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ONSOZ

Turk sirketleri sadece ihracat cirolarindaki blylmeye odaklanmak yerine
yaratilan katma degere de odaklanmali. CUnk{ toplumsal refah dizeyini ve
dunya kaynaklarindan alinan payi ne kadar cok is yapildigi degil, ne kadar ¢cok
katma deger yaratildigi belirliyor. Gun gectikce katma deger Uretmenin yolu
bilgi birikimini gelistirebilmeye bagl oluyor. Duasik katma degerli Urtnlerin
fiyatl her gecen gun girdi maliyetlerine yaklasirken, icinde tasarim, teknoloji ve
bilgi iceren drunlerin fiyatlari ise yukseliyor. Bu nedenle, sirketlerin olusturdugu
entelektlel sermaye, sahiplendikleri diger fiziksel varliklardan daha énemli bir
basari unsuru olarak karsimiza c¢ikiyor.

Yonetim kalitesini gelistirme misyonuyla ve birlikte calistigi mdsterilerini
basaril kilma vizyonuyla calisan ARGE Danismanlik, her sene dinyanin en iyi-
lerince gelistiriimekte olan yeni bir yonetim aracini Ulkeye kazandirmak Uzere
arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde bulunuyor. Bu kapsamda her sene yeni
bir kitap¢igr Ulusal Kalite Kongresi'nde Tark yénetim dunyasinin kullanimina
sunuyoruz. Bu sene de sirketlerimizin kuresel rekabette 6ne gecebilmeleri ve
insanimizin refah dizeyini gelistirebilmek icin énemli oldugunu distinddgdmuz
“Entelektlel Sermaye” konusunu ele alan kitapcidi sizlerle paylasmaktan mem-
nuniyet duyuyoruz.

EntelektUel sermayenin 6lctlmesi, gelistiriimesi ve risk alanlarinin belirlen-
mesi konusunu da hizmet alanlarimiz arasina dahil etmis bulunuyoruz. Bu
konudaki 6ncu kuruluslardan Intellectual Capital Sweden ile entelektlel ser-
maye derecelendirmesi (IC Rating™) konusunda isbirligi anlasmasi yaparak bu
hizmeti de sunmaya basliyoruz. Bu sirketin kuruculari arasinda yer alan Leif
Edvinsson entelektlel sermaye konusundaki calismalari nedeniyle,
ingiltere’deki Brain Trust Foundation tarafindan 1998 yilinda Bill Gates ve Paul
McCartney gibi adaylarin arasindan “Brain of the Year” (Yilin Beyni) 6duline
laylk gortlmustur. Daha 6nceki 6dul sahipleri arasinda Stephen Hawking ve
Gary Kasparov gibi kisiler yer almaktadir.

IC Rating™ metodolojisi isvec firmasi Scandia’nin bu konudaki girisimleri ile
bir intiyaci karsilamak Uzere ortaya ¢ikartiimis bir metodoloji olup Turkiye ile
birlikte yirmiye yakin Ulkede uygulama alani bulmaktadir. Entelektlel sermaye
yatinmlarina agirlik vermeye baglayan uzak dogu sirketlerinin bu konudaki
olcimlemelere verdigi énem IC Rating™ metodolojisinin yayginlasmasina hiz
kazandirmaktadir.

Entelektlel sermayeye verilen énemin artmasi ve katma degeri yUksek
artnlerdeki rekabet gicumuzun artmasi dileklerimizle...

ARGE Danigsmanlik
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Insant diger canlilardan ayiran en
onemli ozellik bilgiyi Giretme, biriktir-
me, kullanma ve paylasma konusun-
daki yetkinlikleridir. Toplumlar arasin-
daki refah dizeylerini belirleyen en
onemli ozellik de bu yetkinlikler ara-
sindaki farklardir. Ornegin, tlkelerin
kisi basina GSMH farkliliklart ihracat-
larinin ne kadar bilgi ve bilgiye dayali
trinler icerdigi ile aciklanabilmekte-
dir. Thracatt agirhikli olarak tekstil
triinleri olan tulkelerde kisi basina
GSMH $3000 civarindayken, agirliklt
ihracati otomotiv olan tlkelerde bu ra-
kam $5000 seviyelerinde seyrediyor,
agirliklt ihracatt daha da cok bilgi ice-
ren ila¢ gibi kalemlerden olusan tlke-
lerde bu rakam $15.000 cikiyor, tasa-
rim ve yazilim gibi daha cok bilgi ice-
rene Urlin ve hizmetleri diinyaya pa-
zarlayabilen tlkelerde ise bu rakam
$20.000'1 astyor. Konuyu sirketler aci-
sindan degerlendirdigimizde en hizl
buylyen ve en hizli deger yaratan sir-
ketlerin bilgi aglarini en iyi yoneten
sirketler oldugunu goriiyoruz. Bir Mic-
rosoft'un, bir Google’in ¢ok kisa bir
sirede kendilerinden cok daha yuk-
sek sabit yatirimlara ve varliklara sahip
sirketlerden daha degerli bir konuma
gelmeleri bu konudaki en etkileyici
ornekler olarak karsimiza cikiyor.
Sirketlerin temel amact deger ya-
ratmaktir. S&P 500’0 olusturan sirket-
lere baktigimizda 1980’lerde piyasa
degerlerinin fiziksel varliklarinin de-
gerinden yaklasik %50 tstiinde oldu-
gunu, 1990’larda piyasa degerlerinin
fiziksel varlik degerlerinin 3 misline
ulastigini, 2000’lerde ise daha simdi-
den piyasa degerinin fiziksel varlik
degerlerinin 10 misline ulastigi gozle-
niyor. Pestemaliye olarak ifade edilen

piyasa degeri ile fiziksel varliklarin de-
geri arasindaki fark aslinda sirketlerin
bilgi birikimleri ve vyaraticiliklar ile
belirlenen entelektiiel sermayeyi ifade
ediyor. Bu gelismelerin de acikca gos-
terdigi gibi sirketlerin temel amaci
olan deger yaratabilmenin temeli giin
gectikce entelektiel sermayeyi daha
iyi yonetebilmekten geciyor.

Entelektiiel sermaye (intellectual
capital) Latince iliskileri ifade eden
“inter” ile okuma ve bilgi edinmeyi
ifade eden “lectio” kelimeleriyle, biri-
kim ve toplami ifade eden “capital”
kelimelerinden olusmustur. Kisaca
entelektliiel sermaye tim iliski agla-
rinin yonetimiyle elde edilen bilgi bi-
rikimi manasina gelmektedir. Yone-
tim gurusu Peter Drucker’'in dedigi gi-
bi “Isin manast miisteriler icin katma
degerli iliskiler kurmak olduguna go6-
re, her isin sadece iki temel 6gesi var-
dir: pazarlama ve yaraticilik.” Bu ne-
denle, iliski yonetimi ve bilgi yoneti-
mini iceren entelektiiel sermaye yone-
timi de is hayatinda basari icin temel
ogedir.

Sirketleri basariya gotirebilmek
icin en 6nemli adum dogru bir strateji-
ye sahip olmaktir. Sirketler acisindan
strateji, kimin, hangi ihtiyacinin nasil
karsilanacagi konusunda tutarli secim-
ler yaparak odaklanmaktir. Bir kuru-
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mu ileriye tasiyan ve onu rakiplerin-
den farkli kilan onun vizyonu ve bu
vizyon dogrultusunda olusturdugu ve
uyguladigr stratejidir. Ozetle, strateji
farklilik yaratabilmek icin seg¢im-
ler yapabilmektir. Farklilik ise ancak
yaraticilikla, entelektiiel sermayenin
iyi yonetilmesi ve surekli olarak gelis-
tirilmesiyle korunabilir. Bu nedenle,
entelektliel sermayenin yonetimi stra-
tejik bir onceliktir.

Kalite felsefesinin en onemli 6gre-
tilerinden birisi de “6l¢ilmeyen per-
formansi iyilestirilemez” anlayisi-
dir. Bu nedenle sirket yoneticilerinin
ve yonetim kurullarinin en 6nem ver-
dikleri hususlar arasinda sirketin per-
formansint olcen mali tablolar (gelir
gider, bilanco, nakit akisy) yer alir.
Devlet alacagi vergileri belirlerken,
borsa yatirimcilart hisse alim-satim ka-
rarlarini verirken bu tablolardaki bilgi-
leri dayanak olarak alirlar. Bu neden-
le, her sirkette muhasebe departman-
lar1 6nemli bir yer tutar. Onlarin orta-
ya koyduklart performansin degerlen-
dirilmesi icin diizenli toplantilar yapi-
lir. Oysa, 1494 yilinda Leonardo Da
Vinci'nin yakin arkadasi Luca Pacioli
tarafindan ortaya konan defter tutma
ilkelerine dayanan muhasebe sistemi
glin gectikce bir sirketin gercek per-
formansini (deger yaratma potansiye-
lini) olcebilmekten uzak kaliyor.

Uzun seneler bir sirketin deger ya-
ratma potansiyelinin elindeki fiziksel
varliklara dayandigi varsayimi gecer-
liydi. Varlik ise bir sirketin sahip oldu-
gu ve maddi bir degeri olan herseye
verilen isimdir. Varliklar bilancolarda
kisa vadeli ve uzun vadeli olarak iki-
ye ayrilarak raporlantyor. Kisa vadeli
varliklar bir yil i¢cinde kullanilacak ve-
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ya satilacak stoklar veya alacaklar gibi
kalemlerden olusuyor. Uzun vadeli
varliklar ise kullanilabilir émra bir yilt
asan bina makina gibi varliklart ifade
ediyor. Bunlarin kullanim ¢murleri bir
yilt astigt icin her sene maliyetlere
amortisman olarak yansitiliyor. Ayrica,
sirketlerin elindeki finansal varliklar
(hisse senedi, bono gibi) her ne kadar
deger acisindan daha degisken olsalar
da piyasa degeri Gizerinden raporlana-
biliyorlar. Esas guclik ise fiziksel bir
varligi olmayan ancak sirket icin de-
ger yaratan varliklarin raporlanmasin-
da yasaniyor. Bu varliklarin degeri an-
cak sirketin hisseleri satildiginda orta-
ya konabiliyor. Patentler, tescilli mar-
kalar, uzun vadeli sozlesmeler gibi
stratejik 6nemi olan varliklarin bilan-
colarda degerlendirilmesi miimkiin ol-
muyor. Ancak sirket satildiginda, orta-
ya cikan degerin bilancodaki ¢z ser-
maye (6z sermaye = varliklar — bor¢-
lar) degerinden yiiksek olmasi duru-
munda, aradaki fark bir isleme konu
olmus olmast nedeniyle pestamaliye
olarak raporlanabiliyor.

Ustelik, olctilmesi giic olan sadece
patentler, tescilli markalar gibi bir bel-
geye dayandirilabilen varliklar degil,
aynt zamanda bir sirketin musteri
portfoyt, is yapma kuiltird, ticari sirla-
r1 gibi varliklart da iceriyor. Bu varlik-
larin timiiniin degeri bircok firma icin
fiziksel varliklardan cok daha yiiksek
olabiliyor. Ornegin diinyanin en de-
gerli sirketi Microsoft'un degerini fi-
ziksel varliklari ile belirlemeye calis-
manin ne kadar manasiz oldugu orta-
da!! Ozetle, sirketlerin y®netiminde
onem verdigimiz muhasebe standart-
lari, finansal raporlar ve bu konular
tzerinde harcanan yonetim kaynakla-




r1 aslinda baska yerde kaybedilen yii-
zigu gorintiiniin daha net olmasi ne-
deniyle sokak lambasinin altinda ara-
maya benziyor!!!

Cogu kez insanlar aliskanliklarinin
kurbant oluyor. Ornegin, bilgisayarlar
yayginlastikca bir cok insanin onemli
zamanint verdigi Q klavye ile yazi
yazma faaliyetinin tarihcesi ve sonuc-
lar1 cok ilginctir. Q klavye daktilolar
icin icat edildiginde harfleri vurgu ile
kagida geciren kollarin birbirleriyle
carpisarak kilitlenmesini zorlastirmak
icin harfler yazi hizint azaltacak sekil-
de dizilmis. Artik bu tip daktiloya rast-
lanmamasima ragmen, bir¢ok insani-
nin Q klavyeyi 6grenmis olmasi nede-
niyle piyasa beklentileri hep Q klavye
lehinde gerceklesiyor. Bu nedenle bir
ttrlt daha hizli yazi yazmayr mimkin
kilacak daha etkin bir standardin ka-
bul gérmesi mimkin olmuyor. Mev-
cut finansal raporlama sistemleri de ti-
caretin ve sirketlerin gelismesine cok
onemli hizmet etti. Bircok yonetici ve
profesyonel bu sistemlerle yetisti. An-
cak, bugliniin diinyasinda hala 6nem-
li olmakla birlikte tek basma yeterli
olamiyor. Gorinmez varliklari, ente-
lektiiel sermayeyi iyi yoOnetmeyenler
buytk firsatlart da yakalayamiyorlar.
Bu nedenle, sirketlerinin entelektiiel
sermayelerini 6lcme ve stirekli gelis-
tirme cabasinda olmak sirket degerini
artirmak isteyen yoOneticilerin 6nemli
odagt olmak zorundadir.

Entelektiiel sermayeyi iyi yOnete-
rek karliligi artirmanin bircok yontemi
var. Ornegin, bilgi birikimi saglayan
sirketler bu bilgiyi satarak kar elde
edebilirler (danismanlik, avukatlik fir-
malary). Ar-ge yatirimlariyla elde edi-
len teknoloji ve patentler bagka firma-

lara lisans satarak karlilik yaratabilir.
Ustelik lisans vererek tiretimi yaygin-
lastirmak ayni zamanda bir standart
yaratmaya da yardimci olacagindan
bilgiden elde edilen getirinin hizla art-
masina da yardimci olur. Ornegin,
diinyada en yaygin olarak kullanilan
“VHS” video standardi, teknik olarak
daha ustin olan “BETA” standardint
tuketici piyasasindan sildi. Ciinkd,
“VHS” standardint gelistirenler lisans
yoluyla bu standardin bircok retici
tarafindan kullanilmasini saglayarak,
piyasaya yayilim hizini artirmayi ba-
sardilar. “BETA” standardini gelistiren-
ler ise bu daha tstiin standart ile ken-
di tiretimlerini daha kolay pazarlaya-
caklarint distinduklerinden paylasim-
c1 olmayarak yaptiklari hatay: tiiketici
piyasasindan silinerek ¢demek zorun-
da kaldilar. Bu 6rnegin bir benzerinin
de “Microsoft” ve “Apple” isletim sis-
temi arasinda yasandigini hatirlatmak-
ta fayda var.

Teknoloji konusunda bilgi birikimi
saglayan sirketlerin isbirligi ortagt ol-
maya hevesli firma sayisi da artar ve
bu bilgi birikiminin pazara ulasmasini
saglayacak isbirlikleriyle karlilik artiri-
labilir. Ornegin, gen bilimleri konu-
sunda buluslar yapan firmalarin bu-
yuk ila¢ sirketleriyle isbirlikleri yap-
malart onlara ¢nemli karlar getirmek-
tedir.

Bilgi birikiminin karliligt artmasina
bir baska 6rnek de satilan Urinlere
katilan bilgi sayesinde daha ytksek fi-
yat elde edilebilmesidir. Entelektiiel
sermayesini iyi yoOnetebilen sirketler
pazar paylarini artirmaktan, teknolojik
lider imajint gelistirmeye kadar bircok
avantaj elde ediyorlar. Ornegin son
yillarda Samsung firmasinin ar-ge ve
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tasarima yaptigi yatirimlar onun sirket
degerinin 6nemli oOlcide artmasina
yardimci olmustur.

Bir sirketin entelektiiel sermayesi
nedeniyle olusan degerini belirlerken
iki onemli hususu da gozardi etme-
mek gerekir: Bilgi birikimini tehdit
eden riskler ve bilgi birikimini si-
rekli gelistirme c¢abalari. Bu konu-
yu bir ornek ile ele alalim. Bir¢ogu-
muzun bildigi gibi bilgisayarlarin yay-
ginlasmasina yardimci olan yazilimlar-
dan birisi de cesitli hesaplamalari ko-
layca yapmaya yardimct olan Lotus-
123 yazilimiydi. Lotus firmast bu tirlin
sayesinde buyuk getiriler sagladi. An-
cak, Grinin en cok sattigi yilda en
buytik risk ile karst karstya oldugunu
anlamakta glclik cekti. Bu buytk risk
Microsoft’'un isletim sistemi avantajin-
dan faydalanarak Excel Griiniini orta-
ya cikarmasiydi. O sene Lotus sirketi-
nin finansal tablolarina bakarak yapi-
lacak bir tahminde ne kadar yanilina-
bilinecegini simdi daha iyi biliyoruz.

Ancak, Excel rekabeti ile perisan
oldugu dusunilen Lotus firmasinin
ytksek bir deger ile IBM firmasi tara-
findan satin alinmast da onlarin strek-
li gelisme yatirimlarina gtizel bir 6r-
nek olusturuyor. Lotus firmast satin
alnmadan o6nce finansal tablolart bu
sefer de buylk bir hezimetin goster-
gesi olarak ortaya ¢ikiyordu. Oysa, bu
donem icinde Lotus sirketi takimlarin
birlikte calismasint kolaylastiracak Lo-
tus-Notes programina yatirim yap-
maktaydi. Nitekim, finansal tablolara
yansimayan bu deger, IBM’in Lotus'u
almastyla realize ediliyordu.

Goruldigu gibi sirketin bilancosu-
na yansimayan entelektiiel sermaye
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birikimi, bu birikimin karsi karstya ol-
dugu riskler ve bu birikimi strekli ki-
lacak gelisim yatirimlart sirket degeri-
ni énemli 6lciide etkiliyor. Bu neden-
le entelektiiel sermayeyi, risklerini ve
gelisim potansiyelini 6lcmek ve gelis-
tirmek yonetimsel bir oncelik olarak
ele alinmalidir.

