Muhasebe ve Denetime BAK'S

Ekim 2000

ENTELLEKTUEL SERMAYE
GELECEK BINYILIN KATMA-DEGER
BASARISINDA ANAHTAR

konomik gercegin evrim gecirdigi

Eve degistigi, gelecek binyilda ge-

cerli olmasim istedigimiz igletme
orgiitlerinin, basarinin yeni kurallarim anlamasi
gerektigi artik kabul edilen bir goriis haline gel-
di. Kiiresellesme hakkinda yazilmug kitaplar ve
makaleler, igletme paradigmasinin déniisiimii ve
devrimci tekniklerin uygulanmasi; girketleri es-
kiye gore daha zayif, daha vasati ve daha atik
yaptig1 ticaret basininda olduk¢a yaygin gekilde
ifade edilmektedir. Aslinda, baz1 uygulamalar-
daki sorunlar nedeni ile ¢ok kisa Omiirlii olan,
"yeni" igletme diizenlemeleri hizla yaygmlag-
maktadir Y o6netim planlamasi ve kontrol sis-
temlerinin tasarlayicist ve uygulayicist olarak ig
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letme; oOrglitte stratejik konuma sahip olan yo6-
netim muhasebecileri, sik sik bu tekniklerin de-
gerlendirilmesi, secilmesi ve uygulanmasi ile
iligkilendirilirler. Yeni tekniklerden birisi olan
Entellektiiel Sermaye Y 6netimi (ESY) orgiitsel
degerin yaratilmasi icin Snemli bir deneysel ara¢
haline gelmistir. Gergekten de pekgok igletme
orgiitii, entellektiiel sermaye yénetiminin ticare-
tin biiylimesinde ve yenilikler yapilmasinda kri-
tik olan stratejik bir faktér oldugunun farkina
varmugtic

Stewart, Edvinsson ve Sveiby' entellek-

tiiel sermaye (ES) kavramim popiiler hale geti-
rerek kullamilabilme ve yonetilebilme yollarinin

* A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Igletme Boliimii Ogretim Uyesi

1 1997 baharinda, bu ii¢ entellektiiel sermaye yonetimi uygulayicisi ve teorisyeni daha dnceki yazilarni ti¢ ayr kitapta bir
araya getirdiler: T. Stewart, The New Wealth of Organization, New York, N.Y.: Doubleday, 1997; L. Edvinsson ve M.
Malone, Intellectuel Capital: Realizing Your Company's True Value By Finding Its Hidden Brain Power, New York, N.Y.:
Harper Collins Publishers, Inc., 1997; ve KE. Sweiby, The New Organizational Wealth: Managing and Measuring
Knowledge-Based Assets, San Fransisco, CA.: Berrett-Kohler Publishers, Inc., 1997. Bu ii¢ kitap entellektiiel sermaye
yonetimi "ne dair pek ¢ok konunun genig bir aragtirmasini sunmaktadirlar.
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bazilarmi tanimlamiglardir Bu ii¢ yazar ve bu
alanda caligan aragtirmacilar, entelektiiel serma-
yenin ve onun vonetilmesinin bu kadar énemli
hale gelmesindeki temel nedenlerden birinin,
son 25 yil icinde yaganan bilgi ekonomisindeki
patlama oldugu konusunda hemfikirdirler. Iglet-
me orgiitleri artik 68renmenin hayati oldugunu
anlamiglar ve boylece stratejik ¢abalarin1 somut
varliklarin yonetiminden soyut, genelde gizli,
entellektiiel varliklarin yonetilmesine dogru
kaydirnuglardir Bazilar1 entellektiiel sermaye
yonetiminin sadece bagka bir yonetim modasi
oldugunu séylerken, digerleri onu organizasyo-
nel degeri tamimlamak, korumak ve canlandir-
makta baglica stratejik teknik olarak gérmekte-
dirler.

Y 6netim muhasebecileri, entelektiiel ser-
mayenin tanimini ve yénetiminin uzun dénemli
organizasyonel refaha hangi yollarla katkida bu-
lundugunu anlamalan gerekmektedir Entellek-
tiiel sermaye yonetimi, yonetimsel bir konudur.
Ancak aym zamanda da bir muhasebecilik ko-
nusudur. Y onetim muhasebesi i¢in entellektiiel
sermaye yonetiminin farkli uzantilarinin anlagik
masim geligtirmek amaciyla, entelektiiel serma
ye ve onun genel unsurlannin tanimlanmasi ge
reklidir. Bunun da 6tesinde, Kuzey Amerika'da
entellektiie] sermaye yonetimi ve igletmelerin
digsal raporlama sistemi arasindaki kolay olma-
yan uyum ve entellektiiel sermaye yOonetimi ile
yonetim muhasebesinin dogal yakinligi hesaba
katilmalidir Bu durum makalenin odak noktasi-
dir ve ayn1 zamanda entellektiiel sermaye yone-
timinin biitiin igletme orgiitleri icinde nasil ruh-
sal iyilestirmelerle beraber, Gl¢iilebilir parasal
getiriler saglayabileceginin de yollan acikla
maktadir Ornek olarak Dow Kimya deneyimi
incelenerek, entellektiiel sermaye yonetiminin
patent siirecinde nasil 40 milyon (ABD) dolar
tasarruf imkan1 yarattig: tartigilacaktir

