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DEGER ZINCIRINDE ENTELEKTUEL SERMAYE
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OZET

Bilgi toplumu dinamikleri isletmelerin i¢inde bulunduklar1 rekabet kosullarini
degistirmektedir. Bu degisim, rekabet avantaj1 yaratacak stratejiler gelistirmek igin, isletmelerin deger
zincirinde de degisimi gerekli kilmaktadir.

Isletmelerin “deger yaratma” siirecinde “miisteri odakli hareket edebilmeleri” ve bunu
rekabet avantaji unsuru haline getirebilmeleri, sahip olduklar entelektiiel sermayeye ve bu entelektiiel
sermayenin etkin bir bigimde deger yaratma siireciyle biitiinlesebilmesine baglidir.

Bu baglamda, calismanin birinci bolimiinde rekabet ve rekabet stratejileri, ikinci
boliimiinde deger, deger zinciri ve analizi, liglincli boliimiinde de rekabetci avantaj unsuru olarak
entelektiiel sermaye kavramlar ele alinmaktadir.
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INTELLECTUAL CAPITAL ON VALUE CHAIN
ABSTRACT

Dynamics of the knowledge society change the conditions of the business
competition. This change trend keeps change necessary in business value chain to develop
strategies which create competitive advantage.

In this regard, intellectual capital and integrating the intellectual capital efficiently
into the value chain during the value creation process can be more sufficient for the firms to
act “customer oriented” and use this as a competitive advantage.

In this context, firstly competition and competetive strategies, secondly, value,
value chain, and value chain analysis thirdly, intellectual capital as a competetive advantage
factor are discussed in this paper.
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GIRIiS

Giintimiiz ekonomik modeli, iiriin odakli ekonomik yapidan bilgi odakli ekonomik
yapiya dogru yonelmistir. Bilgi ekonomisi ve toplumu, yeni temel teknolojilerin gelisimiyle
bilgi sektdriiniin, bilgi iiretiminin ve bilgi sermayesinin, nitelikli insan kaynag: faktoriiniin
6nem kazandigi, egitimin siirekliliginin 6n plana ¢iktig1 bir ekonomidir. Bilgi toplumundaki
gelismeler ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal alanda da yeni bir yasam bigimi
olusturmugtur. Bu durum yeni davranig bigimleri olusturarak toplumu standartlasma ve
merkezilegsmenin Otesine tasimigtir. Bu yeni uygarlik farkli bir diinya goriisiinii de

beraberinde getirmis zamani, mekani, mantik ve nedenselligi ele alarak kendine 6zgii
bicimler gelistirmistir (Giirol, 2011).

Gegmiste isletmeler i¢in rekabet avantaji, benzersiz bir teknoloji kullanimina ya da
cografik pazarlama ya da tedarik zincirine dayali Olgek ekonomilerine bagli olarak
gergeklesirken, giintimiizde degisen ekonomik dengelere bagli olarak, isletmelerin rekabetci
davranis bigimlerinde degisiklikler s6z konusudur. Bu durumun altinda yatan temel neden
rekabetc¢i avantaj unsurlarinin maddi unsurlardan maddi olmayan unsurlara dogru akisidir
(Porter, 2011 ve Marr, 2005). Deger zincirindeki hiz kazanan bu degisim, isletmeleri
rekabetgi avantaj kazanabilme igin yeni ¢abalara yonlendirmistir. Bu g¢abalarin odak
noktasini maddi olmayan varliklar olugturmaktadir. 20. yiizyill maddi olmayan duran
varliklarin roliinii ve ekonomik 6nemini, yeniden tanimlamigtir. Bu durum eski ekonomik
anlayisa ait deger sistemini degistirmektedir.

Rekabet avantaji saglamak adma, maddi olan unsurlardan maddi olmayan
unsurlara yonelme isletmelerin i¢ siireclerini ve i¢ siiregleri etkileyebilen dis siireclerini
sistematik yaklasimlarla ele almalarii gerektirmistir. Bu yapilanmay1 organize edemeyen
isletmeler, icinde bulunduklari ekonomik rekabet kosullarina uyum saglayamamalari
durumunda dogal olarak rakipleri tarafindan saf dis1 birakilacaklardir.

Isletmenin varlig1 ve devamlilig1 miisteriler tarafindan tercih edilme, benimsenme,
itibar gérme ve satin alinma siirecine baglidir. Giiniimiizde miisteri tarafindan tercih edilen,
satin alinan, itibar goren iriinleri iireten isletme olabilmek de “miisteriye yaratilan deger”
kavramlariyla tartigilmaktadir. Miisteriye yaratilan deger, isletmenin maddi varliklar1 ve
maddi olmayan varliklariyla biitiinliik halinde yaratilan en 6nemli rekabet avantaji olarak
ifade edilmektedir. Bu biitiinliigii saglayarak isletmenin iiretkenligi, verimliligi, piyasada
rekabet edebilir durumda bulunmasi i¢in olusturulmasi gereken teknolojik bilgi, deneyim
ve yOnetim yapist deger zinciri analizinin 6énemli unsurlaridir. Deger Zinciri; herhangi bir
endiistri dalindaki herhangi bir isletme igin temel hammadde kaynaklarindan miisteriye
dagitilan nihai mal ve hizmete kadar deger yaratan faaliyetlerin baglantili dizisidir (Shank
ve Govindarajan, 1992).

Isletmenin deger zinciri analizinde maddi olmayan varliklar kategorisinde yer alan
“entelektiiel sermaye” unsurlart ¢ogu zaman igletme bilangosunda tam olarak
goriilememekte ancak “miisteriye yaratilan degerin” tartisilmaya baslandigi “ayristirilmasi
ve degerlemesi zor/ agik¢a gozlemlenemeyen unsurlar” (Eustace, 2003); maddi olmayan
kaynaklarin yontemiyle yaratilan toplam deger oranlari Lonnqvist vd. (2003) ve Niven
(2006) gibi referanslarda isletmenin varliginin temel bilesenleri olarak vurgulanmaktadir.

Isletmenin rekabet avantajin1 ele gecirebilmek adina yeniligi ve degisimi
yonetebilmesi yani rekabet kosullarimi tespit eden, bir adim 6nde, oyunun kurallarina
miidahale eden rakip olabilmesi i¢in, temel kistas isletmenin entelektiiel sermayesidir.
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1) REKABET VE REKABET STRATEJILERI

Herhangi bir sektorde rekabet eden her isletmenin agikg¢a tanimlanmig olsun ya da
olmasim, bir rekabet stratejisi vardir. Bu strateji, bir planlama siireci dogrultusunda
belirlenmis ya da isletmenin g¢esitli islevsel bolimlerinin faaliyetleri kapsaminda
gelistirilmis olabilir (Porter, 2000:1). Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde isletmenin
nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gergeklestirmek
icin hangi politikalarin gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek demektir.
Rekabet  stratejisinin -~ formiile edilmesinin  6zilinde, bir igletmenin c¢evresiyle
iliskilendirilmesi yatar. Ilgili cevre toplumsal ve ekonomik giicleri de kapsayacak sekilde
cok genis olmasina ragmen, isletmenin c¢evresinin kilit yonii, rekabet ettigi sektor veya
sektorlerdir. Sektdor yapisinin, isletme ic¢in potansiyel olarak mevcut stratejilerin
belirlenmesinde oldugu kadar, oyundaki rekabet kurallarinin saptanmasi iizerinde de etkisi
biiytiktiir (Porter, 2000:3). Bir sektdrdeki rekabetin durumu, sektérdeki rakipleri (mevcut
isletmeler arasindaki rekabet), ikame isletmeler (ikame mal/ hizmetlerin pazara girme
tehdidi), tedarikg¢iler (tedarikgilerin pazar girme giicleri) , alictlarin pazarlhik gii¢leri ve
sektore yeni girecek isletmeler olmak ilizere bes temel rekabet giiciine baglidir (Porter,
2000: 3—4). Porter (1980) ilgili bes temel rekabet giiciiyle basa ¢ikmada, sektordeki diger
rakipleri devre dis1 birakmak i¢in potansiyel olarak basarili olacak toplam maliyet liderligi,
Sfarkhilastirma ve odaklanma olmak {lizere ii¢ genel rekabet stratejisi yaklasiminin
bulundugunu ifade etmektedir.