Entelektiiel sermaye insan serma-
yesi, iliskiler sermayesi ve yapisal
sermaye olarak ti¢c ana kisimdan olu-
suyor. Bunlardan insan sermayesi ve
iliskiler sermayesinin temel bir 6zelli-
&i sirket tarafindan sahiplenilememesi,
sadece kiralanabilmesidir. Bu nedenle
sirketin insan kaynaklarint ve iliskiler
agint birarada tutan kurum kultirt ve
yapisal sermaye kritik dneme sahiptir.

Yaraticiligr tesvik eden bir kurum
kultirt yaratmak isteyen yoneticilerin
sirketlerinde entelektiiel sermaye yati-
rimlarina oncelik vermeleri, bu konu-
ya kaynak ayirmalar, calisanlarinin
gelisimi icin egitim ve rotasyon prog-
ramlart olusturmalari, takim calismasi-
nt tesvik etmeleri, yaraticiigin kisisel
performans  degerlendirmelerinde
onemli bir parametre olarak ele alin-
masint saglamalari, kurum icindeki gi-
risimcileri tesvik etmeleri ve 6dillen-
dirmeleri faydali oluyor.

Entelektiiel sermayesini ve gelisi-
mini takip etmek isteyen kurumlarin
diizenli olarak olctimleyerek tGizerinde
durmasi gereken konular arasinda (i)
yeni is gelistirme, (ii) bilgi sistemleri
yatirimlari, (iii) musteri gelistirme yati-
rimlary, (iv) insan kaynaklari gelistir-
me yatirumlary, (v) stratejik isbirlikleri
icin yapilan yatirimlar ve (vi) marka
ve patent yatirimlart gibi alanlar yer
aliyor.




Entelektiiel sermayeyi hayata geci-
ren insanlarin iliski yonetiminde ve ag
diinyasinda basarili olabilmeleri icin
farklt 6zellikler sergiledikleri belirlen-
mis:

1. Gelistirici: Bu insanlar baskalarina enerji ve-
ren, onlari kogluguyla, diizenli ve pozitif ge-
ri beslemeleriyle ilgili ag icin siirekli katkida
bulunmaya yonlendiren kisilerdir. Bu insan-
lar bilgi ve deneyim paylasimini 6zendire-
rek ag tiyelerinin ve dolayisiyla agin etkinli-
gini gelistirirler.

2. Terciman: Bu insanlar agin bir parcasi ol-
maktan keyif duyarlar. Bir agda edindikleri
bilgi ve deneyimleri baglantida olduklari di-
ger aglara iletmeyi, gerektiginde gerekli
uyarlamalari yapmay! (terciime etmeyi) bir
gorev olarak ustlenirler. Parcasi olduklarr ag-
lara farklr alanlardan bilgi ve deyim ulagma-
sini saglayarak gelisme saglarlar.

3. Aragtirmaci: Agda ortaya ¢ikan sorulara ce-
vap bulmayi, cevap bulmak igin zaman har-
cayarak arastirma yapmayi gorev edinirler
ve dolayisiyla, agin referans noktalarindan
biri haline gelirler.

4. Araci: ortaya ¢ikan sorulara cevap bulmaya
odaklanmak yerine, cevaplari saglayabile-
cek kisileri motive etmeye caligirlar. Boyle-
likle agin akiskanligini artirmaya yardimci
olurlar.

5. Toparlayici: Bu insanlar, aga katkida bulu-
nanlarin goruslerini 6ziimseyip, ozetler ¢i-
kartan. Bu ozetlerin hem ag icerisinde, hem
de ag disinda paylasilmasini saglamaya yo-
nelik ¢alismalarda bulunan kisilerdir. Agin
toplumda daha genis bir etki alani olustur-
masina yardimci olurlar.

6. Mentor: Agin ilgi alaninda uzman olan ve
bu uzmanhgini trettigi icerikle gosteren ki-
silerdir. Urettikleri fikirleri paylasarak ag
tyelerinin diistincelerini ve eylemlerini yon-
lendirirler. Bu farkli rolleri stlenen insan
kaynaklarina sahip olan sirketler hem daha
hizli gelisebiliyorlar, hem de toplumda daha
etkin olabiliyorlar.

Sirketin entelektiiel sermayesini
olcmenin sirkete bircok faydasi olabi-
lir: (1) Sirketlerin stratejilerini uygula-
yabilmeleri icin gerekli bilgi birikimi-
ne ve iliski agina sahip olup olmadigt
ve bu konudaki risklerle gelisme po-
tansiyeli konusunda glvenilir veriler
elde etmek, (i) Ar-ge yatirimlarinin
onceliklerini belirlemeye yardimct ol-
mak, (iii) Yeniden yapilanma projele-
rinde dikkat edilmesi gereken risk
alanlarini belirlemek, (iv) Insan kay-
naklarint  gelistirme programlarini
olusturmak ve oOncelikler belirlemek,
(v) Sirketin organizasyonel hafizasini
ve vyapisal sermayesini gelistirmek,
(vi) Sirket degerinin tespitine yardim-
¢t olmak. Bu olciimlerin ortak stan-
dartlara gore yapilmast ayni zamanda
kiyaslama firsatlarinin  yaratilmasina
ve gelisme potansiyellerinin belirlen-
mesine yardimct oluyor.

Ozetle, refah diizeyini artirmak is-
teyen toplumlar ve degerlerini yik-
seltmek isteyen sirketler entelektiel
sermaye dizeylerini dl¢cmeyi, gelistir-
meyi, kaynak kullaniminda onceligi
bilgi birikimini gelistirmeye vermeyi,
bu konudaki girisimleri tesvik etmeyi
ve fikri milkiyet haklarini olusturarak
korumay1 6ncelik haline getirmelidir.
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IC Rating™ Modeli

Kristine JACOBSEN' ve Peder HOFMAN-BANG?*
(Intellectual Capital Sweden AB®)




Giris

Gunumuzde, bir organizasyonu analiz
etmek icin kullanilan yontemlerin co-
gu finansal rakamlara dayanmaktadir.
Finansal raporlama icin kullanilan sis-
tem 15. yiizyila dayanir ve ftalyan Lu-
ca Pacioli, cift tarafli muhasebe kaydi-
nt icat ettiginde baslamistir. Bay Paci-
oli'nin sistemi daha sonra enddstriyel
cagda, netligi ve kendini kontrol eden
ozellikleriyle takdir gorerek poptler-
lik kazanmustir.

Simdi ise bilgi cagi, tartismasiz bir
sekilde endustriyel cagin yerini almak-
tadir. Bunun kanitt ise, sirket varlikla-
rinin gittikce daha buytk bir kisminin
bilancoda bulunamamasidir — 6rnegin
patentler, musteri tabani, marka vb.

Bilgi, rekabette avantaj saglamanin
temel kaynagidir; bir sirketin yonetimi
fiziksel ve parasal varliklari yonetmek-
ten ziyade insanlari yonetmek haline
gelmektedir. Glinimuz sirketleri tret-
tikleri degere oranla varliklarinin yal-
nizca sinirlt bir kismint bilancolarinda
gostermektedir ve daha geleneksel
sirketlere gore genellikle farkli strate-
jiler uygulamaktadir.

IC Rating™, bu degisimin bir sonu-
cu olarak, maddi olmayan organizas-
yonun 6zel yonlerini daha iyi kavra-
yabilmek ve sirketlere entelektiel ser-
mayeyi tartisma, analiz etme ve Ol¢-
mede pratik bir ara¢ saglamak tzere
gelistirilmistir. Mevcut gelismeyle, 6l-
ciim, analiz, yonetim ve raporlama
icin tamamlayict yontemlere ihtiyag
duyuldugu aciktir.

Entelektiel sermaye nedir?

Entelektiiel sermaye alani, aydinlatict
olmaktan cok kafa karistirict olabile-

cek bir cok farkli terim, kavram ve
metaforla doludur. Ornegin maddi ol-
mayan varliklarla entelektiiel sermaye
arasindaki fark nedir? Finansal olma-
yan varliklar ve fiziksel olmayan var-
liklar ayni sey midir? Bu bolimin
amact dogrultusunda entelektiel ser-
maye icin asagidaki tanimlamayi kul-
lanacagiz:

“Bir organizasyonun gelecekteki
basarisi icin kritik nem tasidiklari
halde geleneksel bilangoda
gosterilmeyen tim fakidrler”

Entelektiiel Sermaye Modeli

Entelektiiel sermaye modeli esas ola-
rak, Karl Erik Sveiby’in 1997 yilinda
yayinlanan kitabinda! ortaya koydugu;
dahili, harici ve pazar varliklart arasin-
daki bolinmeyi belirten fikirlerine ve
Leif Edvinsson’un 1990’larin baslarin-
da c¢igir acan Skandia calismalarina
dayanmaktadir. Entelektiiel sermaye
modellerinin ¢cogu bugiin bu bolin-
meyi kullanmaktadir ancak kelimeler
ve detaylar degisebilmektedir. Bizim
modelimiz, entelektiiel sermayenin ¢
ana alanint icermektedir; yapisal ser-
maye, insan sermayesi ve iliskiler ser-
mayesi. Bunlar asagida daha detayli
olarak anlatilacaktir.

1. Kristine JACOBSEN, Intellectual Capital Swe-
den AB'de (ICAB) kidemli danisman ve proje
yoneticisi olarak calismaktadir.

2. Peder HOFMAN_BANG, Intellectual Capital
Sweden AB (ICAB)de stratejik birlesmelerin
ikinci Baskanidir.
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Sekil 1 - Entelektiiel sermaye modeli

Insan Sermayesi

Entelektiiel sermaye modelinin temeli
insan sermayesidir. Bilgiye dayali eko-
nomide, ¢ogu organizasyon icin bu
gittikce en oOnemli, maddi olmayan
varlik olmaya baslamistir. Insan ser-
mayesi icin temel degerler; calisanla-
rin bilgileri, becerileri, yetenekleri, ye-
nilik¢i olmalar ve deneyimleridir. Gu-
nimiz piyasasinda sirketler; bilgili ca-
lisanlar, organizasyona uygulayabile-
cekleri 6zel yetenekleri olan Kkisiler
aramaktadir. Sonrasinda 6nemli olan,
o bilgiyi sirketin yapilarna almak, bi-
reylerden gruplara, oradan da tim or-
ganizasyona yayarak organizasyonun
“yapisal” sermayesinin bir parcast
haline getirebilmektir. Daha sonra
gorecegimiz tizere bu, sirketin rekabet
avantaji  saglayan uygulamalarini,
yontemlerini ve streclerini kapsamak-
tadir.
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Entelektiiel sermaye modeli, insan
sermayesini iki alt boliime ayirmakta-
dir: yonetim ve calisanlar. Bunun iki
sebebi vardir.

1. Bu iki grubun farkli rolleri vardir.
Gelecekteki basarinizi optimize
edebilmek icin entelektiiel serma-
yenizi optimize etmeniz gerektigi-
ne inantyorsaniz, yonetimin roli
bu olmalidir. Calisanin rold, sonra-
sinda bu entelektiel sermayeye
katkida bulunmaktir. Ornegin aras-
tirmalar, sirketlerin anahtar ele-
manlarit biinyelerinde tutabilme ye-
teneklerindeki farkliligin %70’inin
liderlige ve calisanin bagliligina da-
yandigini gostermektedir.

2. IC Rating™ ile calismanin getirdigi
deneyim, bir sirketin basarisinda
yonetimin ¢cok kritik onem tasidigi-
nt gostermistir. Bu nedenle, daha
detayli incelenebilmesi icin ayr1 bir
konu olarak ele alinmuistir.




Yonetim boyutunda; liderlik kalite-
si, iletisim becerileri, stratejik beceri-
ler, vb. gibi 6nemli faktorler ele alin-
maktadir. Yonetim, operasyonel oldu-
gu kadar stratejik becerilerini de tam
olarak gelistirmis durumda midir? Yo-
netim dahili olarak da, harici oldugu
kadar basarili islemekte midir? Sirket,
tanimlanan Is Modeli s1i@inda dogru
Yonetime sahip midir?

Calisan boyutunda; baglilik, moti-
vasyon, yetkinlik ve deneyim gibi de-
gerler ele alinmaktadir. Sirket calisan-
lar1, tanimlanan Is Modelini gercekles-
tirmek icin olabilecek en iyi uzman
bilgiye sahip midir? Calisanlar en yik-
sek verimlilik oranina sahip midir?

Uzerinde durulmasi gereken baska
bir énemli konu da, bazi kisilerin en-
telektiiel sermayeyi, yalnizca calisan-
larin zekasinin bir délcimu olarak di-
siinmeleridir. Bizim modelimiz Insan
Sermayesinin entelektiiel sermayenin
onemli bir parcast oldugunu fakat en-
telektiiel sermaye icinde insan serma-
yesinden cok daha fazlasinin bulun-
dugunu gostermektedir. IC Rating™
modelinde, insan sermayesi iliskiler
sermayesinden sonra ikinci sirada fa-
kat yapisal sermayeden once yer al-
maktadir.

Yapisal Sermaye

Insan sermayesine ek olarak model
iki tip sermaye daha icermektedir.
Bunlardan ilki organizasyonun dabhili
yapisina yonelik olan yapisal serma-
yedir. Bir sirket dogru insan sermaye-
si temeline sahip olsa bile, dogru ya-
pisal sermayeye sahip olmadan ticari
basarisint devam ettirmekte zorluk ce-
kecektir. Bunun sebebi, bilgi transfer

yontemleri, stirecleri ve sistemleri ol-
madan, sirketin elinde sadece bireysel
bilgi kalir — cogaltilabilen kurumsal
bilgi degil. Ayrica, destekleyici yapilar
olmadan, harici iliskilerde basart gos-
termekte de zorlanir.

IC Rating modeli, dahili yapisal
sermayeyi iki bolime ayirir: Patentler,
lisanslar, ticari markalar, vb.’"den olu-
san entelektiiel miilkiyetler. Bunun
yapisal sermayenin en rafine kismi ol-
dugu soylenebilir, zira bunun i¢in ge-
nelde bir pazar vardir ve alinip satila-
bilir.

Stre¢ sermayesi modelin belki
de en kapsamli boyutudur. Ttim dahi-
li stirecleri (ise alma siireci, pazarlama
stireci, vs.), modelleri (proje modelle-
ri vs.), BT sistemlerini ve belgelendir-
meyi kapsar.

Burada model, sirketin en etkin
araclara ve yontemlere sahip olup ol-
madigt gibi faktorlere bakar. Tim sui-
recler yapilandirilmis ve belgelendiril-
mis mi? Yapt ve belge varsa, stirecler
gercekte ne kadar kullanilmakta? En
onemli slrecler, ticari olarak Kkritik
olarak tanimlananlar mr?

IC modelinde kultir de yapisal
sermayenin bir parcasi olarak kabul
edilmektedir. Organizasyonel kiiltirel
konular su degerlendirmesini icer-
mektedir: merkeziyet/adem-i merkezi-
yet orani, organizasyonun ne kadar
hiyerarsik oldugu, kulttirtin acik¢a an-
latiip anlatilmadigt, vizyonlarin, de-
gerlerin ve stratejilerin organizasyon
icinde ne olctide iletildigi.

Entelektiiel sermaye yonetiminde-
ki temel konulardan biri, daha Once
de belirtildigi Gizere insan sermayesini
yapisal sermaye donustirebilmektir.
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Bu dontsim hayati 6nem tasimakta-
dir ¢linki organizasyon, yapisal ser-
mayenin sahibi olabilir. Yapisal ser-
maye ayni zamanda genisletilerek in-
san sermayesine bagimliligr azaltacagi
icin daha da deger kazanmaktadir.
Ote yandan, giicli, iyi gelismis in-
san sermayesine sahip olmak sarttir
clinkti musterilerle ana irtibat noktasi
insanlar veya insan sermeyesidir. So-
nu¢ olarak insan sermayesi, yapisal
sermaye ve musteri sermayesi arasin-
daki karsilikli etkilesim, en glcli en-
telektiiel sermayeyi saglamaktadir.

iliskiler Sermayesi

Uctincii kisim iligkiler sermayesi ya da

harici yapisal sermayedir. Bu, bir sir-

ketin harici iliskilerini kapsamaktadir:

1. Ag: tedarikgiler, dagiticilar, lobi or-
ganizasyonlart, vs. Bir sirketin ilis-
ki agint ele alirken, sirketin organi-
zasyon icin gerekli tim irtibatlara
sahip olup olmadigi gibi konulara
bakmak 6nemlidir. Sahipse, bu ag-
lar mimkin olan en iyi sekilde
kullanilmakta mi1? Ag; yetkinlik, fi-
nansman ve basinda yer almak icin
erisim sagliyor mu?

2. Marka. Burada model, sirketin en-
telektiiel mulkiyetinin bir parcast
olan markasini anlatmaktadir, ticari
markalarint degil. Model; tavir, ter-
cih, itibar gibi alanlari kapsamakta-
dir. Sirket iyi taniniyor mu? Hedef
kitlenin sirkete gtiveni tam mi? Pi-
yasa, sirketi, markas: tzerinde
onemli bir rekabet avantajina sahip
olarak algiliyor mu?

3. Ve son olarak, musteriler. Parayi
kazandiginiz yer burasidir ve reka-

20

bet avantajinin en 6nemli kaynak-
larindan biridir. Dolayistyla miiste-
rilerin sizi nasil algiladigi cok
onem kazanmaktadir: Sizi stratejik
bir tedarik¢i olarak goriiyorlar mi?
Bir ortak? Musterileriniz, diger sir-
ketlerin, kimden satin aldiklarini
ogrenmek Uzere bakacaklari, imaj
yaratan tipteler mi? Bagli ve uzun
donemli misteriler mi? Onlarla siki
bir iliskiye sahip misiniz?

Misterileriniz hakkinda ne kadar
fazla sey bilir ve onlara ne kadar ya-
kin olursaniz, sizden vazgecmeleri o
kadar zor olur.

IC rating modelinin bu ti¢ bolimu
birlikte “operasyonel etkinlik” dedigi-
miz olguyu olustururlar. Bir organizas-
yon cok iyi operasyonel etkinlige sa-
hipse bu, yaptigi iste iyi oldugu anla-
mina gelir, fakat bu mutlaka “dogru”
konuya odaklaniyor demek degildir!
Maddi olmayan varliklarin ¢ farkls
kategorisi bu sebeple stratejik bir bag-
lamda incelenmelidir.

