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ISLETMELERi TUMDEN DEGERLEME YONTEMI
Mustafa IME"
Ozet

Rekabetin  kiran kirana yasandigi  giiniimiiz  kosullarinda isletmeler
rekabetin gereklerine uyum saglayamazlarsa, pazardaki konumlarim ¢ok kolay bir
sekilde rakiplerine kaptirabilirler. Rekabet¢i ortama yon veren ozellikler ise:
Global boyutta rekabet, iiretim teknolojilerindeki hizli gelismeler, iletisim
teknolojilerindeki hizli gelismeler, miisteriye odaklanma, yeni yonetim anlayislari ile
sosyal, politik ve kiiltiirel degisiklikler, seklinde ifade edilmektedir. Isletmelerde,
stratejik amag¢ ve hedeflerine uyum saglayan etkin bir performans yonetim
sisteminin yapilandrilmasi gerekmektedir.

Stratejik boyutlu bir performans élgiim sistemi olan Isletmeleri Tiimden
Degerlendirme — Yontemi  (ITDY)'nin,  belirlenen — amaglar — dogrultusunda
yapilandirilmasi gerekir. Bu yontem ydneticilerin isletmeye dért onemli boyuttan
bakmalarini saglamaktadwr. Bu dért boyut, 1-Finansal Boyut, 2-Miisteri Boyutu, 3-
I¢sel siirecler boyutu, 4-Ogrenme ve gelisme boyutudur.

Stratejiyi isletmede her kesimin isi haline getiren bir anlayis olan Isletmeyi
Tiimden Degerleme Yontemi, isletmenin diiniiniin degerlendirilmesi degil,
geleceginin sekillendirilmesi konusunda yonetime yardimci olan yeni ydnetim
araglarindan biri olarak uygulanmaya baglamustir.

Anahtar Kelimeler: Tiimden Degerleme Yéntemi, Performans Olgiim
Sistemi

BUSINESS VALUATION METHOD UNEQUIVOCALLY

Abstract

Rough-and-tumble conditions of competition businesses are experiencing
today can not reach compliance with the requirements of competition, the market
positions of competitors is very easy to immerse. The competitive environment in
shaping features: Global dimension of competition, rapid advances in production
technology, rapid advances in communication technology, customer focus, with new
management philosophies of social, political and cultural changes are expressed in
the form.

Business, strategic goals and objectives of an effective performance
management system needs to be structured to suit.

" Yard.Dog.Dr.Mustafa IME, Emekli Ogretim Uyesi, ime @yildiz.edu.tr
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Strategic-sized Enterprises of a performance measurement system
altogether Assessment Method (ITDY) 's, must be configured for the purposes
specified. This method provides a look at the size of four key business managers.
This four-dimensional, 1-Financial Size, 2-Client Size, 3-Internal processes, size,
and the development dimension of 4-Learning.

Business strategy with an understanding of the business altogether, making
the job of each sector Valuation Method, evaluation of business history, but about
shaping the future of the new management tools to help government started to be
implemented as one.

Keywords: Busines Valuation Method, Performans Management System.
Giris

Son yillarda isletmeler, rekabet¢i bir ortamda kiran kirana bir rekabet
icindedirler. Uretim ortaminda miikemmellik ve isletmeyi basarili gibi gdsteren
finansal sonuglar, rekabetci kosullarin yerine getirilmesi anlamima gelmemektedir.
Sonuglarin  degerlendirilmesi, isletmenin rekabetgi kosullarda gergeklestirdigi
faaliyetleri ne derece etkin yaptigimi ortaya koyacaktir. Uygulana gelen finansal
tabanli isletme degerleme sisteminde, gerceklestirilen faaliyetlerin etkinliginin
degerlendirilmesi sonucunda, hatali ve eksik bilgiler raporlanmaktadir. Ydneticilerin
karar verme asamasinda kullandiklari veriler gegmise doniik olmamali, isletmeyi
gelecegin  belirsizliklerine kargt daima hazir tutmalidir. Performans ydnetim
sistemleri, rekabet¢i ve belirsizligin hakim oldugu bir ortamda isletmeyi dinamik
tutmaya yonelik bir yapiya sahip kilmaya hazirlamaktadir. Bu sistemin kendi
icerisinde kullandig1 degisik araclar bulunmaktadir. Bu araglar son olarak
Performans karnesi yani isletmeleri tiimden degerleme islemine doniismiistiir.

Performans Yonetim Sistemlerinin Degerlendirilmesi

Rekabetin kiran kirana yasandigi giinlimiiz kosullarinda isletmeler
rekabetin gereklerine uyum goOsteremezler ve cevap veremezler ise, pazardaki
konumlarmi ¢ok kolay bir sekilde rakiplerine kaptirabilirler. Rekabet¢i ortamin
gereklerine cevap veremeyen isletmelerin pazardaki konumlari tartigilir duruma
gelecektir.

Isletmelerin iginde bulundugu rekabetci ortami sekillendiren ve rekabetci
ortama yon veren ozellikler:

1. Global boyutta rekabet,

Uretim teknolojilerindeki hizli gelismeler,
fletisim teknolojilerindeki hizl gelismeler,
Miisteriye odaklanma,

Yeni yonetim anlayislari ve

AR

Sosyal, politik ve kiiltiirel degisiklikler, seklinde ifade edilmektedir'.

"Blocher, Chen ve Lin, 2001, 5.9
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Gecmiste kullanilan klasik sistemin 6zellik ve eksiklikleri incelendiginde
ortaya su sonuglar ¢ikmaktadir:

1. Isletme stratejisi ve performans 6lgiim sistemi arasinda uyum yoktur.

2. Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap
verememektedir.

3. Yapilan islerin eksik, yanlis ve ger¢ege uygun olmayan bir sekilde
degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden olabilir.

4. Bu durum, isletmenin rekabet¢i ortamda varligini siirdiirme ¢aligmalarini
desteklemeyecek ve olumsuz bir son hazirlayacaktir.

Eger, bir isletmenin kisa ve uzun vadeli performans olgiileri yonetimin
temel amaglart ile uyumlu degilse, isletmenin basarili olma olasihg disiik
demektir®. Bu nedenle, isletmelerde, stratejik amag ve hedeflerine uyum saglayan
etkin bir performans yonetim sisteminin yapilandirilmasi gerekmektedir.

Performans Yonetim Sisteminin Yapilandirilmasi

Performans yonetim sisteminin yapilandirilmasinda isletme stratejilerine
baghlik ile, degisen kosullara uyum saglanmali ve karar vermede etkin roli
iistlenecek kritik basari faktorleri ve performans olgiileri gelistirilmelidir. Etkin bir
performans yonetim sisteminin yapilandirilmasi i¢in

1. pazar kosullart,
2. isletme stratejisi,
3. misteri beklentileri

4. ve gelecege iliskin beklentiler gibi 6zelliklerin belirleyici
etkisini g6z onitinde tutmak gerekir.

Etkin bir performans yonetim sisteminin yapilandirilmasinda asagida
belirtilen siire¢ izlenmelidir®:

e Isletmenin yasami i¢in 6nemli olan igsel ve digsal faktdrlerin tanimlanmas.

e  Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi.

e  Performans 6l¢iilerinin belirlenmesi.

e Performans dl¢limiiniin organizasyonun alt basamaklarina yayilmasi.
Asagida bu siirece iliskin agiklamalar yapilmaktadir.

1. Isletmenin yasamu icin 6nemli olan icsel ve dissal faktorlerin tanimlanmast:
Isletmenin basarili yasami ve uzun dénemli gelisimi igin i¢sel ve digsal faktorlerin
tamimlanmasi zorunludur. Bu tamimlama, (1)isletmelerin zayif ve gii¢lii yanlarmin
belirlenmesi, (2)Firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve (3)Bu konulara iliskin
stratejilerin belirlenmesi ¢aligmalarinin sonucunda yapilir.