Maliyet liderligi, verimli 6l¢ekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiglii
maliyet diisiislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontroliinii, kiiglik
miisteri hesaplarindan kac¢inilmasini ve arastirma-gelistirme (ar-ge), servis, satig giicil,
reklamlar gibi alanlarda maliyetlerin aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulagmak i¢in
yonetim, maliyet kontrolii iizerine odaklanir. Kalite, hizmet ve diger alanlar géz ardi
edilmese de, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen ana temadir.
Farklilagtirma, isletmenin sundugu mal/ hizmeti farklilagtirarak, sektoér ¢apinda benzersiz
olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Tasarim veya marka ismi, teknoloji, miisteri
hizmetleri, satic1 ag1 gibi boyutlarda farklilastirma gerceklestirmektir. Odaklanma stratejisi,
belirli bir alic1 grubu, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar iizerine odaklanmaktir.
Diisiik maliyet ve farklilastirma stratejileri hedeflerini tiim sektor ¢apinda gergeklestirmeyi
amaclamis olmasina ragmen, odaklanma stratejisinin tamamu, belirli bir hedefe ¢ok iyi bir
sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu diistince akilda
tutularak gelistirilir. Strateji, isletmenin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda
miicadele eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine
dayanir. Sonug olarak isletme, ya belirli bir hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilamakla
farklilastirmay1 ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diislirmeyi veya her ikisini
birden basarir. Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak pazar perspektifinden diisiik maliyeti
veya farklilagtirmayr gergeklestirememesine karsin, dar pazar hedefi kargisinda bu
noktalarm birine veya ikisine birden ulagmay1 basarir (Porter, 2000: 44, 47—49).

Deger zinciri, isletmelere rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in faydali bir bakis
acist saglamaktadir. Deger zinciri, miisteriye sunulan mallarin tiim siirecini tanimlamaya
calismaktadir. Deger zinciri, arz zincirindeki ayni faaliyetleri ifade etmekte ancak, arz
zinciri mallarin tedarikine odaklanirken deger zinciri “deger yaratmaya” odaklanmaktadir
(Booth, 1997:54). Bir isletmede “degerin yaratilip, yaratilmadig1” miisterinin satin aldigi
mal ve hizmeti algilamasi sonucu ortaya ¢ikar. Isletme “miisteriye deger yaratmak”
yaklagimindan hareketle, faaliyetlerinde bu degerin yaratilmasia yardim edecek olaylar
analiz etmek zorundadir (Ulgen ve Mirze, 2004:121-122).
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2) DEGER, DEGER ZINCiRi VE DEGER ZiNCiRi ANALIZI

Isletme bilimi i¢inde deger en genel anlamiyla, alicilarin bir firmanin sagladig
iirtinlere 6demeye hazir oldugu tutar olarak tanimlanmistir (Kippenberger, 1997: 7). Deger,
bir miisterinin 6dedigi fiyat1 karsiliginda elde etmis oldugu teknik, ekonomik ve sosyal
yararlar ve hizmetlerin parasal karsiligidir (Anderson ve Narus, 1998:54).

Walters ve Lancaster (1999a) degeri; deger, goreceli deger ve deger oOnerisi
olmak iizere temel ili¢ tanima dayandirmaktadir. 1) Deger, miisterilere en az toplam
maliyetle sunulan faydalarin yararl bilesimidir. Bu anlamda deger, deger pesinde olanlarin
(value driver) {stlendikleri maliyetlerle tercih ettikleri fayda birlesimlerinin
karsilastirilmasidir. 2) Goreceli deger, alternatif deger Onerileri arasindan tercih edilen
memnuniyetin saglanmasidir. 3) Deger dnerisi, miisterilere degerin nasil sunulmasi
gerektiginin ifadesidir. Bu durum igletmenin ig¢inde ve disinda aymi Ozellikte Snem
tasimaktadir. I¢ siirecte, deger pesinde olanlar, bir hedef miisteri grubuna 6neriler sunmak
icin calismaktadir. I¢ siirec, maliyet pesinde olanlarla birlikte deger pesinde olanlar igin
isletmenin deger iiretimini iceren faaliyetleri kapsamaktadir. Isletme dist siire¢ isletmenin
miisterilerin zihninde yer aldiklar1 konumu ile ilintilidir (Walters ve Lancaster.1999a:643—
644). Deger onerisi, givenlik, performans, estetik, ekonomi, giivenilirlik ve uygunluk
olarak tanimlanan deger 6lgiitlerinin ve unsurlarinin bilesimiyle sekillenmektedir (Walters
ve Lancaster, 1999b, s:697—698). Ramsay da (2005) ticari iliskilerin olugmasinda “deger”
kavramini ekonomi, pazarlama, strateji ve operasyon yonetimi agisindan ele almustir. lgili
tiim boliimlerin ayni deger zincirinin pargalari oldugunu ve birlikte ayni yone dogru hareket
edilirse her birinin ayn1 anda daha fazla fayday: elde edecegini ifade etmistir.

Rekabette “deger” kavraminin 6nemini isletme ve isletmenin yer aldigi sektor
temelinde ele alan deger zinciri modeli, bir isletmenin is yaparken yiiriittiigii faaliyetleri
deger faaliyetleri bashgiyla, teknolojik ve ekonomik olarak farkli faaliyetlere boler. Bir
isletmenin karli olmasi igin yarattig1 degerin yiiriittiigli deger faaliyetlerinin maliyetini
agmasi1 gerekir. Bir igletmenin rakiplerine karsi rekabet istiinliiglii kazanmasi i¢in ya bu
faaliyetleri diisiik maliyetle yiiriitmesi ya da farklilasmasi ya da yiiksek fiyatla (daha ¢ok
degerle) sonuclanacak sekilde yiirtitmesi gerekir (Porter, 2000:43—55 ve Porter, 2011:104).

Bir igletmenin deger faaliyetleri, Sekil 1' de Deger Zinciri bashigiyla ifade edildigi
iizere, dokuz genel kategoriye ayrilir. Ana faaliyetler, iiriiniin fiziksel liretimi, pazarlamast,
alicilara teslimati ve satis sonrasi destek ile hizmeti icerir (Porter, 2011:105). Ana
faaliyetler, bir mal/ hizmetin fiziki sunumu veya teslimati ile dogrudan ilgili olup, kendi
etkinlik ve etkilerini artiran destekleyici operasyonlar ile baglantilidir. Ana faaliyetler
girdilere dogrudan katma deger kazandirma ve onlari miisteriler tarafindan istenilen mal/
hizmetlere doniistiirme ile iligkilidir (Kippenberger, 1997:8). Destek faaliyetleri, ana
faaliyetlerin gergeklesmesine olanak taniyan girdileri ve alt yapiy1 saglar. Her faaliyet, satin
alinmig girdilere, insan kaynaklarima ve teknoloji birlesimine bagvurur. Genel yonetim,
hukuk ve muhasebe gibi islevlerin dahil oldugu firma alt yapisi, tiim zincire destek saglar.
Bir isletme bu genel kategorilerin her birinde s6z konusu is alanina bagl olarak bir dizi
farkl faaliyet yiiriitiir (Porter, 2011:105). Ana faaliyetlerin gergeklestirilmesi destekleyici
faaliyetlerin varlig1 ile kolaylagmakta ve destekleyici faaliyetler ana faaliyetlerin etkinligini
yiikseltmektedir. Destekleyici faaliyetler, firma altyapisi, insan kaynaklari yonetimi,
teknoloji gelistirme ve satin alma (tedarik) olmak iizere dort ana baglik altina
toplanmaktadir (Kippenberger, 1997:8).
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Sekil 1: Deger Zinciri

Firma alt yapisi (genel yonetim, muhasebe, finansman, stratejik planlama)

Insan kaynaklar1
yonetimi  (ise  alma,

egitim, insan kaynagi
gelistirme)
i i i i
Teknoloji gelistirme | | | |
(ar-ge, Urliin ve siireg I I I I
geligtirme) ! ! ! !
Tedarik : : : :
(hammadde, makina ve | | | |
arag gereg alimi) I I I I
Ice Pazarlama ve
yonelik Disa yonelik | satis Hizmet
lojistik Islemler lojistik (tutundurma, | (montaj,
(hammade | (hammadenin | (hammadenin | fiyatlama ve | bakim
alimi  ve |[{irlin  haline | bitmig iiriin | kanal ve
depolama) | getirilmesi) dagitimi) iligkileri) onarim)

Ana faaliyetler

Kaynak: Michael E. Porter, (1985). Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance, The Free Press, ‘den uyarlanmustir.

Kaplinsky ve Morris (2000) deger zincirini bir mal/ hizmetin kavramsal gelisim
noktasindan baglayarak fiziksel degisim ve gesitli iiretici hizmetlerinin katkisini da igermek
kosuluyla birgok tiretim siirecinden gecip son tiiketiciye erigimi ve kullanim sonrasina
kadar tiim faaliyetleri agiklayan bir model olarak ifade etmektedir.

