (% 2,5) ilkokul, 34 (% 7,5) ortaokul, 17'si (% 42,5)

lise, 18'1 (% 45,0) iiniversite, 1'i (% 2,5) doktora mezunudur.

Tablo 4.4. Kuliipteki Pozisyon Dagilim

Frekans Yiizde (%)
Asbagkan 1 2,6
Basin Sozciisii 2 5,3
Basin ve Halkla Iliskiler 1 2,6
Baskan 2 5,3
Genel Kaptan 1 2,6
Genel Kordinator 1 2,6
Genel Menajer 1 2,6
Genel Miidiir 3 7,9
Genel Sekreter 1 2,6
Idari Isler Miidiirii 1 2,6
Idari Menejer 1 2,6
Kuliip Bagkani1 1 2,6
Kuliip Miidiirii 13 34,2
Menajer 1 2,6
Muhasebe 1 2,6
Miidiir 1 2,6
Midiir Yardimcisi 2 5,3
Ozel Giivenlik Miidiirii 1 2,6
Sportif Direktor 1 2,6
Yonetici 2 5,3
Toplam 38 100,0
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Orneklem grubunun kuliipteki pozisyona gore dagilimi Tablo 4.4’de incelenmistir.
Buna gore arastirmaya katilanlarin 1'i (% 2,6) asbasgkan, 2'si (% 5,3) basin sdzciisii, 1'i
(% 2,6) basin ve halkla iliskiler, 2'si (% 5,3) baskan, 1'1 (% 2,6) genel kaptan, 1'i (% 2,6)
genel koordinator, 1'i (% 2,6) genel menajer, 3'i (% 7,9) genel miidiir, 1'i (% 2,6) genel
sekreter, 1'i (% 2,6) idari isler miidiirii, 1'i (% 2,6) idari menajer, 1'i (% 2,6) kuliip
baskani, 13'i (% 34,2) kuliip miidiirii, 1'i (% 2,6) menajer, 1'i (% 2,6) muhasebe, 1'i (%
2,6) miidiir, 2'si (% 5,3) miidiir yardimcisi, 1'1 (% 2,6) 6zel giivenlik miidiirii, 1'i (% 2,6)
sportif direktor, 2'si (% 5,3) yoneticidir.

Tablo 4.5. Kuliip Biinyesinde Faaliyet Gosterilen Departman Dagilimi

Frekans Y(l;zoc)le
Altyap1 4 11,1
Futbol Subesi 2 5,6
Idari Isler 2 5,6
Insan Kaynaklar1 1 2.8
Miidiir 1 2,8
Pazarlama Satis 1 2,8
Reklam ve Halkla Iliskiler 1 2.8
Tesisler 2 5,6
Transfer Komitesi 1 2,8
YOnetim Kurulu 15 41,7
Yonetim Kurulu - Altyap1 3 8,3
Yonetim Kurulu - Futbol 3 8,3
Toplam 36 100,0

Orneklem grubunun Kuliip biinyesinde faaliyet gosterilen departmana gore dagilimi
Tablo 4.5’te incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 44 (% 11,1) altyapi, 2'si
(% 5,6) futbol subesi, 2'si (% 5,6) idari isler, 1'i (% 2,8) insan kaynaklar1, 1'i (% 2,8)
miidiir, 1'i (% 2.,8) pazarlama satis, 1'i (% 2,8) reklam ve halkla iligkiler, 2'si (% 5,6)
tesisler, 1'i (% 2,8) transfer komitesi, 15'i (% 41,7) yonetim kurulu, 3"t (% 8,3) yonetim

kurulu - altyaps, 3'ii (% 8,3) yonetim kurulu — futbol departmanindadir.
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Tablo 4.6. Kuliipte Haber Alma ve Bilgi Edinme Amach Kullamlan flave Araclar

Frekans Yiizde (%)
Aylik Basin Kuliip Dergimiz-Internet 1 7,1
Danismanlik Sirketleri-Internet 1 7,1
Internet 2 14,3
Internet-Genel Basin 1 7.1
Internet-Medya-Menajerlik Sektorii 1 7,1
Internet-Telefon 1 7.1
Kuliip Antrendrleri 1 7,1
Reklam-Gazete-internet-TV 1 7.1
Spor Menejerleri ile 1 7,1
Spor Basim1 TV 1 7,1
Tamdik Kisilerden 1 7,1
Telefon-Internet-Seminer Toplantilar 1 7,1
Yerel Basin 1 7,1
Toplam 14 100,0

Orneklem grubunun kuliipte haber alma ve bilgi edinme amagh kullanilan ilave araglara
gore dagilimi Tablo 4.6’da incelenmistir. Buna gore aragtirmaya katilanlarin 1'i (% 7,1)
aylik basin kuliip dergimiz-internet, 1'i (% 7,1) damigsmanlik sirketleri-internet, 2'si (%
14,3) internet, 1'i (% 7,1) internet-genel basin, 11 (% 7,1) internet-medya-menajerlik
sektorii, 11 (% 7,1) internet-telefon, 1'i (% 7,1) kuliip antrendrleri, 1'i (% 7,1) reklam-
gazete-internet-TV, 1'i (% 7,1) spor menajerleri ile, 11 (% 7,1) spor basim1 TV, 1'i (%
7,1) tamdik kisilerden, 1'i (% 7,1) telefon-internet-seminer toplantilari, 1'i (% 7,1) yerel

basindir.

Tablo 4.7. Bilgi Edinme ve Haber Alma Kaynaklan i¢in Kuliibiin Yilhk Tahmini
Harcama Tutari Dagilim

Frekans Yiizde (%)
50 binden az 34 87,2
50-200 bin 2 5,1
200-400 bin 1 2,6
400-800 bin 1 2,6
800 bin ve iizeri 1 2,6
Toplam 39 100,0
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Orneklem grubunun Bilgi edinme ve haber alma kaynaklar1 i¢in kuliibiin yillik tahmini
harcama tutarina gore dagilimi Tablo 4.7°de incelenmistir. Buna gore arastirmaya
katilanlarin 34'ii (% 87,2) 50 binden az, 2'si (% 5,1) 50-200 bin, 1'i (% 2,6) 200-400 bin,
1'1 (% 2,6) 400-800 bin, 1'1 (% 2,6) 800 bin ve iizeridir.