Entellektiiel Sermaye Tamimlari

Isletme orgiitleri ii¢ tip sermaye kullana-
rak calgmalanm sirdiirler: fiziksel sermaye
(fabrika, techizat, stoklar gibi), finansal serma-
ye (nakit, yatirnmlar, alacaklar gibi) ve entellek-

tiie] sermaye. Muhasebecilerin ¢ogu fiziksel ve
finansal sermayeye aligkindirlar; ancak te yan
dan entelektiicl sermaye ancak patentler, entel-
lektiiel miilkiyet haklan, telif haklarn ve acenta-
Iik gibi soyut varliklar geklinde kismen bilin
mektedir. Entelektiiel sermaye aslinda sayilan
bu soyut varliklarindan daha c¢ok seyi icermek-
tedir. Entelektiiel sermayenin kapsaminin genig-
ligi tammmndan anlagilabilir: "... daha yiiksek
degerli varliklar iiretmek icin sekillendirilmis,
elde edilmig ve giiclendirilmig entellektiiel
madde."*

Entelektiicl semmayenin yonetilmesinin
temeli, bilginin (hammadde) igletme &r giitii icin
degerli bir geye (bilgi iiriinii) doniigtiiriilmesini
yonlendirmektir. Bireyin bilgi ve yetenegi, "do-
niistiiriilmeden" ve giiclendirilmeden de ruhsal
anlamda birey icin bir defer yaratabilir, ama
boylece yararlanilmanug, gizli bir organizasyo-
nel kaynak olarak kalmig olur Bireyin bilgisi
kullanilmaya ve organizasyonel degeri varat-
mak i¢cin paylagilmaya bir kez baglandi1g1 zaman,
bu katma deger "iiriin" artik entelektiiel serma-
yenin bir par¢ast haline gelir.

Entelektiiel sermaye hakkinda sik sik g6z
lenen bir zihin karigikligi, onun entellektiiel var
lik, bilgi varlif1, bilgi, enformasyon ve veriler
gibi terimlerden olan farkliliklar konusundadir

{

o 22 Veriler ve Fikirler__ 2o

-:::_:_Enformasyon_:::::-
-::::@E(Aglk ve zimiz::::-

!

' ﬂ:::ErEektUel Sermge::::i'

L

Insanlar, teknolojiler ve yapilar, verilrin ve fikirlerin
enformasyona, enformasyonun bilgiye, vb. dontistii-
rilmesinin gerceklestiricileri olarak rol oynarlar.

Sekil 1

2 D.A. Klein ve L. Prusak, Characterizing Intellectual Capital, Centre for
Business Innovation, Emst and Young, Caligma Raporu, Mart 1994.
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Bu pargcalann her birisi digederinden
farklilagtirilabili ama aym zamanda her biri, bir
digeri ile Sekil 1'de gosterildigi bicimde dina-
mik bir iligki icindedir.

Veriler enformasyonu olustururken, en-
formasyonun bilingli tiiketimi ve kullaninu bil-
oiyli meydana getirir Tamimsal olarak, entelek-
tiiel sermaye igletme Orgiitii icin degerli olan
birgeye doniigtiiriilen bilgiyi temsil eder. Entel -
lektiiel varliklar ya da bilgi varliklar1 bu bilgi
doniigiimiiniin her bir {iriini i¢in kullanilan ve
birbiri yerine gecen terimlerdir. Yani muhasebe
terimleri agisindan, entellektiiel varhiklar (pa
tentler ve entellektiiel miilkiyet haklar1 gibi bi-
reysel varliklar) "pasifleri" ifade ederken, &te
yvandan entellektiiel sermaye "aktifler" i temsil
eder ya da diger bir ifade ile tiim entellektiiel
varliklara yatirilomg toplam entelektiiel sermaye
servet (0zkaynak) tir. Bu dinamik bilgi dontigii-
mii siirecini olanakli kilan ana etkenler insanlag
teknolojiler ve igletme Grgiitiintin yapisidir

Bilgi, enformasyon, entelektiiel varlik ve
entelektiiel sermaye arasindaki ayrim noktalarr
nin anlagilmast zorunludur Ancak sadece, en-
formasyonun bilgi seklinde igletme or giitii ve
ardindan bilginin entelektiiel sermayeye doniis-
tiiriilmesi dinamik siireci, igletme orgiitii icin
devamli bir katma deger yaratilmasina olanak
tanir.