Deger zinciri analizi, en temelde, bir organizasyonun sundugu iiriinlere yonelik
olarak belirli bir sirayla yiiriitiillen uygulamalari, bu siray1 bir deger zinciri olarak goren ve
isletmenin bu uygulamalara deger zinciri sayesinde anlam kattigin1 kabul eden isletme
felsefesi g¢ercevesinde, zincirdeki giiclii ve zayif yonleri sistematik olarak belirlemek,
tanimlamak ve degerlendirmek i¢in kullanilan analiz yontemidir (Eraslan vd., 2008:308).
Biitlin isletmelerin miisterileri icin deger yaratilmasina yonelik ve finansal sonuglar
doguran kendilerine has siiregleri vardir. Deger, bir yaratim siirecinin sonucudur ve bu
siire¢ birbiriyle iligkili ve etkilesim halinde olan unsurlardan olugmaktadir. Deger yaratma
siirecleri Kaplan ve Norton (1996) tarafindan inovasyon (yenilik¢ilik), uygulama (imalat)
ve satis sonrasi hizmetler olarak {i¢ ana baslikta ele alinmigtir. Kaplan ve Norton Sekil 2°de
ifade edildigi iizere, isletmelerin i¢ siireclerinin birlesim perspektiflerinden hazirlanarak
Ozellestirebilecekleri bir genel deger zinciri modeli sablonu gelistirmiglerdir.

— ez R R
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Sekil 2: isletmelerin i¢ Siirec Perspektifleri- Genel Deger Zinciri Modeli

Yenilikgilik (inovasyon) Uygulama (imalat) Satis sonrasi hizmetler
siireci siireci siireci
Belirleneny—mm——---------- N\ X Belirlenen

tiiketici \ tiiketici
. . \ . .

ihtiyact Pazari \  Onerecegin R Mal/ Mal/ Y\ Miisteriye lhtlya_CI

i / Uriing hizmeti hizmeti '/ sunumu tatmin

belirle olustur L

olustur Dagit )/ yap edildi.

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, (1996). The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action, Harvard College, USA, s:96 ‘dan uyarlanmustir.

Kaplan ve Norton, yenilik¢ilik (inovasyon) siirecini; belirlenen tiiketici
ihtiyaglarimi karsilamak {izere {irliniin sunulacagi pazarin belirlenmesi ve dnerilecek {iriiniin
olusturulmasi, tasarlanmasi olarak ele almaktadir. Uygulama (imalat) siirecini de
tilketicilere sunulacak iiriinlerin iiretilmesi ve dagitimi olarak tanimlamaktadir. Satis sonrast
hizmetler asamasi da bakim, onarim, {iriin iadeleri, 6demeler ve kredi takibi gibi agamalar1
ifade etmektedir (Kaplan, Norton, 1996: 96-106).

Scott (1998), mal/hizmet temelli biitiin isletmelerin bir deger zinciri oldugunu,
isletmenin her bir boliimiiniin, tim isletmeyi etkileyecek deger yaratma pesinde
oldugundan emin olunacak stratejilere ihtiya¢ duydugunu ifade etmektedir. Stratejiye sahip
olunmasi, her bir boliimiin bireysel anlamda gegerli pazarda etkinligin saglanmasi icin
isletmenin ihtiyaglarinin agik¢a yonetilebilmesine olanak saglamaktadir. Scott’un (1998)
onerdigi deger zinciri uygulama stratejileri, Sekil 3°te ifade edildigi gibi, pazarlama, satis
ve hizmet stratejisi, yenilikgilik stratejisi, finansal strateji, insan kaynaklar1 stratejisi, bilgi
teknolojileri stratejisi, hiikiimet ile lobi faaliyetleri olmak tizere yedi adimi igermektedir.

Sekil 3: Deger Zincirine Alternatif Bakis

Insan Kaynaklat ~<€——————  Bilgi Teknolojileri

Satin alma ve Ana iiretim \ Dagitim \
Finans ted.? Hk.Q ! siireci > Satis ve >
siireci _
hizmet
/ Pazarlama /

Yenilik¢ilik <« > Hiikiimet
(Inovasyon) iliskileri

Kaynak: Mark C. Scott, (1998), Value Drivers: The Managers Guide to Driving
Corporate Value Creation, John Wiley &Sons, Ltd. England, s:85’den uyarlanmuistir.

Deger zincirinde yer alan yedi adim arasindaki iletisim ¢ok dnemli olmakla birlikte
Scott bu iletisime isletmeler tarafindan ¢ok da dikkat edilmedigini ifade etmektedir. Bu
modelde isletmelerin stratejik is birimleri ile deger zinciri iliskisi tartismaya agilmustir.
Model, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri, finansal yonetim ve satis islevlerini i¢eren her
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bir stratejik is biriminin kendi deger zincirinin, isletmenin genel deger zincirinin
olusmasina katkida bulundugunu ifade etmektedir. Isletmenin deger zincirinde yer alan her
bir is biriminin piyasa kosullarina etkisindeki yeterlilikleri ve isletmenin istirak¢ilerinin de
yer aldig1 finansal performansinin 6lgiildiigii toplam sirket degeri ile baglantisim
sunmaktadir. Ayrica deger pesinde olan stratejik is birimlerinin isletme i¢inde birbirinden
bagimsiz olarak rakiplerle kendi is setlerinde rekabet edebilmelerinin 6zelliklerini
tartismaktadir. Hammaddenin tedarigi, hammaddenin nihai {iriin haline gelip piyasaya
sunulmasi, iiriiniin tutundurulmasi, fiyatlandirilmas: ve dagitim islemlerinin yapilmasi
esnasinda isletmenin diger boliimlerinin de siirecte kendilerine diisen sorumluluklari yerine
getirmeleri zincirinin biitiinliigiinde 6nem tasimaktadir (Scott, 1998: 85-215).

Walters ve Lancester (2000) deger zincirini isletrme degeri olarak ele almakta,
isletmenin her biriminin ve istirak¢ilerinin de misteri degeri olusturmada etkin olmasi
gerektigini savunmaktadir. Deger, miisteri beklentilerini karsilamaya yonelik kurgulanacak
orgiitsel yapi ile miisteri faydasinin, miigteri maliyetinin ve Orgiitsel bilgi ve 6grenme
siirecinin tanimlanmasiyla olusturulmaktadir. Bunu olusturabilmek adina isletmelerin bilgi
ve iletisim teknolojilerine ihtiyaci vardir. (Bakiniz, Sekil 4)
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Miisteri degeri olgiitii;

o Gtivenlik

. Performans |

. Estetik

e  Uygunluk Miisteri katma degeri
. Ekonomi = ) o
. itibar Miisteri ve siire¢ kalitesi

icin gerceklesen sonuglar

Enaz
Miisteriye sunulacak fiyat
ve lirlinii olusturacak
maliyetler

Miisteri kazanma maliyeti;
Uzmanlagma

Aragtirma

Kesigme noktalari
Kurulum

Uygulamalar
Bakim-onarim hizmetleri
Kullanim

Anahtar

—_— basari

faktorleri

|

Deger Onerisi

f

Firma degeri;

. Karlilik

. Uretkenlik
. Nakit akigt
. Bilgi

Sekil 4: Deger Zinciri Unsurlar:
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Bilgi yonetimi; Orgiitsel yapi yonetimi;
. Tanimlama . Bilgi
. Zaman . Ogrenme
e  Titizlik e Ortakliklar Pazar
o iliskili/ lgili olmak Zaman,
. Kontrol .
Hizmet,
l l Deger/ maliyet Kalite,
pesinde olanlar
Deger stratejisi ve Deger iiretimi ve Risk,
konumlanma koordinasyon
A Maliyet
T Yonetimi,
Uygulama yapisi ve yonetim ; itibar.
Uretim
. Kaynak kullanimi ve
tedarik
e Uretim siireci
Miisteri iliskileri yonetimi ; . Esneklik
. Koordinasyon
. Ortaklaga tiretim Lojistik
e  Kargilikli baglilik . Siparis yonetimi
. Maliyet yonetimi . Dagitim
. Maliyet seffaflig . Giivenilirlik
e Yapabilirlik

Kaynak: David Walters ve Geoff Lancaster, (2000), Implementing Value Strategy Through the Value Chain, Management Decision,