Tablo 4.8. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

Dagilim
Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 9 23,1
1-2 yil 8 20,5
3-5yil 5 12,8
5 yildan fazla 17 43,6
Toplam 39 100,0

Orneklem grubunun kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresine
gore dagilimi Tablo 4.8’de incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 9'u (%
23,1) 1 yildan az, 8'1 (% 20,5) 1-2 yil, 5'1 (% 12,8) 3-5 yil, 17'si (% 43,6) 5 yildan

fazladir.

Tablo 4.9. Spor Kuliibiiniiz Diger Kuliiplerle Rekabet Etmek ve Istihbarat
Edinmek Amaciyla Haber Alma Kaynaklar1 Kullanmakta nmdir?

Frekans Yiizde (%)
Evet 20 51,3
Hayir 2 5,1
Kismen 17 43,6
Toplam 39 100,0

Orneklem grubunun “Spor kuliibiiniiz diger kuliiplerle rekabet etmek ve istihbarat
edinmek amaciyla haber alma kaynaklar1 kullanmakta midir?” sorusuna gore dagilimi
Tablo 4.9°da incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 20'si (% 51,3) evet, 2'si

(% 5,1) hayir, 17'si (% 43,6) kismen yanitint vermistir.
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Tablo 4.10. Kuliibiiniiz Haber Alma ve Bilgi Edinme Kaynaklar: Kullaniyorsa
Asagidakilerden Hangisi Aracihg ile bu islevi Yerine Getirmektedir?

Frekans Yiizde (%)

Kuliibiin i¢ kaynaklarindan ve 14 359
uzmanlarindan karsilanmaktadir ’
Dis tedarikcilerden ve danismanlardan 7 17.9
kaynaklanmaktadir ’
Spor medyasindan ve basin yetkililerinden

9 23,1
karsilanmaktadir
Tiirkiye futbol federasyonu kaynaklarindan

9 23,1
karsilanmaktadir
Toplam 39 100,0

Orneklem grubunun “Kuliibiiniiz haber alma ve bilgi edinme kaynaklar1 kullaniyorsa
asagidakilerden hangisi araciligi ile bu islevi yerine getirmektedir?”’ sorusuna gore
dagilimi1 Tablo 4.10°da incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 14'i (% 35,9)
kuliibiin i¢ kaynaklarindan ve uzmanlarindan karsilanmaktadir, 7'si (% 17,9) dis
tedarik¢ilerden ve danmismanlardan kaynaklanmaktadir, 9'u (% 23,1) spor medyasindan
ve basin yetkililerinden karsilanmaktadir, 9'u (% 23,1) Tiirkiye futbol federasyonu

kaynaklarindan karsilanmaktadir yanitin1 vermistir.
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Tablo 4.11. Kuliipte Haber Alma ve Rekabetci Istihbarat Islevini Yerine Getirme
Gerekceleri ve Sikhigi

Siirekli Sik sik Ara sira Nadiren Hic¢
f % f % f % f % f %

Kuliibiin imajin1 ve
sayginligini 15 38 13 33 6 15 2 5 3 8
yiikseltmek

Kuliibiin marka

degerini belirlemek 12 31 17 44 2 3 3 8 3 13

Kuliibiin lisansli
tirlin satigim 8 20 3 8 5 13 7 18 17 43
arttirmak

Kuliibiin
uluslararasi
sayginligini
arttirmak

11 28 3 8 6 15 8 20 12 30

Kuliibiin taraftar

sadakatini saglamak 13 33 7 18 13 33 4 10 3 8

Kuliibiin yatirim
kararlarini 12 30 14 35 7 18 4 10 3 8
desteklemek

Kuliibe teklif ve
transfer destegi 16 40 15 38 3 8 4 10 2 5
saglamak

Kuliip yonetimine
karar destegi 13 33 12 30 7 18 4 10 4 10
saglamak

Kazang - Kayip

. 10 25 11 28 11 28 3 8 5 13
analizi yapmak

Biitce planlamasi
yapmak

Pazarlama
departmanini 4 10 8 20 10 | 25 9 23 9 23
akredite etmek

Ortaklarla igbirligini
arastirmak ve 3 8 8 20 7 18 3 8 19 48
belirlemek

Sporcularin transfer
ve kisisel
kararlarina yardimel
olmak

Rakip
uygulamalarini
onceden tahmin
etmek

Rakip takim
operasyonlarini 7 18 14 35 14 35 5 13
degerlendirmek

14 35 11 28 11 28 4 10

10 25 10 25 17 43 3 8
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Tablo 4.11. Kuliipte Haber Alma ve Rekabetci istihbarat Islevini Yerine
Getirme Gerekgeleri ve Sikhig1 (Devami)

Rakiplerin
ticretlendirme, prim
ve transfer 6 15 14 35 9 23 5 13 6 15
durumlarini
degerlendirmek
Rakip kuliip
promosyonlarini 2 5 2 5 13 33 11 28 12 30
degerlendirmek

Spor pazarindaki
imkanlart 4 10 10 25 12 30 8 20 6 15
tanimlamak

Spor pazarindaki
yenilikleri takip 7 18 17 43 11 28 2 5 3 8
etmek

Spor sektoriinde

pazar arastirmast 5 13 12 30 15 38 5 13 3 8
yapabilmek

Pazardaki teknolojik

yenilikleri 5 13 13 33 10 | 25 6 15 6 15
aragtirmak

Sponsor firmalar
tespit etmek

Medyanin dikkatini
cekmek

10 25 14 35 8 20 3 8 5 13

11 29 9 24 10 26 4 11 4 11

Kuliiplerde haber alma ve rekabetci istihbarat islevini yerine getirme gerekceleri ve
sikligi Tablo 4.11°de incelenmistir. Bu kapsamda; kuliibe teklif ve transfer destegi
saglamak se¢enegini katilanlarin 16°s1 % 40 ile siirekli, kuliibiin imajin1 ve sayginligim
yiikseltmek secenegini 15’1 % 38 ile siirekli, kuliibiin marka degerini belirlemek
secenegini 17°si % 44 ile sik sik, spor pazarindaki yenilikleri takip etmek segenegini
17°si % 43 ile sik sik, kuliibe teklif ve transfer destegi saglamak segcenegini 15’1 % 38
ile sik sik, kuliibiin yatirnm kararlarin1 desteklemek, biitce planlamasi yapmak, rakip
takim operasyonlarim1 degerlendirmek, rakiplerin iicretlendirme, prim ve transfer
durumlarimt degerlendirmek segeneklerini 14’er kisisi % 35 ile sik sik ve rakip
uygulamalarin1 onceden tahmin etmek secenegini 17°si % 43 oranminda arasira etkin

olduklarinin belirtilmesi dikkat ¢ekici degerler olarak goriilmiistiir.
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Tablo 4.12. Kuliibiin Bilgi Edinme ve Haber Alma Amach Kullanilmis Olan
Istihbarat Kaynaklarinin Etkinlik Derecesi