Entellektiiel sermayenin cesitleri

Entelektiiel sermaye yaratilmg bir kav-
ram degildir. Aslinda, entelektiiel sermaye pek
¢ok farkli bigimde kargimiza ¢ikar Genel olarak,
entelektiiel sermaye birbiri ile iligkili olan ii¢
farkli cegit olarak simiflandirilnugtir: begeri sex
maye, iligkisel sermaye ve yapisal ya da organi-
zasyonel sermaye. entelektiiel sermayenin her
bir cesidi aynntili olarak agagidaki gibi analiz
edilebilir:

® Begeri sermaye kullamlabilir bilgi, ye-
tenekler ve orgiit iiyelerinde bulunan yetkinlik
stokundan olugur. Olgiilmesi ve hesaplanmasi
acisindan, begeri sermaye entellektiiel sermaye-
nin en sorunlu kisnuni meydana getirir Ciinkii
halihazirdaki muhasebenin tutucu tarihi maliyet

esasina uygun degildir

e [ligkisel sermaye giivenilir ve kalite
amacli hammadde ve ara mal tedarikgileri ile,
vefali ve aym zamanda da tatminkar olan tiiketi-
cilerden elde edilen organizasyonel degerdir.
Iligkisel sermaye, igletme 6r giitii i¢in katma de-
ger yaratabilecek, igletme or giitiinde digsal olan
herhangi bir taraf yva da alandan kaynaklanir.

® Yapisal ya da organizasyonel sermaye
entelektiiel sermayenin tiim geriye kalan bicim-
lerini icerir -organizasyonel igletim sistemleri,
iretim siirecleri, organizasyonel kiiltiir, firma
tarafindan sahip olunan tiim diger entellektiiel
miilkiyet bicimleri,v.b.

Begeri sermaye ve iligkisel sermaye ge-
cici olabilir; yapisal ya da organizasyonel ser-
maye gibi kaliciliklar yoktur Ornegin, ¢aligan-
lar ya da tiiketiciler kendilerine daha ¢ok deger
saglayan ve degerlerini anlayan bagka isletme
orgiitleri yonelebilirler. Bu nedenle, entellektiiel
sermaye yonetiminde kargilagilan en zorlayici
konu, begeri ve iligkisel sermayenin daha kalic
olan yapisal sermayeye doniigtiiriilmesi sorunu-
dur. Boylece yaratilan yapisal sermaye, zaman
icinde kullanilabilir, yenilenebilir ve geligtirile -
bilir hale gelir. Aslinda, entellektiiel sermaye
yonetiminin halihazirdaki en 6nemli katkisi, en
telektiiel sermaye bicimleri arasindaki dinamik
karsilikli etkilesim ve doniigiim siireci ile yarati-
lan organizasyonel degerin kabul edilmis olma-
sidir

Sirketler entellektiiel sermayeyi nasil
kaybederler?

Basit bir 6rnek, begeri entelektiiel serma -
yenin yapisal entellektiiel sermayeye doniigtii-
riillmesinin kritik 6neminin anlagilmasinin alting
¢izmeye yardimei olabilir Giincel kii¢iilme dal-
gasi, igletme orgiitlerinin iggiiclerinin yeniden
organizasyonu ve azaltilmasi siirecinde, nasil
hayati bilgi ve ortak hafiza kayb ile kargilagtik
larin hikayelerini ortaya ¢ikardi. Bu hikayeler
den birisi de, 1997 kisinda yeniden organizasyo-
na ve kiigiilmeye giden Almanya merkezli ¢o-
kuluslu bir girkete aittir. Bu yeniden organizas-
yonun bir pargasi olarak, girket Kanada'daki yan
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sirketinde 18 aydir caligmakta olan diigiik ki-
demli bir pazarlama ydéneticisine tazminatli is-
ten ¢cikarma paketi (buy-out) 6nerisinde bulun-
du. Ana girket, bu caligamimin Kuzey Ameri-
ka'nmn cevresel tetkik edilmesinden (rekabetci
kistaslarin saptamasi) ve piyasa analizinden so-
rumlu oldugundan habersizdi. Aslinda, Alman-
ya'daki ana merkez ofisinde ¢aligmak iizere ge-
11 ¢agrilan calisgamin eski denetcisi, s6z konusu
caliganin iistlendigi roliin tamanu ile farkinda
degildi ve hi¢ bir durumda da ¢aliganimna iligkin
bir soruya maruz kalmadi. Bu diigiik kidemli ca-
lisan igten cikarilinca, sirket icin milyonlarca
dolar degerinde olan pazarlama siirecleri ve
planlara iliskin rekabetgi bilgisini de berabe-
rinde gotiirmiig oldu. Surasi aciktir ki, caligant
nin degerli bilgisi ve yetenegi (beseri), yapisal
sermaye olarak bir gekilde sistematize edilmig
ve belgelendirilmig olsaydi, bunlar ¢aliganinin
ayrilmast ile sirket i¢in tamamen kaybedilmig
olmayacaklardi.

Hikaye Alman girketin, calisaninin girket
icin ne yaptigint anlamasi ve onun degerini ge¢
de olsa fark etmesi ile ilging bir sekilde sonug -
landi. Sirket eski calisanini tazminath igten ¢ika
rilma kararim kargilikli olarak feshetmek icin ik
na etmeye caligt, ama o bunu kabul etmedi. En-
tellektiiel sermayeyi yonetmeyen igletme Or giit-
lerinde bu tip degerli organizasyonel yetkinlik
ve yeteneklerin kaybedilmesi ¢ok rastlanilan bir
seydir. Entellektiiel sermaye yonetimi, temel
olarak begeri ve iligkisel sermayenin igletme o1 -
giitlerinin yapisal sermayesine degeramagcli do-
niigtimiiniin yonidiir.