Volume 38 (3), s: 163
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Walters ve Lancaster (2000) ortak degerin nakit akislari, tiretkenlik ve karlilik
acisindan deger zincirinde gerceklesme durumunu ortaya koydugunu ifade etmektedir.
Deger zincirinde bilgi, pazar temelli bilginin stratejik ve uygulamaya yonelik kullanimiyla
aktarilmaktadir. Bilgi yOnetimi unsurlarini, pazarin tanimlanmasi, pazara giris
zamanlamasi, pazarda titiz davranilmasi, pazarla iliski ig¢inde olma ve kontrol
mekanizmalariin ¢aligmasi olusturmaktadir. Miisteri iliskileri yonetimi, belirlenmis
iletisim faaliyetlerinin, igletmenin temel {iretim ve pazarlama islevleri ile destek iiretim ve
pazarlama islevlerinden olusan ortaklasa iiretim faaliyetlerini icermektedir. Isletme ve
miigteri arasinda birbirine baglilikla gelisen dayanigma, deger zinciri maliyetini en iyi
durumda gerceklestirilmesini saglayacak maliyet yonetimi ve isletme ile miisteri arasinda
en etkin isbirligini ve esgiidiimii saglayacak seffaf maliyet yapist miisteri iliskilerini
gelistirecek en ideal unsurlar olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel yap1 yonetimi, deger
zincirinde olusturulan bilginin en yiiksek seviyede kullanilmasiyla ve etkili 6grenmeyle
yonetecek ortakliklarla iligkilendirilmistir. Bu basliklar ve faaliyetler, deger dagitiminin
iiretimi ve iletisimde deger/ maliyet pesinde olanlarin iizerinde tesir edecektir. Ornegin,
pazara zamaninda girme unsuru, deger/ maliyet pesinde olma olarak ifade edilmektedir.
Hizli yanit verme/ hizli dagitim dogrudan miisteriye yonelik bir faaliyet olabilmektedir. En
diisiik/ en iyi seviyede maliyetle kisa zamanda dagitimi saglamak, uzmanlagmis lojistik
hizmetleri uygulamalartyla basarilabilmektedir. Benzer bicimde, satis sonrasi hizmetler
uzmanlagmis yapilarla daha etkin bicimde c¢oziimlenebilmektedir. Son olarak da,
markalagma sayesinde olusabilecek itibar, {iriin tasarimi ile iiretim ve dagitim arasinda
giiclii pazarlama esgiidiimii olusturulmasiyla daha etkin hale getirilebilmektedir (Walters ve
Lancaster, 2000:161).

Deger zincirinde miisteriyi merkeze alan stratejiler miisteri ile baglayip, isletme
varligina uzanmakta ve miisteri istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasi sirasinda isletmenin tiim
faaliyetlerinin es giidiimii hedeflenmektedir. Rekabette en hizli ve en yaratici olmanin
sagladigi sinerjik etkinin basarilabilmesi i¢in bulundugumuz doénemde deger zinciri
olusumu ve deger zinciri analizi yapilandirilmasi etkin bir bilgi yonetimine bagl
bulunmaktadir. Isletmeler ve iilkeler agisindan, bilginin énemi son yillarda giderek artan bir
konuma gelmistir. Ekonomik faaliyetler, bilgi teknolojilerinin ilerlemesiyle kiiresel bir
yaptya biirlinmiistiir. Bu durum bilginin rekabet avantajinda énemli bir unsur oldugunu
ortaya koymustur. Isletmeler faaliyetlerini bilgi teknolojileri sayesinde yaymis ve rekabet
cabalarinda bilgiyi ve bilgi teknolojilerini stratejik bir gii¢ olarak kullanmustir. Ekonomi
tarihinde, sanayi devriminin sonucu olan kitle {retimi sonrasinda Onemli o&lgiide
degisiklikler meydana gelmis, bu yapilanma hem makinelesmenin hem de insan giicliniin
Oniine gegmistir. Bu doniigiimiin temelinde uluslararasi ticaretin yayginlasmasi goriilebilir.
Buna gore, sanayi devrimi siirecinde dnem kazanan finansal kaynak kullanimi giiniimiizde
yerini bilgi ekonomisine birakmistir (Keviik, 2006: 319).

3) REKABET AVANTAJI UNSURU OLARAK ENTELEKTUEL
SERMAYE

3.1) BILGI EKONOMISI ve ENTELEKTUEL SERMAYE

Naisbitt (1997), Asya’nimn tiim iilkelerinin, mevcut iiretim iglemlerini, teknolojik
olarak ileri iiretim teknikleriyle daha yeterli ve verimli kilmak; iilke icinde yiiksek
teknolojili sanayiler gelistirmek, bunlar1 desteklemek; bilgi tabanli ekonomiyi
destekleyecek alt yapiyr olusturmak, kiiresel bilgi aglariyla biitinlesmek noktalarinda
firsatlar1 kullanmak zorunda olduklarini ifade etmektedir.
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Drucker (1998) geleneksel iiretim faktorleri olan toprak ve emegin giderek daha
biiyiik bir oranda ikincil duruma diistiigiinii, yonetimin belirleyici faktér olma niteligini
kazanarak, rekabette isletmelerin bulundugu noktanin degerlendirilmesinde temel alinmasi
gerektigini ifade etmektedir.

Diinya uygarligini, tarimsal ve madeni kaynaklarin saglandig1 Birinci Dalga, ucuz
emek ve seri iiretimin temel alindig1 Ikinci Dalga ve bilginin yarattig1 temellere dayanarak
gelisen Uciincii Dalga olmak {izere iice ayiran Alvin ve Heidi Toffler’ a gore bilgi cagina
gecis siireci ile birlikte bilgi, diger iiretim faktorlerine ilaveten isletmelerdeki iiretim
stirecinde stratejik bir rekabet unsuru olarak kullanilmaya baslanmistir (Finley, 2011 ve
Toffler, 2011).

Rekabeti siirdiiriilebilir kilan bilgidir (Tiwana, 2003:ii). Bilgi, insanin etrafinda
olup bitenleri tam ve dogru olarak kavramasini saglayan kisisellestirilmis enformasyondur.
Bilgi, kendini diisiinceler, ongoriiler, sezgiler, fikirler, alinan dersler, uygulamalar ve
yasanan deneyimler seklinde gostermektedir (Barutgugil, 2002:10). Enformasyonu isleyen
sektorlerde iirline yiiklenen bilgi {iriiniin degerini artirmis ve bu iriinler rekabet arenasinda
one ¢ikmistir. 21. ylizyilda insan sermayesi iizerine insa edilecek olan bilgi toplumu
yasamin tiim yonlerini degistirmektedir. 21. yiizy1l isletmelerinin deger ve performansinin
belirlenebilmesi i¢in ana gostergeler artik arag¢, ekipman, tasinmaz mallar gibi maddi
varliklardan insanlarin bilgi ve becerileri, orgiit i¢ sistemlerinin siiregleri ve miisteri ile
iliskiler gibi maddi olmayan varliklara dogru degismistir (Giirol, 2011:11).

Bilgi ekonomisi olarak adlandirilan siiregte vurgu yapilan unsur fark
yaratabilmektir. Giiniimiizde, isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmesi ve yaratilan
avantajin siirdiiriilebilmesi i¢in odaklanmalar1 gereken nokta soyut varhk birikimi ve
soyut varlik birikimlerinin yaratici bir bigimde kullanilabilmesidir. Rekabet¢i piyasalarda
etkin rol oynayan aktorler benzersiz ya da en azindan taklit edilmesi gii¢ olanaklara ve
rekabetci unsurlara sahip olanlardir. Bu unsurlar da rekabet¢i avantaj saglayabilmenin
temelini olugturmaktadir (Eustace, 2003:588). Kirim (2010), her sektdrde mevcut mal/
hizmetleri farklilastirmanin artik giderek zorlastigini, az da olsa iiriin farklilagtirma firsati
yakalandiginda bile rekabetin biiyiik bir hizla bu yeniligi taklit ettigini ifade etmekte ve
tekrar baga, yani emtialagsma durumuna doniildiigiinii belirtmektedir. isletmelerin benzersiz
rekabet avantaji yaratmalarini saglayacak kaynak ihtiyaglari; imalat tesisi, bina, donanim,
arag¢, makine, sistem, teknoloji ve dagitim aglarindan olusan fiziksel kaynaklar, patentler,
markalar, 6zel bilgi, telif haklari, ortakliklar ve miisteri veri tabanlarindan olusan
entelektiiel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve mali kaynaklardir (Kirim, 2010:192-194).