Son derece - - Biraz Hic etkili
etkili | ok etkili | Etkili etkili degil
f % f % f % % f %
Kisisel irtibatlar 15 38 11 28 23 13
Kuliibiin satig 4l 10|27 | 123211 3
departmant
Kuliip
miisterileri - 5 13 5 13 14 36 10 26 5 13
taraftarlar
Rakip
calisanlarin 1 3 2 5 5 13 6 15 25 64
kiralanmasi
Ralkiplerle 7 |18 2] 5 | 15]38|11]28]| 5] 13
irtibat
Spor 2 s | 7] 18 | 11 | 28 | 11| 28| 8 | 21
Menajerleri
Sportif
Direktorler 5 13 | 12| 31 14 36 3 8 5 13
Pazar arastirma 5|13 | 16|40 | 9| 23] 10| 25
tedarikgileri
(TFF)
federasyon 16 40 6 15 9 23 8 20 1 3
veritabani
GSGM o |23 |6 ] 15| 10]25|09 |23 6] 15
veritabani
FIFA kaynaklar1 | 7 18 6 15 11 28 9 23 7 18
Endiistriye ait
yazili 5 13 7 18 14 36 10 26 3 8
materyaller
Ticari firma 4 |10 |5] 13102 [15]|38 5] 13
kaynaklar1
Ucretsiz 7 |18 6| 15 | 11| 28| 8 |21] 7 | 18
veritabanlar1
Yerel ve gorsel
basin kaynaklar: 13 33 | 13| 33 9 23 5 13
Internetveweb | o) | g | 7 | g | 7 | 18 | 3| 8 | 1| 3
kaynaklar1
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Kuliibiin bilgi edinme ve haber alma amacli kullanmis oldugu istihbarat kaynaklarinin
etkinlik derecesi Tablo 4.12.’de incelenmistir. Bu kapsamda; internet ve web kaynaklar1
secenegini katilanlarin 21’1 % 54 ile son derece etkili, (TFF) federasyon veritabani
secenegini 16’s1 % 40 ile son derece etkili, kisisel irtibatlar secenegini 15’1 % 38 ile son
derece etkili, yerel ve gorsel basin kaynaklar1 secenegini 13’ % 33 ile ¢ok etkili, pazar
arastirma tedarikgileri secenegini 16’s1 % 40 ile etkili, rakiplerle irtibat secenegini 15’1
% 38 ile etkili, ticari firma kaynaklar1 segcenegini 15’1 % 38 ile biraz etkili, rakip
calisanlarin kiralanmasi secenegini 25°i % 64 ile hi¢ etkili degil olarak belirtilmesi

dikkat ceken degerler olarak goriilmiistiir.

4.2 Profesyonel Futbol Kuliip Yonetici ve Idarecilerinin Anket Sorularina Vermis

Olduklar1 Cevaplara Gore Tlgi Analizleri

Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliiplerinin RI sistemleri uygulamalar1 konulu
arastirmanin uygulandig kuliip yoneticileri, idarecileri ve miidiirlerinin anket sorularina

vermis olduklar1 cevaplarin ilgi analizleri agagida verilmistir.

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi 5 yildan az ve 5
yildan fazla olmak {izere kuliibiin hangi gerekcelerle ve ne siklikla haber alma ve
rekabetci istihbarat iglevini yerine getirmekte oldugu arasindaki iliski anketteki tiim
secenekler (Soru 3) bazinda incelenmis ve 6zellikle iki secenekle iligkili oldugu tespit
edilmigtir. Bu bahsedilen ilgi: Spor pazarindaki imkénlar1 tanimlamak secenegi
*p: 0,037)=(p<0,05) degeri ile ve Spor pazarindaki yenilikleri takip etmek secenegi
*(p: 0,035)=(p<0,05) degeri ile anlaml iliski icinde bulunmusgtur (Tablo 4.13,14). Diger
seceneklerde anlamli iligki olmamasina ragmen dikkat cekici analizler asagida

verilmistir (Tablo 4.15-18).

Diger bir ilgi kapsaminda; kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme
stiresi 5 yildan az ve 5 yildan fazla olmak iizere kuliibiin bilgi edinme ve haber alma
amagli kullanmig oldugu istihbarat kaynaklarinin etkinlik derecesi arasindaki iliski
anketteki tiim secenekler (Soru 4) bazinda incelenmis ve anlaml iliski bulunamamaistir.

Bununla birlikte dikkat ¢ekici analizler asagida verilmistir (Tablo 4.19-23).
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Tablo 4.13. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme islevini Siirdiirme Siiresi

ile Spor Pazarindaki imkanlar1 Tanimlamak Arasindaki Iliski

Kuliibiin haber alma
ve istihbarat edinme
islevini siirdiirme
siiresi
Spor pazarindaki
imkanlari Syldan | S yildan Toplam | X* |sd p
az fazla
tanimlamak
Surekli, Sik sik, Say1 11 14 25
Arasira Yiizde | 50,0 % 824 % | 64,1 %
Nadiren, Hic Say1 1 3 14 14z 1 {0037
Yiizde 50,0 % 17,6 % 35,9 %
Toplam Say1 22 17 39
Yiizde | 100,0 % 100,0 % | 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile spor pazarindaki
imkanlar1 tanimlamak arasinda anlaml iligki bulunmustur. (p<0,05).

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi 5 yildan az olanlarin
111 (% 50,0) siirekli, sik sik, araswra, 11'i (% 50,0) nadiren, hi¢ spor pazarindaki
imkanlar1 tanimlamaktir. Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme
siiresi 5 yildan fazla olanlarin 144 (% 82,4) siirekli, sik sik, arasira, 3'i (% 17,6)

nadiren, hi¢ spor pazarindaki imkanlar1 tanimlamaktir.
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Tablo 4.14. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile Spor Pazarindaki Yenilikleri Takip Etmek Arasindaki iligki

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme

islevini siirdiirme siiresi

Spor

pazarindaki 5 yildan S yildan 2

yenilikleri az fazla Toplam | X sd P

takip etmek

Siirekli, Sik | > 17 17 34

sik, Arasira
Yizde | 77,3 % 100,0 % 87,2 %
Say1 5 0 5

Nadiren, Hig 4432 (1 | 0,035
Yizde | 22,7 % 0,0 % 12,8 %
Say1 22 17 39

Toplam
Yiizde | 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile spor pazarindaki

yenilikleri takip etmek arasinda anlamli iliski bulunmustur. (p<0,05).