Yonetim muhasebecileri, entellektiiel
sermaye dinamigi ile nerede uyumlu hale
gelir?

Y 6netim muhasebecileri profesyonel bil -
gi iscileridir. Igletme or giitleri i¢in, kullanilma-
ya hazir amaclar ve uygulamalar haline getiri-
lecek stratejileri belirlemede ve bu dontigiimii
saglamada, ana bilgi sistemlerini yonetirler ve
geligtirirler. Aynm1 zamanda sistem sonuglarinin
degerd endirilmesi i¢in, yaplarm (performans
degerlendirme projelerinin) meydana getirilme-
sine igtirak ederler. Sonug olarak, dogas1 geregi,

yonetim muhasebesi entellektiiel sermaye sto-
kunun tespit edilmesi ve denetilmesinden, en-
tellektiiel sermaye tarafindan yaratilan katma-
degerin degerlendirilmesine kadar olan genig
bir yelpazeyi iceren, entellektiiel sermaye yone-
timi i¢in stratejilerin planlanmas: siirecine dahil
edilmelidir.

Entellektiiel sermaye yonetiminin biiyii-
mesini geciktiren engellerden bir tanesi de ha-
len gecerli olan muhasebe paradigmasinin ente-
lektiiel sermayeyi 6lgmekte sorunlu oldugu ger-
cegidir. Degerli yetenek ve caliganlarin yetkinli-
gini Ornek olarak ele alalim. Bunlar varliklar
olarak kabul edilerek kapitalize edilmeliyken,
bunlarin gelecek degerleri iglemler araciligiyla
objektif bir sekilde ol¢iilemedigi icin net geliri
azaltan yillik giderler (maag ya da iicret harca-
malar) olarak kaydedilirler. Entellektiiel serma-
ye yonetimi caliganlarin igletme orgiitleri icin
gelecekteki bir fayda oldugunu ve zamanla
amortize edilmesi gerektigini éne siirerek, bu
muhasebe tasarimin alt iist eder Bu amortisman
maliyetinin calisanin maliyetine esit olmas1 ge-
rekli degildir, ¢iinkii ilk yillardaki maag ve egi-
timin sonraki yillarda biiyiik faydalar saglanila-
rak semeresi alinabilir ve bunun zamanla karg:-
lanmasi gerekir.

Begeri sermaye, entellektiiel sermaye
yonetiminin giiniimiiz muhasebe paradigmasi
ile ¢eliski icinde oldugu alanlardan yanlizca bi-
risidir. Digerleri de, 6rnegin pek¢ok durumda
patentin alacak degeri i¢cinde kapitalize edilme-
si gereken A&G degerleri, baz1 kosullar sagla-
madik¢a benzer sekilde yillik gider olarak kabul
edilirler. Omiir-boyu maliyetlendirme, aslinda
A&G'in bu kural digiligr ile bagedebilmek i¢in
geligtirilmigtir.

Entellektiiel sermaye yonetimi'ne kargi
getirilen temel bir elestiri, entellektiiel sermaye
yonetiminin unsurlariin Slgiilmesi ve denetlen-
mesinin zor oldugu geklindedir. Bunun bir so-
nucu ise, en azindan Kuzey Amerika'da, entel-
lektiiel sermaye yonetimi ile ilgili tecriibelerin
tamamen icsel bir yonelim gostermesi ve finan-
sal duruma entellektiiel sermayenin digsal ola-
rak acik bir sekilde dahil edilmemesidir.
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Hem CICA'min (SMAC'den katilimlarla),
hem de AICPA'min entellektiiel sermayenin mu-
hasebe modellerine dahil edilebilmesinin yolla-
ri aragtirmak icin gecici igbirligi icinde oldu-
guna dikkat edilmedir. Tobin Q'su gibi, kapsam-
l1 entellektiiel sermaye 6l¢iilmesine iligkin genel
pivasa modelleri itimada deger olarak kabul
edilirken, heniiz tek bir entelektiiel sermayenin
dlciilmesine dair genel kabul géren bir ydontem
gelistirilememigtir®. Microsoft'un piyasa degeri
(toplam piyasa kapitalizasyonu) ile belirtilmig
defter degeri arasindaki fark olciilerek, piyasa-
nin sirkete bigtigi bu primin (defter degerinin 11
katindan fazla olan) kismen onun entellektiiel
sermayesinin degerini temsil ettigi sGylenebilir.
Benzer gekilde, heniiz kéir dahi saglamadan,
aragtirma fikirlerinin giiciine dayanarak "kamu-
ya acilan" biyoteknoloji sirketlerine de, piyasa
aragtirma laboratuvarlarina yaptiklart yatirimla
rin defter degerinden daha fazla deger bicilmek-
tedir.

Bu gibi prim degerlerini giinlimiiz finan -
sal raporlama modelinin ele alabilmesi zordur.
Bu primler muhasebe iglemleri araciligiyla ob-
jektif hale gelmedikce, gercek ama taninmamig
siibjektif iyi niyet dogasina sahiptirler. Bu ne-
denle, entellektiiel sermayenin digsal raporla-
maya dahil edilmesi giiniimiiz muhasebe para-
digmasmimn yeniden diigtiniilmesini gerektire-
cektir.