Rekabet giicli, yeniliklerin tasarlanmasinda ve {iretimine baglanmasinda en iist
seviyede hareketlilik, akiskanlik ve hiz gerektirmektedir. Isletmeler, siirekli yenilikler,
dogaclamalar tasarlayabilmeli ve bu siireclerin siirekliligini saglayabilmelidir. Isletmeler
icin 6nem tasiyan sey sadece miisterilerin git gide daha da uguklagan talebine yanit vermek
degil; modalarin ve zevklerin uguculugunu, kararsizligini ve gegici karakterlerini artirmak,
ongormek ve her tiirlii normallesmeye karst ¢ikmaktir (Gorz, 2001:44).

Isletmeler hizli degisime ayak uydurmak kadar yeni beklentileri olusturacak ve
bunlar1 yaratacak isgiicii ve bireyleri bulmak ve kesfetmek durumundadir. Isletmelerin
rekabet avantaji saglayabilmesi bir bakima calisanlarin bilgiyi bulma, yaratma ve kullanma
basarilarina baglhidir (Zencirkiran, 2005:23). Bu noktada, ekonomik yapi olarak daha hizmet
odakli bir yapi, toplumsal olarak yenilik¢iligin kaynagi olarak bilginin merkezi 6nem
kazanmasi, entelektiiel teknolojinin yaratilmasi, deger yaratmada entelektiiel sermaye bakis
acisiyla bir degerlendirme yapmanin gerekliligini gdstermektedir.
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Genel anlamda sermaye, isletmeye gelir saglayan maddi ve fikri varliklardir.
Isgiiciiniin, mal/ hizmetlerin iiretimine yonelik harcadig1 fiziksel emegin yaninda, zihinsel
emek arzi da s6z konusudur. Sunulan zihinsel emek, iiretimdeki katma degeri ¢cogaltmakta,
kaynaklarin daha verimli kullanimini saglamakta, biitiin bunlarin ve diger kazanimlarin
sonucunda isletme gelirini artirmaktadir (Y1lmaz, 2006:512). Isletme calisanlarinin sahip
oldugu bireysel veya kolektif bilgilerin timi (Nerdrum ve Erikson, 2001:127), miisteri
iliskileri, orgiitsel teknoloji, bilgi ve deneyimlerden olusan biitiin (Edvinson ve Malone,
1997:52), zenginlik yaratmak iizere kullanima sokulabilen entelektiiel malzeme, yani bilgi,
enformasyon, entelektiiel miilkiyet ve deneyim (Miitercimler, 2006:486) gibi tiim
entelektiiel varliklar entelektiiel sermaye tanimi i¢inde degerlendirilmektedir. Entelektiiel
sermaye ekonomik degerlerin yeni doniisiimiinii olusturan unsurlar olup isletmelere 6nemli
rekabet iistiinligii saglayan yeni siirecin tanimlayicisi olarak giiciin yeni kaynagi bigiminde
karsimiza ¢ikmaktadir (Akin, 2007:48). Entelektiiel sermaye, gozle goriilememektedir,
bilgiyle yakindan iligkilidir ve isletmenin gelecekteki basarisma firsatlar sunmaktadir
(Giuliani ve Marasca, 2011:378).

Entelektiiel sermaye, bir isletmenin sahip oldugu ve rekabet avantaji yaratma
amactyla deger zinciri faaliyetlerinde yararlandig1 ya da yararlanmay1 hedefledigi soyut
varliklar iginde degerlendirilmektedir. isletmenin sahip oldugu bilgi tabanl varliklarin
toplam1 olarak da ifade edilen entelektiiel sermaye, insan sermayesi, yapisal (Orgiitsel)
sermaye ve miigteri sermayesi (iliskisel sermaye) olmak iizere {i¢ temel bilesenden
olusmaktadir (Giuliani ve Marasca, 2011:382). Bu bilesenlerin birlikteliginin deger
yarattig1 kabul gérmektedir.

Insan sermayesi, miisterilerin ihtiyaclarim1 karsilayacak ¢oziimler {iretebilme
kabiliyeti, miisterilere ¢oziimler iiretmek igin c¢alisanlarin ihtiyag duydugu yetenekleri ve
fikir yapilar1 (Bukowitz, 1998:3 ve Saint-Ogne, 1998:12), isletme ¢alisanlarinin sahip
oldugu bilgi birikimi, yaraticilik, problem ¢ézme yetenegi, girisimcilik ve liderlik becerileri
(Edvinsson ve Malone, 1997:34) ve orgiitteki bireysel yetkinliklerin toplami olarak
tanimlamaktadir. Bunlara ek olarak, Teece (2000), isletmenin iriinlerinin bireylerin
deneyimleri ve uzmanliklarmi yansittigini vurgular. Bu o6zelligiyle insan sermayesi,
isletmelerin miilkiyet hakkina sahip olabilecekleri bir kavram olarak degil, isletmelerin
calisanlarin sahip oldugu bilgi ve becerilerden yaralanabilecekleri (Edvinsson, 1997: 368)
bir kavram olarak ifade edilmektedir.

Yapisal sermaye, bilginin insan sermayesinin tekelinden ayristirilarak, insan
sermayesini diizenleyen, yetkilendiren, destekleyici alt yapi unsurlart (Edvinsson ve
Malone, 1997:35), isletmenin piyasa beklentilerini kargilama yetenegi (Saint-Onge,
1998:13) olarak tanimlanmaktadir. Yapisal sermaye, kurum kiiltiirii, yonetim siiregleri,
bilgi sistemleri, Orgiitsel yapi, patentler, ticari markalar ve finansal iligkilerden
olugsmaktadir. Teece (2000), isletme ¢aliganlarinin deneyim ve uzmanliklarinin yetkinlik
haline déniismesinde orgiitiin fiziksel, sosyal ve kaynak dagilimi yapilarinin da etkisinin
oldugunu yadsinmamak gerektigini vurgulamaktadir.

Miisteri sermayesi (iliskisel sermaye), Orgiitin misterileri ile iligki siirecini,
isletme imajini1, markalarimi, miisteri sadakatini ve dagitim kanali yapilarini ele almaktadir.
Pazarlama kanallar1 bilgisi ve miisteri iligkileri yoOnetimi miisteri sermayesinin ana
unsurlarimi olugturmaktadir (Cetin,2005:363). Miisteri sermayesinde miisteri isletme icin
son derece degerli olan bilgi kaynagi olarak ele alinmaktadir.



Hiilya ERKANLI, Siireyya KARSU 227

Tablo 1: Entelektiiel Sermaye Bilesenleri

Insan Sermayesi Miisteri Sermayesi Yapisal Sermaye
Bilgi ve yetkinlikler Miisterilerle ile iligkiler | Teknoloji
Deneyim Isletme imajt Bilgi sistemi
Egitim Markalar Veri tabanlari
Yaraticilik ve yenilikgilik Dagitim kanallari s siirecler
Liderlik, girisimcilik gibi diger | Is siiregleri Kiltiir ve degerler
ozellikler
Tasarimda yetkinlik El emegi ile ilgili | Yonetim felsefesi
beceriler
Model gelistirmede yetkinlikler | Veri tabant Patentler,  Telif  haklari,
Ticaret sirlar1
Uretim asamasindaki yetkinlik | Yazilim programlari Miisterilerle olan iligkiler
Baglilik Tedarikgilerle olan iligkiler
Calisma alani iliskilerindeki Kurumsal markalarla olan
kalite [liskiler

Kaynakg¢a: Marco Giuliani ve Stefano Marasca, (2011), Construction and
Valuation of Intelelctual Capital: A Case Study, Journal of Intelelctual Capital, Volume:12,
No:3, s:382 kaynagindan uyarlanmustir.

Isletme caliganlarinmn niteligi, yetkinligi, kalitesi, 6grenme becerisi, deneyimleri;
Orgiitlenme yapisinin agik, is siireglerine dayali olmasi, yonetim felsefesinin isletme bilgi
ve deneyimini telif haklari, patentler, ticari sirlar gibi unsurlarla korumaya almasi, miisteri
degeri yaratilmast asamasinda, stratejik teknolojik donanim ve yazilimlarla veri
tabanlarinin planlamasi, uygulanmasi, denetlenmesi, miisterilerle kurulan iligkilerin is
stireci olarak yiiriitiilmesi, dagitim yapisinin, miisteriye ulasilabilirligin yapilandirilmasi,
isletme imajinin pozitif yonlii gelismesinin saglanmasi, markalasma ve itibar ¢aligmalarinin
yiiriitiilmesi entelektiiel sermayenin olusturulmasi siirecinde dikkat edilmesi gereken bazi
ayrmtilar olarak ifadelendirilmektedir (Giuliani ve Marasca, 2011:382-383).