Is Modeli

Cogu sirket icin stratejik baglam; mis-
yon ve bu misyona ulasabilmek igin
benimsedikleri strateji ile anlatilir. Bir
vizyon tanimlamis ve bu vizyona ula-
sabilmek icin bir strateji olusturmus
sirketler, entelektiiel sermayelerinin
vizyonlarma ulasma yolunda oynaya-
cagt rolu belirlemede daha avantajli
konumdadir. Farkl: sirketler entelektii-
el sermayeleri icin farkli roller tanim-
layacaktir. Aslinda iki sirketin entelek-
tiel sermayeleri icin ayni rolleri ta-
nimlamasi oldukca alisiilmadik bir du-
rumdur ¢iinkl hicbir sirket ayni starte-
jik odaga sahip degildir. Bir sirketin




entelektliel sermayesi icin sectigi rol-
ler buytk olctide sirketin tipine, viz-
yonuna ve sectigi stratejiye? baglidir.

IC Rating™ modelinde, is modeli
temel olarak ti¢ ana bolim icerir:

1. Misyon

Misyon, bir sirketin varlik nedenini
sunar. Misyon, sirket icindeki mevcut
imkanlara odaklanir ve sirketi rakiple-
rinden farkli kilan ozelliklerin bir ifa-
desidir. Ayrica sirketin hem kisa hem
uzun donemde ne elde etmek istedi-
ginin, 6rnegin pazar ihtiyaclari, tekno-
loji, musteriler ve Urlnler gibi konu-
larla ilgili olarak, daha derinlemesine
aciklamasini yapar.

2. Vizyon ve is stratejisi

Bir sirketin vizyonu, uzun donemli
amacint ve organizasyonun gelecekte
bulunmast istenen durumu temsil
eder. Vizyon genellikle tist yonetim ta-
rafindan belirlenir ve sirketin gelecek-
teki gelisimi hakkindaki goruslerini
ifade eder.

Is stratejisi ise vizyonun bir adim
daha ileri gidilerek operasyonellestiril-
mesidir. Sirketin vizyonuna ve strateji-
sine erismek icin planlari ve aktivitele-
ri nelerdir? Bunlar rakiplerinden farkls
mudir? Misyona dayali elde edilen re-
kabet avantajlart da bazen dahil edilir.

3. Cevreleyen is kosullari

Bir sirketin ticari cevresindeki, sirket
uzerinde etkili olan farkli faktorler; or-
negin rekabetin durumu, sektordeki

oyuncularin sayisi, teknolojik ve cev-
resel konular, vb.

Is modeli, tiim entelektiiel sermaye
icin gerekli olan potansiyeldir. Eger
organizasyonunuz zayif bir is modeli-
ne sahipse, operasyonel etkinliginizin
biiylik 6lciide dnemi kalmayacaktir. s
modeliniz glicliyse, ve operasyonel
etkinliginiz de gucliyse, basarilt bir
gelecek icin bu iyi bir baslangi¢c nok-
tasidir.

Siniflandirmanin sinirlar

Bu model esasen bir siniflandirma sis-
temidir ve ¢cogu kimse bu tip modelle-
ri statik bulabilir, deger yaratmanin
6zinl kacirdigint ve yalnizca bu kay-
naklarin bir birlesiminin deger yarata-
bilecegini? iddia edebilir. Bahsettikleri
deger, maddi olmayan varliklarin bir-
lesik kuvvetinde yer almaktadir, birey-
sel ozelliklerinde degil. Sirketler cesit-
li maddi olmayan kaynaklart birlesti-
rerek benzersiz ve basarili olurlar, in-
san sermayesini yapisal sermayeden
ayirarak ya da musteri sermayesini or-
ganizasyon sermayesinden ayirarak
degil. Benzersizlik ve deger yaratan,
maddi olmayan varliklarin sinerjisidir.
Buna tiim kalbimizle inaniyoruz, fakat
kavramanin pratik sinrlarinin da far-
kindayiz ve bu sebeple bunlart daha
iyi analiz edebilmek, 6l¢cmek ve de-
gerlendirebilmek icin bu sekilde bol-
meyi sectik. Her kutuda tartisilan ve
analiz edilen birim ve parametreler di-
namik bir dogaya sahiptir ve maddi
olmayan varliklar arasindaki etkilesi-
me bakar.

Son olarak entelektiiel sermaye-
nin/maddi olmayan varliklarin fiziksel
ve parasal varliklara gore farkli sekil-
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de davrandigina deginmek gerekir. Tlk
olarak onlar toplanabilir ve parasal
degillerdir. Insan sermayesini miisteri-
lerle toplamaya calismanin bir mantig:
yoktur. Aynt sekilde, insan sermayesi-
nin, finansal sermayenin aksine, orga-
nizasyon tarafindan sahiplenilemeye-
cegi aciktir, sadece sozlesme yapilabi-
lir. Buradaki soru, bir organizasyon
olarak nasil bir sozlesme yapilacag: ve
en iyi adamlarinizin kalmalarinin nasil
saglanacagi yoninde olacaktir. Yuk-
sek maaslar, ilgin¢ ve heves uyandiran
bir is, heyecan verici bir kurumsal ktil-
tlir veya Ustlin yapisal sermaye ile mo-
tive ediliyorlar mr?

Diger taraftan, organizasyon yapi-
sal sermayesi, size organizasyon icin-
de herhangi bir bireyin yeterliliginin
yapabileceginden daha fazlasini sagla-
maktadir. Potansiyel bir calisanin ken-
di gercek potansiyelinin farkina var-
masint saglayacak bir yapisal serma-
yesi olan bir isveren tabii ki ilgi ceki-
ci bir isverendir!

IC Rating™ araci

Entelektiiel sermaye modeline dayali
olarak kapsamli bir 6lcim ve yonetim
araci gelistirilmistir.

Entelektiel sermaye modelinde
kullanilan siniflandirmaya ek olarak,
IC Rating™, sirketin maddi olmayan
varliklarina t¢ farkli acidan bakmakta-
dir; etkinlik, risk ve yenilenme. Gele-
neksel muhasebeye, finansal yoneti-
me ve olcime dogrultulan elestirilerin
cogu; gecmise bakarak gelecegi tah-
min etmeye calistigi yontindendir. IC
Rating™ bu nedenle, ileriye bakan lc¢
farkli perspektifi dikkate almaktadir.
Organizasyonun mevcut etkinligine
bakmaya ek olarak model, kendini
yenileme ve gelistirme yontndeki
cabalarina ve becerilerine de bak-
maktadir, ayrica mevcut etkinligin
diisme riskleri de goz oniinde bulun-
durulmaktadir. Sekil — 2 bunu goster-
mektedir.

1. Etkinlik, bir organizasyonun bugiin
ne kadar iyi isledigine ve organizas-

1. Etkinlik
o e——
2. Risk

- —————
3. Yenilenme ve Gelisim

Muhasebe
<,‘:| =1

i

B Entelektiel sermaye etkinliginin gelecekte finansal deger yaratmaya yonelik olan bugiinki degeri

B Mevcut etkinlige kars: tehditler * tehdidin gergeklesme olasilig

B Mevcut etkinligin yenilenme ve gelistirilme gabalar

Sekil 2 - Uc Perspektif

22




yonun maddi olmayan varliklarimni
mimkiin olan en optimum sekilde
kullanip kullanmadigina bakar.

2. Risk: Bu ara¢, mevcut etkinlige
karst gortlebilecek tehditleri dik-
kate alir. Ayn1 zamanda bu tehdit-
lerin gerceklesme olasiligina da ba-
kar. Insan sermayesinde model, 6r-
negin kilit calisanlarin sirketten ay-
rilma olasiligina bakar. Eger yuk-
sekse, bu bir tehdit olarak kabul
edilebilir fakat bu duyarliliga da
baglidir. Ayrilacak Kkisi, sirket icin
hayati 6nem tasiyan bilgi/deneyi-
me sahipse risk daha ytksektir.

3. Yenilenme ve gelisim, mevcut et-
kinligin yenilenme ve gelistirilme
cabalarina bakar. Burada model,
yenilik ve tirtin gelisimi, egitim, ca-
lisanlarin  gelisimi gibi faktorlere
egilmektedir.

Yontem:

IC Rating™ icin kullanilan yontem, bir
sirketin performansmna katkida bulu-
nan 200’den fazla maddi olmayan fak-
torin degerlendirilmesini icerir. Bu
faktorler entelektiiel sermaye modeli-
nin farkli bolimleri altinda siniflandi-
rilmaktadir. Yapisal sermaye, en fazla
parametre barindiran sermaye tipidir.
Amag, secilen veya arzu edilen strate-
jik baglam dogrultusunda, sirkete 6zel
anahtar basart faktorlerini bulmaktir.
Baska bir deyisle, degerlendirme, sir-
ketin ulasmak istediklerine ulasabil-
mek i¢in dogru maddi olmayan varlik-
lara sahip olup olmadigini ve bunlar
en etkin sekilde kullanip kullanmadi-
gini analiz eder. Daha 6nce de belirtil-
digi gibi, ayn1 zamanda bu kritik basa-
1 faktorlerini yenileme c¢abalarina ve
bunlarla ilgili risklere de bakar.

Ana bilgi kaynagy, sirketin en bilgi-
li dahili ve harici paydaslaridir. Bu ne-
denle calisanlarla ve yonetimle (dahi-
1), musterilerle, ortaklarla, devlet ku-
rumlariyla, vs. (harici) kisisel, derinle-
mesine gortismeler yapilir. Sorular 8
puanlik bir 6lcek kullanilarak cevap-
landirtlir ve cevaplayan kisiler verdik-
leri notla ilgili kisa bir aciklama da be-
litmeleri yontinde tesvik edilir. De-
gerlendirmenin karmasikligina bagl
olarak, tam bir degerlendirmenin ta-
mamlanmasi yaklasik 4-6 hafta strer.

Degerlendirme sonucu daha sonra
ic goriisle sunulur: 1) Idari goris 2)
Operasyonel goriis ve 3) Katilumct go-
risi. Bunlar asagida aciklanmistir.

Idari Goris
Bu; etkinlik (6rn. entelektiiel serma-
yenizin buglin ne oranda iyi isledigi-
nin bir resmi), etkinligin azalmasi
riski, ve yenilenme (6rn. mevcut gi-
risimlerinizin etkinliginizi ne olctide
gelistirdigi) olmak tizere ti¢ perspektifi
de gosteren kapsamli bir genel Ozettir.
Puanlama Standard&Poor’s'un ter-
minolojisinden esinlenilmistir; “AAA”
en iyi not, “D” ise en koti nottur.
Renkli kutular degerlendirme sonugla-
rint gostermektedir. Kutu ne kadar bu-
yikse, notu o kadar ytksektir. Risk
perspektifinde, kiiciik kirmizi bir ku-
tu, daha buyutk bir kutuya oranla da-
ha ylksek risk oldugunu belirtir.
Asagida idari gorusle ilgili bir sekil
bulunmaktadir. Kutularin her biri icin
ilk dikdortgen etkinlik notunu gosterir,
ikincisi yenilenme notunu, Uctlinciisii
de risk notunu gosterir. Bu sirketin IC
Rating™ sonuglart, nispeten ylksek
genel etkinlik, giicli yenilenme caba-
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lar1 ve orta dereceli risk ile gayet iyi
durumdadir. Ts modeli icin nispeten
distk etkinligin nedeni; endustrideki
glcli rekabet ve buytk kuvvetli oyun-
cularin varhigidir. Sirket buna ragmen
is modelini gelistirmek icin cesitli
adimlar atmakta bu da gticli yenilen-
me cabalart ile gosterilmektedir.

Miigteriler

AR

Marka

En kuvvetli alan insan sermayesin-
de gortilebilir, burada hem yonetim
hem calisanlar ylksek etkinlik ve cok
kuvvetli yenilenme cabalart goster-
mektedir. Yonetimdeki kticik risk ar-
tisinin ana nedeni sirketin liderlik eki-
bindeki bireylere bagimliligidir. Baska
bir nispeten zayif alan da sireclerdir.

Notlarin Aciklamasi

Etkinlik Risk Yenilenme
AAA Son derece yiksek Etkinlik azalmasinda gézardi AAA Son derece kuvvetli yenilenme cabalar
etkLnlikk etk edilebilecek bir risk AA  Cok kuwvetli yenilenme cabalari
AA - Cok yUksek efiinli A Kuwelli yenil bal
- S yenilenme gabalari

A Yiksek etkinlik R Etkinlik azalmasinda

talama bir risk . -
BBB Nispeten yiksek etkinlik  pp Ztrk?n(ljikazc;{n: ;ssm da BBB leETeien kuv\l’)eﬂl'
BB  Ortalama etkinlik iksek bir risk yenilenme cabalart
B Nispeten diisik etkinlik 4 ik ool q BB  Ortalama yenilenme ¢abalari

RRR Efkinlik azalmasinda B Nispeten zayif yenilenme gabalari

CCC Diusik etkinlik

CC  Cok dusik etkinlik

C  Son derece disitk
etkinlik

D  Etkinlik yok

ok yiksek bir risk

CCC Zayif yenilenme cabalari
CC  Cok zayif yenilenme cabalari
C  Asin zayif yenilenme gabalari

Sekil 4- IC Rating™ skalasi
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Bu, sirketin dahili stireclerine ek ola-
rak sirket kiiltiirtinti ve organizasyonel
ozelliklerini de kapsar. Entelektiel
mulkiyet i¢in bir not yoktur ¢linkii or-
nekteki sirket herhangi bir entelektiiel
miulkiyet belirtmemistir. Bu oldukca
sik rastlanan bir durumdur zira varlik-
lart entelektiiel mulkiyet olarak tanim-
lamanin kriterleri oldukc¢a katidir.

Operasyonel Goris

Operasyonel gorls, ilave detaylar su-
nar. IC Rating™, polar grafik denilen
bir sunum teknigi kullanir. Asagida
boyle bir grafik bulunmaktadir. Bu sa-
dece bir ¢rnektir; parametreler miste-
ri kutusundan alinmistir ve miusteri
puanint gosterir. Buna benzer polar
grafikler, degerlendirmede dikkate ali-
nan tim faktorler kullaniarak yapila-
bilir ve polar grafikler entelekttiel ser-

mayenin degisik bolimlerinin hepsi
icin yapilabilir. Burada en iyi rakip
puant da dahil edilmistir. Polar grafik-
leri olusturabilmek icin katilimcilarin
kullandig1 1-8 puan skalast 0-100 ska-
lasina ¢evrilir. Rakam ne kadar buytik-
se puan o kadar iyidir. Bu grafik, da-
ha detayl: tartismalar icin iyi bir girdi
saglar ve ayni zamanda bir is yonetim
sisteminin Onemli girdilerini tanimla-
mak tzere bir taban da olusturabilir,
orn. bir balanced scorecard gibi. Kati-
limcilar tarafindan IC Rating’de verilen
puanlar bolinerek, dahili katilimcila-
rin sonuclart resimlendirilip harici ka-
tilimeilarin ayin faktorlere verdigi pu-
anlarla karsilastirilabilir.  Aynist, cali-
sanlarla yoneticiler arasindaki benzer-
likleri ve farkliliklart ortaya ¢ikarmak
icin de yapilabilir.

Asagida belirtilen sirket, musterile-
rinin baskalariyla is yapmalar: konu-

Stratejik
tedarikgi

Sireg
Giglendirmesi

Yetkinlik Gelisimi

imaj yaratiimasi

BBB A RRR

<

En iyi rakiple
kargilagtirma

ICAB’In ilgili
organizasyonu

Sekil 5 — Operasyonel gériis sonug drnegi - Msteriler
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sunda cok hassastir. Musterileriyle iyi
bir etkilesim icerisinde bulunduklart
da soylenemez fakat ayni zamanda
musterileriyle oldukca iyi iliskiler icin-
de bulunmaktadirlar. Ayni zamanda
birkac tane imaj yaratan musterisi de
mevcuttur.

Kahlima Gorisi

Operasyonel gortisti tam olarak anla-
yabilmek icin ilave bir detay seviyesi
gerekir. Bu sebeple yontem ayni za-
manda bir katilimci gortisii de icerir.
Bu, yazilt bir belgedir ve katilimcilar
tarafindan yapilan aciklayici yorumla-
rin timd anonim olarak siniflandiril-
mustir. Nicelenemeyen tiim bilgiler bu-
rada ortaya cikar. Kullanicilar icin bu
yorumlar 6nemli ipuclart verir.

IC Rating kullanmanin faydalari

IC rating yontemimizi kullanmanin
faydalarindan yararlanan sirketler
hem boyut olarak hem de sektorel
olarak cok buytuk oranda cesitlilik
gostermektedir. Miusterilerimiz biyik
uluslararast oyunculardan orta ve kii-
ciik capli sirketlere ve devlet kurulus-
larina kadar degisiklik gostermektedir.
Asagida, sirketlerin neden maddi ol-
mayan varliklar tizerinde odaklandik-
larinin ve IC Rating™ kullandiklarinin
bazi nedenleri siralanmuistir.

flk olarak bu, sirketin finansal ol-
mayan varliklar1 daha iyi anlama-
sina ve sirketin deger yaratma stire-
cindeki onemlerini kavramasina yar-
dimct olmaktadir. Bu bolimde daha
once de belirttigimiz gibi, maddi ol-
mayan varliklar finansal ve parasal
varliklara gore farkli sekilde davranir-
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lar ve bu yizden de farkli olarak ele
alinmalart gerekir. Maddi olmayan bir
bakis acist ile; is hayatinin nasil degis-
tigine ve isledigine dair, maddi olma-
yan varliklarin deger yaratmak icin
nasil etkilesime girdigine dair yeni go-
risler sunabilmekteyiz.

Bu ayni zamanda organizasyonda-
ki kisilere paylagilan bir dil ve ter-
minoloji sunar. Deneyimler bunun,
organizasyona, genellikle bulanik ve
belirsiz olarak algilanan bir konuyu
tartismanin ve anlamanin, yapilandiril-
mis ve pedagojik bir yolunu sundugu
icin, stirecin cok 6nemli bir parcasi ol-
dugunu gostermisti. Onemli olan,
hangi terimin kullanilacagindan ziya-
de, sirketin entelektiiel sermayeden
bahsederken ayni dili kullanmasidir.