Entellektiiel sermaye yonetiminin icsel
yonetim planlamasina ve kontrol sistemlerine
dahil edilmesi ise, TQM ve ABM gibi pek¢ok
diger yonetim tekniklerinin uyumlandirilmasin-
dan daha zor degildir. Aslinda, baz1 sirketlerde
gozlendigi iizere, entellektiiel sermave yonetimi
bu yonetim tekniklerinin bircogunu icermekte-
dir, ciinkii bunlar igletme orgiitiiniin yapisal en-
tellektiiel sermayesinin parcalaridir. Y 6netim

muhasebesi bundan dolay1 entellektiiel sermaye
yonetimi ile dogal bir yakinliga sahiptir ve yo-
netim muhasebecilerinin entellektiiel sermaye
yonetimi sistemlerini geligtiren kadrolarin par-
cas1 haline gelmesi gerekmektedir.

Pekcok sirket entellektiiel sermaye yo6-
netimi iizerine tecriibelerde bulunmaktadirlar®.
Entellektiiel sermaye'yi yonetim planlamasina
ve kontrol sistemlerine dahil eden, begeri ve
iligkisel sermayesini yapisal sermayeye doniis -
tiirmekte ¢énemli adimlar atan girketlerden birisi
de Dow Chemical sirketidir.

Dow Chemical’da entellektiiel sermaye
yonetimi®

Dow Chemical her zaman entellektiiel
miilkiyetinin ve aragtirma ve gelistirmenin gir-
ketin bagarisinda Snemli faktorler oldugunu dik-
kate almistic Ancak, girket 1993 yilinda Gordon
Petrash't entellektiiel varliklar ve sermaye y&ne-
timinin global idarecisi olarak atayarak, entel-
lektiiel sermayeye verdigi Oneme resmiyet ka-
zandirdi. Petrash entellektiiel sermaye yonetimi-
ni Dow'da 6ne ¢ikarmak ve entellektiiel serma-
yenin tanimlanmasi ve genel ig stratejisi ile or-
tak bir cizgiye cekilmesinin saglanmas: ¢abala-
rin1 diizenlemek i¢in goreve getirildi.

Dow Chemical fonksiyon, ig alam ve
cografya acisindan —cografya su anda hakim ol-
mak iizere, bir matris organizasyonu (matrix or-
ganization) olarak idare edilen ¢okuluslu, ¢ok-
mal iireticisi olan bir girkettir. Dow, matris bo-
yunca takimlar halinde faaliyette bulunma tarih-
cesine sahiptir ve kiiltiirii deger i¢in caba goste-
ren teknoloji-amagh bir kiiltirdiir. Onerilen te-
sebbiis girkete oOlgiilebilir bir deger katkisinda
bulunmadikca, bu ige hic girigsilmemesi ilkesi
ile ¢aligir Ve "deger", Dow i¢in kéra katkida bu-
lunan dolarlar ve sentler demektir.

3 Marka isimleri gibi, soyut varliklar entellektiiel varlik olarak dlgebilmeyi amaglayan de8erlendirme modelleri geligtirme-
ye yonelik gesitli girisimler oldu. Ornek olarak, Arthur Anderson'un The Valuation of Intangible Assets; Ozel Rapor No.
P254, Londra, England: Economist Intelligence Unit, Ocak 1992 adli ¢aligmasina ve Evaluating Intangible Capital Assets
in Capital Investment Decision Making, the Institute for Urban Development, ,Washington, D.C., Haziran 1995,
Ekonomik Development Agency i¢in hazirlanmig olan ¢aligmaya bakilabilir.

4 SMAC Issues Paper 16, The Management of Intellectual Capital; The Issues and the Practice (Ocak 1998),' a bakiniz.

5 Dow'da izlenen entellektiiel sermaye yonetimi 'ne iligkin tartigma Dow'dan G. Petrash ve S. Oriel ile yapilan miilakatlara
dayanmaktadir. Ek olarak G. Petrash'in yazmis oldugu su makaleye de bakilabilir, "Dow's Jorney to a Knowledge Value
Culture", European Management Journal, Haziran 1996, 365-373.

123




Muhasebe ve Denetime BAK'S

Ekim 2000

Dow'un 6ngoriisii —entellektiiel sermaye
yonetimini igletme faaliyetlerine dahil etme,
soyle belirtilmigti; "Dow'un entellektiiel varlik -
larinin igletme degerlerini maksimize etme".
Biitiin organizasyonu entellektiiel sermaye yo-
netimi ile karg1 kargiya birakmak yerine, Pet-
rash ve onun entellektiiel varlik yoneticileri
(EVY) ekibi pilot proje olarak girketin bir alam
iizerinde yogunlagmaya karar verdiler. Sectikle-
1 alan ise halihazirda bilindik olan, entellektiiel
sermaye Dow'un yonetim planlamasi ve kontrol
sistemi tarafindan giiya zaten "idare edilmekte
olan" patentlerdi. Petrash igletme &rgiitii i¢in-
den bir takim olugtuduktan sonra, ilk olarak pa-
tent potrfdylerini gozden gegirdi, sonra ise
Dow'da ki A&G/patent-piyasa siirecini ayrinti-
lar ile planlayip, yeniden gekillendirdi.