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi 5 yildan az olanlarin

17'si (%77,3) siirekli, sik sik, arasira, 5'i1 (%22,7) nadiren, hi¢ spor pazarindaki

yenilikleri takip etmektir. Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme iglevini siirdiirme

siiresi 5 yildan fazla olanlarin 17'si (%100,0) siirekli, sik sik, arasira Spor pazarindaki

yenilikleri takip etmektir.
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Tablo 4.15. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile Kuliibiin Taraftar Sadakatini Saglamak Arasindaki iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini

siirdiirme siiresi

Kuliibiin
taraftar )
sadakatini Syildan az | 5yldanfazla | Toplam | X sd p
saglamak
Siirekli, Sik | Say1 20 12 32
sik, Arasira | yiizde | 90,9 % 70,6 % 82,1 %
E?‘d”en’ Say > 716891 |0.101
16 Yiizde 9,1 % 29,4 % 17,9 %
Toplam Say1 22 17 39
Yiizde | 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile kuliibiin taraftar

sadakatini saglamak arasinda anlaml iligki bulunamamstir. (p>0,05).

Tablo 4.16. Kuliibiin Haber Alma Ve istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

Ile Kuliibiin Yatirnm Kararlarim Desteklemek Arasindaki Tliski

Kuliibiin haber alma
ve istihbarat edinme
islevini siirdiirme

suresi
Kuliibiin yatirnm
kararlarim S yildan S fy ll(lian Toplam | X*> |sd p
desteklemek az azla
Surekli, Sik sik, Say1 16 16 32
Arasira Yiizde | 72,7 % 94,1 % 82,1 %
Nadiren, Hic Say1 6 ! T 12979 |1 |0084
Yiizde | 27,3 % 5,9 % 17,9 %
Toplam Say1 22 17 39
Yiizde | 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile kuliibiin yatirim

kararlarin1 desteklemek arasinda anlamli iligki bulunamamustir. (p>0,05).
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Tablo 4.17. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile Rakiplerin Ucretlendirme, Prim ve Transfer Durumlarim Degerlendirmek

Arasidaki Iliski

Kuliibiin haber alma
ve istihbarat edinme
islevini siirdiirme

siiresi
Rakiplerin
iicretlendirme,
prim ve 5 yildan 5 yildan 2
transfer az fazla Toplam | X sd P
durumlarimi
degerlendirmek
Siirekli, Sik sik, | Say1 14 14 28
Arasira Yiizde | 63,6 % 824% | 71,8%
Nadiren, Hic Say1 8 3 1 1i6s9]1 |0198
Yiizde | 36,4 % 17,6 % 28,2 %
Toplam Say1 22 17 39
Yiizde | 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme iglevini siirdiirme siiresi ile rakiplerin

icretlendirme, prim ve transfer durumlarini degerlendirmek arasinda anlamli iliski

bulunamamagstir. (p>0,05).

Tablo 4.18. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile Sponsor Firmalar: Tespit Etmek Arasindaki iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini
siirdiirme siiresi
Sponsor
firmalan tespit 5 yildan az 5 yildan fazla Toplam x? sd p
etmek
Siirekli, Sik sik, Say1 16 15 31
Arasira Yiizde 72,7 % 88,2 % 79,5 %
2
Nadiren, Hi¢ Say 6 8 1414 |1 | 0234
Yiizde 27,3 % 11,8 % 20,5 %
Toplam Say1 22 17 39
Yiizde 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile sponsor firmalar1

tespit etmek arasinda anlamli iligki bulunamamuistir. (p>0,05).
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Tablo 4.19. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

Ile (TFF) Federasyon Veritabam Istihbarat Kaynag: Arasindaki iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini
siirdiirme siiresi

(TFF)

federasyon S y:ll;ian 5 yildan fazla | Toplam X* |sd p

veritabam

Bekili Say1 16 15 31
Yiizde 72,7 % 88,2 % 79,5 %

Etkisiz Sayl 6 2 8 1414 | 1 | 0234
Yiizde 27,3 % 11,8 % 20,5 %

Toplam Say1 22 17 39
Yiizde | 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme iglevini siirdiirme siiresi ile (TFF) federasyon

veritabani istihbarat kaynagi arasinda anlaml iligki bulunamamustir. (p>0,05).

Tablo 4.20. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile GSGM Veritabam Istihbarat Kaynag: Arasindaki iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini
siirdiirme siiresi

GSGM 5 yildan 2

veritabam 5 yildan az fazla Toplam X sd p

Bikili Say1 11 13 24
Yiizde 50,0 % 76,5 % 61,5 %

Etkisiz Say 1 4 15 15839 (1 {0092
Yiizde 50,0 % 23.5 % 38,5 %

Toplam Say1 22 17 39
Yiizde 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile GSGM veritabani

istihbarat kaynagi arasinda anlaml iligki bulunamamustir. (p>0,05).
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Tablo 4.21. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile FIFA Kaynaklan Istihbarat Kaynag Arasindaki Iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini
siirdiirme siiresi

FIFA 2

kaynaklar1 Syildanaz | 5 yldanfazla | Toplam | X sd p

Etkili Sayi 11 12 23
Yiizde 50,0 % 70,6 % 59,0 %

Etkisiz Say 1 > 10 1i680|1 | 0,195
Yiizde 50,0 % 29.4 % 41,0 %

Toplam Say1 22 17 39
Yiizde 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile FIFA kaynaklar1

istihbarat kaynagi arasinda anlaml iligki bulunamamustir. (p>0,05).