Entelektiiel sermayenin daha iyi
dahili yonetimi de bu stirecin bir so-
nucudur. IC Rating, iyilestirme gere-
ken alanlari gosterecektir. Ayrica za-
man icerisinde performansi ve gelisim-
leri takip etmek icin kullanilacak olan
dahili bir 6l¢im sistemi icin mikem-
mel bir analiz ve baslangi¢c noktas: su-
nar. Aynt zamanda bir is stratejisinin
eylemsel sonuclara dontstirtlmesin-
de de yardimct olur. Ayrica yonetimin,
sadece sirketin finansal kisimlarina de-
gil butinline bakmasini saglayarak gir-
diler, stirecler, maddi olmayan varlikla-
rin olusturulmasi ve sirket performan-
st arasinda bag kurmasina yardimci
olur. En 6nemlisi de, yonetimin yati-
rimlarla ilgili olarak akilli dagilim ka-
rarlari vermesine yardimct olur. Sirket-
lerin, kendilerine yatirnm yapmak icin
fonlart hi¢cbir zaman sinirsiz degildir ve
bir IC Rating™’in sonuclart yatirimlarin
en iyi geri dontisimu nerelerde getire-
cegi konusunda aciklamalar sunar.




IC Rating™ ayni zamanda organi-
zasyona seffafligi arttirma firsati da
tanir cinkt herkes organizasyonda
gercekte neler olup bittiginin farkina
varir. Ayrica, daha kapali stirecleri ve
tim organizasyonlarin sahip oldugu
fakat genellikle hakkinda konusulma-
yan calisma yontemlerini aydinlatir.

Bu, harici raporlama yapist icin de
iyi bir baslangic noktasidir. Ornek ca-
lismada da gorecegimiz tizere Norsk
Tipping, IC Rating™’i harici raporla-
malarinda aktif olarak kullanmaktadir.
Bu konudaki azimli yaklasimlart onla-
ra 2003 yilinda MAKE oduluni4 ka-
zandirmustir. Bircok sirket bu tip bilgi-
leri yayinlamak konusunda isteksiz
davranir, fakat bunun, hisse sahipleri-
ne sirketin gercek degeri ve gelecek-
teki performansi hakkinda bilgi aktari-
mini gelistirdigi aciktir. Ayrica sirketin
harici itibarin1 ve pazar degerlendir-
mesini de pekistirebilir.

IC Rating igin farkl
kullanim alanlar

Bir sirketin, maddi olmayan varliklari-
nt analiz etmek icin IC Rating’i secme-
sinin birka¢ nedeni vardir. Asagida sir-
ketlerin bu yontemin faydasint gor-
diikleri birkac¢ alani 6zetlemekteyiz.

Degerlendirme: bir sirketi alir veya
satarken, IC Rating sirketlere, gelecek-
teki potansiyeli hakkinda paha bicil-
mez bilgiler sunabilir. Asagidaki 6rnek
bunu gostermektedir.
Ana vyatinm fonlarindan birinin
portfoytinde iki sirket vardir; A Sir-
keti ve B Sirketi. Yatirim fonu, ikin-
ci yarida bunlardan yalnizca bir ta-

nesine yatirim yapmaya devam et-
mek istemektedir. Yatirim fonu, iki
sirketin de gelecek potansiyellerini
degerlendirmek icin IC Rating™
kullanmustir. Degerlendirme sonu-
cu, A Sirketi icin cok yiiksek bir
potansiyel (ylksek puan) gosterir-
ken B Sirketinin durumunun ¢zel-
likle de siire¢ sermayesi konularin-
da ciddi oldugunu gostermistir. So-
nug, bir tavsiyede bulunmayi ko-
laylastirmistir. A Sirketi ikinci yari-
da da desteklenmeli, B Sirketinde-
ki hisseler ise satidmalidir.

Yatirim fonu degerlendirmenin
tavsiyelerini takip etmistir. Sonuc-
lar A Sirketinin finansal olarak en-
distri ortalamasinin Gizerinde oldu-
gunu gostermistir. B Sirketi, baska
yerden fon bulmasina ragmen, ba-
sart gosterememis ve iflas etmistir.

Kiyaslama: bir sirketin karsilastirmak
istedigi birka¢ birim oldugunda, bir
sirket icinde veya sirketler arasinda,
IC Rating™ standardize bir arac ve ter-
minoloji sunmaktadir.
Avrupalt buytk bir eglence sirketi
maliyetleri kismak fakat bunu ya-
parken sunduklari degeri riske at-
mamak istemekteydi. Tum is bi-
rimlerinin gelecek potansiyellerini
tanimlamak icin IC Rating™ kul-
landilar. IC Rating™ isletme birim-
lerinin cesitli derecelerdeki potan-
siyellerini ve cesitli sorunlarint gos-
terdi. Kiyaslama yontemi ile olasi
gelisim alanlari ve capraz 6grenme
firsatlart belirlendi. Toplamda, sir-
ket maliyetlerini 30 milyon Eu-
ro’dan fazla kismay1 basardi. Yone-
tim bunun sunduklari degeri riske
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atmadan gerceklestirildigine ikna
olmustu.

Organizasyonel gelisim: IC Ra-
ting’in sonucu, gelistirilecek ve iyiles-
tirilecek alanlart belirleyerek bir sirke-
tin zaman icinde gelismeleri strekli
olarak takip etmesini saglar.
Bir Japon miisterimiz IC Rating™'i,
sirketin farkli alanlardaki gelecek
potansiyelini belirlemenin yani sira
mevcut guclerini ve zayifliklarint
belirlemek icin de kullanmustir.
Amaclarindan biri, IC Rating™’in
sonuclarini baska bir Japon sirke-
tiyle birlesme gorismelerinde te-
mel olarak kullanmakti.

IC Rating™ kuvvetli bir satis
ekibinin ve ticaret becerilerinin
kuvvetli bir CEO liderligiyle des-
teklendigini gostermistir. Zayif ta-
raflar ise Ozellikle slire¢ alanlarinda
tespit edilmis, muhtesem bir siste-
me sahip olmasiyla taninan bir ra-
kiple birlesmenin harika sinerjiler
yaratacagini gostermistir. Sirketin
satis organizasyonu, eski “cografya
bazli” satis birimlerinden daha ¢6-
zim bazli bir organizasyona cevril-
mistir. Sirket ayni zamanda vizyon
ve stratejilere daha iyi odaklanabil-
mek icin bir yonetim kontrol siste-
mi getirmistir. Bu da onlara, deger-
lendirmeden bir ka¢ ay sonra bir-
lesme pazarligmna oturduklarinda
cok daha iyi bir konum saglamustir.

Ornek Calisma: Norsk Tipping

Gelecekteki bagar1 icin Entelektiel
Sermayenin Yoénetimi, Ol¢imi ve
Raporlamasi
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Norsk Tipping, Norvec’in 6nde ge-
len oyun sirketlerinden biridir, tamami
Norvec devletine aittir. Sirketin ana
amaclari Norvec halkina sosyal gecer-
lilik sartlarinda makul oyunlar ve eg-
lence sunmak, ayni zamanda da lehtar
kuruluslara giivenli ve uzun dénemli
kar saglamaktir. 2000 senesinden bu
yana, deger yaratmada, daha gelenek-
sel finansal rakamlara ek olarak one-
minin farkinda olduklari entelektiiel
sermayelerini gelistirmek icin aktif
olarak calismaktadirlar. Yillik raporla-
rinin bir parc¢asint olusturan entelektii-
el sermaye bildirimlerinde iki sefer IC
Rating sonuclarini sunmuslardir. 2004
yillik raporunda yer alan olan ticlinci
IC Rating™’lerini 2004 sonbaharinda
yapmuslardir.

Yillik raporlarint bu bilgiyle des-
tekleyerek seffafligr arttirmislardir. Sir-
ketin giicli ve zayif alanlart ortaya
c¢tkmis ve bu da hisse sahiplerine sir-
ketin potansiyeli hakkinda daha iyi bir
fikir vermistir, bu sayede hissedarlarin
gliveni gittikce artmustir. Bu, IC Rating
sonuclarini kullandiklart yerlerden sa-
dece biridir. IC Rating, aynt zamanda
dahili yonetim ve is gelisimleri icin de
cok kiymetli oldugunu kanitlamistir.
Asagida onlarin Entelektiiel Sermaye
hikayelerini okuyabilirsiniz.

Norsk Tipping’in slogani “Norveg
halkina hayallerini sunmak”ti.  Ayni
zamanda kendilerine “Hayal Fabrika-
st” da demekteydiler ve misyonlar
“hayale bir sans tanimak”ti. Bu deyim
bir kac farkli seviyede konuyla oOrtiis-
mekteydi. Bir tanesi tabii ki oyuncu-
nun katilimini saglayan hayal - bir giin
buytik ikramiyeyi kazanma ve hayati-
nt degistirme hayaliydi. Ote yandan
sirketin 350 calisani bulunmaktaydi,
hepsinin farkli hedefleri, kisisel geli-




sim arzulari, biraz daha ileri gitme ve
glvenli cevrelerinden daha fazlasina
tesebbiis etme istekleri vardi. Bu ha-
yallerle birlikte, sirketin lehtarlart olan
Norvec¢ Spor ve Kiltir Sektoriiniin
temsil ettigi binlerce hayale de bir
sans taninmaliydi. Cocuklar icin k-
ciik kayak rampalart yapmaktan, yeni
bir stadyuma ya da huzurevinde bir
amator tiyatro oyununu sergilemeye
kadar cesitli hayaller bulunmaktaydi.
Bircok insanin hayalleri Norsk Tip-
ping’in temsil ettigi sistemle yerine ge-
tirilebilmekteydi.

Glunlimuz bahis diinyasinda piya-
salar arasinda, teknolojiler arasinda —
hatta uluslar ve kitalar arasinda bir ya-
kinlasma vardir. Internet kafeler mini
kumarhaneler haline gelmektedir, ya-
kinda TV ekraninda Internete sahip
olunacak ve piyasalar daha da acik
hale gelecektir. Bu cevrede gelecege
dogru sekilde yonlenmek basart icin
cok dnemlidir. Yeni ortamin ve tiketi-
ci davransslart Gzerindeki etkisinin da-
ha iyi anlasimasi gerekmektedir, hem
kitlelerle hem de bireylerle basarili bir
iletisimin nasil kurulacagini ve ozel-
lesmeyi anlamak sarttir. Diintin aracla-
r1 ve distince sekilleri gelecek icin her
zaman dogru olmayabilir.

Bu ortamda Norsk Tipping, basari-
ya ulasabilme becerilerini yonetmek,
olemek ve ileriyi gorebilmek icin yeni
birtakim yontemler ve yollar arastirma
ihtiyact hissetmisti.

Norsk Tipping’in Entelektiel
Sermaye yolculugu

1999’da Norsk Tipping, diinyanin ce-
sitli yerlerinden yaklasik 1.500 katilim-
cinin toplandigi diinya piyango kong-

resine Oslo’da ev sahipligi yapmustt.
Onemli  konusmacilar  arasinda,
1998'de Yilin Beyni secilen Bay Leif
Edvinsson da vardi. Leif topluluga en-
telektiiel sermayenin giicinden ve or-
ganizasyonlarin maddi olmayan var-
liklarini nasil daha iyi kullanabilecek-
lerinden bahsetti.

Bu kongreden kisa bir siire sonra
Leiff ve Norsk Tipping’in CEO’su Re-
idar Nordby Jr. yeniden bulusarak bir
IC Rating™ projesi baslattilar. IC Ra-
ting™’in amact sirketin maddi olma-
yan varliklarini ve degerlerini daha iyi
anlayabilmekti. IC Sweden, sirketin
tim maddi olmayan varliklarinin bir
degerlendirmesini sundu. Bolimde
daha once de anlatildig: tizere, piayn-
godaki tim 6nemli personelle ve sir-
ketin tim sektorlerinden temsilcilerle
derinlemesine goriismeler yapildi Bu-
na ek olarak cok sayida calisana bir
web anketi doldurmalari 6nerildi. Yo-
netim  Kurulundan temsilcilerle,
NT'nin lehtarlarindan temsilcilerle, ba-
kanlikla, bankalarla, basinla, peraken-
decilerle, tedarikcilerle ve yabanci pi-
yangolarla gortsildi. Sonug¢ olarak
bunlar Norsk Tipping’in tim harici
iliskilerinin iyi bir kesitini olusturdu.

Bir IC Rating’de dogal oldugu tze-
re sonug, olumlu ve olumsuz puanla-
rin bir karisimi olmustu. Cogu olduk-
ca olumluydu, 6rnegin harici iligkiler,
markalar vb. Fakat organizasyonun
dahili olarak bilgiyi paylasma yetene-
gi gibi gelisme potansiyeli olan alanlar
da belirlenmisti. Puan ayni zamanda
risk alma konusunda da oldukc¢a du-
siik cikmis, ve organizasyon yapist hi-
yerarsik olarak gortilmuisti. Bunlara
ek olarak daha net amaclar olmasi ve
kisisel cabalarin stirekli olarak deger-
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lendirilmesine iliskin dahili bir talep
vardu.

IC Rating, Norsk Tipping’'e lizerin-
de calismasi gereken birka¢ alan gos-
termistir. 1lk once, calisanlarla deger-
lendirme sonucunun sunuldugu bir
toplantt dizenlediler. Toplantida ali-
nan kararlardan biri; bilgi paylasimi,
risk alma profilinin arttirilmasi, perfor-
mans gelisimini takip etmek Uzere
dengelenmis hesap kartlari kullanmak
icin bir program gelistirilmesi, ve or-
ganizasyonun hiyerarsik olarak algi-
lanmasinin azaltilmast konularinda ¢a-
lismaya baslamak oldu. Projelerin ba-
zilarinda farkli departmanlardan, bir-
birlerini bilgi ve beceri yoniinden ta-
mamlayacak calisanlarla takimlar
olusturuldu.

Yonetim yeni is gelisimleriyle bir-
likte karst karsitya kalinacak riskleri
anlama cabasiyla, kritik konularla ilgi-
li stratejik tartismalarmna normalden

daha fazla sayida kisiyi dahil etti. Fa-
kat ayni zamanda sirketin devam
eden operasyonlarina yonelik hicbir
risk almayacagina da aciklik getirdi.
Piyango isinin toplumda oynadigi bir
rol de vardi ve sorumluluk icinde yo-
netilen bir organizasyon olmaliydi.

Organizasyonun hiyerarsik olarak
algilanmasina iliskin olarak, ideal ca-
lisma ortaminin nasil olmasini istedik-
lerini sorarak ve acik kapi politikast
uygulayarak kolayca daha diz bir or-
ganizasyon hissi yaratmayi basardilar.
Bu stirecin sonucu, 2002 sonbaharin-
da duzenlenen ikinci degerlendirme-
deki artan puanla da yansitild.

2002 boyunca baska birkac proje
daha baslatldi. Yilin baslarinda 7-8 ki-
silik bir “deger komisyonu” atandi ve
sirketin temel degerlerine bakip yone-
time yeni bir degerler grubu icin tavsi-
yelerde bulunmalart istendi. Birkac
toplantt sonra, 2002 baharinda, Cesa-
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ret, Etkilesim, Baglilik ve Performans
degerlerinin sirketin “arzulanan” ruhu-
nu anlatan dort kelime oldugu karar-
lastirildi. Her calisanin bu degerleri ay-
nt oranda sahiplenmeyecegi ortaya
cikti fakat sahip olmalart gerektigini
hissettikleri en énemli degere oldukca
iyi cevap verdiler. Bu degerler ayni1 za-
manda, risk alma yoniinde daha fazla
adim atilmasi ve dahili olarak daha
fazla etkilesim ve bilgi paylasimi icin-
de olma istegini de yansitmaktaydi.

Bir ekip de organizasyonun yapisi-
nt incelemek ve ilerisi icin bir model
onermek Uzere olusturuldu. 2002 Ni-
san’inda cesur olarak tanumlanabile-
cek bir modelle geri geldiklerinde yo6-
netimin bu teklifi nasil degerlendirece-
ginden pek emin degillerdi. Fakat ol-
dukca iyi karsilandi. Organizasyonun
oldukca radikal bir sekilde degisme-
siyle sonuclanan bir stirece yola acti
ve bu stirecle herkes gurur duydu.

Tim bunlara ek olarak, Norvec'te-
ki oyun makinesi pazarinin tamaminin
ele gecirilmesiyle ilgili buytk bir pro-
je baslatildi. Hikiimet, pazarin bu kis-
mini, kontrolden ciktigi icin tekelles-
tirmeyi distiniiyordu. Bir model gelis-
tirilerek Hikimete sunuldu ve onlar
da bunu Norve¢ parlamentosuna go-
tirdiler.

IC Rating aktivite seviyesinin yuk-
selmesine yol acmustir. Organizasyo-
nun glicli ve zayif yanlartyla ilgili bil-
gi ve farkindalik, herseyle basa cika-
bilmek icin hayati 6nem tasimaktaydi.
Daha sonra 2002 sonbaharinda, CEO
iki farklr sirket toplantist diizenleyerek
temel degerleri aciklamis, ayni deger-
leri paylasmanin 6neminden, vb. bah-
setmistir.

Bu toplantilardan sonra sirketin
intranetinde anketler diizenlenmis ve
calisanlara bu degerler hakkinda ve
bu calismaya verilen 6nem hakkinda
neler hissettikleri sorulmustur. Cevap-
lar basdondirticti olmustur. % 90’in-
dan fazlasi bunun onlar icin ¢ok ya da
oldukca 6nemli oldugunu soylemistir.
Mudurler ve calisanlar arasindaki yil-
lik personel gelisim gorismelerinde;
roller, gorevler, sirketin stratejisiyle il-
¢gili kisisel ve profesyonel gelisim, ilgi-
li departmanin operasyon plant ve te-
mel degerler artik konusulan konula-
rin bir parcasi olmustur. Bu baglamda
IC rating her zaman bir referans ola-
rak kullanilmaktadir. Bu gorismeler
dogrultusunda, bir sonraki gelisim ko-
nusmasina kadar ulasilacak belirli
amaclarin oldugu bir hesap tablosu
olusturulmustur.

ikinci IC rating, 2002 sonbaharinda
diizenlenmis ve ilkine oldukc¢a benzer
bir tarzda gerceklestirildi. Amac¢ her-
hangi bir degisimin geceklesip ger-
ceklesmedigini gormek ve 2000 de-
gerlendirmesiyle karsilastirmalar ya-
pabilmekti. Degerlendirme Oncekiyle
oldukc¢a benzer sonuclar gostermis fa-
kat bazi degisiklikler de olmustur.