Patent potrfoyiindeki degeri ortaya
cikarmak

Dow'un patentleri entellektiiel miilkiye-
tinin 6nemli bir pargasini olugturmasina ragmen,
sahip olduklarinin diizenli ve resmi bir denetle-
mesi yapilmamugti. Petrash'in grubu ilk olarak ii¢
cegitten birisinin parcasi olacak gekilde bunlar
siiflandirmay1 amacladilar:

® Dow'un elinde tutmast ve gelistirmesi
gerekenler (girket icin gelecek degeri olanlar)

® Diger sirketlere satarak ya da ortak gi-
rigimler yaparak, pazarlanabilir olanlar (bizzat
patent haklarinin satilmasi ile elde edilen katma-
deger).

® Yakin gelecekte pazarlanabilirlik acisin-
da degeri olmayanlar, bu nedenle elden ¢ikarila-
cak olanlar.

Patentlerin elde tutulmas: kararlari,
Dow'un stratejik ana faaliyetlerine uygunluk te-
melinde alindi.

Patent stoku 8 milyon (ABD) dolardan
fazla patent muhafazasindan yapilan yasal tasar-
ruflara ve tahmini olarak 40 milyon (ABD) do-
lar da vergi tasarrufuna yol acarak kisa siire
icinde parasal getiriler sagladi. Bunun yamisira,
patentlerin satigindan ve ortak girigimlerin pa-

tent kullanim bedellerinden de ek kazanclar sag-
landi. Hatta iiniversitelere ve aragtirma enstitii-
lerine hibe edilen vazgecilmig patentlerin, Dow
tarafindan hayirsal katkilar olarak degerlendiril
mesi sirket icin ek vergi tasarrufu imkani yarat-
t1.

Esas olarak, Dow'un stok yeniden incele-
mesi ile yaptigi entellektiiel sermaye stoku ola-
rak adlandirilan, entellektiiel sermaye yonetimi-
nin klasik bir cephesidir. Dow, boylece sahip ol-
dugu patentlerden hangilerinin gercekte, sirke -
tin ana faaliyetleri agisindan entellektiie]l serma-
ye stokunun birer parcasini tegkil ettigini sapta-
mig oldu. Dow patent stokunda, "deger"i sapta-
mak subjektif bir egzersiz degildi. Deger karan
iki faktor tarafindan belirlenmekteydi. Birincisi,
Arhur D. Little ile birlikte gelistirilen, patentle -
rin kullanmmundan elde edilecek potansiyel neti-
celeri tasarlamakta NPV modellerinden fayda-
nilan bir degerlendirme sistemiydi. Ikincisi ise,
Dow tarafindan elde tutulan herhangi bir paten-
tin belli bir "evi"nin olmas1 gerekliligi ger¢egiy-
di; yani ana faalivet dallarindan birisinin o pa-
tent icin sorumlulugu iistlenmesi gerekmekte-
dir. Bu ise, patentin sahipliliginin merkezi bir
"rezerv"den alinarak ve aktif bir faaliyetin kul-
lanimina tahsis edilmesi anlamina geliyordu.
Boylece, patenti elinde tutmanin maliyeti faali-
yet icinde tahsis edildigi icin, patentin degerinin
kullannmmi getiri-amagli hale getirdi. Patent
porttSyiiniin yonetilmesi sonug olarak merkez-
den dagitilarak, sorumlu muhasebe yapisi icine
sokuldu.

Patent-iiriin siirecinin hizlandirilmasi

Dow {iriin yenileme siirecinin (A&QG) ye-
niden diizenlemesi ve gozden gecirilmesi ile
esanl1 olarak patent stokunu da geligtirdi.
Dow'un aragtirma ve gelistirmeye olan ilgileri
kokli bir tarihe sahiptir. Aslinda, Dow'da calr
san bir kidemli aragtirma ve gelistirme yetkilisi,
"eger burada bulunmamugsa, iyi bir gey olamaz"
tzdeyiginin Dow'dan kaynaklandigr yorumunu
yapmigtic 1990 6ncesinde Dow'un A&G birimi-
nin kargilastig1 sorunlar, esas olarak igletme or-
giitiiniin geri kalani ile iletigim eksikliginden ve
genel ana faaliyet stratejisi ile kordinasyonun
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olmamasindan kaynaklanryordu. Entellektiiel
sermaye yonetiminin ¢abalar Dow'un A&G sii-
recinde devrim yaratti ve bu siirecin gelecekte
genel girket stratejisi ile uyumlu olmasina yar-
dim edecektir.