2 Howell, Brown ve digerleri, 1987, s. 49
3 Glad ve Becker, 1995, s. 174
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2. Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi: Bir isletmenin basarist i¢in gerekli

olan basar1 faktorlerinin tanimlanmasi, stratejilerin formiilasyonu ve uygun
performans Olclilerinin belirlenmesi ic¢in birincil derecede 6nemlidir. Kritik basari
faktorlerinin seciminde asagida belirtilen esaslarin dikkate alinmasi gerekir®:

e Kiritik basar1  faktorleri, isletmenin  stratejisine = gore
olusturulmalidir.

e  Kiritik basar1 faktdrleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlar
arasinda bag olusturmalidir.

e Kritik basar1 faktorleri, isletmedeki organizasyonel basamaklar
icin de ayn1 anlami ifade etmelidir.

o Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis g¢evresindeki
faaliyetleri de dikkate almalidir.

e Kiritik basar1 faktorleri, verilecek kararlar i¢in yeterli olmali ve
kullanicilar i¢in zamaninda hazir olmalidir.

Isletmelerin belirli dénemlerde gergeklestirdigi faaliyetlerinin degerlemesinde en
¢ok kullanilan kritik basar1 faktorleri:

1.
2.
3.
4,
5.

Miisteri tatmini,

Kalite,

Maliyet,

Karlilik ve

Esneklik olarak siralanmaktadir’.

Ayrica Gallup tarafindan yapilan bir aragtirmada en ¢ok kullanilan kritik

basari faktorii sorusuna verilen cevapta su siralama ortaya ¢ikmustir:

1

0 N N B W

. Miisteri hizmetleri,

. Mamul/hizmet kalitesi,

. Operasyonel etkinlik,

. Iletisim ve bilgi teknolojisi,

. Esneklik ve uyum saglayabilme,
. Yenilik,

. Pazara girme hiz1 ve

. Diger faktorler®,

4 Keegan, Eiler ve Jones, 1989, s. 45-49
> Smith, 1995:178-182
6 Blocher, Chen, Cokins ve Lin, 2005, s. 37
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Bu kritik basar1 faktorlerinden miisteri hizmetleri, pazara girme hizi ve
yenilik, farklilastirma stratejisi ile ilgili iken;operasyonel etkinlik, maliyet liderligi
stratejisi ile ilgilidir. Tiim Olciilerin bir kritik basar1 faktdri ile iliskilendirilmesi
gerekmektedir. Bir performans 6l¢iist, kritik basar1 faktorii ile iliskilendirilemez ise,
ifade edilemeyecektir ve isletmenin stratejik amaglarint da desteklemeyecektir. Tiim
performans dlgiilerinin iiretim siireci ile iligkilendirilmesi halinde, iiretim siireci ile
baglantili olmayan bir l¢ii de ifade edilemeyecektir’.

3. Performans _olgiilerinin __belirlenmesi: Performans olgiileri, yapilan
faaliyetlerin sonucunu yansitan bir gostergedir. Isletmenin ana amaglart
tanimlandiginda, degerlendirildiginde ve stratejik plandaki Oneme gore
siniflandirildiginda performans o6lgiileri kendiliginden ortaya c¢ikmaktadir. Bu
oOlgiiler, isletmenin tim Onemli faaliyetlerinde maliyet yoniinden etkin olma ve
zamanli veri saglanmasi konularinda hassas olmali, kolay uygulanmali ve her
diizeydeki personel tarafindan kabul edilmelidir®.

4.  Performans olciimiiniin _organizasyonun alt basamaklarina yayilmasi:
Performans Olgiim sistemi, sadece iist yonetim tarafindan kullanilacak bir sistem
degildir. Etkin olarak isleyecek bir performans yonetim sistemi olusturan
isletmelerin rekabetci pazardaki degisikliklere aninda cevap verebilme esnekligini
yakalayacag1 bir gercektir. Amag, sadece sistemin kurulmasi degil, degisen ortama
uyum saglayacak sekilde yenilenmesidir’. Performans &lgiimlerinin kullanildig
basamaklar;

1. Pazar diizeyi,

2. Isletme diizeyi,

3. Tesis diizeyi ve

4. Hat diizeyi olarak siralandirilmaktadir'®.

Performans Ol¢iimiinde basarinin temeli, her basamak arasinda baglanti
kurulmasi ve bu baglantida neden sonug iliskisinin islerlik kazandirilmasidir.

Klasik performans olg¢tileri, endiistriyel alanda kendinden bekleneni ¢ok iyi
sekilde yerine getirmistir. Ancak bunlar, giinlimiizde uzmanlik ve rekabet
kosullarinda yeterli olamamaktadir. Performans ydnetim sistemlerinin basarilt bir
sekilde yapilandirilmasi, isletmelerin performans Ol¢iimiine yenilik getirmekle
kalmamakta, isletmelerin kargilasacagi kosullarda da benzer dlgiilerin gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve uygulanmasinda da kullamImaktadir''. Yéneticiler performans
6l¢limiini, stratejinin dnemli bir pargasi olarak pek dikkate almamaktadirlar. Bu tip
yoneticiler, sadece yeni amacglar ve siirecleri kontrol etmek icin yeni Olciilerin

" Beiscel ve Smith, 1991, s. 26

8 Berliner ve Brimson, 1988, s. 161
 McNair, Lynch ve Cross, 1990, s. 29
10 Berliner ve Brimson, 1988, s. 161-163
1 Choe, Haddad ve Wilson, 1997, s. 21
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kullanilmasinda basarisiz olmamakta, eski Olgiilerin yeni ortam ile ilgili olup
olmadiklarina karsi cevap vermede de basarisiz olmaktadirlar'®.

Isletmelerin olusturacaklart performans yonetim sistemleri, stratejilerini
destekleyici olmalidir. Bu sistem, miisteri ve i¢ siirecin performanst ile ilgili olarak
finansal dl¢iiler yaninda finansal olmayan olgiileri de icermelidir. Ayrica bu sistem,
isletme amaclarint yonetilebilir alt basliklara dontistiirmek icin organizasyonel
yapidaki alt basamaklari da kapsamalidir”. Olusturulacak performans yonetim
sistemi, igletme stratejisi ile iligkili olarak, igletmenin i¢ siireci (deger zinciri),
misteriler ve gelisme faaliyetlerini finansal boyut ile birlestirecek sekilde
yapilandirilmalidir. Basit olarak belirtilen bu amaglar1 karsilamak iizere “Isletmeleri
Timden Degerleme” Teknigi gelistirilmistir.

Strateji Ve Uygulama-isletmeleri Tiimden Degerleme Yontemi

Isletmeyi tiimden degerleme yontemi (ITDY), basit bir ifade ile, stratejinin
isler hale getirilmesi ve isletmede, belirlenen strateji dogrultusunda hareket
tarzlarmin belirlenmesidir. Esas olarak ITDY, isletmenin kritik basar1 faktorleri ile
ilgili finansal ve finansal olmayan Olciilerden olusan bir yapidir. Yenilik ve
degisiklik ifade eden husus, ITDY’nin temel unsurlarimin isletmenin mevcut ve
gelecek durumunu gostererek birbirini etkileyecek sekilde yapilandirilmasidir ', Tek
tip dlgiiler anlasilir performans hedefleri olusturamayacak ya da isletmelerin kritik
alanlara odaklanmasim engelleyecektir. ITDY ise, yoneticilere isletme bazinda
kapsamli bilgileri hizli bir sekilde sunan dlgiilerin olusturdugu bir yapidir. ITDY,
hemen gerceklestirilen islemlerin sonuglarin1 ifade eden finansal dlgiiler
icermektedir. ITDY, miisteri tatmini, isletmenin i¢ siireci ve isletmenin yenilik ve
gelisme  faaliyetlerine iligkin  operasyonel Olgiiler ile finansal dlgiileri
biittinlestirmektedir. Bu tiir operasyonel dlgiiler, gelecege iliskin finansal
performansn belirleyicileridir .