Hiyerarsi algilamasi 6nemli 6l¢tide
azalmis fakat risk alma konusunda
umulan degisim gerceklesmemistir.
Bilgi paylasimi konusunda da ayni du-
rum soz konusu olmustur. Glcli ve
zayif yonler hakkindaki farkindalik
kendi icinde degerli olarak gorilmek-
te, onemli sireclerin sirketin temel
degerlerinin gelisimiyle olan baglanti-
st ve zayif noktalarin gelistirilmesine
odaklanilmasi olumlu sonuclar ver-
mistir. Asagidaki resim 2000 ve 2002
arasinda etkinlik ve yenilenme dere-
celerindeki degisimi gostermektedir.
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Sekil 7 - Etkinlik Karsilashrmasi 2000 - 2002

Yenilenme c¢abalari, stireclerdeki
ve yonetimdeki yenilenme cabast pu-
anmnt artirmis fakat calisanlardaki ye-
nilenme cabalari 2000 yilindaki kadar
kuvvetli gorilmemistir. Bunun birkac
nedeni olabilir, bu ytzden operasyo-
nel ve katilimer goriislerinin daha de-
tayli bir analizi gerceklestirilmistir.
Markanin yenilenmesi da asagi dusuis
gOstermistir fakat yine de hala yuk-
sektir ve etkinlige bakildiginda (asagi-
daki resim) 2000’de AAA oldugunu ve
hala AAA oldugunu gormekteyiz. Bu,
katilimcilarin o kategoride ¢cok ylksek
bir yenilenme cabasina gerek duyma-
diklarinin bir gostergesi olabilir. Etkin-
lige bakarak ayni zamanda stireclerde
de bir gelisim oldugunu ancak ente-
lektiiel sermayenin geri kalan birimle-
rinin ayni kaldigini gormekteyiz. Risk-
teki degisimler de farkliiklart gormek
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acisindan bu sekilde grafige dokilebi-
lir fakat burada dahil edilmemistir.
Gecen sene Norsk Tipping yeni or-
ganizasyonu uygulamaya koymaya
yonelik cabalarina devam etti. Gele-
cekteki oyun makineleri icin bir orga-
nizasyon kurdular ve heyecan verici
birka¢ yeni proje baslattilar.
Hamar'daki County College Univer-
sitesi 2003 Sonbaharinda Norsk Tip-
ping’in destegiyle ti¢ yillik bir eglence
sektori ve interaktif medya bolimu
actt. Bu bolime bagli, ayni alanlarda
arastirma yapacak bir arastirma ensti-
tist de kuruldu. Adi da Innovation
Studios Norway (Norvec Yenilik Sttid-
yolar) oldu. Sirket; interaktiflik alanin-
da ve teknolojinin eglence sektortiyle
ve muhtemelen egitimle de nasil iliski-
lendirilebilecegi konusunda daha fazla
bilgi gelisimi icin gticlt bir ihtiyac duy-
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Sekil 8 - Yenilenme Karsilastrmasi 2000 - 2002

maktadir. Bu alandaki heyecan verici
yeni is firsatlari rahatlikla fark edilebi-
lir. CEO’ya gore entelektiiel sermaye
yolculuklari, giivenli ve bilinen bolge-
lerinden disari adim atarak risk alma
isteklerini kesinlikle artirmuistir.

Sirket 2000 yilinda Leif Edvinsson’la
calismaya basladiginda, bunun geli-
simlerinde bu denli bir turbo-degisime
yol acacagint zannetmiyordu. CEO ba-
sarilarinin sebebini tam olarak belirle-
yemedigini hissetse de, farkl: stirecler
boyunca gelistirilen tavirlarin ve IC ra-
ting’lerin ¢ok buylk ol¢ciide yardimci
oldugundan emindir. Ote yandan bu;
tist yonetimin her zaman ilgisini ve on-
celigini gerektirecektir ve yillik bir
gosteri olmamalidir. Ayni zamanda sir-
ket hayatinin dahili bir parcasi olmali
ve yil boyunca farkli durumlarda, 6r-
negin sirket toplantilarinda, dahili der-

gi makalelerinde, daha kiicik grup
toplantilarinda ve hatta Noel kutlama-
larinda referans olarak yararlanilacak
ideal bir durum olmalidur.

Norsk Tipping'de ayrica iyi bir ku-
rumsal tyeligin gelecek icin bir basari
faktort olduguna kuvvetle inanilmak-
tadir. Etraflarindaki topluma bagli ol-
duklarina inanmakta, dolayisiyla bu
toplumun gelisimini desteklemek iste-
mektedirler. Entelektiiel sermayenin
ele alinmasiyla ilgili analizlerinde, di-
ger bircok sirketle birlikte calisabilme-
yi timit etmektedirler.

Entelektiiel Sermayenin
Harici Raporlanmasi

Norsk Tipping’in hikayesini, IC Rating
sonugclarini harici raporlama icin nasil
kullandiklarini gostererek bitirecegiz.
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Degerlendirme sonucunu harici ola-
rak kullanmalarinin ana sebebi, hisse-
darlarina, degerleri ve gelecekteki
performans yetenekleri hakkindaki
bilgi akisint gelistirmek, ayni zamanda
da itibarlarini pekistirerek kurumsal
kimliklerini iletebilmektir.

Gectigimiz birkac yil icinde, mali
tablolarin alakasizliklarinin arttigr ve
sirketlerde gercekte olup biteni tam
olarak yansitamadiklart hakkinda bir
cok tartisma olmustur.

Ote yandan, geleneksel bilanco-
nun ve kar-zarar tablosunun, finansal
olmayan bilgilerle yerine gecerek sef-
fafligi artiracak bir raporlama siste-
minde anlasmaya varilmasinda zor-
luklar yasandigi gortlmustir. Bunun
sebepleri birbiriyle iliskili ti¢ sorunla
ozetlenebilir:

e Finansal olmayan varliklarin 6nem-
leri, sektorlere gore degil ayni za-
manda bir sektordeki sirketler ara-
sinda da degismektedir;

e Sirketler arasindaki finansal olma-
yan verileri karsilastirma imkani ol-
madan, yillik raporlart okuyanlarin,
finansal olmayan cok detayli bilgi-
leri yorumlamak icin uzman olma-
lar1 gerekir;

e Yillik rapor okuyuculart, maddi ol-
mayan uzman yorumculuk beceri-
lerine ihtiyaclart duyuyorlarsa, tim
maddi olmayan raporlama tartis-
mast - orn. seffafligin artmasi -
muhtemelen cokecektir.

Norsk Tipping’in rapor edilen IC
Rating™ sonucuna baktigimizda, fi-

nansal olmayan bilgiyi sunma sekli-
nin, modelin herhangi bir sirket tipine
uyabilecegi kadar genel oldugunu go-
riyoruz. raporlamanin amaclarindan
biri yorumlamaya aciklik getirmek ol-
dugundan, sonuc finansal kurumlarin
(Standard&Poor’s ve Moody’s gibi)
kullandigina benzer bir harf notlama
sistemiyle sunulmaktadir. Olcegi uyar-
layarak, var olan bir referans cerceve-
si kullanilmis ve her hissedarin maddi
olmayan raporlart okuyabilmesi ko-
laylastirilmustir.

Bankalar, risk sermayesi yatirimci-
lart (venture capitalists), borsalar, 6zel
yatirimeilar, vs. hep, bu alandaki gelis-
meleri buytik bir ilgiyle izleyen parti-
leridir. Amaclari, sirketin operasyonel
riski, 6rnegin stratejik yolu, dahili ya-
pilary, kurumsal kultiird, insanlart ve
iliskileri ile ilgili kendilerine adil bir
goris sunacak olan bir degerlendirme
aract bulmaktir. 1998’de Amerika’da
kurumsal yatirimcilardan, 275 portfoy
yoneticisi arasinda yapilan bir arastir-
ma, en 6nemli maddi olmayan ol¢ut-
lerins:

e Kurumsal stratejinin uygulanmast

e Yonetim Kredibilitesi

e Kurumsal stratejinin kalitesi

e Yenilikcilik

e Calisanlart ¢ekebilme becerisi ol-
dugunu gostermistir

IC Rating™ gibi bir arag, yatirim ve
bor¢ verme kararlari, sirketleri borsa-
larda listeleme gibi konular icin ope-
rasyonel degerlendirmede ihtiyac
duyduklar platformu sunmaktadir.
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EntelektGel Sermaye
Yonetimi

Burcu AKAR KUYUCU*




Giniimuizin degisen ekonomisi ve re-
kabetci piyasa kosullart kurumlart pi-
yasa degerlerini artirmak icin farklilas-
maya zorluyor. Sirketlerin piyasa
degerinin belirlenmesinde ise gele-
neksel bilanco degerleri ve fiziksel
varliklarin yani sira finansal olma-
yan varliklar (marka degeri, know-
how, entelektiiel mulkiyet...) 6n pla-
na c¢ikiyor. Dolayisiyla, farklilik yarat-
mak isteyen kurumlarin kaynaklarini
bu varliklarin etkin yonetimine odak-
lama ihtiyact bulunuyor.

Nitekim en degerli sirketler arasin-
da ilk akla gelen listede General Elect-
ric, Microsoft, Coca-Cola ya da Nokia
gibi firmalar yer aliyor. Kisilerin zihni-
lerindeki algilamalarin olusumu ise
kurumlarin finansal glicinden degil,
stratejik yetkinliklerinden—yarati-
cilik yetenegi, degisen musteri bek-
lentilerini  karsilayabilme—kaynakla-
niyor. Bu tarz “organizasyonel yetkin-
likler” kurumlarin kilit entelektiiel var-
liklart olup; kurumun bilancosunda,
fiziksel varliklari veya finansal goster-
geleri arasinda yer almamakla birlikte
sirketin piyasa degerindeki farkliligin
temelini olusturuyorlar.

Entelektiiel Sermaye, kurumun
geleneksel bilincosunda bulunmayan
maddi olmayan faktorler toplamudir.
Kurumun paydaslart (hissedarlar, cali-
sanlar, musteriler...) tarafindan bili-
nen, kuruma rekabet Ustinligi sagla-
yan bilgi, enformasyon, entelektiiel
mulkiyet ve deneyimdir.

Kurumlarin maddi olmayan varlik-
larint strekli izleme, degerlendirme,
gelistirme ve iyilestirme ihtiyaci bulu-
nuyor. Bu amacla, finansal olmayan
varliklara yonelik bilancolarin olustu-

rulmasi kurum yonetimine entelekttiel

sermayeyi etkin olarak yonetme firsa-

tt sagliyor. Bu asamada ise iki kritik
unsur 6n plana cikiyor:

1. Kurum ic¢in farklilik yaratacak
entelektiiel sermaye faktorleri-
nin neler oldugunun belirlen-
mesi ve,

2. Entelektiel sermaye yonetimi-
nin kurumun mevcut ydnetim
sisteminin bir parcas:t haline
getirilerek olcim ve yOnetimi-
nin saglanmasi.

Entelektiiel sermaye yoOnetiminin
kurumlar i¢in artan 6nemi nedeni ile
glinimiiziin Balanced Scorecard ve
EFQM Miukemmellik Modeli gibi
basarili ve yaygmn kullanimit olan yo-
netim sistemleri de entelektiiel serma-
yenin etkin yonetimine agirlik verme-
ye calistyor.

Ornegin, Balanced Scorecard me-
todolojisi gerek kurum stratejilerinin
netlestirilmesi, gerekse kurum basari-
sinda finansal performansin 6tesinde
bilesenlerin sinerjisi ile gelecek basa-
rilarini yakalamanin miimkin oldugu
tezinden yola cikiyor. Bugilin, Balan-
ced Scorecard ozellikle stratejik yet-
kinliklerin hissedar degerine olan kat-
kisinin 6l¢imlenmesi konusunda yeni
yaklasimlar getiriyor. Ayni sekilde
EFQM Mukemmellik Modeli de “yeni-
likcilik ve 6grenme”; tasarim asama-
sinda olan “bilgi yonetimi” uyarlama-
lariyla, entelektiiel sermayenin yoneti-
mini modele uyarlamaya calistyor.

* Burcu AKAR KUYUCU,

ARGE Danismanlik’ta yénetim danismani
olarak ¢alismaktadr.
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Entelektiiel Sermaye Olciimi
(IC Rating™) kurumun maddi olma-
yan varliklarinin 6l¢ilmesi ve tanim-
lanmast, ayni zamanda kurumun reka-
bet giliciiniin optimizasyonunu sagla-
mak amactyla olusturulmus bir yone-
tim aracidir. IC Rating™, entelektiiel
sermaye yonetiminin kurumun mev-
cut yonetim sisteminin bir parcasi ha-
line getirilerek Olcimlenmesinin sag-
lanmasinda su Onemli firsatlart sun-
maktadir;

Tablo - 1

Kurumun finansal olmayan varlikla-
rint daha iyi anlamasi ve kurumun
deger yaratmasindaki 6nemin be-
nimsemesi,

Maddi olmayan varliklarin yoneti-
minde ortak anlayis ve terminoloji,
Entelektiiel sermayenin iyi yoneti-
mi,

Kurum ici ve disina raporlamada
seffafligin ve etkinligin artmast.

Metodoloji

Balanced
Metodoloji
Scorecard

(Ogrenme ve
Gelisme
Boyutu)

EFQM

Miikemmellik
Modeli

Kriterleri

(Liderlik)

IC Rating™

Degerlendirme

Kapsami

“LIDERLIK” Unsurunun irdelenmesi

e Kurumun stratejik yetkinlikleri nelerdir?

e Liderlik i¢ verimlilik boyutunda yer alan kritik is stireclerini
destekliyor mu?

e Liderlerin stratejik yetkinlikleri bu streclerin gelistirilmesi icin
yeterli mi?

e Kurum kiltirtantn, kurum ic liderlik, takim ¢alismasi ve bireysel
hedeflerin uyumu saglanmis midir?

e Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve
bir Mikemmellik kiltirt dogrultusunda 6rnek olurlar.

e Liderler kurulusun yénetim sisteminin olusturulmasi,
bu sistemin yasama gecirilmesi ve strekli olarak iyilestirilmesi
calismalarinda kisisel olarak rol alirlar.

e Liderler musterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilcileri ile iligkileri yarutdrler.

e Liderler, Mikemmellik kulttrting, kurulusun calisanlari ile
saglamlastirirlar.

e Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime oncilik
ederler.

e Yonetimin vizyon, misyon, degerler, hedef ve stratejileri kurum
icinde netlestirilmesini ve yayginlastirmasini degerlendirmek

e Yonetimin gorev ve sorumluklart delege etmedeki becerisini
degerlendirmek.

e Yonetimi ¢alisanlart kurumun hedef ve stratejilerine ulagsmasi ko-
nusunda motive etme ve yonlendirme becerisini degerlendirmek




Balanced Scorecard, EFQM Mii-
kemmellik Modeli ve Entelektiiel Ser-
maye Olctimii (IC RatingTM) metodo-
lojileri incelendiginde, aslinda hangi
yonetim sistemi ve degerlendirme 6l-
cegi kullaniliyor olursa olsun ortak
paydada birlestikleri pek cok nokta-
nin (Tablo — 1) bulunmasi goze carpi-
yor.

Son donemlerde modellerde yapi-
lan gelistirme ve yenileme calismala-
rinda ise, hedeflenenin entelektiiel
varliklarin kurum stratejileri ile
iliskilendirilmesine yonelik yakla-
simlar gelistirilmesi oldugu gozlemle-
niyor.

1. Kurum icin Farklilik Yaratacak
Entelektiel Sermaye
Faktorlerinin Belirlenmesi

Kurumun finansal olmayan varliklari-
nin kurumun finansal sonuclart tze-
rindeki etkisi dolayli sekilde olusuyor.
Ayni zamanda bir dizi sebep-sonug
iliskisi icinde gelistiklerinden olctilebi-
lir hale getirilmeleri de kolay olmuyor.
Bu nedenlerle de kurum icin kritik ba-
sar1 faktori ve farklilasma aract olan
entelektiiel varliklarin hangileri
oldugu, nasil dlglilecekleri ve etkin
yonetilebilecekleri konusunda ku-
rum icinde ortak bir anlayis ve uzlas-
ma gelistirmede giiclikler yasanabili-
yor. Ornegin “calisanlart Toplam Kali-
te Yonetimi uygulamalart konusunda
egitme’nin kurumun sirec kalitesini
iyilestirmesi beklenir. Bu iyilestirme
sonucunda ise musteri memnuniyeti
ve bagliliginin artmasi, kaynak kulla-
nimlarinin verimli hale gelmesi s6z
konusu olacaktr. Oysa bu egitimlerin

finansal olarak kendilerini 6demesi ve
sirketin finansal sonuclarina etkisi, an-
cak miusteri sadakat ve memnuniyeti
artan satislar, kar marjlart ve kaynak
kullanim verimliligine dontsebildigin-
de kendini gosterecektir.

Bu nedenle kurumun finansal ol-
mayan varliklarinin degerlendirilme-
sinde bu sebep-sonug iliskilerini go-
zeten vyaklasimlar  benimsenmeli-
dir. Bu yaklasimlarin tetikleyici / belir-
leyici unsuru ise kurum stratejileridir.
Ornegin Dell, Wal-Mart gibi sirketler
disik maliyet stratejisi izlemektedir-
ler. Dogal olarak bu sirketlerin stirec
verimliligini stirekli olarak gelistirme-
leri kurum icin deger yaratmaktadur.
Goldman Sachs, IBM Consulting gibi
firmalar ise musterilerine entegre ¢o-
zUm sunma stratejisini benimsemekte-
dirler. Bu strateji dogrultusunda ise
calisanlarin musterilerle uzun dénem-
li iliskiler kurabilmesi ve bunlart stir-
diirebilmesi kritik bir basari faktora
haline gelmektedir.