Tablo 4.22. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile Ticari Firma Kaynaklar istihbarat Kaynag Arasindaki iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini
siirdiirme siiresi

Ticari firma 5 yildan 2
kaynaklar: az S yildan fazla | Toplam | X sd p
Bikili Say1 8 10 18
Yiizde | 38,1 % 58,8 % 47.4 %
Etkisiz Say! 13 ! 20 116191 | 0203
Yiizde | 61,9 % 41,2 % 52,6 %
Toplam Say1 21 17 38
Yiizde | 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile ticari firma

kaynaklar1 istihbarat kaynag1 arasinda anlamli iligki bulunamamaistir. (p>0,05).
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Tablo 4.23. Kuliibiin Haber Alma ve Istihbarat Edinme Islevini Siirdiirme Siiresi

ile Yerel ve Gorsel Basin Kaynaklar Istihbarat Kaynag: Arasindaki iliski

Kuliibiin haber alma ve
istihbarat edinme islevini
siirdiirme siiresi
Yerel ve
gorsel basin 5 yildan az 5 yildan fazla | Toplam X2 sd p
kaynaklar
Bekili Say1 18 16 34
Yiizde 81,8 % 94,1 % 87,2 %
Etkisiz Say1 4 ! > 1208 | 1 | 0,255
Yiizde 18,2 % 5.9 % 12,8 %
Toplam Say1 22 17 39
Yiizde 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi ile yerel ve gorsel

basin kaynaklar1 istihbarat kaynagi arasinda anlamli iliski bulunamamuistir. (p>0,05).




5. TARTISMA VE SONUC

Ri sistemlerini ilgilendiren ©nceki calismalar icinde Tiirkiye’de RI uygulamalar:
hakkinda bilgi toplamak amaciyla Sevigin (2005) tarafindan ilk 500’e giren biiyiik
isletmelerde RI sistemi uygulamalarinin ne kadar yaygm oldugunu ve nasil
uygulandigini bulmak amaciyla “Tiirkiye’de Ik 500’e Giren Isletmelerde Rekabetci
Istihbarat Sistemi Uygulamalarina Iliskin Bir Arastirma” isimli arastirma 6n plana
cikmaktadir. Sevicin (2005) ilgili calismasinda Tiirkiye’de isletmelerde RI sistemlerini
incelemis ve arastirmanin analiz asamasinda ortalama, standart sapma ve frekans
dagilimlar1 belirlenmistir. 1sletmeler, rakipler profilini sik; finansal analiz, SWOT
analizi ve senaryo gelistirmeyi orta; kazan-kaybet, deger zinciri, simiilasyon, bes
rekabetci giic ve savas oyunlarmm nadiren; ve PIMS analizini de hi¢ kullanmadiklarim
belirtmislerdir. Sevigin (2005)’in yaptig1 arastirmada, isletmelerin % 55°i istihbarat
faaliyetlerinde ahlaki ilkeler belirlemediklerini belirtirken, % 86’s1 yasal bir rehber
hazirlamadiklarini belirtmislerdir. Ulkemizde ayrica R1 ile ilgili Akpinar ve Edin (2007)
Ri kavramimi tanimlayict makale yazmuslardir. Diinyada ise Hughes and Beasley (2007)
Ri durumunu tiim branslardaki Amerikan Profesyonel Liglerinde arastirmislardir. Bu
calismada da RI sistemleri acisindan Tiirkiye’deki Profesyonel Futbol Kuliipleri ele
almmistir. Konunun hassasiyetinden dolayr anket cevaplamalarinda muhtemel
olabilecek diisiikk katilim seviyesini Onlemek i¢in belirlenen yoneticiler ile irtibata
gecilmeye calisiimis ve bilgilendirme saglanmustir. Bu arastirmada, RI sistemleri ile
ilgili Profesyonel Futbol Kuliiplerinin yoneticilerine anket vasitasiyla sorulan sorularin,
frekanslarina iliskin sonuglar ile ilgi analizleri neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar
yorumlanarak bu boliimde incelenmistir. Ayrica arastirma sonuglart goz Oniine alinarak

konuyla ilgili ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.
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Profesyonel Spor Kuliiplerinde daha 6nce Hughes and Beasley (2007) tarafindan
ABD’de yapilan ¢ahgmada RI uygulamalarinin % 50 oranimmin iizerinde cesitli
seviyelerde oldugu ancak ayr1 bir birim olarak teskilatlanmadigi ve en ¢ok bilgi kaynagi
olarak internetin ve spor ticari yaymlarmmin on plana ¢iktigi goriilmiistiir. Bununla
birlikte en giivenilir ve etkili kaynak olarak kisisel irtibatlarin se¢ildigi tespit edilmistir.
Bu ¢aligmada da RI’nin haber ve bilgi toplama kaynagi olarak % 51,3 oramnda
kullanildigim % 43,6 oraninda da kismen kullanildigi anlasilmistir. En ¢ok bilgi
kuliibiin i¢ kaynaklarindan ve uzmanlarindan % 35,9 ve ilave bilgi kaynagi araci olarak
ta % 14,3 ile internet oldugu anlasilmistir. En etkili bilgi kaynagi olarak % 54 internet
ve Web kaynaklari, % 40 (TFF) federasyon veritabani, % 38 oraninda kigisel irtibatlar
oldugu anlasiimistir. Haber alma ve RI islevini yerine getirme gerekgeleri ve siklig
kapsaminda; kuliibe teklif ve transfer destegi saglamak % 40 ile siirekli etkili oldugu

anlagilmistir. Bu sonug¢lar ABD’de bulunan sonuglara yakin degerlerdir.

Bu arastirmada; ilgi analizlerine yonelik capraz tablolar incelendiginde anket
calismasina katilan kuliipleri yOnetici ve idarecilerin vermis olduklar1 cevaplarda;
kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme siiresi 5 yildan az ve 5
yildan fazla olmak {izere kuliibiin hangi gerekcelerle ve ne siklikla haber alma ve
rekabetci istihbarat islevini yerine getirmekte oldugu arasindaki iliski incelenmis ve
ozellikle iki segenekle iliskili oldugu tespit edilmistir. Bunlar; Spor pazarindaki
imkanlar1 tanimlamak segenegi *(p: 0,037)=(p<0,05) degeri ile ve spor pazarindaki
yenilikleri takip etmek secenegi *(p: 0,035)=(p<0,05) degeri ile anlamh iligki icinde
bulunmustur (Tablo 4.13,14). Diger seceneklerde anlamli iligki bulunamamistir (Tablo
4.15-18). Bu kapsamda; Tiirk profesyonel futbol kuliiplerinde Ri islevini yerine getirme
gerekcelerinde RI aktivitesini uygulama siiresi sadece spor pazarindaki yenilik ve
imkanlar konular1 ile anlamh iliskide oldugu diger durumlarda fark yaratmadig: tespit
edilmistir.