ITDY, iist diizey yoneticilere isletme ile iliskili kapsamli ve hizli bilgiler
sunan Olgiilerden olusan bir tekniktir. ITDY, sadece gegmiste gergeklesen
faaliyetlerin kontroliine dayali finansal &lgiiler ile sinirlanmamakta, operasyonel
bazdaki gelisme ve degismeleri Olgmeye yonelik Olgilileri de biinyesinde
barindirmaktadir. Onemli bir nokta, ITDY *nin bu ézelliklerinin isletmenin stratejisi
ile iligkili olmasidir. Stratejinin belirlenmesi ile her sey yolunda gidecek gibi bir
beklentiye girmek yanlis olacaktir. Onemli olan, sapmalarin belirlenmesi,
nedenlerinin  arastirilmast  ve  giderilmesine  yonelik ¢dziim  Onerilerinin
gelistirilmesidir. ITDY, isletmenin vizyon ve stratejisi tarafindan belirlenen
performans Olciilerinin yer aldigi, performans yonetim sistemine strateji tabanlt bir
yaklasimdir. ITDY, temel stratejik faaliyetler ve nihai amac olan finansal deger
yaratma arasinda bag olusturmaktadir'®, Stratejinin, uygulamaya
doniistiiriilmesindeki fonksiyonu nedeni ile ITDY, isletmede 6nemli bir sorumluluk
iistlenmistir. Bu baglamda ITDY, sadece stratejinin yonetilmesi degil, stratejinin

12 Kaplan ve Norton, 1993, s. 134

13 Epstein ve Manzoni, 1997, s. 28

14 Choe, Haddad ve Wilson, 1997, s. 21
15 Kaplan ve Norton, 1993, s. 71

' Frigo, 2002, s. 6
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giiclendirilmesinde de yardimci olur. ITDY ile strateji, isletmede her diizeyde
calisganin isi olarak tanimlanmustir. Strateji ve uygulama arasindaki agik, ITDY
aracilig ile kapatilmistir. Klasik sistem; giinliik finansal olaylarin, ¢alisanlarin, siire¢
ve yenilik gibi maddi olmayan varliklarin Onemini yoneticilere ve calisanlara
aktaramamistir, ITDY bunu basarmustir'’.

ITDY, klasik y&netim sistemlerindeki bir dizi eksikligi de ortaya
¢ikarmaktadir ki bu, isletmenin uzun dénemli stratejisinin kisa donemli faaliyetler
ile baglantisidir'®. Isletmenin uzun dénemli stratejilerinin kisa donemli faaliyet
tarzlarma doniistiiriilmesi ile isletme, hem mevcut durumda hem de gelecekteki
degisim ve gelismelere ITDY araciligi ile aninda cevap verebilecek ve uyum
saglayabilecektir'®. Bir ¢ok igletmenin yonetim ve operasyonel kontrol sistemleri
finansal olgtiler ve hedefler ¢ercevesinde yapilandirilmigtir. Bu anlayis, isletmenin
uzun donemli stratejik amaglarina ulasmadaki “isletmenin gelisimi” ile ¢ok az iliski
icindedir. Bu nedenle, kisa donemli finansal 6l¢ciilere yonelen isletmeler, stratejilerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi arasinda agik birakmaktadir®. ITDY, isletmenin
performansi ile ilgili kapsamli bir goriintii sunarak performans yonetimi konusunda
yoneticilere yardimci olmaktadir. Bu goriintiide finansal 6lgiiler yaninda “miisteri
sadakati”, “kalite”, “is goren bilgisi” ve “siire¢ gelisimi” gibi finansal olmayan
oOlgiiler de yer almaktadir. Bu faktorlerin yer aldigi bir yapi, yonetimi kisa donemli
ve dar kapsamli odaklanma yerine uzun doénemli ve daha kapsamli performans
ol¢iimiine yonlendirmektedir®'.

Isletmelerin Tiimden Degerleme Yéntemi’nin Yapilandiriimasi

Stratejik boyutlu bir performans &l¢iim sistemi olan ITDY nin, belirlenen
amaglar dogrultusunda yapilandiriimas: gerekir. ITDY, yéneticilerin isletmeye dort
onemli boyuttan bakmalarin1 saglamaktadir. Bu dért boyut, bir isletmede ITDY
yapilandirilirken asagida belirtilen dort soru seklinde dikkate alinmaktadir:

1. FINANSAL BOYUT: Pay sahiplerine (Uzun siireli yatirimeilara ve
borsadaki ortaklara) nasil goriinmekteyiz? Isletme ile finansal iligki igerisinde
bulunan Ugiincii kisilere nasil goriinmekteyiz?

2. MUSTERI BOYUTU: Miisteriler bize hangi goz ile bakmaktadir?

3. ICSEL SUREC BOYUTU: Mikemmelligi (Uretimde ve diger
faaliyetlerde) nasil saglayabiliriz?

4. OGRENME VE GELISME BOYUTU: Gelisme ve deger yaratmay: yeni
buluslardaki dnderligi nasil devam ettirebiliriz?

Yapilandirilacak ITDY ’nin temel unsurlarini, bu sorulara isletme tarafindan
verilen cevaplar olusturmaktadir. Ust diizey yoneticilere bu dort agidan bilgi
verildiginde ITDY, kullanilan &lgtilerin sayisini azaltarak bilgi yiikiinii de azaltir.

17 Waal, 2003, s. 31

18 Kaplan ve Norton, 1993, s. 75

19 Constantinides ve Shank, 1994, s. 34-36
20 Kaplan ve Norton, 1993, s. 75

2L Silk, 1998, s. 38
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Isletmelerde ITDY’nin yapilandirilmasina gegmeden &nce ydnetsel gereklerin
karsilanmas: gerekir?:

Ilk olarak; ITDY, isletmenin rekabetgi yapisinda yer alan
1. Miisteri odakli olma,

2. Cevap siirelerinin kisaltilmasi,

3. Takim c¢alismasinin 6neminin vurgulanmasi,

4. Kalitenin gelistirilmesi,

5. Yeni mamulleri bulma siiresinin kisaltilmasi ve

6. Bunlarin uzun donemde yonetilmesi gibi bir ¢ok farkli unsuru tek bir
yonetim raporu altinda toplamaktadir.

Ikinci olarak; ITDY, élgiilerin eksik kullanimina karsi koymaktadir. Ust
yoneticileri 6nemli operasyonel Olciileri bir araya getirmeye zorlayarak, bir alanda
yapilan harcamalarin diger alanlarda gelisme saglayip saglamayacaginin goriilmesi
konusunda da yoneticilere yardimci olur.

Cok iyi yapilandirilmis bir ITDY, isletmenin gelecekteki performansini
etkileyen unsurlarin 6l¢iimii ile gecmis donem performansinin finansal 6lgiilerini bir
araya getirmektedir. Bir isletmenin ITDY deki amag ve 6lciileri, isletmenin strateji
ve vizyonuna gére olusturulmaktadir. Isletmeler, artik sadece maddi duran varliklara
yatirim yaparak siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj elde edemeyecektir. Farkli bir
sekilde ifade etmek gerekirse, isletmelerin “maddi olmayan duran varliklar” ve
“entelektiicl sermayeye” yatirim yapmasi, devamli bir rekabetgi avantajin
saglanmasi ve devam ettirilmesi agisindan 6nemli bir “kritik faktor” haline gelmistir.
Dért boyutu ile ITDY, isletmelere finansal sonuglarin izlenmesi ile es anli olarak
gelecekte “isletmenin gelismesi” ve “rekabetci glic” olma konusunda gerekli olan
maddi olmayan duran varliklara yapilan yatirimlarin kontrol edilmesi konusunda
yardimer olmaktadir®.

Finansal Boyut

Finansal boyut, isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir ve finansal
olarak nasil basarili olunacaktir sorulari ile sekillenmektedir. Finansal boyut, diger
boyutlardaki amag ve Olgiilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis
agist, kisa ve uzun donemli finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen
neden—sonug iliskilerinin bir pargast olan her faaliyetin kar amacl isletmelerdeki
Onemini yansitir. Amag¢ ve oOlgiilerin tanimlanmasi siirecinde, farkli béliimler i¢in
farkli finansal Ol¢iiler olabilir. Ancak, bu boliimlerdeki finansal amaglarin isletme
stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir®".