Herhangi bir varligin kurum igin
beklenen degeri yaratip
yaratmadigi, bu varliga yapilan
yatrimla degil bu varhgin kurum
stratejisini ne kadar destekledigi ile
dogru orantilidir.

Bu bakis acist altinda degerlendiril-
diginde, aslinda finansal olmayan
varliklarin 6l¢cimiinde kritik nok-
ta, bu varliklarin kurumun strate-
jik oncelikleri ile ne kadar uyumlu
oldugunun degerlendirilmesidir.
Dolayisiyla, farklilik yaratacak ente-

41




lekttiel sermaye faktorlerinin (organi- | yici oluyor. Bununla birlikte, Balanced
zasyonel yetkinlikler, degerler..) neler | Scorecard, EFQM Mikemmellik Mo-
deli ve Entelektiiel Sermaye Olciimi
(IC Rating™) metodolojilerini kulla-
nan kurumlarin yetkinlikleri incelen-
diginde bazi ortak stratejik yetkin-

Entelektiiel varliklarin yonetiminde | liklerin (Tablo — 2) oldugu gozlemle-
kurum stratejileri 6ncelikli ve belirle- | niyor:

oldugunun belirlenmesi ve bunlarin
etkin yonetiminde Oncelikli konu
kurum stratejileridir.

Tablo - 2

Ortak Stratejik Uygulama Becerileri

Yetkinlikler

e Sirket stratejisinin gergeklestirilmesinde ve

yayginlastirimasinda kurumun tim kademelerinde
Stratejik

o ) entelektiel, operasyonel ve davranissal boyutlarda stratejik
Buttinsellik

buttinsellik olusturma ve kaynaklari bu yonde gelisimi

saglamaya yonlendirme becerisidir.

Marka Kimligi ve e Kurumun tim paydaslari nezdinde pozitif ve tutarl bir anlayis
Butinlagu ve algilama gelistirebilme becerisidir.

e Musterilerle glivene dayali iliski kurabilme ve siirdiirebilme

becerisidir.

Miisteri Odaklihk | e ic ve dis miisterilerinin sikayet, talep ve onerilerini dikkate
alma, onlara uygun musteri memnuniyetini arttirici diizeltici

ve gelistirici faaliyetlere odaklanabilme diizeyidir.

e Kurumun basarisi, kaynaklari etkin, hizli ve verimli kullanma
isbirligi ve is kalitesini artirma amaciyla her tarlt isbirligini kuruma

kazandirma ve etkin yoneterek siirdiirebilme becerisidir.

e Kurum i¢inde vizyon ve yoni belirleyip, basari icin
motivasyonu artirma diizeyidir.

Liderlik e Kurumdaki liderlerin gevresindekilerin profesyonel olarak

gelismelerini saglama, yetkilendirme ve yonlendirme yoluyla

rehberlik yapma becerisidir.
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Tablo - 2 (devam)

Ortak Stratejik
Yetkinlikler

Uygulama Becerileri

Yetenegi Kuruma
Kazandirma

Yetenekli ve baghligi yiiksek calisanlari kuruma kazandirma,
onlari motive etme, gelistirme ve kurumda tutabilme

yetenegidir.

Sorumluluk

Kurum her kademesinde deger yaratma ve performansi

artirmaya yonelik calisma becerisidir.

Kurum icindeki merciler arasinda rol, yetki ve sorumluluklarin
net dagilimi ve kurum disina yonelik yasal ve sosyal sorum-

luklarin yerine getirilmesidir.

Etkinlik

Kurumun her kademesinde, is yapma yontemlerinde ve
stireclerde verimli ve etkin ¢alisma becerisidir.
lyilestirme ve gelisim firsatlarini kullanarak maliyet avantaji

yaratma kapasitesidir.

Hiz

Organizasyonun firsatlar karsisinda hizli hareket edebilmesi,
kurumu ve kaynaklarini bu degisimi gerceklestirmeye hizli ve

etkin sekilde yonelik harekete gecirme becerisidir.

Ogrenme ve

Yeniliklere acik olma, performansi artirma yoniinde yaratici

oneriler gelistirme, isle ilgili kaynaklari daha etkin, daha hizli

Yenileme ve verimli kullanma, is kalitesini arttirmaya yonelik caba
dizeyidir.
Kurumla ilgili birgok yeni ve yaratici fikir Gretme, kavramlar
Yaraticihk ve olaylar arasinda yeni olusan baglantilari kolayca gorme,

deger ve farklilik yaratan 6neri ve proje gelistirebilme ve

uygulamaya gecirebilme dizeyidir.

Dolayisyla, yukarida ornek olarak | olmast halinde pek cok sirket icin iyi
verilen “ortak stratejik yetkinlikler” | bir referans noktasi olabilecektir.

havuzu, kurum stratejileri ile uyumlu




2. “Entelektiel Sermaye Yéneti-
mi”nin “Kurumun Yonetim Siste-
mi”nin Bir Parcasi Haline Getiril-
mesi

a. EFQM Modeli ve
Entelektiel Sermaye:

Avrupa Kalite Yonetimi Vakft (EFQM)
sektort, buyukligl, yapist ve gelis-
mislik diizeyinden bagimsiz olarak
kuruluslarin  strdurilebilir mikem-

mellige ulasmalarini tesvik etmek tize-
re bir yonetim sistemi kurmalart gere-
gini vurgulamaktadir.

Bu amacla olusturulan EFQM
Mikemmellik Modeli, kuruluslara
mikemmellige giden yolun nere-
sinde olduklarint gosteren, darbo-
gazlarint saptamalarint saglayan ve
uygun cozimlere ulasabilmek icin
belli bir yaklasimin kullaniimasini
Oneren bir aractir.

EFQM Miikemmellik Modeli Temel Kavramlar

Sonuglara yonlendirme

Mukemmellik, bitiin paydaslarin (calisanlarin, musterilerin, tedarikgilerin, toplumun ve kuru-
lusla finansal iliskisi bulunan herkesin) gereksinimleri arasinda bir denge saglayabilmeye ve bu-
tiin paydaslarin gereksinimlerini karsilayabilmeye baglidir.

Mugteri odaklik

Mdsteri, Grtin ve hizmet kalitesiyle ilgili son s6zii s6yleyecek kisidir; bu nedenle, mevcut ve po-
tansiyel musterilerin gereksinimlerine odaklanarak misteri bagliligi, miisteri tutma ve pazar pa-
yini artirma gibi konularda en yiiksek diizeye ulasilmaya gahisiimahdir.

Liderlik ve amacin tutarhlig:
Bir kurulusun liderlerinin davraniglari kurulus icinde amacin berrakhgini, birligini saglar ve
hem kurulusun hem de galisanlarinin miikemmellige erisebilecekleri bir ortam yaratir.

Siiregler ve verilerle yonetim

Kuruluslar, en iyi performanslarini birbiri ile iligkili tim faaliyetler anlasildigi, sistematik bir bi-
¢imde yonetildigi ve islemleri ve planlanan iyilesmeleri ilgilendiren kararlar paydaglarin gorus-
lerini kapsayan giivenilir bilgilere dayanilarak alindigi zaman gosterirler.

Caliganlarin geligtirilmesi ve katilim

Bir kurulusun c¢alisanlarin potansiyelinin tam olarak yasama gecirebilmesi icin paylasilan de-
gerler ile bir gliven ve yetkelendirme kilttirti olmasi gerekir. Boyle bir ortam herkesin katilimi-
ni kolaylastirir.

Strekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilegtirme
Kurulusun performansi; bilgi birikimi strekli bir 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme kilttru
icinde yonetilirse ve paylasilirsa, en tst noktasina ¢ikar.

Isbirliklerinin gelistirilmesi

Bir kurulusun en iyi performansini ortaya koymasi isbirligi yaptigi kuruluslarla gtivene, bilgi bi-
rikiminin paylasilmasina ve butiinlesmeye dayali, karsihkli yarar saglayan iliskiler kurmasina
baglidir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Kurulusun ve calisanlarinin uzun vadeli ¢ikarlarinin korunmasi etik bir yaklagimin benimsen-
mesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan diizenlemelerin asilmasina baghdir.
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Bugtin, kurumun biitiinsel yone- netimi Vakfi (EFQM)'nda tasarim
timini saglayan EFQM Miikemmel- asamasinda olan “Bilgi Yonetimi”
lik Modeli’nde entelektiiel ser- uyarlamalariyla ve “Yenilikgilik”
maye yonetiminin modele uyar- cerceveleri ile entelektliel sermaye
lamasina yonelik calismalar ya- yonetiminin modelde daha derinle-
pilmaktadir. Ornegin, EFQM Mii- mesine ele aliabilecegi beklen-
kemmellik Modeli de sonucglardaki mektir. Mikemmellik Modeli’nin en
iyilesmelere yol acan “yenilikgilik yaygin kullanim alant organizasyon-
ve ogrenme” yaklasimini benimse- lar icin bir “6zdegerlendirme” araci
mektedir. Ayrica Avrupa Kalite Yo- olmasidir.

EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM Mikemmellik Modeli 9 ana ve 32 alt kriterden olusan yapisi bir organizasyona buttin-
sel bir bakis acisi getirmektedir. Model’deki dokuz kutu, kurulusun mikemmellige erisme yo-
lunda gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil eder. Her krite-
rin ayrintih olarak anlasilmasini saglayan ayri ayri alt aginimlart vardir. Her bir kriter, daha iyi
anlasiimasini saglamak amaciyla gesitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler, de-
gerlendirme sirasinda cevaplandiriimasi gereken cesitli sayida soruyu ortaya koyar. Son olarak
her alt kriterde olasi ilgili alanlarin listesi bulunur.ilgili alanlar listesi zorunlu ya da degismez
degildir. Ancak alt kriterin yol gosterici alt maddelerle aciklanmasina yardimci olur.
EFQM Mikemmellik Modeli asagidaki sekilde gosterilmistir:

Calisanlarla
Iigili Sonuglar
%9

%
Miigterilerle
ligili Sonuglar
%20

Toplumla
Iigili Sonuglar
%6

Gahganlar
%9

Politika ve
Strateji %8

isbirlikleri ve
Kaynaklar %9

Temel
Performans
Sonuglari
%15

Siiregler

Liderlik
%10 %14

Modeli olusturan 9 ana kriterin dnemli bir 6zelligi kuvvetli bir sebep- sonug iliskisini tem-
sil etmesidir. Bu kriterlerden 5’i “Girdi” kriterlerini, 4’u ise “Sonu¢” kriterlerini olusturur, yani
bir kurulusun yaptigi faaliyetler “Girdi”, bunlardan kaynaklanan “Sonuglar” ise kurulusun ger-
ceklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir. Gelisime agik bir yapiya sahip Mikemmellik Mode-
li"'ne gore performansa, musterilere, calisanlara ve topluma ait sonuclar, gticli bir liderlik an-
layisi, politika ve strateji, isbirlikleri, kaynaklar ve stirecler araciligiyla gergeklestirilir. Seklin alt
ve tst tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestir-
meleri saglayan ve boylece sonuglardaki iyilesmelere yol agan yenilikgilik ve 6grenme yakla-
simini gosterir.
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Kisa bir egitim ve vaka calismasi
sonucunda herhangi bir organizas-
yondaki yonetim kadrosu rahatlikla
kendi kuruluslarint model kriterleri
bazinda degerlendirebiliyorlar. Boyle-
likle, kurulusun kuvvetli ve zayif yon-
lerinin belirlenmesi; iyilestirmeye acik
alanlarin 6nceliklendirilmesi ve bu iyi-
lestirmeler icin eylem planlarinin ya-
pilmasi saglanabiliyor.

Bu kapsamda, kurumlarin gecmis
basari ve basarisizliklarindan ders ala-
rak, bu bilgiyi gelecek donemler icin
ogrenme firsati olarak kullanmast sag-
lantyor. Dolayisiyla bilgi yonetiminin
de Mikemmellik Modelin 9 ana krite-
ri ile iliskilendirilmesi ve 6zdegerlen-
dirme yoluyla strekli bir dongti hali-
ne getirilmesi kurum icin entelektiel
varliklarin etkin olarak yonetilmesin-
de 6nemli bir ara¢ sunabilecektir.

IC Rating™ kurumun entelektiiel
sermayesini, dort bilesen etrafinda ta-
sarlanmis bir metodoloji dogrultusun-
da analiz eder. Is Modeli bileseni ku-
rumun  stratejik etkinligini; yapisal,
insan ve iliskiler sermaye bilesenle-
ri ise kurumun operasyonel etkinligini
sorgular. Oncelikle kurumun faaliyet
gosterdigi alandaki stratejik konumu
irdelenir. Bunu takiben kurumun mev-
cut faaliyet alanindaki stratejik yetkin-
likleri dogrultusunda gelecekte basari-
It olabilmesi icin mevcut entelektiel
varliklarinin operasyonel olarak yete-
rince etkin olup olmadigi irdelenir.

IC Rating™, modelde kullanilan
dort bilesen (is modeli; yapisal, insan
ve iliskiler sermayeleri) paralelinde bir

sirketin performansma katkida bulu-

nan 200’den fazla maddi olmayan

faktorin degerlendirilmesini ice-
rir. Modelde kullanilan bilesenlere ek

olarak, IC Rating™, sirketin maddi ol-

mayan varliklarina yonelik degerlen-

dirmeyi de 3 boyutta gerceklestirir:

1. Etkinlik: Gelecek finansal basari-
lart yaratmada entelektiiel serma-
yenin buglinki etkinliginin deger-
lendirilmesidir. Etkinlik, bir organi-
zasyonun mevcut durumda hangi
konumda oldugunu, maddi olma-
yan varliklarini mimkiin olan en
optimum sekilde kullanip kullan-
madigina olctimler.

2. Risk: Mevcut etkinlige yonelik
risk/tehditleri ve bu risk/tehditlerin
gerceklesme olasiligini degerlendi-
rir.

3. Yenileme ve Gelisim: Mevcut et-
kinligi yenileme ve gelistirmeye
yonelik cabalar degerlendirilir.

Bugtin entelektiiel sermaye yoneti-
mine dayali, kapsamli bir ol¢im ve
yonetim aract olan IC Rating™ meto-
dolojisi 6zellikle EFQM Mikem-
mellik Modeli’ni uygulayan kuru-
luslar i¢in 6nemli bir degerlendir-
me, 6grenme ve kiyaslama yapa-
bilme firsat1 sunmaktadir.

Ayrica, modeller arasindaki tu-
tarlilik (Tablo — 3 Miikemmellik Mo-
deli ve IC Rating™ ) EFQM Miikem-
mellik Modeli’'ni uygulayan kuruluslar
icin entelektiiel varliklarin etkin ola-
rak yonetilmesinde 6nemli bir arac
sunmaktadir.




IC Rating™

IC Rating™ kurumun entelektiiel sermayesini,
dort bilesen etrafinda tasarlanmis bir metodolo-
ji dogrultusunda analiz eder.

Is Modeli bileseni kurumun stratejik etkinligini;
insan, yapisal ve iligkiler sermaye bilesenleri ise
kurumun operasyonel etkinligini sorgular. On-
celikle kurumun faaliyet gosterdigi alandaki
stratejik konumu irdelenir. Bunu takiben kuru-
mun mevcut faaliyet alanindaki stratejik yetkin-
likleri dogrultusunda gelecekte basarili olabil-
mesi icin mevcut entelektiel varliklarinin ope-
rasyonel olarak yeterince etkin olup olmadigi ir-

delenir. Bu sorgulamalarinin kapsamli ve farkli
boyutlarda olabilmesi i¢in, IC Rating™ metodo-
lojisi kapsaminda bulunan tim bu bilesenler alt
boltimlerden olusmaktadir:

Is Modeli: Bu bilesen kurumun is hedefleri, stra-
tejileri ve stratejik konumunu degerlendirerek
stratejik yetkinligini konumlandirir. is modeli te-
mel olarak sirketin mevcut is cevresindeki ana
hedef ve stratejileri ile goreceli rekabet konu-
munu tanimlar. Ornegin, is modeli etkinliginin
olctlmesindeki degerlendirmelerden biri, kuru-
mun is gevresinde kendini nasil farklilastirdigini
olcerek rekabetci konumunu gelistirme yoniin-
de fayda saglar.

[C Rating™ Modeli

Entelekttiel
Sermaye

[
| [ m ]
is Yapisal Insan lligkiler
Modeli Sermaye Sermayesi Sermayesi
o is hedefleri |_|_| |_|_| [ I |
* Stratejiler Entelekttiel
o K | N it P . .
onumlandirma Malkiyetler Stirecler Yénetim Caliganlar Ag Marka [|Miisteriler

is Modeli degerlendirmesi sonucunda kurumun
stratejik yetkinligi ortaya cikar. Bunu takiben,
kurumun gelecekte basarili olabilmesi ve strate-
jik hedeflerine ulasabilmesi icin kurum icindeki
entelektiiel varliklarin operasyonel etkinligi
farkli boyutlarda sorgulanir. Kurumun entelektii-
el varliklari hedeflerine ulasabilmesi ve rekabet-
¢i konumun koruyabilmesinde kurumun sahip
oldugu ayristirict unsurlardir:

Yapisal Sermaye: Calisanlarin bilgilerini kuruma
aktarma c¢abalari sonucunda olusur. Alt bolim-
lerinde kurumun entelektiel varliklari ve is yap-
ma yontemlerinin yansimasi olan sirecleri de-
gerlendirilir. Stirecler galisanlarin bilgi, deneyim
ve yetkinliklerini kurumun finansal sonuclarina
aktarmalarinda bir aractir.