Diger bir ilgi kapsaminda; kuliibiin haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirme
stiresi 5 yildan az ve 5 yildan fazla olmak iizere kuliibiin bilgi edinme ve haber alma
amagli kullanmis oldugu istihbarat kaynaklarinin etkinlik derecesi arasindaki iliski
bazinda incelenmis ve anlamli bir iligki bulunamamistir (Tablo 4.19-23). Bu kapsamda;
Istihbarat kaynaklarmin kullammi ve etkinligi acisindan Tiirk profesyonel futbol
kuliiplerinde RI aktivitesini uygulama siiresinin uzunlugunun fark yaratmadigi tespit

edilmistir.
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Profesyonel Futbol kuliiplerimiz R kullaniminda eksik kaldiklar1, maddi agidan gerekli
yatirnin yapilmadigi ve kurumsal R birimlerinin etkin olmadigi anlasiimaktadur.
ABD’de ¢ogunlukla yerlesmis olan profesyonel kuliiplerdeki RI uygulamalar1 oyuncu
kisisel kararlarina destek, istatistik degerlendirmeler ile transfer ve isim haklar1
calismalarinda yogunlagirken iilkemizde kuliibe teklif ve transfer destegi saglamak ile
kuliibiin imajin1 ve sayginligin1 yiikseltmek on plana ¢ikmustir. RI sisteminin etkinligi
ile her alana katkis1 olmakla beraber en cok pazarlama-satis departmanlarina kalitatif
katkis1 olmaktadir. Olgiimii zor olmakla beraber dolayli destegi ile kazang artis1 ve

kayiplarin dnlenmesi miimkiin olabilmektedir.

Benzer sirket ve ayni kategorideki futbol takimlar1 “benchmarking” (bilgilesim) benzeri
bir uygulama ile calisabilirler. Tiirk futbolunda 6zellikle transfer politikalarinda bir¢ok
hatalar yapilmakta sakat, uyumsuz ve yiiksek verim 6zelligini kaybetmis futbolculara
gereksiz transfer meblaglar1 verilmektedir. Ri birimlerinin kurumsal olarak kuliipler
icerisinde var olmasi1 ve etkin calismalari ile bu sorunlarin bircogu 6nlenebilir. Ancak
tilkemizde ozellikle transfer komitelerinin rastgele olusturuldugu, transferlerin
etkisizligi ile kendini gostermektedir. Arastrmamizdan da anlagildigi iizere Ri

konusunda profesyonel futbol kuliiplerimizde kurumsal bir yap1 olusmus degildir.

Her tiirlii insan kaynaklar1 yonetiminde yeterli ve oOzellikle giivenilir bilgi elde
edilemediginde, stratejik karar verme cok zor ya da imkansiz olabilir. Bu durum, Ri
eksikligi ve dolayisiyla ekonomik alanda kalabilmenin en Onemli etmenlerinden biri
olan rekabet iistiinliigiiniin kaybedilmesine veya hi¢ elde edilememesine sebep olabilir.
Kiigiik veya biiyiik tiim kuliiplerde aktif bir siirec olan RI kullanimimn siireklilik ve
etkinliginin analizi ile organizasyon i¢cin ¢ok faydali bir islev olabilecegi
degerlendirilmektedir. RI islevi organizasyon icerisinden yonlendirilen, koordine edilen

ve ivme kazandirilan stratejik planlama uygulamalari ile miimkiin olabilir.

Rekabetgi Istihbaratin en genel amaci, sagladigi istihbarat ile stratejik kararlari
iyilestirmektir. Tiirkiye’de isletmeler RI faaliyetlerinde bulunmakla beraber cok az
isletme bu faaliyetleri ayr1 bir birim olarak orgiitlemistir. Bu faaliyetler biiyiik 6lciide
pazarlama departmanlar1 tarafindan ve informel olarak, baska bir deyisle dogrudan
sorumlu bireyler veya birimler olmadan yerine getirilmektedir (Sevigin 2005, s. 181-
205). Tiirkiye’de gelismekte olan tilkeler de oldugu gibi artan bir ilgi olmasina ragmen

etkin kullanim ve kurumsal yapt konusunda ¢ok biiyiik bir eksiklik oldugu
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degerlendirilmektedir. Ancak artan ilgi yakin gelecekte kiiresel etki ile birlestiginde ve
uluslararas1  sirket  yogunlagsmalar1  sonucunda  biiyilk  gelismeler olacag

degerlendirilmektedir.

Spor ve ozellikle futbol ele alindiginda uluslararas1 miicadele, transfer ve sponsorluk
gibi konularda rakip kuliipler birbirine destek olabilir. Bu sayede gelisen rakip,
topyekiin rekabetin olusmasinda ve cazip bir spor iilkesi olma yolunda biiyiik katki

saglayabilir.

Tiirkiye bircok teknolojik gelismede oldugu gibi RI konusunda da bu disiplini
uygulayan iilkelerden 6grenilen dersler ve hatalardan cikartilan dersler ile bu alanda
hizli ve etkin olarak ilerleme sansina sahiptir. Futbol kuliiplerinin iyi bir teknik adam
getirmekle biitiin kotii gidisin geri donecegini beklemekteki hatasi gibi sadece Ri
uygulayicisimi kuliip igerisine yerlestirip sonuglar1 beklemek yerine stratejik olarak {iist
yonetim tarafindan konunun hassasiyetle devaminin takibi ve orgiitsel egitim ile her
kademeye yasam bicimi olarak kavratilmasi ile RI tahmin edilenden ¢ok daha fazlasmi
vermeye aday bir yOnetim disiplinidir diyebiliriz. Bu calismanin neticesinde,
gelecekteki calismalarda RI uygulayan kuliipler ile uygulamayanlar arasindaki

performans farklar1 degerlendirilebilecektir.



6. ONERILER

R, stratejik yonetim, pazarlama ve enformasyon teknolojileri kullanimu ile etkin olarak
hem isletme hem de spor alaninda kurumsal hale getirilmelidir. Karar destek
uygulamalar1 hem stratejik yonetim hem de RI aktivitelerine goriiniir pozitif etki

saglayabilir ancak bu etkinin devami kurumsal yap1 ile gerceklestirilmelidir.

Kuliipler, Ri birimleri i¢in isletmelerde uzun yillardan beri calismakta olan ve basarili
sonuclar almis olan IBM ve Motorola gibi sirketlerin uygulamalarini,

kiyaslama/bilgilesim (benchmarking) calismasi ile kendi sistemlerine uyarlamalidirlar.