2 Kaplan ve Norton, 1992, s. 73
 Sim ve Koh, 2001, s. 19
1 Choe, Haddad ve Wilson, 1997, s. 21
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Gecmiste yapilan iglerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun 6Slciilebilen
sonuglarmi 6zetlemede finansal dlgiiler ok yararli olmaktadir. Bu nedenle ITDY,
finansal boyutu oldugu gibi kullanmaya devam eder. Finansal performans odlgiileri,
bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin igletmeyi
gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigim ortaya ¢ikarir”. Finansal boyutta yer
alan amaglar, diger boyutlarin ama¢ ve Olgiileri i¢in odak noktasi niteligindedir.
Segilen her 6l¢iinlin, finansal performansta bir gelismeye neden olacak neden sonug
iliskilerinin bir parcasi olmasi1 gerekir. Diger bir ifade ile, finansal boyut disindaki {i¢
boyuttaki gelismelerin finansal performans {izerindeki etkisi acik bir sekilde ortaya
konulmalidir. Finansal boyutta yer alan performans 6lgiileri, uzun dénemli amaglari
tanimlamakta kullanilmaktadirlar. Finansal boyutta yer alan amaglar, mamuliin
hayat dongiisiindeki boliimlere gore belirlenir. Bu agidan ii¢ agamaya gore farkli
stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar,

1. Hizli gelisme asamasi,
2. Devam asamasi ve
3. Son asama, nakit giris asamast olarak belirlenmektedir®®.

Hizly gelisen isletmeler, hayat doéngiilerinin ilk asamasindadirlar. Bu
isletmeler, yeni mamul/hizmet gelistirmek ve artirmak, {retim tesislerini
yapilandirmak ve genisletmek, islem kapasitesini artirmak, global iliskileri
destekleyecek sistem, yap1 ve dagitim aglarina yatirim yapmak ve misteri iligkilerini
gelistirmek i¢in mantikli yatirimlar yapacaklardir. Devam asamasinda yer alan
isletmeler igin yeni yatirimlar cazip haldedir. Ancak, yatirimin getirisinin ¢ok
yiiksek ve hizli doniis 6zelligine sahip olmasi gerekir. Bu asamada, isletmelerden
pazar payini koruyacagi ve muhtemelen bu payr yildan yila ¢ok az gelistirecegi
beklenir. Yatirim projelerinin konusu, kapasiteyi genisletici, darbogazlari agsmaya
yonelik ve siirekli gelismeyi devam ettirici yatirimlardir. Bu dongiiniin  son
asamasinda ise isletmeler, ilk iki asamada yaptiklari yatirimin getirilerini
beklemektedirler. Bu isletmeler, artik techizat ve kapasitenin devamliligi diginda
mevcut kapasitenin gelistirilmesi veya yeni kapasiteye yonelik onemli yatirimlari
taahhiit edemez. Esas amag, nakit girislerinde artis1 saglamaktir.

Bu ii¢ asamada finansal amaglar, isletme igin oldukga farklidir.

1. Ik asamada finansal amaclar, satislardaki artis, yeni miisteri ve pazarlara
sattg, yeni mamul/hizmetlerin satigi, mamul ve siire¢ gelistirmedeki harcama diizeyi
ve yeni pazarlama, satis ve dagitim kanallarinin olusturulmasi seklinde
siniflandirilabilir.

2. Ikinci asamadaki finansal amaclar arasinda varlik devir hizi, faaliyet
gelirleri ve brtit kar gibi klasik ol¢iiler yer alacaktir.

3. Son asamada finansal amaglar, nakit girisini vurgulamaktadir. Amag,
yatirrmin getirisini artirmak degildir. Son asamada kapasite artirict harcama
yapilmaz. Finansal boyut, ITDY’ de diger boyutlar ve isletme stratejisi ile iliskili

= Kaplan ve Norton, 1996a, s. 47-48
26 Kaplan ve Norton, 1996b, s. 56-58
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gosterilmelidir. Bu boyutta yer alan amag¢ ve olciiler Tablo 5.1.1 {izerinde
gosterilmektedir.

Finansal Boyutla flgili Degerleme Kriterleri

Tablo 5.1.1 isletmeyi tiimden degerleme yonteminde finansal boyut

FINANSAL BOYUT
AMACLAR OLCULER
Satiglar Satis ve karlardaki yillik artis
Yeni mamullerin sayisindaki artig Yeni mamullerin satis ylizdesi

Yeni bir fiyatlama  stratejisinin | Mamul ve miisteri karlilig
uygulanmast

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi Mamullerin birim maliyeti
Birim misteri maliyetinin azaltilmas1 Miisterilerin birim maliyeti
Satiglarin maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma

veya azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi Varlik sermayesi devir hizi

Ekonomik katma deger

Finansal Analiz Yontemleri

1. Bilangodan Tutarlar1 Karsilastirma Y ontemi
2. Dikey Yiizdeler Yontemi
3. Trend Yiizdeleri Yontemi
4. Oranlar Yoluyla Analiz Yontemi
A. Karlilik Oranlari
Aa. Oz Sermaye Karlilig1
Ab. Tum Sermaye Karliligi
Ac. Satig Karlilig1
B. Sermaye Yapisi Oranlari
Ba. Oz sermayenin Pay1
Bb. Finansal Yap1 orani
Bc. Faizleri Kargilama orani
C. Faaliyet Oranlar1
Ca. Oz sermaye Déniisiim Hiz1
Cb. Alacaklart Tahsil Siiresi
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Cc. Borglart Odeme Siiresi
Cd. Stoklart Doniisiim hizt
D. Likidite Oranlar1
Da. Statik Likidite incelemeleri
1) Nakit Orani
2) 1. dereceden Likidite
3) 2. dereceden Likidite
Db. Dinamik Likidite incelemeleri
1) Fon akig Tablosu
2) Nakit akim Tanlosu
3) Isletme Sermayesi degisim tablosu
Dc. Finansman Kurallari
1) Yatay Finansman Kurallar1
2) Dikey Finansman Kurallari
5. Basabas Noktas1 Analizleri
Sabit Yatirimlar: Degerlendirme yontemleri
A. Statik Degerlendirme Yontemleri
Aa. Giderlerin Karsilastirilmast Y dntemi
Ab. Karlarin Karsilastirilmasi Y6ntemi
Ac. Basit Rantabilite Hesab1 Yontemi
Ad. Basit Geri Odeme Siiresi Yontemi
Ae. Uretim Giicii karsilastirma Yontemi
B. Dinamik Degerlendirme Y 6ntemi
Ba. Net Simdiki Deger Yontemi
Bb. I¢ Karlilik(Verim) Yontemi
Bc. Dinamik Geri Odeme Siiresi Yontemi
Bd. Yillik Diizgiin Dizi (Aniiite) Yontemi
Duyarlik Analizi
Enflasyon Kosullarinda Degerlendirme

Similasyon Yontemi

Bu yontemlerden bir kismu daha 6nceki boliimlerde agiklandigi igin bu
boliimde sadece Temel Analiz yontemleri agiklanacaktir.

Genel Aciklamalar

Mali analiz, bir igsletmenin mali durumunun, faaliyet sonuclarimin ve mali
yonden gelismesinin yeterli olup olmadigini saptamak ve o isletme ile ilgili gelecege
ait ongormelerde bulunabilmek icin mali tablolarda yer alan kalemler arasindaki
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iligkilerin ve bunlarin zaman i¢inde gostermis olduklar1 egilimlerin incelenmesinden
olusur.

Isletmenin yonetim kadrosu ve tiim calisanlari, teknik yapisi, ticari
sayginlig, trettigi mal ve hizmetler, ekonomik, teknik ve sosyal ¢evre kosullarinin
da inceleme konusu yapilmasi gerekir. Buna gore mali tablolar analizi aslinda firma
analizinin bir boliimiinii olusturur. 3 tiir mali analiz vardir; Trend Analizi, Yiizde
Teknigi {le Analiz, Oranlar Teknigi {le Analiz.

A. Oranlar Teknigi ile Mali Analiz

Oranlar teknigi ile analiz ¢esitli mali tablolarda yer alan varlik ve kaynak
yapisi ile ilgili degerler arasindaki karakteristik iligkiyi ortaya koyar. Bu nedenle
mali tablolar analizi ile ilgili ¢alismalar sirasinda kullanilan oranlar, isletme
yonetimi ve denetimi agisindan her biri bir anlam tasiyan degerler arasindaki
baglantilar1 gosterir. Bu yaklasim igerisinde ele alindiginda, oranlarin firma
calismalarini, agik ve hizli bir bi¢imde analizine olanak saglayan anahtarlar oldugu
sOylenebilir.

Diger mali analiz yodntemlerinin ortaya c¢ikaramadig iligkileri ortaya
¢ikarabilmesi agisindan iistiinliigli vardir. Oranlar araciligtyla yapilacak mali tablolar
analizinden ¢ikarilacak olan sonuglarin gercege uygunlugunun saglanabilmesi igin
oranlarm belli bir donem igerisinde maruz kaldiklart degismelerinde karsilastirmali
olarak incelenmesi gerekir. Bu noktadan hareketle, oranlarin anlamlandirilmast
sirasinda, mevsimsel degisiklikleri, genel ekonomik durumda olusan degisme ve
gelismeler ile isletmenin yapisal ozellikleri bir biitiin halinde g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Degisik bir bicimde ifade etmek gerekirse, oranlar asir1 bir
matematiksel kesinlikle yorumlanmamalidir. Oranlarin  verdikleri sonuglar
acisindan, ancak belli bir egilimi ortaya koyduklari unutulmamali ve oranlar
araciligryla belli bir egilim saptandiktan sonra bu egilimlerin nedenlerinin
arastirtlmast yoluna gidilmelidir. Oranlar teknigi ile analizde ¢ok degisik sayidaki
oranlar ayrica birbirlerini daha ¢ok anlamlandirabilmektedir.