Streg etkinligi ile kurumun temel yetkinlik-
lerinin ortaya ¢ikarilmasi ve gelistirilmesi sagla-
nir. Entelekttel varhklar (kurum iginde gelistiri-
len yazilimlar, patentler, lisans anlagmalari...)
aracihg ile kurumun rekabetci avantaji gelisir.

insan Sermayesi: Kurumun calisanlarindan olu-
sur. Alt boltimlerde kurumun yonetimi ve cali-
sanlari ayri ayri degerlendirilir. Kurumun bu ser-
maye Uzerindeki etkisi, uzun dénemli basarila-
rinda ayristirict bir unsurdur. Yonetim entelektii-
el sermayenin gelisiminden, sirket degerinin
hissedarlar ve paydaslar nezdinde artirmindan
sorumludur. Calisanlar ise, kurum kaynaklarini
etkin olarak kullanarak, kurumun performansini
maksimum diizeyde gelistirmeyi saglarlar.

lliskiler Sermayesi: Kurumun paydaslari ile olan
iliskileri aracihgi ile olusur. Bu bilesenin alt bo-
limleri kurumun iliski agi, musterileri ve marka-
laridir. Kurumun ana paydaslari iliskiler serma-
yesinin olusumundaki kilit oyunculardir ve ku-
rumun iligki agini olustururlar. Kurumun iligkile-
rinin etkinligi, basarisinda kritik 6nem tasir.
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Tablo - 3  Mikemmellik Modeli ve IC Rating™

Ana Kriterler

Girdiler

Aciklamalar

IC Rating™
Degerlendirme Kapsamindan
Ornekler

Liderlik Miikemmel liderler, vizyonu Yonetimin vizyon, misyon,
ve misyonu gelistirirler ve degerler, hedef ve stratejileri
onlarin gergeklestirilmesini kurum icinde
kolaylastirirlar. Kalici basari netlestirilmesini ve
icin gerekli olan kurumsal yayginlastirmasini
degerleri ve sistemleri degerlendirmek
gelistirirler ve bunlar Yonetimin gorev ve
faaliyetleri ve davraniglari ile sorumluklar delege
yasama gegirirler. Degisim etmedeki becerisini
donemlerinde, amacin degerlendirmek
tutarhiligini saglarlar. Yonetimin calisanlari
Boylesi liderler, gerektiginde, i [hedlel wa
kurulusun yoniin stratejilerine ulasma
degistirebilirler ve izlenmesi rERUETRRR e e Ve
icin digerlerini yonlendirme becerisini
cesaretlendirirler. degerlendirmek

Politika ve Miikemmel kuruluslar, icinde Kurum stratejilerinin

Strateji yer aldig1 pazari ve sektori vizyonla uyumunu

gozonlnde tutan paydas
odakli bir strateji gelistirerek
misyon ve vizyonunu hayata
gecirirler. Stratejiyi
gerceklestirmek icin politikalar,
planlar, amaclar ve strecler
olustururlar ve uygularlar.

degerlendirmek

Kurum stratejisinin ve is
modelinin goreceli rekabet
konumunu degerlendirmek
Yonetimin, calisanlarin,
kurum ici stireg ve is yapma
yontemlerin strateji ile
uyumunu degerlendirmek
Kurumun uzun dénemde
pazarda farklilagma firsat ve
yetkinliklerinin
degerlendirmek

Not: IC Rating™ bir sirketin performansina katkida bulunan 200’den fazla maddi olmayan fak-
tortin sorgulanmasi, analizi ve degerlendirilmesini icerir. Tablo-3 Mukemmellik Modeli ve IC
Rating™, EFQM Mtikemmellik Modeli ve IC Rating™ arasindaki tutarliklari gbstermek tizere érnek

olarak hazirlanmistir.
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Ana Kriterler

Girdiler

Aciklamalar

IC Rating™
Degerlendirme Kapsamindan
Ornekler

Caliganlar Miikemmel kuruluslar, e Calisanlarin stratejik
calisanlarin bilgi birikimlerini yetkinliklerini
ve tiim potansiyellerini bireysel degerlendirmek
diizeyde, ekip diizeyinde ve e Cahisanlarin yetkinlikler
kurulugun bittiniinde yonetir, dogrultusunda yénetiminin
gelistirir ve dzgiirce etkinligini degerlendirmek
kullanmalarini saglarlar. e Calisanlarin bilgi birikimi ve
Tim calisanlara adil ve esit deneyimlerini kuruma
davranir, onlarin faaliyetlere kazandirma yéntemlerini
katithmini saglar ve onlari degerlendirmek
yetkelendirirler. Beceri ve bilgi | Calisanlarin siireg sermayesi
birikimlerini kurulusun olusumuna katkilarini
cikarlari dogrultusunda degerlendirmek
kull lari ici lisanl S
ullanmatart igin calisaniarnna -, Calisanlarin birbirlerinin
onem vererek, onlari taniyarak . g
gelistirme yetkinliklerini
ve basarilarini takdir ederek, . .
degerlendirmek
motive eder ve strekli
katilimlarini saglar.
isbirlikgileri ve Miikemmel kuruluslar, politika | e Kurumun iligki olusturma ve
Kriterler

ve stratejilerini ve streclerinin
etkin bir bicimde isleyisini
destekleyecek bicimde dis
isbirliklerini, tedarikgilerini ve
ic kaynaklarini planlar ve
yonetirler. Planlama sirasinda
ve igbirliklerini ve kaynaklarini
yonetirken kurulusun,
toplumun ve ¢evrenin mevcut
durumundaki ve gelecekle
ilgili gereksinimlerini

dengelerler.

gelistirme yetkinligini
degerlendirmek
e Kurumun igbirlikleri ile
iliskilerini degerlendirmek
e Kurumun iliski agr icindeki
kaynaklari kullanimini

degerlendirmek
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Ana Kriterler

Girdiler

Strecler

Muisterilerle Ilgili
Sonuglar

Aciklamalar

Mikemmel kuruluslar, politika
ve stratejilerini destekleyecek,
musterilerini ve diger
paydaslarini tam olarak tatmin
edecek ve onlar igin katma
degerin artmasini saglayacak
bicimde stireclerini tasarlar,

yonetir ve iyilestirirler

Mikemmel kuruluslar,
misterileri ile ilgili olarak
kapsamli performans ve
algilama gostergeleri kullanir
ve basarili sonuglar elde

ederler.

IC Rating™
Degerlendirme Kapsamindan
Ornekler

Kurumun kurum icinde
tretilen bilgileri saklama ve
paylasmaya yonelik stireg ve
sistemlerinin etkinligini
degerlendirmek

Kurum igi stireclerin
stratejilerle uyumunu
degerlendirmek

Kurumun sureclerinin
yenileme ve gelistirme
yontem ve etkinligini
degerlendirmek

Stratejik olarak kritik
stireclerin belirlenme,
uygulanma ve
gelistirilmesini

degerlendirmek

Sirketin musterilerle kurdugu
iliskinin kalitesini ve msteri
memnuniyetini
degerlendirmek

Sirketin kurumsal marka
degerini degerlendirmek
Sirketin musteri beklenti ve
ihtiyaclarini degerlendirme,
karsilama ve proaktif olma
yetenegini degerlendirmek
Sirketin musteri portfoytnu

degerlendirmek
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Ana Kriterler

Sonuclar

Calisanlarla lgili

Aciklamalar

Mikemmel kuruluglar

IC Rating™
Degerlendirme Kapsamindan
Ornekler

e Calisanlarin sirkete

Sonuglar cahisanlari ile ilgili olarak baglihgini degerlendirmek
kapsamh performans ve e Sirketin calisanlarin beklenti
algilama gostergeleri kullanir ve ihtiyaclarini
ve basarili sonuclar elde degerlendirme, kargilama ve
ederler. proaktif olma yetenegini

degerlendirmek

e Calisanlarin sirketin stratejik
yetkinlikleri dogrultusundaki
gelisimini degerlendirmek

Toplumla ilgili Miikemmel kuruluslar, e Kurumun gevresini

Sonuglar toplumla ilgili olarak kapsaml gelistirme cabalarini
performans ve algilama degerlendirmek
gostergeleri kullanir ve basarili | o  Kurumun toplumda farklhk
sonuglar elde ederler. yaratan, rakiplere karsi reka-

bet avantaji kazandiran
toplumsal yetkinliklerini
degerlendirmek

Temel Miikemmel kuruluglar, politika | ¢ Kurumun is sonuclarini

Performans

Gostergeleri

ve stratejilerin temel unsurlari
ile ilgili olarak kapsamli
performans gostergeleri
kullanir ve basarili sonuclar

elde ederler.

(karhlik, biytime, pazar
payi....) degerlendirmek

e Kurumun entelektiel
mulkiyetlerini
degerlendirmek (bilgi
teknolojisi, patent, marka....)
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Geleneksel muhasebeye, finansal
yonetime ve olciime dogrultulan eles-
tirilerin ¢cogu; gecmise bakarak gele-
cegi tahmin etmeye calistigi yoniin-
dendir. IC Rating™ bu nedenle, ileriye
bakan tg¢ farkli perspektifi dikkate al-
maktadir. Organizasyonun mevcut et-
kinligini degerlendiren modelde, bu
degerlendirme paralelinde kurumun
kendini yenileme ve gelistirme yo-
nindeki cabalart ve becerileri, ayrica
mevcut etkinligin disme riskleri de
g6z onlnde bulundurulmaktadir. IC
Rating™ bu ac¢ilardan Miikemmel-
lik Modeli’'nde bulunan “yenilikci-
lik ve 6grenme” boyutunu destek-
ledigi gibi, 6zellikle risk degerle-
mesinin sinirli oldugu Miikemmel-
lik Modeli i¢cin arti deger yaratma
potansiyeline de sahiptir.

IC Rating™ model dogrultusunda
yapilan calismalar sonucunda farkli
sektor, boyut ve tlkelerde pek cok
kurumdan elde edilmis 6nemli bir bil-
gi bankast bulunmaktadir. Dolayisiyla,
EFQM Miikemmellik Modeli’ni uy-
gulayan kuruluglar1 icin IC Ra-
ting™ modelinin en énemli artila-
rindan biri her kuruma kendini
olctimlenen tiim boyutlarda, diger
kurumlarla kiyaslama imkani
saglayarak Onemli bir &6grenme
firsati sunmasidir.

b. Balanced Scorecard ve
Entelektiel Sermaye:

Balanced Scorecard, kurumlarin viz-
yon ve stratejilerin uygulamaya do-
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nistirilmesini saglayan bir ara¢ olan
ve stratejik yonetimi biitiinleyen bir
yonetim sistemidir. Balanced Score-
card gerek kurum stratejilerinin net-
lestirilmesi, gerekse kurum basarisin-
da finansal performansin Otesinde bi-
lesenlerin sinerjisi ile gelecek basarila-
rint yakalamanin mimkiin oldugu te-
zinden yola c¢ikarak tasarlanmustir. Bu
asamada Balanced Scorecard da
ozellikle entelektiiel sermaye yo-
netiminin kurumun yonetim siste-
minin bir parcast haline getirilme-
si i¢cin uygun bir platform olugtu-
rulmaktadir.

Balanced Scorecard’in
Dort Alanindaki Olciimlar Arasinda
Baglanti Kurulmasina Bir Ornek
(+)~ ‘@
sermayenin )
Finansal 2laca a' getilel -
= @)( )
gi erl/
Misgteri
i is Streci
|§Ielmemn
ap?ralnr%’;y
g ga};;anl;m
m Snerileri
Ogrenme ve
Geligme
9al|§anIan
moray




BALANCED SCORECARD

Kurumlarin gelecek basarilari hedef ve
stratejileri dogrultusunda sekillenmek-
tedir. Basarili stratejiler bireyleri, ku-
rumlari ve organizasyonlari ytceltir-
ken, basarisiz olanlari da acimasiz bi-
cimde ozellikle sirketlerin belirli bir
stire icinde yok olmalarina sebep ol-
maktadirlar. Ozetle, bir stratejinizin
olmasi basarinizin garantisi sayilma-
maktadir.

Basarili stratejiler iki temel kosu-
la dayanmaktadir:

e Dogru olusturulmus stratejiler,

* ve bu stratejilerin uygulanmasi.

Sirketler, dogru strateji olusturma
cabasiyla cesitli tekniklerden fayda-
lanmakta ve bir kisim kaynaklarini da
bu  dogrultuda
lar. Amaclari, kaynaklarini en etkin bi-

kullanmaktadir-

cimde kullanarak rekabet stiinltgu
saglamak olan sirketler, eger ikinci ko-
sulda basarili olamazlarsa, birinci ko-
sulu yerine getirmek icin kullandiklar
kaynaklari bosa harcamis olmakla kal-
mayi1p, rekabet arenasindan da kolay-
ca silinirler.

Stratejinin uygulanmasi ise, organi-
zasyon calisanlarinin kisa ve uzun va-
deli hedefleri ile tim calismalarinin
olusturulmus stratejiye yonelik ve onu
destekleyici olmasi, ayni zamanda da
bu dizenin sistematik olarak olctle-
bilmesidir. Basarinin ve etkinliginin te-
meli, stratejik yonetim sistemin, strate-

jilerin olusturulmasi ve uygulanmasin-
da bir buttnlik saglayabilmesidir.

Balanced Scorecard, kurumlarin
vizyon ve stratejilerin uygulamaya do-
nistirilmesini saglayan bir arac olan
ve stratejik yonetimi bitinleyen bir
yonetim sistemidir. Dinyada basarisi
kanitlanmis bu sistem, uluslararasi is
cevrelerinde diinyaca unli birgok sir-
ket tarafindan yillardir basari ile uygu-
lanmaktadir. isimden de anlasildig gi-
bi, aslinda tabiatin bile dayanagi olan
denge, Balanced Scorecard’da da te-
mel unsurdur.

“Olcemezsen ydnetemezsin” kav-
ramindan yola c¢ikildiginda, stratejile-
rin etkin uygulanmasinin 6niindeki en
onemli engel, uygun olmayan 6l¢im
sistemleridir. Geleneksel 6l¢tim sistem-
leri tek boyutlu olarak sadece finansal
performansi 6lcmekte, stratejik yonlen-
dirme ve kararlar bu

gostergelere dayanmaktadir. Ancak
sirketin mevcut durumunu yansitmak-
ta yetersiz kalan finansal gostergeler
karar almada tek bagina kullanildikla-
rinda karar alicilar yanhs yonlendir-
mektedirler.

Balanced Scorecard, stratejik yo-
netimin sadece finansal gostergelere
dayali yapilamayacagini 6ngérmekte
ve finansal bakis acisini bitiinleyen
tic ayri boyutu daha devreye sokmak-
tadir. Balanced Scorecard’da Finansal
boyut, Miisteri boyutu, I¢ Verimlilik
boyutu, ve Ogrenme ve Gelisme
boyutlariyla buttinlestirilmistir.
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Finansal Boyut
“Finansal agidan basaril
olmak icin hissedarlarimiz
bizi nasil gérmeli?”

Miigteri Boyutu
"Vizyonumuza ulagirken
miisterilerimiz bizi nasil

gormeli?”

-

A /" VIZYON VE A
Y o SRaal L Y

i Verimlilik Boyutu
"Hissedar ve
miisterilerimizi memnun
etmek icin hangi
stireglerde mitkemmelles-
meliyiz?”

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu
"Vizyonumuza ulasmak
icin degisim ve gelisim
yetenegimizi nasil siirekli
kilabiliriz?”

>

Genelde ge¢misin sonuglarini tagtyan fi-
nansal gostergeler, Balanced Scorecard ta-
rafindan iz gostergeler olarak tanimlan-
maktadir. Sadece bu gostergelere dayana-
rak karar vermek, sebep - sonug iliskileri-
nin gozardi edilmesine yol agmakta ve ge-
lecegin ongorilmesine engel olmaktadir.
Bu sebeple, miisteri memnuniyeti, ¢alisan-
larin yetenekleri, yaratabilme giicii gibi ge-

lecegi etkileyen oncti gostergeler de dikka-
te alinmalidir.

Balanced Scorecard kullanim amaclari:

v Stratejileri netlestirmek ve

odaklamak;

v Stratejileri sirket icinde yaymak;

v Bolim hedefleriyle kisisel

hedefleri iliskilendirmek;

v Stratejileri uzun déonem hedefleri

ve biitceyle iliskilendirmek;

v Periyodik performans ve strateji

degerlendirmeleri yapmak;

v Stratejileri gelistirmek igin bilgi

toplamak.

Stratejiler, olgulebilir sonuglari olan
uygulama ve islere, hizli ve gelisim sagla-
yacak bicimde Balanced Scorecard ile
cevrilebilirler.

Fark yaratabilmenin temelinde ku-
rum stratejileri yer almaktadir. Bunu
takiben, kurumlarin geleneksel taktik-
sel yaklasimlarin 6tesinde maddi ve
maddi olmayan varlik ve kaynaklarini
nasil kullandigi gelmektedir. Kurum
stratejilerinin gerceklestirilmesin-
de entelektiiel varliklarin artan
onem ve degeri paralelinde, Balan-
ced Scorecard da maddi olmayan
varliklar: kurum stratejileri ile ilig-
kilendirilmesine yo6nelik bir yakla-
stm gelistirmisgtir.

Ornegin, Balanced Score-
card'in “Strateji Haritast” (Tablo — 3)
adr verilen metodolojisi ile Finansal
boyutta is hedefleri, stratejileri ve stra-
tejik konum degerlendirilerek stratejik
sonuclar tanimlanir. Misteri ve 1@ Ve-
rimlilik boyutlarinda bu hedeflere ula-
sabilmek icin kurum ici ve disinda ne-
ler yapimasi gerektigi ortaya koyu-
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lur. Son olarak Ogrenme ve Gelisme
boyutunda ise kurumun mevcut faali-
yet alanindaki stratejik yetkinlikleri
dogrultusunda gelecekte basarili ola-
bilmesi icin mevcut entelekttiel varlik-
larinin operasyonel olarak nerelere
odaklanmast gerektigi belirlenir.

Bu amacla Balanced Scorecard
dort temel boyutu arasinda yer alan
“Ogrenme ve Gelisme Boyutu’nda
kurum stratejilerini etkin olarak uygu-
layabilmek icin gerekli maddi olma-
yan varliklart 3 ana kategoride toplar:
e Insan Sermayesi: Kurum calisan-

larinin sahip oldugu bilgi, beceri,

yetenek ve yetkinlikler,

e Bilgi Sermayesi: Sirketin sahip ol-
dugu veri bankalari, bilgi sistemle-
ri, iliski ag1 (network) ve teknolo-
jik altyapa,

e Organizasyonel Sermaye: Kuru-




mun kaltart, liderlik yapisi, cali-
sanlarin stratejik hedeflere uyumu
ve calisanlarin bilgi paylasimi ko-
nusundaki yetenekleri.