Isletmenin basarisinin siirekliligi igin, insan sermayesi, yapisal sermaye ile
etkileserek miisteri sermayesini yaratmaktadir. Bu nedenle, miisteri sermayesi basligiyla
yiiriitiilen miisteri iliskileri yonetimi, isletme imaj ¢aligmalari, marka ¢alismalar1 ve dagitim
kanallar1 gibi benzer pazarlama siireglerinin yaratilmasi ve gelistirilebilmesi i¢in insan
sermayesi ve yapisal sermaye gerekli unsurlardir. Bununla beraber, miisteri sermayesinin
icinde yer alan unsurlar olarak degerlendirilen miisteri sadakati ve miisteri tatmini gibi
unsurlar insan sermayesi ile yapisal sermaye arasindaki iligkinin giiciine ve siddetine bagli
bulunmaktadir. Isletmenin miisteri sermayesi, insan sermayesi ve yapisal sermayenin
etkilesimi ile ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla ¢alisan, orgiit ve ¢alisma yeri karakteristikleri
beraberce deger yaratmakta ve yaratilan bu degerin miisteriye gegisi saglanmaktadir
(Namasivayam ve Denizci, 2006:384)

Porter’1in klasik deger zinciri iiriinii iireticiden son kullaniciya kadar olan siiregteki
akisi ele almaktadir. Bilgi toplumunda rekabet¢i avantaj yaratmanin temel unsuru olarak ele
alian bilginin akisi, deger zincirinin ele alinmasinda paralel olarak kullanilmas: gereken
bir akis1 icermektedir. Bu noktada entelektiiel sermaye kavrami deger zincirinde degeri ve
rekabetci avantaji yaratan unsurlarin bileskesi olarak 6nem kazanmistir (Eustace,
2003:591). Rekabet¢i avantaj yaratmada isletmenin sahip oldugu kaynaklarin uygun
bi¢cimde analiz edilerek degerlendirilebilmesi deger zincirinin temelini olusturmaktadir.
“Bilgi yonetimi, orgiitsel yapimin yonetimi, miisteri iliskileri yonetimi, firma degeri
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olusturulmasi, miisteri kazanma maliyeti, miisteri degerinin 6l¢iimii” gibi unsurlar
isletme icin, sermaye akisi, iiretkenlik ve karlilik saglayacak noktalardir (Walters ve
Lancaster, 2000:163).

Deger yaratma siireci isletmenin sahip oldugu kaynaklar arasindaki iliskisel
etkilesim gercevesinde gelismektedir. Bu siireg, hem maddi hem de maddi olmayan
kaynaklarinin birlikte etki yarattig1 bir siiregtir. Deger yaratma siirecinde geleneksel fiziksel
kaynaklarin yarattig1 toplam deger yiizdeleri %10-50 araliginda oldugu, deger yaratma
stirecinde maddi olmayan kaynaklarin yaratt1g1 toplam deger yiizdelerinin ise yiizde %50-
90 araliginda oldugu belirtilmektedir (Lonnqvist vd., 2003:205). Brooking’s Institue’un
1982°de yaptig1 calismada endiistriyel isletmelerde maddi varliklarin pazardaki degeri
yiizde 62, maddi olmayan varliklarin degeri yiizde 38 oraninda tespit edilmistir. 10 yil
sonra, 1992’de maddi varliklarin pazardaki degeri yiizde 38, maddi olmayan varliklarin
degeri ylizde 62 oraninda tespit edilmistir. 2006’da ise, maddi varliklarin pazardaki degeri
ylizde 25, maddi olmayan varliklarin degeri yiizde 75 oraninda belirlenmistir. Bu
calismalar, maddi olmayan varliklarin isletmeler i¢in, rekabet¢i avantaj kazanmak
noktasinda, katkilarmin énemini ortaya koymaktadir (Niven, 2006:8).

Bir igletmenin, mal/hizmet iiretiminde yararlandigi maddi ve maddi olmayan tiim
unsurlar igletmenin varliklaridir. Maddi varliklar; isletmenin elle tutulabilen ve/ veya
goriilebilen fiziki varliklaridir. Isletmenin sahip oldugu arsa, bina, makine, hammadde ve
yardimct maddeleri, finansal varliklari, nicelik acisindan insan kaynaklari, yonetim
unsurlart ve yapisi, ayrica iiretilmis mamul ve yart mamul gibi unsurlar isletmenin maddi
varliklaridir. Maddi olmayan varliklar, igletmenin fark edilebilen, ancak kolaylikla temin ve
taklit edilemeyen, genellikle fiziki olmayan, isletmeye ve/veya iiriinlerine farklilik,
ayricalik verebilen unsurlardan olusmaktadir. Isletmenin sahip oldugu, marka, patent,
berat, teknolojik sirlar ve bilgiler, isletmenin piyasadaki olumlu sdhreti ve imaji, firma ve
tirlin sayginligi, miisteri, tedarik¢i ve rakipler agisindan giivenilirligi gibi unsurlar maddi
olmayan duran varliklara drnektir (Ulgen ve Mirze, 2004:118 ve Web and Macros, 2012).

Giintimiizde rekabet¢i avantaja sahip olan bir isletme olabilmek; isletmenin
kaynaklarinin ve yeteneklerinin degerli, nadir bulunan, taklit edilemeyen ve ikame bir
Ozellige sahip olmamasi ile ilintilendirilmektedir. Kaynaklar1 en iyi bigimde bir araya
getirebilme yetkinligi (Othman ve Sheehan, 2011: 8), sahip olunan kaynaklarin isletmeler
tarafindan kendi i¢ siireclerine uygun bigimde analiz edilerek degerlendirilebilmesi deger
zinciri analizinin temelini olusturmaktadir. Isletmelerin uzun vadeli rekabet {istiinliigii elde
edebilmeleri mevcut entelektiiel birikimin gelistirilebilmesi ile miimkiindiir. Burada,
egitim, ar-ge, miilkiyet haklar1 gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir. Giiniimiizde fiziki deger
zincirinin yani sira, igletmelerde sahip olunan enformasyon akislarinin igletmeye sagladig
degeri ifade eden “bilgi/ enformasyon deger zinciri” kavramu tartisiimaktadir (Zaim ve
Giiriin, 2007:309).



Hiilya ERKANLI, Siireyya KARSU

229

Firmanin Gerg¢eklestirme
Yetenegine Bagh Olan Potansiyel
Olarak Benzersiz Rekabet
Faktorleri

Rekabetci Avantaj igin
Fiyat Dis1 Faktorler

Alinabilen, Satilabilen,
Islem Gérebilen

Maddi Olmayan ve Korunan Haklar

Sahiplik Durumunun A¢ik
ve Yasal Oldugu Maddi Varhklar

AYRISTIRILMAMIS AYRISTIRILMIS
(Ayristirillmasi ve Degerlemesi Zor Olan Unsurlar)
Maddi olmayan Maddi olmayan
Gizli yetenekler yetkinlikler varliklar Maddi

varliklar

Yetenekler Yetkinlik haritasi Malzeme tedarik sozlesmeleri Fiziksel varhklar

Liderlik Ayiricr yetkinlikler Lisanslar, kotalar, franchiselar Demirbag ve techizatlar

i_§gﬁcﬁ kapasitesi Temel yetkinlikler Tescil edilebilir Entelektiiel Miilkiyet Envanter

Orgiitsel Rutin yetkinlikler Haklan Diger

Pazar/taninirlik
Yenilik/ar-ge siireci
Kurumsal yenilik¢ilik

Sekil 5: Bilgi Deger Zinciri
Kaynak: Eustace, Clark, (2003), A New Perspective on the Knowledge Value Chain, Journal of Intellectual Capital, Volume:4 No:4,

$:592

Telif hakki, patent (sanatsal, bilimsel,
yazilim, ticari markalar, dizaynlar)
Diger Entelektiiel Miilkiyet Haklari
Markalar, teknik bilgi

Ticari sirlar

Finansal varhklar
Nakit ve diger karsiliklar
Menkul kiymetler yatirimlar
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Sekil 5’te yer alan bilgi deger zincirinde, giiniimiiz modern organizasyonlarinda
deger yaratma siirecinin maddi olmayan ve maddi olan unsurlarin siirece katkilar: biitiinciil
bir yaklagimla gosterilmektedir. Ayristirilmasi ve degerlemesi zor olarak ifade edilen
“ayristirilmamis  varliklar”, diger varliklardan izole etmenin ve degerlerini tek basina
saptamanin gii¢ oldugu isletme varliklarimi ifade etmektedir. Ayristirllmamig varliklarin
ekonomik degerleri, aynstirilmig varliklarla  birlikte  kullamilmalariyla  ortaya
c¢ikabilmektedir.