Analizde kullanilan oranlart ana basliklar halinde soyle siralandirabiliriz:
Likiditeyi 6lgen oranlar,

a.
b.  Aktiviteyi 6l¢en oranlar,

c. Borglanmay1 6lgen oranlar,
d. Ozsermayeyi 6lcen oranlar,
e. Karlilig1 6lgen oranlar.

Likitideyi Olcen Oranlar

A. Cari Oran=Doénen Varhklar/Kisa Vadeli Bor¢lar

Cari oran hesaplamasindaki ama¢ firmanin kisa vadeli borglarini
Odeyebilme giiciinii 6lgmektir. Yani isletmeye kisa siireli bor¢ verenlere, paralarini
geri alma agisindan bir giivenlik marjini ortaya koyar. Oranlarin iginde en eski ve en
sik kullanilanidir. Genelde bu oran 2 (%200) olmalidir. Cari oranin %200’den biiyiik
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olmasi firmanin kisa vadeli bor¢larint ¢ok rahat bir sekilde 6deyecegi anlamina
gelmeyecegi gibi, %200’den kiiciik olmast zor durumda oldugunun tek gostergesi
degildir.

B. Likidite (Asit Test) Orami=Donen Varhklar-Stoklar/Kisa Vadeli Bor¢lar

Likidite (asit test) orani, cari oranit tamamlayan onu daha anlamli hale
getiren bir orandir. Bu oran hesaplanirken, likiditeleri nispeten diisiik degerler
(stoklar, akreditifler ve varsa gelecek yila ait pesin 6denmis giderler) donen varliklar
tutarindan indirilmelidir. Bu oranin 1 veya (%100) olmasi yeterli kabul edilmelidir.

C. Nakit Oram

Nakit oran1 paymda firmanmn kisa siireli alacaklar1 yer almadigindan bu
orant likidite oranina gore daha kati bir 6l¢li olarak kabul edebiliriz. Bu orani
firmanin satiglarinin durmasi, alacaklarimi tahsil edememesi halinde, kisa vadeli
borglarini karsilayabilme giiclinii gostermektedir. Nakit oraninin %20°nin altinda
olmamas: tercih edilir.

Aktiviteyi Olcen Oranlar

A. Alacaklarin Devir Hizi=Satislar/Ticari Alacaklar Ortalamasi

Alacaklarin devir hizi, bir firmanin alacaklarinin tahsil kabiliyetini gosteren
bir Ol¢ilidiir. Bu oranin yiiksek olmasi istenir. Ancak bu oran firmanin gegmis
yillardaki ve sektordeki oranlar ile karsilastirildiginda anlamli olur.

Stoklarin Devir Hizi=Net Satislar/Ortalama Stok

Stoklar, bir firmada baslica satig ve dolayistyla nakit girisi kaynagidir. Stok
devir hizi, stoklarin paraya doniisim hizin1 ortaya koyacagindan ¢ok dnemli bir

konusunda 6nemli ipuglar verir.

Stok devir hizinin artmasi, genellikle stoklarin daha etkin bir bicimde
yonetilmesinin gostergesi olarak kabul edilir. Stok devir hiz1 artan bir firma, stoklara
goreli olarak daha az kaynak baglamak olanagini elde eder. stok devir hiz1 yiiksek
olan firma daha diisiik bir likidite orani ile ¢alisabilir. Boyle bir firma kar marjini
diistirerek satis hacmini genisletebilir. Satis hacminin genislemesi, kar marjindaki
diisiise ragmen firmanin karini arttirabilir.

Stok devir hizinin yavaslamasi, stok tutma maliyetinin yiikselmesi, firmanin
finansman gereksinimim artmasi, stokta bulunan mallarin satis 6zelliklerini
kaybetme olasiligimin (6rnegin zevklerde degisim) fazlalagmasi gibi riskli ve
sakincali yonleri vardir.

Aktif Devir H1zi=Net Satislar/Aktif Toplami

Bu oran bir firmanin sermaye yogunlugunun gostergesi veya aktif
kullaniminin bir &lgiisii olarak yorumlanmaktadir.
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Bir endiistride toplam aktif icerisinde sabit degerlerin pay1 yiiksek ise s6z
konusu endiistride karlilik; tiretilen mal ve hizmete talebin gelecekte gosterecegi
gelismeye biiyiik dl¢tide bagli olmaktadir. Bunun nedeni, talepteki dalgalanmalara
gore, endiistrinin yatirimini siiratle ayarlamak aktifini azaltmak veya arttirmak
konusundaki hareket esnekliginin sinirli olusmasindandir. Gelecegin belirsizligi, bu
tip endistrilerin karliliginda da belirsizliklere sebep olmaktadir. Diger bir degisle
aktif devir hiz1 yavas olan endiistriler genellikle riski yiiksek olan endiistrilerdir. S6z
konusu endiistriler, aktif devir hizindaki yavasligin kar tlizerindeki olumsuz etkilerini
gidermek ve is riskindeki yiiksekligi karsilayabilmek igin, yiiksek kar marjlar ile
calismak durumundadir. Buna karsilik aktif toplami icerisinde sabit degerlerin
onemli yer tutmadigi endistri kollarinda, talepteki degisikliklere aktifin tutarini
ayarlamak (azaltmak veya ¢ogaltmak) olanagi daha fazla bulundugundan, gelecegin
belirsizliginin etkisi daha sinirli kalmaktadir.

Oz Sermaye Devir Hizi=Net satislar/Ortalama Oz Sermaye

S6z konusu oran, bir firmanin 6z sermayesini ne dl¢iide verimli kullandigim
ifade eden bir gostergedir.

Bor¢lanmayi Olgen Oranlar

A. Bor¢ Kaldirma Oram (Finansal Kaldirac)=Bor¢lar Toplami/Oz

Sermaye

Bu oran kisa ve uzun vadeli borglarin toplaminin, 6z sermayeye oranidir.
Ve firmanin borg¢lanma yoluyla temin ettigi yabanci kaynak ile, firma sahip ve
sahiplerinin kattig1 sermaye arasindaki iliskiyi gosterir.

Bor¢ kaldirma oraninin 1:1°den daha biiylik olmasi, firmaya kredi
verenlerin firmanin sahiplerine kiyasla o firmaya daha fazla yatirnmda bulunmus
oldugunu ortaya koyar. Ideal olan1 bu oranin 2:1°I asmamasidir. S6z konusu orani
asmasi durumunda firmanin agir bir faiz yiki altinda oldugunun, alacaklilar i¢in
emniyet payinin diisiik oldugunun bir gostergesi olarak kabul edilebilir. “borg¢lar / 6z
sermaye” orani yiiksek olan bir firma, iirettigi mal ve hizmetlerin fiyatlarinda ani
diisiis olmasi halinde sermayenin tamamini kaybedebilecegi gibi borglarini
vadesinde ddeyemez duruma da disebilir.

Borclarin Aktiflere Orani:Toplam Borclar/Aktif toplamm

Bu oran aktiflerin kac¢inin yabanci kaynaklarla (borglarla) finanse edildigini
belirler. Bu oran %40 - %60 arasinda olmasi uygun kabul edilmekte, asan oran ise
tehlikenin isareti kabul edilmektedir.

Oz sermaye devir hiz1, degisik yorumlara yol acabilecek oranlardan biridir.
Gergekten analiz edilen bir firmanin 6z sermayesinin devir hizinin yiiksek olusu;
firmanin sermayesini ekonomik ve etkin bir bicimde kullandigini gosterebilecegi
gibi, firmanin 6z sermayesinin yetersiz olusunun ve genis Olgiide yabanct
kaynaklardan yararlanmasinin bir sonucu da olabilir. Bu yorumlardan hangisinin
gegerli oldugu, firmanin mali yapist ile ilgili olarak yapilacak analize baglidir.
Ayrica firmanin 6z sermayesinin yeterli olup olmadigt konusunda, ayni faaliyet
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kolundaki diger firmalarla ve ayni firmanin geg¢mis yillardaki sonuglari ile
karsilagtirma yapilmalidir.
Ticari Borclarin Devir Hizi=Kredili alimlar Tutariy/Ticari Bor¢lar

Bu oran, kredili alimlardan dogan ticari bor¢larin, bir yil i¢inde kag¢ kez
6dendigini ortaya koymaktadir.