Asil olarak, A&G biitiin Dow matrisine
eklemlenirken, belirli A&G projeleri ana faali-
yet planlarina dahil edildiler Entellektiiel ser-
maye yoneticileri siirecin etkin gekilde igleme-
sini saglayan insanlar olarak, igletme orgiitii
icin igleri kolaylagtirmaktadirlar. Capraz fonksi-
yonel (cross-functional) takimlar aragtirmacilar
la diizenli olarak biraraya gelerek, nerilen pro-
jeleri tartigirlar ve degerlendirirler Bu goriigme -
lerde, potansiyel degeri nesnellestirmek igin
aragtirmacilart "teknoloji-faktor" analizini kuk
lanmaya yonlendirirler. "Hakim" temel aragtir-
ma Dow'da heniiz terkedilmemig olsa da, A&G
onay siireci planlama agamasinda piyasa ve iire-
tim testlerini de icerecek sekilde genigletilmisg -
tir. Sonugta bu, sirket tarafindan pazarlanabilir
iiriin olarak tamimlanan, gerekli getiriyi sagla-
yan bagarili sonucun gerceklegsme ihtimalinin
arttirilmasin saglanug olacaktir

Yetkinlik planlamasi ve Dow icsel ag
sistemi

Dow'un patent stokunda sagladig1 basari,
sirketi diger bircok ilgili entellektiiel sermaye
yonetimi cabalarina yonlendirdi. Dow halen en-
tellektiiel miilkiyetin diger bicimlerinin stoklari
iizerinde caligmaktadir; telif haklari, girket sirla
11, v.b. Bunun yanisira, biitiin diinyadaki idari ve
denetleyici gdrevlerde bulunan c¢aliganlarmin
yetkinlik envanterlerinin olugturulmasi aragtir-
masi girketce baglatilmigtic Sirket ayn1 zamanda
diinyadaki ofisleri i¢cin uygun bilgisayar termi-
nalleri satin alarak, Lotus Notes platform teme-
linde isleyen bir girket icagr olusturdu. Dow,
biitiin igletme oOr giitii dahilindeki "dogru" insan-
larin "dogru" zamanda icag sistemi ile iletigim
kurmasina olanak taniyan, "uzman" degigim sii-
recini desteklemek icin 6nemli bir egitim caba-
st igine girmigtir. Halihazirda A&G'nin ¢aligma-
larim1 girketin ana faaliyetleri ile biitiinlegtirerck
bilgi silolarini etkin bir gekilde ortadan kaldir
mig bulunan Dow, artik entellektiiel sermaye'yi

caprazlama olgunlagtirmak ve sirket genelinde
one ¢ikarmak i¢in cografik ve faaliyet (iiriin) si-
lolarin1 ayristirma cabasi icindedir Dow entel-
lektiiel sermaye yonetimi'ni evrimci bir gekilde
kabul etmektedir, yani pilot projeler ve egitim
cabalari araciligiyla entellektiiel sermaye yonett
mi'nin girkete katkis1 olan bir katma-deger fak-
t6rii oldugunun tanitimim yapmaktadir Dow ig-
letme orgiitii icinde getiri-amacl kiiltiiriinii da-
ha da 6ne cikaran entellektiiel sermaye yoneti-
mi'nin kabul edilmesi konusunda bagarili ol-
mugtur. Bu ise daha 6nce tartigildigi tizere, entel
lektiiel sermaye siibjektivitesine ragmen eger
birincil énemde kabul edilerek organizasyonel
egitim ve list kademe yonetiminin destegi sagla-
nirsa, entellektiiel sermaye kavramunin gelenek
sel tiretim uygulamalarina kullanigh ve karli bir
sekilde uyarlanabilecegini gostermektedir.

Entellektiiel sermaye yonetimi ile ilgili
sorunlar nelerdir?

Dow deneyiminin altin1 ¢izdigi iizere, en
tellektiiel sermaye yonetimi ne kadar "yumu-
sak" olarak adlandirilan ve zor Sl¢iilebilir bir
kavram olsa da, kesin ve 6lciilebilir sonuclar ya-
ratabilmektedir. Entellektiiel sermaye yonetimi-
ni aktif olarak uygulayan diger girketler iiretim
ve siirec buluglarinda geligmeler sagladilar, bu
da sonug olarak daha ¢abuk gelisme ve teslimat
ve yiiksek kaliteye yol agcmigtir Bu ise nihai ola-
rak organizasyonel refahi genisletmektedir.

Entellektiiel sermaye yonetimi, itiraf
edilmesi gereken bazi i¢sel uygulama sorunlari-
na sahiptir. Birinci olarak, entellektiiel sermaye
yonetimi  girketlerin ¢ogunun organizasyonel
kiiltiiriinii degistirmesini ya da en azindan dii-
zenlenmesini gerektirir. Entellektiiel sermaye
yonetimi, yetkinlik envanterlerinin ve planlari-
nin tamimlanmas: ve olugturulmasi i¢in ¢aligan
larn igbirligini gerektirir. Geleneksel olarak, is-
letme orgiitleri bireysel yetenek ve profesyonel-
bilgiyi degerlendirir ve odiillendirirler; 6te yan-
dan entellektiiel sermaye yonetimi ise paylagi-
lan yetkinligi édiillendirir, cilinkii boylece girket
onu adeta bir kaldira¢ gibi kullanarak tekrar tek-
rar faydalanabilecek ve ondan destek alarak
ilerlemeyi saglayabilecektir. Bu da bize kendi-
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ni-koruyan-¢aligsan zihin yapisinin parg¢alanmasi
gerektigini ve kendi profesyonel-bilgilerini yay-
ma yeteneklerinden —boylece tiim igletme 6r gii-
tiiniin kullantmina acik yapisal entellektiiel ser
maye sekline doniigmesinden dolay1 ¢aligsanla-
rin ddiillendirilmesi gerektigini gosterit Boyle-
ce, entellektiiel sermaye vonetimi egitimde de-
vamli yatirim ve performans dl¢iitlerinin ve 6diil
sistemlerinin gézden gecirilmesi ile desteklenen
organizasyonel kiiltiirde degigimi gerektirmek -
tedir.