Kuliipler yukarida adi gecen RI hizmetlerini karsilayabilmek icin alanlarinda uzman
profesyonellerle calismalidirlar. Oncelikle stratejik seviyede iist yonetimin destedi ve
Ri’ye olan inanci1 yiiksek olmalidir. Kuliipler icerisinde RI calisanlari ayr1 ve resmi bir
birim olarak iist yonetime yakin bir noktaya yerlestirilmeli ancak tiim birimler ile
koordinasyon, bilgi paylasimi ve sinerji yaratilabilmelidir. Ayrica egitim ile tiim kuliip
calisanlarina, paydaslarina vb. RI konusunda farkindalik saglanabilmelidir. RI birimi
calisanlar1 icinde bilisim teknolojileri uzmanlari, analistler, pazarlama uzmanlari,
istatistik uzmanlar1 gibi meslek guruplari yer almalidir. RI ekibi i¢in sabit ¢ahigma
ofisleri olusturulmali ancak diger her birim icerisinde de her zaman var olabilmelidirler.
Bu sayede kurumsal ve resmi bir dzellik ile kalitatif fayda saglanabilir. Kurumsallasan
Ri biriminin etkin calismasi birimler arasi Anahtar Istihbarat Konulari (KITs) nin
belirlenmesindeki tiim organizasyonun katkisi ve her safthada gerekli diizeltmeler
olurken, istihbarat dongiisiiniin son agamas1 olan geri besleme ile etkinligin kontroli ve
stirekli olarak etkin calisan bir siire¢ olusturulmalidir.

Profesyonel kuliipler resmi ve kurumsal Ri birimlerini sporun rekabet¢i dogasi
icerisinde degerlendirerek oncelikli olarak olusturmalidirlar. Ri konusunda uluslararasi
gelismeler takip edilmeli ve SCIP gibi kuruluslara tiye olunarak yasal ve etik olarak
calismanin alt yapisinin olusturulmasina olanak saglanmalidir. RI tamamen etik ve yasal

normlar icerisinde icra edilmelidir. RI calisanlarmin en az bir yabanci dili ¢ok iyi
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seviyede biliyor olmalar1 ve kendi egitim seviyelerini Ozellikle analiz alanlarinda
yiikseltmeleri gerekmektedir. Son olarak giiniimiiziin rekabetci spor alaninda Ri’nin
onemli bir yonetim uygulamasina doniismesi nedeniyle bu konunun spor yoneticiligi
boliimlerinde akademik bir ders olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Ri’'nin 6zellikle gelismis iilkelerde nispeten daha ¢ok kurumsallastigi goriilmektedir.
Ozellikle Japonya, Fransa, ABD ve Cin gibi iilkelerde devlet ve ticari sirketlerin
koordinasyonu ve global rekabetc¢i pozisyon i¢in etkilesimli calismalar1 Tiirkiye’de hem
ihracat yapan sirketler hem de potansiyel ticaret icin 6rnek alinmalidir. Ulke bazinda;
Ticaret Bakanligi, mevcut istihbarat birimleri ve dis temsilciliklerimizde RI birimleri
olusturulmal1 ve onlarin vasitasiyla diinya pazarinda calisan sirketlerimizin rekabetci
pozisyonlaria katki saglanmali ve boylece gelisen rekabet¢i diinya pazarinda ayakta
kalabilmemiz miimkiin olabilecektir. Bu kapsamda; Japonya’da bakanlik biinyesinde
bulunan JETRO birimi, Fransa’da Ekonomik Rekabetcilik ve Giivenlik Komitesi ve
ABD’deki Ticaret Bakanlig1 biinyesindeki destek merkezi (Advocacy Centre) veya yeni
kurulmas1 planlanan devlet bilgi merkezi “Information Clearinghouse” birimi benzeri
bir bilgi toplama merkezi iilkemizde de oncelikli olarak kurulmalidir. Bu kurulusun
gorevi hem bilginin tiim istihbarat topluluklar1 ve ticari kuruluslar dahil toplanmas1 hem
de bilginin etkin bir sekilde ve zamaninda dagitilmas1 olmalidir. Ayrica bilgi paylasim
koordinasyon merkezi olarak caligmalar yapmak ve Oncelikle uluslararas ticaret yapan

sirketler olmak iizere tiim sirketlere RI konusunda egitim destegi vermelidir.

Spor baglaminda yine ayni koordinasyon ile hem milli sporlar hem kuliiplerimiz hem de
bireysel sporlar i¢cin Ri saglayacak birimin Genglik ve Spor Bakanlhig: ve istihbarat
birimlerimizin de aktif katilimi ile olusturulmasi onem arz etmektedir. Ancak boyle bir
olusum ile tilkemizin uluslararasi1 rekabetci pozisyonunun, iilke temsilinin ve sporun
vatandaglarimizin  iizerindeki yararli etkisinin katlanarak artmasimin miimkiin

olabilecegi degerlendirilmektedir.
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8.EKLER

Anket Formu

TURKIYEDE PROFESYONEL FUTBOL KULUPLERININ HABER ALMA VE
REKABETCI iSTIHBARAT KAYNAKLARINI KULLANMA DURUMLARI

Hazirlanmig olan mevcut anket, iilkemizde profesyonel liglerde faaliyet gosteren
futbol kuliiplerimizin kullanmis olduklar1 bilgi ve enformasyon kaynaklarinin neler
oldugunu belirlemek ve rekabete dayali haber alma yontemleri kullanip
kullanmadiklarint tespit etmek amaciyla hazirlanmistir. Anket cevaplarinizda
vereceginiz bilgiler tarafimizca sakli tutulacak, herhangi bir kimlik ifsa edilmeden
sadece bilimsel veriler 15181 altinda degerlendirilecektir. Anket formlarinda isim
yazmayiniz.

Tesekkiir ederiz.

BIiLGi EDINME VE REKABETCI iSTIHBARAT KAVRAMI:

Rekabetci istihbarat ve haber alma uygulamasi yasal ve etik yontemler kullanilarak
kamu ve 0zel kaynaklardan rakiplerin faaliyetleri hakkindaki bilgi ve enformasyonun
elde edilmesini icermektedir. Rekabetgi Istihbarat Sistemi, rakip spor kuliiplerinin giiglii
- zayif taraflari, planlar1 ve niyetleri ile ilgili kamuya agik bilgilerin yasal ve ahlaki
yollardan toplanarak analiz edilme siirecidir.