Satig istikrarli, hammadde fiyatlar1 kararli, piyasasini kontrol edebilen,
iiriinlerinin modasinin ge¢cme olasilig1 diisiik, kendine giic kazandiran know- how
vb’lere sahip bir firma, finansmaninda daha fazla yabanci kaynak kullanabilir.

Kisa Vadeli Borclarin Aktiflere Oram=Kisa vadeli Borg¢lar/Aktif

toplami

Bu oran firmanm varliklarinin (%) kagini, kisa vadeli kaynaklarla finanse
ettigini ortaya koyar. Kisa siireli borglarin, toplam kaynaklara oranmnin 1/3’d
asmamasi, genel bir kural olarak benimsenmistir. Varliklarin biiylik bir béliimiiniin
kisa vadeli borg¢larla karsilanmasi riskli bir durumu ifade eder.

Borc¢tan Yararlanma Orani

Borgtan yararlanma, borglanmayla saglanan varliklari kullanip 6z kaynak
sahiplerine ek kazang saglama anlamina gelmektedir.

Bor¢lanma yoluyla saglanan fonlar neden olduklari faiz maliyetlerinden
daha yiiksek kar getirecek bigimde yatirimlara yoneltilebilirse 6z kaynak sahipleri
bu borglanma nedeniyle ayrica yarar saglamis olurlar. Dolayisiyla isletme ilke olarak
borctan yararlandigi siirece bor¢lanmay siirdiirmeli, borgtan yararlanmanin bittigi
noktada artik bor¢lanmay1 durdurmalidir. Bu oran su sekilde hesaplanabilir:

Borgtan Yararlanma=sermayenin payixbriit kar/tim Varliklar

Borgtan yararlanma > 1 oldugu siirece borgtan yararlanma siiriiyor
demektir.

Borgtan yararlanma < | ise bor¢lanma karlilik agisindan igletmenin aleyhine
demektir.

Sermaye Yapis1 Oranlar:
A. Oz Sermaye Katsayisi=VarhklarToplami/Oz Sermaye

Bu oran, 6z sermayenin kag¢ kati kadar varlik edinilmis oldugunu gosterir.
S6z konusu oranin 2,5’ten ¢ok olmamast istenir.

Oz Varlik Orami=Net Sabit Varhklar/Net Oz Sermaye

Bu oran genellikle sinai firmalar i¢in anlam tasir. Bu oran, firmanin sabit
degerler finansmaninda ne dl¢iide 6z sermaye kullanildigint ortaya koyar. Bir sinai
firmada maddi sabit degerlerin net tutarinin tamaminin 6z sermaye ile karsilanmasi
beklenir. Oranin 1:1 (%100)’den az olmasi istenir. S6z konusu oranin %100’den
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biliyiik olmast durumunda firmanin tiim donen ve bagli varliklarin diginda sabit
kiymetlerin bile finansmaninda yabanci kaynak kullanildig1 ortaya cikar.

Karlihg Olgen Oranlar
A. Oz Sermaye Karhilig =Bilanco kar/Oz Semaye

S6z konusu oran, firmanin sahip veya sahipleri tarafindan saglanan
sermayenin bir birimine isabet eden kar nispetini ortaya koyar.

Bir firmanin 6z sermaye karliligi “net kar / net satiglar” oram satiglarin
karlilig1 ile 6z sermaye devir hizinin bir fonksiyonudur.

Satislarin Karhihigi:Bilanco kari/net Satislar

Bu oranin anlamli bir sekilde yorumlanabilmesi igin ayni sektdrdeki
firmalar ve firmanin ge¢mis y1l oranlari ile karsilastirma yapilmalidir.

Bu oranin yiiksek olmasi, isletme i¢in olumlu bigimde yorumlanabilir.
Miktar olarak artig gostermeyen satislarda, bu oranin yiikselme egilimi olumlu kabul
edilmemelidir®’.

Miisteri boyutu

Miisteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulasmast i¢in misterilere nasil
goriinmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Bir ¢ok isletme giiniimiizde miisterilere
odaklanmay1 amag¢ olarak edinmistir. Miisterilere “deger sunma” konusunda bir
numara olmak, igletme amacinin tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, miisteriler i¢in bir
isletmenin nasil faaliyette bulunacagi iist yonetim icin Oncelikli bir
konudurzg.Bugﬁnkﬁ anlayis, miisterilerin igletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin
elde edilmesine neden olduklari i¢in, miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine yonelmeleri
dogrultusundadir. Isletmeler, rekabet edecekleri pazar ve miisteri béliimlerini
secmelidirler. Misteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili

1. Misteri tatmini,

2. Miisteri sadakati,

3. Miisterinin elde tutulmast,
4. Miisteri karlilig1 ve

5. Pazar payt gibi oOlgiilerin, hedeflenen pazar ve miisteri boliimleri ile
uyumlastiriimasi konusunda isletmeye yardimer olmaktadir®.

Miisteri boyutu, ¢ok iyi olusturulmus ve uygulanmig stratejinin basarili
sonuglarint igerir. Genel sonuclar iginde hedeflenen pazar boliimlerinde pazar payi,
miisteriyi elde tutma, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve miisteri karlilig1 gibi
Olciiler yer almaktadir. Bu 6lgiiler, tiim isletme icin genel dlciiler gibi goriinmesine

" Kaya, 1999
8 Kaplan ve Norton, 1992, s. 73
» Hornsby ve Baxendale, 2001, s. 35
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ragmen, isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplart ile de
iliskilendirilebilir™.

Yoneticiler, miisteri tatmin ve memnuniyetini ama¢ olarak belirlemeden
once, isletmenin ama¢ ve stratejisini ITDY’nin miisteri boyutunda pazar ve
miisterilere 6zel hedefler haline doniistiirmelidir. Hedef olarak belirlenen boliimlere
sunulacak “deger onerilerini” belirlemek, ITDY nin miisteri boyutunun amag ve
olgiilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boylece, isletmenin amag ve stratejisi,
ITDY’nin miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri diizeyinde 6zel amaglara
doniistiriliir’'. Unutulmamalidir ki, eger isletme uzun dénemde ¢ok iyi bir finansal
performansa ulagmak istiyorsa, miisterilere “deger sunmanin” gereklerini en iyi
sekilde yerine getirmelidir. ITDT’de miisteri boyutunda yer alan genel oSlgiilere
iliskin degerlendirme kriterlerindeki etkin faktorler sunlardir®*:

1 Pazar payr: Hedeflenen miisteri boliimleri i¢in pazar payi, bir igletmenin arzu
edilen pazara nasil en iyi sekilde girecegini gosterir. Pazar payui,

1.1. miisteri sayist,
1.2. toplam harcama miktar1 veya

1.3. satilan mal miktar1 gibi 6lgiiler ile isletmenin belirli bir pazarda yaptig
satislarin ilgili pazardaki toplam is hacmine oranini ifade etmektedir.

2 Miisteriyi elde tutma: Hedeflenen miisteri gruplarinda pazar payini korumanin
ve artirmanin mantikli bir yontemi, mevcut miisterileri elde tutmadir. Isletmenin
miisterileri ile stirdiirdigii ve korudugu iligkilerin oranini izleyen bir 6l¢iidiir.
Miisterilerin elde tutulmasinda miisteri karlilig1 gibi kistasin esas alimmasi gerekir.
Bu asamada, miisteriyi elde tutmak, yeni miisteri kazanmaya gore daha dikkatli
olmayi gerektirecektir®.

3 Miisteri kazanma: isletmenin biiyiimesini saglamak igin genelde, hedeflenen
boliimlerde miisteri tabanli artis saglamak amac edilir. Miisteri kazanma, yeni
miisterilerin sayisi ya da ilgili boliimde yeni miisterilere yapilan satis ile dl¢tilebilir.
Miisteri kazanmanin isletmeye maliyeti, bunun icin gereken yatirimlar ve
yatirimlarin avantaj dezavantajlar1 dikkate alinarak incelenmelidir.