Aynistirllmamig varliklar ana basliginda yer alan ilk kategori olan gizli yetenegin
unsurlari, igletmenin gelecekte rekabetgi avantaj yaratmasinda temel kaynagi olusturacak
olan, potansiyel yetenegi ve yeniligi ifade etmektedir. Liderlik, is giicii kapasitesi, orgiitsel
yapi, igletmenin taninirligi, kurumsal yenilikgilik gibi 6zellikler, organizasyonun piyasa
kosullarina ve heniiz bilinmeyen firsatlara cevap verebilme kabiliyetine iliskin
gostergeleridir. Bu gostergeler ayn1 zamanda deger yaratma siirecinde entellektiiel sermaye
unsurlarinin etkisini gorebilmek i¢in de 6nem tagimaktadir. Ayrigtirtlmamis varliklar ana
bashiginda yer alan ikinci kategori maddi olmayan yetkinliklerdir. Maddi olmayan
yetkinlikler, fiyata bagli olmayan rekabetin anahtar unsurlaridir. Bu grupta yer alan
yetkinlikler genellikle, bilgi teknolojisi altyapisina dayandirilmaktadir, Her ne kadar maddi
olmayan yetkinlikler deger zincirinin altyapisini desteklese de, orgiit i¢inde Olgiimiini
gerceklestirmek ve degerlerini saptamak giigtiir. Deger yaratan etkenler genellikle birbirine
bagli ve bagimli olduklarindan bu etkenleri birbirinden ayirmak ve bu etkenlerin degerlerini
belirlemek zordur. Ayrigtirilmig varliklar ana basligi altinda yer alan, maddi olmayan ticari
mallar ve entelektiiel miilkiyet; borsa islemleri ya da gelecekteki nakit akislari referans
alinarak degeri belirlenebilen sahiplik haklaridir. Maddi olmayan ticari mallar; yayin
haklari, ticari veri tabanlari gibi s6zlesmeye dayali haklardir. Belirleyici 6zellikleri, alinip
satilabilir, kiralanabilir ve borsada islem gorebilir olmalaridir. Entelektiiel miilkiyet; hukuki
sistem ¢ergevesinde elde edilmis olan, patentler, telif haklari, ticari sirlar, tescilli tasarimlar
gibi varliklardir (Eustace, 2003:592-593).

Bilgi deger zincirinin olusumunda ortaya ¢ikan gercek bilgi kesfi; isletmelerin,
ayristirtlmis ve ayrigtiritlmamig varliklarii biitiinliik¢ii bir bakis agisiyla degerlendirerek
rekabet avantaji saglayabileceklerini ortaya koymasidir. Stewart (1997) entelektiiel
sermayede standardizasyon saglanamadigindan Otiiri her bir isletmenin zenginlik
yaratabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilginin olusmasinda kendi entelektiiel sermaye yapisini
yapilandirmalarinin gart oldugunu ifade etmektedir. Farkli isletmelerde ve farkli zaman
araliklarinda farkli sinirlar1 bulunan farkli entelektiiel sermaye yapilarint gérmek
miimkiindiir. Bunlarin tiimii de entelektiiel sermaye olarak adlandirilmaktadir (Giuliani ve
Marasca, 2011:379).

Birgok igletme sahip olunan entelektiicl sermaye yapisini bazi maddi olmayan
duran varliklarin muhasebe uygulamalarinda yardimci, patent, kopyalama hakki gibi fikri
miilkiyet haklarin korunmasinda yasal tavsiyeler, miisterilerle ya da paydaslarla yiiriitiilen
iliskilerde rehber, paydaslarla diyalogu ve deger raporlamasini gelistirmede destek, insan
sermayesi ya da yetenek degerleri ve marka degeri olusturmada ¢o6ziimler olarak
gormektedir. Bunlarin tiimiiniin 6nemli olmasmin yaninda entelektiiel sermaye cok
disiplinli bir alandir (Marr, 2005:470-471).
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3.2) ENTELEKTUEL SERMAYENIN MUSTERI YONLU
UYGULANABILMESI

Isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda miisteri ve pazar Ongoriileri,
calislarinin yetenekleri ve sahip olduklari kiymetli bilgileri, isletme is siirecleri, teknolojik
alt yapilari, mali durumlar1 ve ydneticileri, yonetim anlayislari, yonetim araglar1 biiyiik
Oonem tasimaktadir (Ortak Akil Platformu, 2011: 39). Misteriye deger yaratma siireci,
isletmenin yonetim anlayiginin “miisteri yonli” olmasina baglanmaktadir. Miisteri yonliiliik
kavrami, miisteri ihtiyag ve isteklerinin igletmenin iiretim faaliyetlerini yonlendirdigi
durumu ifade etmek icin kullanilmaktadir. Miisteri yonliiliik, 6nceligi pazar bilgi isleme
faaliyetlerine ayirip, bunu stratejik olarak kullanan bir Orgiitin 6zelligi olarak
goriilmektedir. Miisteri yonliiliik, bir orgiitiin hedef miisterilerinin ihtiyaclar1 ve rakiplerinin
durumu hakkinda siirekli bilgi toplamaya odaklanmasi ve bu bilgiyi, miisteri degeri
yaratmak i¢in kullanmasi olarak tanimlanmaktadir (Naktiyok ve Timuroglu, 2008:173—
174).

Giuliani ve Marasca (2011) miisteri yonli deger haritasini faaliyetler, performans
ve deger arasindaki iliskileri 6rneklendirmek amaciyla kullanmiglardir. (Bakiniz, Sekil 6)

Sekil 6: Faaliyetler, Performans ve Deger Arasindaki fliski

Net Deger
y

Gelirler |4

A 4

/ Miisteri Karliligi \
Miisteri Sayist \ Maliyet Tasarrufu
Miisteri Edinme Miisteriyi Elde Tutma

_ \

Calisan Baghihig: |« P Calisanlarmn Yetkinligi

N

Pazarlama < Pazarlama Egitim p| Egitim
Maliyetleri Faaliyetleri Maliyetleri

Kaynak:, Marco Giuliani ve Stefano Marasca, (2011). Construction and Valuation
of Intellectual Capital: A Case Study, Journal of Intellectual Capital, Volume:12, No:3, s:
385

Giuliani ve Marasca, pazarlama ve insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkilesimi
anlaminda deger yaratmaya doniik bir iliski zincirini betimlemektedir. Entelektiiel
sermayenin deger yaratma siirecine etkisi incelenirken, entelektiiel sermayeyi olusturan
bilesenlerin birbiriyle etkilesimi ve insan sermayesi ile miisteri sermayesi arasindaki
iligkinin isletme deger zinciri analizinde deger yaratmada nasil bir goriiniime sahip
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oldugunu belirleyebilmek amaci giidiilmektedir. Burada ifade edilmek istenen 6nemli bir
nokta da, bu unsurlar arasindaki iliskiyi ve her bir unsurun deger yaratma siirecine katki
diizeyini 6lgebilmek noktasinda kavramlarin soyutlugunun bir kisit niteligi tasimasidir.
Isletmelerin rekabet avantaj1 saglayabilmesi ve avantaji siirekliligini koruyabilmesi igin bu
unsurlar arasindaki iligkiyi belirlemek onem tagimaktadir. Pazarlama ve insan kaynaklar
faaliyetleri isletmenin net deger olusumuna etki etken, miisteri karliligmma birlikte
odaklanarak gelirin artisin1 saglayabilmektedir. Miisteri karliligin1 saglayacak olan, yeni
miigteri edinme ve mevcut miisteriyi elde tutabilme becerileri sadece pazarlama faaliyeti
araliginda yer almamakta 6zellikle mevcut miisterinin elde tutulmasinda i¢ miisteri olan
isletme ¢alisanlarmin baghligi insan kaynaklar1 yonetimi egitimleri ile desteklenmelidir. ¢
miisterilere sunulacak olan egitimlerin bir baska yap1 tasini da ¢alisanlarin yetkinliginin
olusturulmasi ve var olan yetkinliklerin gelistirilmesi ile saglanacak maliyet tasarruflart
olusturmaktadir. Maliyet tasarruflari da isletme gelirlerini dogrudan etkileyecektir.