Entellektiiel sermaye yonetimi ile ilgili
ikinci sorun ise, performanst degerlendirmekte
kullanilmak iizere entelektiiel sermaye ol¢iitleri-
nin gelistirilmesi noktasinda ortaya ¢ikmaktadir
Dow sgirketi entellektiicl sermaye yonetimi ile
ilk yakinlagmasinda, entelektiiel sermaye dege-
rinin en azindan zaman i¢inde tahmin edilebile-
cegi ve gozlenebilecedi, sirketin bir deger zinci -
r1 alamimint secti. Entelektiiel sermayenin, ham-
madde ve ara mal saglayicilari ag1 ya da tiiketici
tatmini ve baglilig: gibi, diger kisimlari daha az
takip edilerek olciilebilecek niteliktedir. Ente-
lektiiel sermayenin bu kisimlarinin da dlgiilmesi
ne yonelik bazi metodlarda olugturulmugtu, ama
belirsizlik ve siibjektivite nedeni ile bunlar so-
nugsuz kaldilar Bu nedenle, entellektiiel serma-
ye yOnetimi deneyimcileri bu gibi kalemler
icin, hammadde ve ara mal saglayicilari ile yapr
lan uzun vadeli sézlesmelerin sayisi, onlarin ka
lite garantisi ve cabuklugu, tiiketici gikayetleri -
nin sayisi, tiiketici tatmini aragtirmalart gibi,
iligkin gostergelere bagvurdular. Bu iligkin gos-
tergeler degerlendirilerek, deneyimciler ente-
lektiiel sermayenin biiyiimesinin (ya da kiigiil-
mesinin) gozlenebilecegini ¢ne siirdiiler. Bura-
da karsilagilan sorun ise, her ne kadar entelektii-
el sermayenin dogrudan ol¢iilmesinin giicliigii-
niin tistesinden gelmek i¢in kullamiliyor olsalar
da, eZer iligkin gostergeler 1yi secilmezse, bun-
larin yaniltic1 olarak ve entelektiiel sermayenin
yonetilmesi ve biiyiitiilmesine yardim edemeye-
cekleri gercegidir.

Buna iligkin son sorun ise, entellektiiel
sermaye yonetimi sistemi ile calisanlara yone-
lik tepki ve odiillerin saptanmasi ile ilgilidir.
Nasil ki, iligkin gostergelerin entelektiiel serma-
yenin gercek durumunu tam olarak yansitama-
masi1 ihtimali varsa, onlara dayamilarak saptant
lan tepki ve 6diillerin de yanlig bir yonde olma-
s1 olasilip1 da vardir Entellektiiel sermaye yone-
timi ile ilgili olarak deneyim sahibi olanlarla
yapilan miilakatlar gosteriyor ki, hi¢c kimse as-
Imda entelektiiel sermayenin biiyiimesi i¢in
dogrudan &diillendirme ¢abasi i¢inde bulunma-
maktadir, ama 6te yandan iligkin gostergelerin
bizzat tamimlanmalarinda olacak bir geligmeye
paralel olarak performans degerlendirmelerinin
ve odiil sistemlerinin gdzden gegirilmesi plan-
lanmaktadit Bu alanda, entellektiiel sermaye
yonetimi  gercek anlamu ile heniiz emekleme
agamasindadir.

Entellektiiel sermaye yonetimi ve gele-
cek

Her seye ragmen, entellektiiel sermaye
yonetimi  ile ilgili sorunlar iistesinden geline-
meyecek nitelikte degildir. Aslinda, Dow, Skan-
dia ve IBM gibi sirketler entelektiiel sermaye
tlgiilerinin tamimlanmasi ve kullanilmasi konw
sunda ilerlemeler kaydetmektedirler. Gergekten
de, entelektiiel sermayeye iligkin enformasyo -
nun digsal olarak rapor edilmesi Isveg¢'te
1996'da yilinda uygulanmaya baglanmigtir ve 43
sirket finansal raporlarinda ya da ek olarak su-
nulmus raporlarda entelektiiel sermayeye ilig -
kin enformasyon vermiglerdir. Anlagilmasi ge-
reken 6nemli nokta ise, her ne kadar olciileri
mutlak anlamda kesin olmasa da entelektiiel
sermaye Olciilerinin ve entellektiiel sermaye y&-
netiminin girketler i¢in uygun oldugudur. Dene-
yimler yolu ile (Dow 6rneginde anlatildig iize-
re), entellektiiel sermaye yonetimi kendisinin
isletme orgiitleri icin, refahlarimin gelecek bin
vilda devamliligin ve biiylimesinin saglanmasin
da sahip olduklari en degerli araclardan birisi ol-
dugunu gosterecektir.
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