4  Miisteri tatmini: Hem miisterinin elde tutulmasi hem de yeni misterilerin
kazanilmasi, misterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile gerceklestirilir. Miisteri
tatmini 6lgiileri, isletmenin isleri nasil en iyi yaptigina iligkin bir geri bildirim saglar.
Miisteriler, “kart gergeklestiren taraflar” ve mamuller de “miisteri ihtiyaglarini kara
doniistiiren arag¢lardy”. Tatmin olmus bir miisteriye, isletme agisindan mamuliinii
devamli alacak gozii ile bakilmaktadir. Miisteri tatmini, miisteriyi elde tutma ve yeni
miisteri kazanma i¢in 6nemli bir belirleyicidir.

0 Kaplan ve Norton, 1996b, s. 58

3 Kaplan ve Norton, 1996a, s. 63-65
32 Kaplan ve Norton, 1996b, s. 59-61
3 Ward, 1992, s. 120
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5  Misteri karliligi:Misteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanma ve misteri
tatminine yonelik olumlu gelismeler, igletmenin karli miisterilere sahip olduklar1
anlamina gelmez. Misterileri tatmin etmeninin bir yolu, miisterilere diistik
fiyatlardan mamul/hizmet sunmaktir. Miisteri tatmini ve yliksek pazar payi, yiiksek
finansal getirilire ulasma araglar1 oldugundan, isletmeler, sadece miisterilere ne
yaptiklart ile degerlendirme yapmayacak isletmenin karliligi, hedeflenen misteri
boliimleri esas alinarak dlgiilecektir. Miisteri karliligi, tiim miisterilerin isletme icin
karlt olmadiklarint da ortaya c¢ikaracaktir. Bu tir durumlarda, karli olmayan
miisterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek i¢in dmiir boyu
karlilik kistasi esas alinmalidir. Yeni miisteriler, baglangicta karsiz olarak goriilseler
dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Bu boyutta yer
alan amagc ve olciiler Tablo 5.2 tizerinde gosterilmektedir.

Tablo 5.2 isletmeyi tiimden degerleme tekniginde miisteri boyutu

MUSTERIi BOYUTU
AMACLAR OLCULER
Pazar payinin artmasi Pazar pay:1 ylizdesi
Miisteri sadakatinin arttiriimasi Geligme ylizdesi, yeni miisteri/toplam

miisteri ylizdesindeki artis.

Devamli, zamanli teslim Siparislerin kargilanmasi.
Karsilikli iliskilerin gelistirilmesi fliskide bulunulan miisteri sayis.
Miisteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim

yiiksek kalite, diisiik fiyat.

Mamul kalitesinin artirilmast lade yiizdesi

Pazara girislerde artis Miisteri sayisi, satig hacmi.

Isletmenin i¢sel Siire¢ Boyutu

Icsel siireg ve gelistirme boyutu, miilkemmelligi nasil saglayabiliriz sorusu
ile sekillenmektedir. ITDY de yer alan bu boyutta yéneticiler, isletmedeki kritik
icsel siireci tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay sahiplerini ve miisterilerini
tatmin edebilmesi i¢in isletme siirecinde etkinlik nasil saglanmalidir? Misteri
memnuniyetini saglayacak faktdrler tanimlandiktan sonra ydnetim, miisterileri
tatmin edebilmek ig¢in kritik igsel siirece odaklanmalidir. Bu siireclerde tram
zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef
maliyetleme gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi yani sira etkinliginin saglanmasi
ve gelistirilmesi gerekir’*. Bu boyut, miisterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaglarimni
tanimlanmasini ve bu ihtiyaglara yonelik ¢oziimlerin gelistirilmesini igeren bir i¢
deger zincirinin tanimlanmasinin Gtesine odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve

3 Tatikonda ve Tatikonda, 1998, s. 51
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hizmetleri ile misterilerine deger sunan tiim zinciri tanimladigindan isletmenin
kendisine 6zgii olacaktir™.

Igsel siire¢ boyutu, klasik ve ITDY yaklagimlarmin performans 6lciimiine
yaklagimlar1 arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir(Kaplan ve Norton,
1996a:92-94):1lk ayrim noktasi, klasik yaklasimlar, isletmedeki mevcut siireci
kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal
olmayan olgiiler kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut siirece odaklanmaktadir.
Ancak ITDY, miisteri beklentileri ve finansal amaglarda beklentileri karsilayacak
yeni siiregleri tammlamaktadir. f¢sel siire¢ amaglar, isletmenin stratejisinde
basartya ulasmasinda ¢ok 6nemli olan siireci vurgular. ikinci ayirim noktasi,
ITDY nin yenilik siirecini igsel siire¢ boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans
Olgiim  sistemi, mevcut misterilere  yonelik mamul/hizmet sunumuna
odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal basarinin belirleyicileri, isletmenin
mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaclarini karsilayacak yeni mamul/hizmetler
gelistirmesinin gerekliligini belirtir. Icsel siirecin isleyisi, Sekil 9.4.1 iizerinde
gosterilmektedir.

Miigteri \ [\ R

Ihtiyag

Satig Miigteri
larinin yenileme operasyon sonrasi ihtiyaglarinin

hizmet kargilanmasi
Tamim

lanmasi | 7 / / V

Sekil 1. isletmeyi tiimden degerleme teknigind igsel siire¢

Her isgletme, miisterileri i¢in deger yaratmak ve olumlu finansal sonuglar
elde edebilmek i¢in bir dizi farkli islem uygulayacaktir. Yukaridaki sekilde
ITDY nin igsel siireci gosterilmektedir. Isletmenin i¢ deger zincirinde, ITDY
acisindan {i¢ temel islem yer almaktadir:

1 Yenileme,
2 Operasyon ve
3 Satis sonrasi hizmetler.

Bu ii¢ siirecin baslangic noktasi, miisteri ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve
bitis noktas1 ise, miisteri ihtiyaclarimin karsilanmasidir. Yenileme stirecinde,
miisterilerin yeni gelisen ve daha ortaya ¢ikmamis ihtiyaglariin arastirilip bu
ihtiyaclart karsilayacak mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir. Operasyon siirecinde ise,
mevcut mamul ve hizmetler tretilip misterilere sunulmaktadir. Bu asamada,
gergeklestirilen faaliyetler ve mevcut mamullerde maliyet kontrolii ve maliyetlerin

35 Choe, Haddad ve Wilson, 1997, s. 23
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azaltilmast Onemli bir agirliga sahiptir. Satis sonrasi hizmet siirecinde ise,
isletmelerin mamul/hizmetleri miisteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetler
yer almaktadir.

Miisteri amaclarinin  belirlenmesi ve bunlarin karsilanmasi, ITDY’de
finansal ve miisteri boyutlar: ile degerlendirilecektir. Bu boyutta yer alan amag ve
oOl¢iiler Tablo 5.3 tizerinde gosterilmektedir.

Tablo.5.3 isletmeyi tiimden degerleme tekniginde igsel siire¢ boyutu

iCSEL SUREC BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul sayisindaki artig Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni
mamul

Siirec kalitesinin artirilmasi Kalite maliyetleri, hatali  mamul
ylizdesi

Siire¢ zamanin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi

Stire¢ gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger
analizi

Yeni mamule baglama Yeni mamul satiglar, yeni mamule
talep sayisi

Is goren tatmini Is goren anketleri

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri igin,
ogrenme ve geligme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri
sorusu ile sekillenmektedir. Diger bir ifade ile isletmeler, misteriler i¢in “deger
yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamlilig1 garanti edecekler mi? Miisteri
ve icsel siireg, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir.
Ancak, miisteri tatmini degisme gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek
icin isletmeler, mevcut mamul ve {iretim siireclerinde devamli gelisme saglamali,
ogrenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli ve siirdiirmelidir®®. Degisen basar
hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve siiregleri icin devamli
gelistirme faaliyetinde bulunmalarimi gerektirmektedir. Bir isletmenin yenilik,
gelistirme ve 6grenme yeterliligi dogrudan isletmenin degerini diizenlemektedir®’.