Bu sayede Balanced Scorecard ile
sirketin insan, bilgi ve organizas-
yonel sermayesinin — kisaca strate-
jik hazirlik derecesinin — sistema-
tik olarak Ol¢imlenmesi ve strateji
ile uyumlu olmasini saglanir.

Balanced Scorecard “Strateji Hari-
tast” (Tablo — 4) ad1 verilen metodolo-
jisi ile maddi olmayan bu varliklarin
sitketin performans ve stratejileri ile
iliskilendirir. “Strateji Haritasi’ndan
gorllecegi tizere kurumun maddi ol-
mayan varliklar musteri ve hissedarlar
icin deger yaratmada kritik konumda
olan kurum ici surecleri gelistirerek
sirketin performansini etkilerler. Sir-
ketler Balanced Scorecard strateji hari-
tasint olustururken oncelikle kurumun
uzun donemde finansal olarak elde
etmek istedigi sonuclart belirlerler.
Daha sonra bu sonuclara ulasabilmek
icin musterilere sunacaklari deger su-
numu paketini olustururlar. Kurum ici
verimlilik boyutunda ise, bu hedeflere
ulasabilmek icin kurumun stirecleri-
nin nasil yapiandirldacagi belirlenir.
En son olarak da bu streclerin etkin
olarak isletilebilmesi icin gerekli olan
kurumun finansal olmayan varliklari
—insan, bilgi ve organizasyonel ser-
maye—belirlenir. Boylelikle finansal
olmayan varliklarin kurum stratejileri
dogrultusunda calismasi saglanir.

Strateji Haritas

Strateji haritasi, entelektiiel sermaye-
nin hissedarlarin degerini artirmak

tzere birbiri ile baglantili dort boyut
aracihigt ile iliskilendirilmesine yonelik
bir ¢erceve sunar. Finansal boyut, stra-
tejinin olctlebilir/finansal sonuclarin:
(yatirimlarin geri donust, hissedar de-
geri, karlilik, ciro artis1 ve distik birim
maliyetle) tanimlar. Miusteri boyutu
hedef miusterilerden beklenen satis ve
bagliligi saglamaya yonelik deger su-
numu tanmmlar. Bu deger sunumu
maddi olmayan varliklarin deger yara-
tacaklar1 temay1 tanmmlar. I¢ verimlilik
boyutu farklilastirilmis musteri deger
sunumu icin gerekli kilit stirecleri ta-
nimlar. Son olarak 6grenme ve gelis-
me boyutunda ise, kurum stratejisinin
gerceklestirilmesinde en kritik ente-
lekttiel varliklar yer alir. Boyutun ama-
ct hangi islerin (insan sermayesi),
hangi sistemlerin (bilgi sermayesi) ve
nasil bir ortamin (organizasyonel ser-
maye) deger yaratan kurum ici stirec-
ler icin gerekli oldugunu ortaya koyar.
Entelektiiel sermayenin, kurumun is
sturecleri ile iliskilendirilmesi ve
uyumlu hale getirilmesi gerekir.

Bu varliklarin kurum ici streclere
yaptigt katkinin derecesi sirketin in-
san, bilgi ve organizasyonel sermaye-
sinin — kisaca stratejik hazirlik derece-
sinin — sistematik olarak olciimlenme-
sini ve strateji ile uyumlu olmasinin
olcimlenebilmesini saglar.

Balanced Scorecard’in Ogrenme ve
Gelisim Boyutu'nda tanimlanan ente-
lektiiel varliklar aslinda tim sirketler
icin stratejilerinin temeli ve en onemli
“oncll gostergeler’dir. Insan sermaye-
sinden elde edilen deger, kurum ici
surecleri en iyi sekilde gerceklestirme-
yi saglayan stratejik is ailelerine odak-
lanildiginda elde edilir. Ayni sekilde
bilgi sermayesi de insan sermayesinin

55




Tablo - 4 Strateji Haritasi

FINANSAL
BOYUT

Ciroda Biiyiime Stratejileri

Gelir Firsatlar1 Yarat

Yeni Gelir Kaynag:
L ®

Muiisteri Degerini
lyilestir

Hissedarlarin Degerini Artirmak

Muiisteri Kararliligi

Verimlilik Stratejisi

Maliyet Yapisim Kaynak Kullanimini
lyilestir Gelistir

Unite Bagina Maliyet Kaynak Kullanimi

MUSTERI Yeni Miisteri Edinme Mevcut Miisterileri Koruma  Pazar Payi

BOYUTU =
Uriin Liderligi

Miisteri Memnuniyeti
Miisteri Deger Sunumu Operasyonal Miikemmellik
Uriin Servis Baglantilan iligkiler imaj
Muiisteri Memnuniyeti
ic
BOYUT

“Yaraticilik” “Miisteri Degerini

lyilestir”

(Miisteri Yonetimi
Siirecleri)

(Yaratiar Uriin ve
Hizmet Gelistirme
Siirecleri)

“Operasyonel ”lyi Bir
Miikemmelligi Komsu OI“
Yakala”
(Lojistik & (Yasal & Cevresel
Operasyonal Siirecler)
Siirecler)

Motive & Hazirlikli Calisanlar /A
Maddi olmayan varliklar . . T . Uyumlu Hale
strateji haritasinda nasil Stratejik Stratejik Sirketin Degisim Getirmek ve
iff;gi[m,ﬁyfﬁyoy? Yetkinlikler Teknoloji Portfoyii Ajandasi Hazirhik
Derecesi
insan Sermayesi Bilgi Sermayesi Organizasyonel Sermaye
OGRENME & k -
GELISME BOYUTU * Yetenekler o Sistemler o Kiiltiir
* Egitim e Veri bankalari o Liderlik
o Bilgi o lliski Agr (Network) e Uyum
¢ Takim Calismasi

is yapma yontemlerinin etkinligini
saglayacak, katma deger yaratabilen
altyapt ve uygulamalara odaklandigi
zaman, kurum stratejinin gerceklesti-
rilmesine onctlik eder. Yeni bir stra-

tejinin uygulanmasint asamasinda, sir-
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ketlerini degisime odaklayabilen, or-
ganizasyonel sermayelerini (kurum
kultird, degisimi strikleyecek lider-
ler...) bu yeni strateji ile uyumlu hale
getirebilen sirketler kisa donemde ya-

tirimlarinin geri dontistint alabilirler.




BALANCED SCORECARD ile STRATEJiK HAZIRLIK OLCUMLEMESI

Balanced Scorecard'in Ogrenme ve Gelisim Boyutu’nda tanimlanan her sermaye tiirii
icin stratejik hazirlik derecesinin 6lgtimlenmesinde ayri unsurlar dikkate alinir:

o Insan Sermayesi: insan sermayesinde stratejik hazirlik derecesi, calisanlarin strateji
haritasindaki kritik i¢ strecleri gergeklestirmeye yonelik dogru ve yeterli yeteneklere
sahip olup olmadiginin degerlendirilmesi ile 6lctlir. Bu amacla ilk olarak stratejik is
aileleri — kurumun kritik is stirecleri tizerinde en cok etkiye sahip bilgi, deneyim, ye-
tenegi bulunduran pozisyonlar - belirlenir. Bunu takiben, bu pozisyonlar icin gerekli
stratejik yetkinlik seti olusturulur. Mevcut ve beklenen yetkinlikler arasindaki fark ise,
kurumun hazirlik derecesini belirlerken ayni zamanda kurumun kaynaklarini bu fark-
liliklar kapatmaya yonlendirmesini saglar.

e Bilgi Sermayesi: bilgi sermayesinin 6lcusi, sahip oldugu stratejik bilgi teknolojisi
portfoyt altyapisi ve uygulamalarinin kurumun strateji haritasindaki kritik ic strecle-
rini ne kadar destekledigidir.

¢ Organizasyonel Sermaye: Entelektiiel varliklar arasinda él¢iimlenmesi ve degerinin
anlasilmasi en giic olan sermayedir. Bununla birlikte basarili sirketlerin strateji harita-
larinda kurum kiiltiriniin sirket misyon, vizyon, hedef ve ilkelerini ile uyumlu ve har-
moni iginde oldugunu gosteriyor. Ayni sekilde kurum ici liderligin, takim calismasi-
nin ve bunlarin organizasyonun tiim seviyelerine yayiliminin énemli bir unsur oldu-
gunu goruluyor. Cahisanlarin, departmanlarin ve birimlerin hedef ve oncelikleri ile sir-
ketin stratejik oncelikleri arasindaki paralellik ise, basarinin kilit noktalari arasinda
yer aliyor. Bu nedenle organizasyonel sermayenin hazirliginin 6lgtimlenmesinde 6n-
celikle kurum 6nceliklerini gerceklestirilebilmesi icin gerekli organizasyonel degisim
ajandasi hazirlanmalidir. Ve buna paralel olarak kurum kalttrtindn, kurum ic liderlik
ve takim calismasinin ve bireysel hedeflerin uyumu saglanmalidir.

Stratejik hazirhk derecesi finansal varliklarin nakde donts hizini ifade eden “likidite”
kavrami ile yakindan iliskilidir. Ornegin, bilancoda kisa dénemli varhklar arasinda yer
alan alacaklar ve stoklar, kurum igin bina ve ekipmanlardan cok daha hizli nakit girisi
saglarlar. Ayni mantik ile, maddi olmayan varliklarin stratejik hazirlik derecesinin yiiksek-
ligi de, bu varliklarin kurumun nakit yaratmasina saglayacaklari katkinin hizini goster-
mektedir.

“Olcemezsen yonetemezsin” kav- | isteksizligi de genellikle kurumda

ramindan yola ¢ikildiginda, stratejile-
rin etkin uygulanmasinin 6niinde-
ki en Onemli engel, uygun olma-
yan Olciim sistemleridir. Ayrica, tst
yonetimin maddi olmayan varliklarin
tanimlanmast ve olctilmesi konusunda

kendileri gtivende hissedecekleri, 6l-
cllebilir gostergeler olmasinda kay-
naklaniyor. Bununla birlikte, sirketle-
rin basarili olabilmesi icin strateji oyu-
nunda yeni girisimlerde bulunmalari
da kacinilmaz hale gelmistir.
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Balanced Scorecard bu kapsamda
oncelikle sirketlere, stratejilerin uygu-
lamaya dontisebilmesi adina 6nemli
bir ara¢ sunmustur. Sirketler icin fi-
nansal gostergelerin otesine bakmayt -
musteriler, i¢ stirecler ve gelisim bo-
yutlart — ve boyutlar arasindaki siner-
ji, sebep-sonuc iliskisini tanimlamay:
muimkiin kilmistir. “Ogrenme ve Ge-
lisme Boyutu”nda kurum stratejileri-
ni etkin olarak uygulayabilme adina
olusturdugu yaklasimlar ile de ente-
lektiiel sermaye yonetiminin kuru-
mun yonetim sisteminin bir par-
cas1 haline getirilmesini saglamaya
calismaktadir.

Bugiin Balanced Scorecard uygula-
masini kullanan sirketlerin de 6zellik-
le bu bakis acist ile strateji haritalarini
gozden gecirmeleri 6nemli kazanimlar

Tablo - 5 Balanced Scorecard ve IC Ratingm™

Balanced Scorecard Tasarim Felsefesi

yaratabilecektir. Bu asamada IC Ra-

ting™ metodolojisi Balanced Sco-

recard ile arasindaki tutarlilik

(Tablo — 5 Balanced Scorecard ve IC

Rating™ ) nedeni ile butinsel bir

degerlendirme ve gozden gecirme

yapabilme firsati sunmaktadir.
Ayrica IC Rating™, Balanced Sco-
recard’t kullanan kurumlara

e entelektiiel sermaye yonetimini
ozellikle “Ogrenme ve Gelisme
Boyutu”’nda sistematik, sebep-
sonug iliskisine dayali dlgiilebi-
lir performans gostergeleri tize-
rine kurabilme ve,

e kendilerini diger kurumlarla ki-
yaslama imkani saglayarak 6g-
renme deneyimi olugsturma

imkani vermektedir.

IC Rating™ Degerlendirme Felsefesi

e Sirketler oncelikle kurumun uzun
donemde finansal olarak elde etmek
istedigi sonuglari belirlerler.

¢ Daha sonra bu sonuglara ulagabilmek
icin miisterilere sunacaklari deger
sunumu paketini olustururlar.

e Kurum ici verimlilik boyutunda ise, bu
hedeflere ulasabilmek icin kurumun
stireglerinin nasil yapilandirilacagi
belirlenir.

e En son olarak da bu siireclerin etkin
olarak igletilebilmesi igin gerekli olan
kurumun finansal olmayan varliklar
—insan, bilgi ve organizasyonel
sermaye—belirlenir.

e Boylelikle finansal olmayan varliklarin
kurum stratejileri dogrultusunda
calismasi saglanir.

o is Modeli bileseni kurumun stratejik
etkinligini; insan, yapisal ve iligkiler
sermayeleri ise kurumun operasyonel
etkinligini sorgular.

o Oncelikle kurumun faaliyet gosterdigi
alandaki stratejik konumu irdelenir.

e Bunu takiben kurumun mevcut
faaliyet alanindaki stratejik
yetkinlikleri dogrultusunda gelecekte
basarili olabilmesi icin mevcut
entelektiiel varliklarinin operasyonel
olarak yeterince etkin olup olmadigi
irdelenir.

e Kurumun entelekttel varliklari
hedeflerine ulagabilmesi ve rekabetci
konumun koruyabilmesinde kurumun
sahip oldugu ayristirici unsurlardir.
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Tablo - 5 (devam)

Balanced Scorecard Ogrenme ve

Rating™

Gelisme Boyutu Kategorileri IC

insan Sermayesi: insan sermayesinde
stratejik hazirhk derecesi, galisanlarin
strateji haritasindaki kritik ic stirecleri
gerceklestirmeye yonelik dogru ve
yeterli yeteneklere sahip olup
olmadiginin degerlendirilmesi ile
olculr.

Bilegenleri

insan Sermayesi: Kurumun

calisanlarindan olusur. Alt bolimlerde

kurumun yénetimi ve galiganlari ayri

ayri degerlendirilir.

= Yonetim boyutunda; liderlik kalitesi,
iletisim becerileri, stratejik beceriler,
vb. gibi 6nemli faktorler ele
alinmaktadr.

= Calisan boyutunda; baghlik,
motivasyon, yetkinlik ve deneyim
gibi degerler ele alinmaktadir.

Organizasyonel Sermaye: Basarili
sirketlerin strateji haritalarinda kurum
kalturanin sirket misyon, vizyon,
hedef ve ilkelerini ile uyumlu ve
harmoni icinde oldugunu gosteriyor.
Ayni sekilde kurum ici liderligin,
takim galigmasinin ve bunlarin
organizasyonun tiim seviyelerine
yaythminin énemli bir unsur oldugunu
goruluyor. Calisanlarin, departmanlarin
ve birimlerin hedef ve oncelikleri ile
sirketin stratejik oncelikleri arasindaki
paralellik ise, basarinin kilit noktalari
arasinda yer aliyor.

Yapisal Sermaye:

= Kiiltiir yapisal sermayenin bir
parcasi olarak kabul edilmektedir.
Organizasyonel kiilttrel konular su
degerlendirmeleri igerir:
merkeziyet/adem-i merkeziyet
oranl, organizasyonun ne kadar
hiyerarsik oldugu, kultiriin agikga
anlatilip anlatilmadigi, vizyonlarin,
degerlerin ve stratejilerin
organizasyon icinde ne 6lgiide
iletildigi.

Bilgi Sermayesi: bilgi sermayesinin
olgust, sahip oldugu stratejik bilgi
teknolojisi portféyi altyapisi ve
uygulamalarinin kurumun strateji
haritasindaki kritik i¢ stireclerini ne
kadar destekledigidir.

iligkiler Sermayesi: Kurumun
paydaslari ile iligkilerinde bilgi
y6netimi uygulamalarindan nasil
faydalandigini degerlendirilir.

Siireg Sermayesi: tim i¢

stirecleri, modelleri (proje modelleri
vs.), bilgi teknolojisi portféyii altyapisi
ve uygulamalari degerlendirilir,
sirketin en etkin araclara ve yontem-
lere sahip olup olmadigi gibi faktorlere
bakar.

Not: IC Rating™ bir sirketin performansina katkida bulunan 200’den fazla maddi olmayan
faktoriin sorgulanmasi, analizi ve degerlendirilmesini icerir. (Tablo—5) Balanced Scorecard
ve IC Rating™ arasindaki tutarliklart géstermek tizere érnek olarak hazirlanmistir.
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N UEREET

ARGE, 1991 yilndan bu yono mikerilaing yhee-
Hem *wub kipmatlarl spnmabigdin H:,rﬂ;,m ol
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Eodomior, ARGE nin yond igeringn %50 inm eshs
miipteilerindan geldijini gosermakiedic. Bu niabisik,
mipiel radidutiunen br glisferges olorek dnem vor
difjimiz bir perbormons gosngesidi.

Giiciiniz, mietilerinin aifan parformaméanndan
clan ARGE nin mligari pn;hlind.u kerdl wekibclainds
tnder firmalar bulursmakiodir. Bizee icinde bolonulon
kerwm na kador ki elura etiun, beaunle palinmemek
v dotha iyiye ulaymak ikin goyret gosiarmek, bder ol
manin gok Seemli ve icgidiaeel bir arelligidie
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garakl alan I3 yopma yeniemlen, insan koynaklan v
sehinoloji yonesmide, Defer yonetimi alomendo Gzel
bir meledalofi ilo cobpan ARGE. golima bogeda
miliglarisinin yirkelinin defeini Slosr v podgmokarini
b deferi yikseltmeye odakiar
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ARGE donigmaonlon, vemonik konulonnda ddnyadols geliymeleri mkip evmek kcin senede bir ay egifim
alelar.  Sowpal sctumbudufuiun bilinginds olan bir kurum slarak, calanlatein hollada bir gin ganilli
kurubsglarda caligarak denoyimbarint ioplumaal sorunlenm géaliminde kellanmalanns ek ede
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