Yapilmig olan calismalar, orgiit performansina ve dolayisiyla rekabet giiciine
iliskin belirleyiciler arasinda insan kaynaklari ve pazarlama faaliyetlerinin dogrusal
iligkisini yansitmaktadir. Chang ve Chen’in (2002) yapmus olduklart g¢alisma, insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin igletme performansi {izerine pozitif yonde etkilerinin
oldugunu gostermektedir. Egitim gelistirme takim calismasi gibi uygulamalarin ¢alisan
verimliligini arttirdigina iligkin bulgular saptanmigtir. Delaney ve Huselid’in (1996)
calismalar1 da bunlar1 destekler nitelikte olup insan kaynagini bulma ve se¢me siirecinden
itibaren oOrgiitsel performansla insan kaynaklar1 yonetimi arasinda bir iliski oldugun
vurgulamaktadir. Bununla beraber Van der Wiele, Boselie ve Hesselink (2002) miisteri
tatmini ve isletme performansi arasinda korelatif bir iligski oldugunu gdsteren ¢alismalar da
yer almaktadir ki bu caligmada miisterinin karsilastigi sorunlar1 ¢dzebilme kabiliyetinin de
pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu vurgulanmstir (Lonnqvist vd., 2003:210).

SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde bilgi, toplumsal donisimiin temel aktorleri arasinda ifade
edilmektedir. Bilginin bir iiretim unsuru olarak ekonomik yapi1 icerisinde de var olusu,
rekabetgi avantaj saglayabilmek noktasinda igletmelere bu yeni yapilanmanin dinamiklerine
uygun bicimde hareket etmeye yonlendirmektedir.

Isletmelerin rekabetci davranis bicimlerinde degisiklikler sdz konusudur.
Isletmeler {iriin 6mriiniin kisalmasi, iiriin ¢esitliliginin artmasi; satin alma siirecinde iiriin
kalitesinin, servis kalitesinin, teslimat esnekliginin ve hizinin da 6énemli hale gelmesini goz
onlinde bulundurarak rekabet giiglerini gelistirmelidirler. Rekabet kosullar1 bu
durumdayken, isletmelerin deger yaratan ve bu degerin transferini saglayan birimler olmasi
gerekmektedir. Deger, miisteri tatmini yaratacak ve miisterilerle kurulacak uzun vadeli
iligkilerle rekabet avantajimni saglayacak iiriinlerle elde edilmektedir. Kabul edilmektedir ki,
tiriin yenilikgiligini rekabetin taklit etmesi kolaydir. Ancak isin iginde yeni ve sira disi
yeteneklerle istiin siiregler yer aldiginda, bu biitiinselligi taklit etmek birden bire ¢ok zor
hale gelir (Kirim, 2010: 92).

Piyasalarda bilgi yetkinligine sahip ve hizli olan isletmeler basarili olmakta,
kiiresel diizeyde yasanan ekonomik belirsizlik ise isletmelerin tiimiiniin 6niindeki en temel
ekonomik tehdit olarak ifadelendirilmektedir. Bu siiregte “deger zinciri analizi” isletmeler
icin tiim alt birimlerini, maddi ve maddi olmayan varliklarin1 ayn1 anda sistematik olarak
yonetme, yonlendirme ve piyasa kosullarma uygun “miisteri degeri yaratma” amacina
uyumlu olabilecekleri modeli olusturmak amacindadir.
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Scott (1998) gelistirdigi modelde; Porter’in deger zinciri modelinde destek
faaliyetler baslhiginda toplanan genel yonetim, muhasebe, finansman, stratejik planlama,
insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve tedarik faaliyetlerini modelin merkezine
tagimustir. Scott, pazarlama, satig ve hizmet stratejisi, yenilikgilik stratejisi, finansal strateji,
insan kaynaklar stratejisi, bilgi teknolojileri stratejisi, hiikiimet ile lobi faaliyetleri olmak
iizere yedi adimi iceren deger zinciri modeli énermesinde bulunmustur. Ozellikle, insan
kaynaklar1 yonetimi, bilgi teknolojileri, yenilik¢ilik ve finans ydénetiminin zincirin
basarisinda etkili olacagini ifade etmistir.

Isletmelerin kritik basari faktorleri arasinda sayilan kisi bazinda yaratilan arti
degerin artirilabilmesi, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, organizasyon yetenekleri, liderlik,
dogru yeteneklere ulagabilmek ve igletmenin bu yetenekleri elinde tutabilmesi, stratejik ige
alim siiregleri, degisim yonetimi, gesitlilik ve zenginlik saglanmasi unsurlar1 (istanbul
Sanayi Odasi, 2010:113) ayn1 zamanda insan kaynaklari yonetiminin kontroliinde bulunan
basar1 unsurlaridir. Entelektiiel sermaye yonetimi, bu kritik basar1 faktérlerini olusturmak
adina isletme ¢alisanlarinin bilgi ve becerileri ile sekillenmektedir.

Bilgi ekonomisinin rekabet¢i avantaj unsurlarini maddi unsurlardan maddi
olmayan unsurlara dogru akisini desteklemesi, entelektiiel sermayenin deger zinciri
analizinde, maddi olmayan varliklar olarak roliiniin ve ekonomik Oneminin yeniden
tanimlanmasini zorunlu kilmaktadir.

Bu baglamda caligmada, oncelikle isletmelerin i¢inde bulunduklari makro ve
mikro Olcekte rekabet unsurlarinin, bilgi ekonomisi gerceginde, degistigini kabul
etmektedir. Bu degisimin, rekabet avantaji yaratmak adina, strateji gelistirmek igin,
isletmelerin deger zincirinde de degisimi gerekli kildigim1 vurgulamaktadir. Ozellikle,
isletmelerin piyasalarda “deger yaratimi” agsamasinda “miisteri odakli hareket etmeleri” ve
bunu rekabetgi avantaj unsuru haline getirebilmeleri, sahip olduklar1 entelektiiel sermayeye
ve bu entelektiiel sermayenin etkin ve verimli bir bigimde siirece entegre edilebilmesi ile
miimkiindiir. Yapilmis olan galigmalar, 6rgiit performansina ve dolayisiyla rekabet giiciine
iliskin belirleyiciler arasinda insan kaynaklar1 ve pazarlama faaliyetlerinin dogrusal
iliskisini yansitmaktadir. Chang ve Chen’in (2002) yapmis olduklart ¢aligma, insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin isletme performansi iizerine pozitif yonde etkilerinin
oldugunu gostermektedir. Egitim, gelistirme, takim calismasi gibi uygulamalarin ¢aligan
verimliligini artirdigina iliskin bulgular saptanmistir. Delaney ve Huselid’in (1996)
caligmalar1 da bunlar1 destekler nitelikte olup insan kaynagini bulma ve se¢me siirecinden
itibaren Orgiitsel performansla insan kaynaklari yonetimi arasinda bir iliski oldugunu
vurgulamaktadir. Bununla beraber Van der Wiele, Boselie ve Hesselink (2002) miisteri
tatmini ve igletme performansi arasinda korelatif bir iliski oldugunu vurgulamustir.

Sonug olarak, miisteri yonlii olusturulabilecek entelektiiel sermaye yapisinda insan
kaynaklar1 yonetimi ve pazarlama boliimlerinin uygulama alani olarak entelektiiel sermaye
yapisinin gelisiminde birbirlerini nasil etkiledikleri ve aralarindaki iliskisel etkilesimin ne
yonde olugunun belirlenebilmesi ve deger yaratma siirecine etkilerinin iligkisel olarak
ortaya konulabilmesi 6nem arz etmektedir.

Bilgi toplumunda bilgiye sahip olmak kadar onu kullanabilmek ve bunun da
Otesinde bilgiyi yaratabilmenin 6nemi kusku gotiirmez bir gercektir. Miisteri degeri
yaratacak iriin, servis ve kaliteyi saglayacak araclar1 yonlendirecek unsur insan kaynagidir
ki bu da ¢alismanin ileriye yonelik arastirmalar i¢in vurgu yapilmak istenen noktasidir.
Entelektiiel sermayenin son yillarda artan Onemi, isletme igerisinde Olglimiinii ve
raporlanmasini gerekli kilmaktadir. fleriye yonelik caligmalarda “miisteri yonlii entelektiiel
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sermaye yapisinin” 6l¢iim ve raporlama yontemleri 6zelliklerinin ortaya koyulmas: 6nem
tagimaktadir.

Bu ¢alismanin, konuya iliskin yapilacak olan gelecek caligmalara bir yol haritasi
¢izmek anlaminda literatiirel olarak kaynak olusturacagi diistiniilmektedir.
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