Bu boyut, isletmenin uzun donemli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi i¢in
gerekli olan yapry1 tanimlar. Miisteri ve igsel siire¢ boyutlari, mevcut ve gelecege
iliskin basar1 icin cok kritik olan faktorleri tamimlar. Isletmeler, muhtemelen
bugiiniin teknoloji ve kapasitesini kullanarak miisteri ve igsel siire¢ ig¢in uzun
donemli hedefleri karsilayamayacaklardir’®. Bu boyut, isletmeye gelecek igin

3 Tatikonda ve Tatikonda, 1998, s. 51
3 Kaplan ve Norton, 1992, s. 76
8 Kaplan ve Norton, 1993 , s. 3-64
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hazirlikl olma konusunda yardime1 olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer
alan amagclar, diger {i¢ boyutta belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli alt
yaptyt saglar. Kisa donemli finansal performansa dayali degerlendirmeler
yapildiginda calisanlar, sistem ve kurumsal yapinin gelistirilmesi i¢in yapilacak
yatirrmlarin zor oldugu belirtilmektedir. Finansal muhasebe anlayisinda, bu tiir
yatirim i¢in yapilan harcamalar donemsellik geregi donemler ile iliskilendirilmekte
ve bu harcamalar azaltilinca donemin gelirinde artis saglanmaktadir. Ancak,
calisanlar, sistem ve kurumsal yapiya yonelik yapilan yatirimlardaki yetersizlik, kisa
donemde etkisini gostermeyecektir. Bu nedenledir ki isletmelerde, gelecege yonelik
olarak bu boyut incelenirken ii¢ temel unsur esas alinmaktadir™:

1 Calisanlar
2 Organizasyonel siire¢ ve
3 Sistemler.

ITDY’deki finansal, miisteri ve icsel siirec amaclari calisan, sistem ve
organizasyonel siirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri diizeyde performansa ulasmak
icin ne yapilmasi gerektigi arasindaki acig1 en iyi sekilde ortaya koymaktadir. Bu
acig1t kapatmak icin isletmeler, c¢alisanlarin uzmanlik kazanmasi, yonetim bilgi
sistemleri ve teknolojisinin gilincellestirilmesi ve organizasyonel siire¢ ve islemlerin
uyumlastiriimasi i¢in yatirim yapacaklardir®. Bu boyutta yer alan amag ve 6lgiiler
Tablo 5.4 iizerinde gosterilmektedir.

Tablo 5.4 isletmeyi tiimden degerleme tekniginde 6grenme ve gelisme boyutu

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

AMACLAR OLCULER
Yeni mamullerden elde edilen satiglar,
Yeni mamul liderlisi Ar&Ge harcamalari, tasarim
& maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki
payt
Calisanlarin yeteneklerinin Calisan tatmini
gelistirilmesi Calisan devir hiz1
Calisanlar motivasyonu Calisanlarin donemlik incelenmesi
Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden edinilen satislar
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme stiresi

» Kaplan ve Norton, 1996a, s. 127
40 Kaplan ve Norton, 1993, s. 64
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Isletmeyi Tiimden Degerleme Yonteminin Isleyisi

ITDY, isletme yoneticilerine performans dlgiimiine farkli bir agidan bakma
konusunda yardimec1 olmaktadir. Belirlenen dort farkli ITDY boyutu, farkl
ortamlardaki degisikliklere uyma konusunda igletmelere yardimci olurken rekabetci
pazarlarda 6nemli bir avantajin da elde edilmesini saglamaktadir. ITDY de yer alan
bu dort boyut ve her biri icinde yer alan amaglar ve 6l¢tiler birbiri ile iligki igindedir.
Amag, isletmenin basaris1 oldugundan her bir boyut ITDY ile isletmenin maliyet
yonetim sistemleri, {iretim sistemleri, yonetim anlayist kisaca isletmenin her
fonksiyonu ile iligkili olacaktir.

ITDY kullanilan isletmelerde, kisa donemli finansal 6Slciilere bakilarak
finansal performansin degerlendirilmesi hatali sonuglar verebilir. Bu nedenle ITDY,
yoneticileri uzun donemli stratejik amaclart kisa donemli islemlerle iliskilendiren
dort yeni yonetim siirecine sokmaktadir®'.

Ik siirecte, vizyonun aktarilmas: gerceklestirilir. Bu siireg, yoneticilere
isletmenin vizyon ve stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalar1 konusunda
yardimet olur ve stratejinin operasyonel ifadeler ile tanimlanmasi saglanir.

ikinci siireg, iletisim ve baglanti kurmadir. Bu siireg, yoneticilere,
stratejinin tim organizasyonel basamaklara yayilmasi ve bolim amaglar ile
iliskisinin kurulmasinda yardime1 olur. ITDY, yéneticilere tim basamaklarda uzun
donemli stratejinin anlasilmast ve bu stratejinin bolim bazinda amaglar ile
iligskilendirilmesi konusunda yardimci olmaktadir.

Uciincii siirec, isletmede planlamadir. Bu siireg, isletme ve finansal
planlarin birlestirilmesine yardimci olur.

Dordiincii siirec ise, 6grenme ve geri beslemedir. Bu siireg, isletmeler icin
stratejik d6grenme yeteneklerini belirlemede yardimci olur. Mevcut geri besleme ve
inceleme anlays1 biitcelenen finansal amaglarin karsilanmasina odaklamirken ITDY,
miisteri, igsel siire¢ ve O0grenme ve gelisme boyutlari ile kisa vadeli sonuglari
degerlendirmektedir.

ITDY, isletme igindeki bir gelisme ve ilerlemenin finansal sonuclara
doniigiimiinii saglamakla birlikte stratejilerin de etkin bir sekilde kontroliinii de
saglamaktadir. Bu nedenle ITDY, organizasyonun her asamasinda gerceklestirilen
faaliyetlerin isletme stratejisi ile uyumlu olup olmadiginin belirlenmesi konusunda
yonetime yardimci olmaktadir. Her boyutta yer alan amaglar ve odlgiiler, isletme
stratejisi ve amaglari ile ters diismemelidir.

Isletmeyi Tiimden Degerleme teknigi ve isletme stratejisi ile ortaya konan
iligkiler, isletmenin diger sistemleri i¢cin de gecerlidir. Bir isletmenin stratejik
planinin  bagarilt bir sekilde uygulanmasindaki anahtar faktdr, performans
Olctimiidiir.

4 Kaplan ve Norton, 1996c, s. 75-76
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Performans 6l¢iim sistemi, planlama siirecinde gelistirilen amag ve hedefler
ile ilgili olarak isletmelerin ama¢ ve hedeflere ulasma derecesini Olger. Sadece
iretimdeki gelismeler degil, isletmenin faaliyet gosterdigi ortamdaki tiim hareket
tarzlar1 dlgiime tabi tutulur. Isletmenin nihai amaci olan finansal miikemmellige
ulagmasi i¢in olusturulan stratejinin, iist yonetimin sinirlart dahilinde kalmamasi ve
organizasyonun alt basamaklarina da aktarilmasi gerekir. Kisaca, amaglara ulagsmak
icin strateji ile ortaya konan amaglarin sadece iist yonetim tarafindan degil,
isletmedeki her calisanin katilimu ile belirlenmesi, hem belirlenen stratejik amaclarin
anlagilmasi hem de ¢alisanlarin bu amaglara inanmasi agisindan oldukca 6nemlidir.

Finansal performans, miisteri tatmininden etkilenmektedir. Bu etkilenme
sirast ile isletmenin deger zincirinde etkisini gosterecektir. Uretim ortamindaki
yenilik ve gelismelerin de etkisi, miisteri tatmini iizerinde etkisi olacaktir. Bu
zincirde, neden-sonug baglantisi stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesinde
giiglii bir aragtir. Bu baglanti, Isletmeyi Tiimden Degerleme teknigi ile
saglanmaktadir.  ITDY, yeni  performans  &lgiilerinin  tammlanmasini
kolaylastirmaktadir.

Isletmeler, strateji haritalar1 ve ITDY’ yi kullandiklar1 zaman yeni
performans olgtileri ve neden-sonug baglantilart ortaya ¢ikmaktadir. Kisaca, strateji
ve stratejinin uygulamasi arasinda bagi olusturan, stratejiyi isletmede her kesimin bir
isi haline getiren bir anlayis olan Isletmeyi Tiimden Degerleme teknigi, isletmenin
diintiniin degerlendirilmesi degil, geleceginin sekillendirilmesi konusunda ydnetime
yardimci olan yeni yonetim araglarindan biri olarak uygulanmaya baglamistir.
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