Yrd. Dog. Dr. Abdusselam KOSE iskendeg VAROL
Erciyes Universitesi - Kayseri Erciyes Universitesi - Kayseri
Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu Beden Egitimi ve Spor

Yiiksekokulu Ogretim Uyesi Yiiksek Lisans Ogrencisi
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Tiirkiyede Profesyonel Futbol Kuliiplerinin Haber Alma ve Rekabetci Istihbarat
Kaynaklarim1 Kullanma Durumlari

1. Spor kuliibiiniiz diger kuliiplerle rekabet etmek ve istihbarat edinmek amaciyla haber alma kaynaklari
kullanmakta mdir?

Evet [ Hayir ] Kismen [

2. Kuliibiiniiz haber alma ve bilgi edinme kaynaklar1 kullaniyorsa asagidakilerden hangisi araciligi ile bu
islevi yerine getirmektedir? (Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

Kuliibiin i¢ kaynaklarindan ve uzmanlarindan karsilanmaktadir
Dis tedarikgilerden ve danismanlardan karsilanmaktadir

Spor medyasindan ve basin yetkililerinden karsilanmaktadir
Tiirkiye futbol federasyonu kaynaklarindan karsilanmaktadir
Uluslararasi firmalardan karsilanmaktadir

FIFA kaynaklarindan karsilanmaktadir

0

3. Kuliibiiniiz hangi gerekgelerle ve ne siklikla haber alma ve rekabetci istihbarat islevini yerine
getirmektedir?

|  SEBEPLER VE GEREKCELER | SUREKLI | SIKSIK | ARA SIRA | NADIREN | HIC |
3.1 Kuliibiin imajin1 ve sayginligini yiikseltmek L] L] L] L] L]
3.2 Kuliibiin marka degerini belirlemek L] L] L] L] L]
3.3 Kuliibiin lisansl {iriin satigin1 arttirmak [] [] (] (] []
3.4 Kuliibiin uluslararas: sayginligim arttirmak L] L] U] U] L]
3.5 Kuliibiin taraftar sadakatini saglamak L] L] U] U] L]
3.6 Kuliibiin yatirim kararlarini desteklemek L] L] L] L] L]
3.7 Kuliibe teklif ve transfer destegi saglamak ] L] L] L] L]

[]
[]

3.8 Kuliip yonetimine karar destegi saglamak ]

3.9 Kazang-Kayip analizi yapmak
3.10 Biit¢e planlamas1 yapmak

3.11 Pazarlama departmanini akredite etmek

O 0O O
[ N e I N
O O o O
OO O o
I R I O I O I

3.12 Ortaklarla igbiriligini aragtirmak ve
belirlemek



3.13 Sporcularin transfer ve kisisel kararlarina U]
yardime1 olmak

3.14 Rakip uygulamalarini 6nceden tahmin L]
etmek

3.15 Rakip takim operasyonlarini ]
degerlendirmek
3.16 Rakiplerin iicretlendirme, prim ve transfer ]

durumlarini degerlendirmek

3.17 Rakip kuliip promosyonlarini L]
degerlendirmek

3.18 Spor pazarindaki imkanlar1 tanimlamak U]
3.19 Spor pazarindaki yenilikleri takip etmek L]
3.20 Spor sektoriinde pazar aragtirmasi (]
yapabilmek

3.21 Pazardaki teknolojik yenilikleri arastirmak L]

3.22 Sponsor firmalar1 tespit etmek L]

3.23 Medyanin dikkatini ¢ekmek L]

RN

[]

O

1 [
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Il [
L] L]
[ ]
[] []
Il [
Il [
[ ]
[] []
Il [
Il [
Il [

4. Kulubiiniiziin bilgi edinme ve haber alma amacl kullanmis oldugu asagidaki istihbarat kaynaklarinin

etkinlik derecesini belirtiniz.

KAYNAGIN TURU DIESISSCE E%gﬁi ETKIL] gﬁéﬁ Hi%]EGTiISH
ETKILI
4.1 Kisisel irtibatlar L] L] L] L] L]
4.2 Kuliibiin satig departmani L] L] L] L] Ll
4.3 Kuliip miisterileri - taraftarlar L] L] L] L] L]
4.4 Rakip ¢alisanlarin kiralanmasi L] U] U] L] L
4.5 Rakiplerle irtibat L] U] U] L] L
4.6 Spor Menajerleri L] L] L] L] L]
4.7 Sportif Direktorler L] L] L] L] Ll
4.8 Pazar arastirma tedarikgileri L] L] L] L] Ll
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4.9 (TFF) Federasyon veritaban1 L] L] L] L] L]

4.10 GSGM veritabani L] [] [] L] [

[
[]
[]
[
[]

4.11 FIFA kaynaklari

[
[]
[]
[
[]

4.12 Endiistriye ait yazili metaryeller

4.13 Ticari firma kaynaklar
4.14 Ucretsiz veritabanlari

4.15 Yerel ve gorsel basin kaynaklari

OO o o
I N
I N
OO o o
I

4.16 Internet ve web kaynaklart

5.Kuliibiiniizde haber alma ve bilgi edinme amagcl hangi ilave araglarin kullandigini belirtiniz.

6. Bilgi edinme ve haber alma kaynaklari i¢in kulubiiniiziin yillik tahmini harcama tutar1 nedir? (TL)

50 BINDEN Az [] 50BiN-200BIN [] 200BiN-400BIN [] 400 BiN-800 BIN [
800 BIN VE UZERi [

7. Kuliibiiniiz ne kadar siiredir haber alma ve istihbarat edinme islevini siirdiirmektedir?

1 yildan az 112 yil L] 3-5yil 1 s yildan fazla L]

8. Kuliip biinyesinde faaliyet gosterdiginiz departman asagidakilerden hangisidir?

Yonetim Kurulu [ Transfer Komitesi [ Futbol Subesi L] Al Yap1 (] Tesisler [
Pazarlama ve Satig [] Reklam ve Halkla Niskiler (] Finans [ Rekabetci Istihbarat L]

Stratejik planlama L] Bilgi Teknolojileri (IT) L] Insan Kaynaklar L]

9. KullipteKi POZISYOIUINUZ. .....ccveiiviiiiiiiiiiie ettt et st st e st e s s s
10. Yasiniz —..ccccceevveeenene 11. Medeni durumunuz. Evli [] Bekar [J Du []
12. Egitim durumunuz. ilkokul [ 1 ortaokul [ ] Lise [ Universite [ ] Yiiksek lisans []

Doktora [ ]
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