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OZET

TURK BANKACILIK SEKTORUNDEKI UYGULANAN
STRATEJILERIN
STRATEJIK YONETIM ACISINDAN INCELENMESI

Finansal sektoriin karmagik yapist gerek Tiirkiye gerekse diger iilke ekonomilerinde
Bankacilik sektoriiniin hayati bir noktada yer almasini saglamaktadir. Dolayisiyla finans
sektorii enstriimanlarinda (doviz, faizler vb..) olusabilecek herhangi bir aksama dogrudan
bankacilik sektoriinii de kendi igine ¢ekiyor demektir. Sektoriin mali kaldiracinin ytliksek
olusu da her bir az siddette hareketlenmenin bankacilik sektoriinii katlayarak artan
siddetle etkilere maruz birakmasina sebep olmaktadir. Ayrica ekonominin bu derece bel
kemigi olmast ve globallesen giinlimiiz diinyasinda hicbir ekonominin bir digerinden
bagimsiz diisiiniilemeyisi bankalar1 ekonomik kirilganlik acisindan da stratejik bir
noktaya tasimaktadir. Bu amacla karliligi artirmak ve rekabet ortaminda uyum
yakalayabilmek i¢in bankalar stratejik yonetime 6nem vermek durumundadir. Tirkiye
ekonomisinin son otuz bes yillik ekonomik kriz ge¢misi irdelendiginde, yeniden
yapilanma programlarinin ve alinan stratejik yonetim kararlarimin sektorii zaman
icerisinde giliclendirdigini ve bunun 2008 yilindaki global bankacilik krizinden
korkulandan daha az etkilenilmesinde katkisi oldugu sdylenebilmektedir. Bankacilik
sektoriinde etkinligi ve istikrar1 ayn1 anda temin ederken ekonomik biiyiimeyi ve refahi
da destekleyecek rekabet diizeyinin ne olacagina iliskin bulgularin Michael Porter’in bes
giic analizi aracilifiyla tespit edilmesi sektore stratejik yonetim bakimindan Oneriler

sunulmasint da miimkin kilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Y6netim, Bankacilik.



SUMMARY

STUDY OF STRATEGIES APPLIED AT TURKISH
BANKING SECTOR FROM THE PERSPECTIVE OF
STRATEGIC MANAGAMENT

The complex nature of financial sector leads the banking sector to a vital status.
Thereby, any kind of setback in financial sector instruments (exchange, interest etc..)
would pull the banking sector into their own disruption. Banking sector’s high financial
leverage provokes an incrementally increase in it even in the case of a marginal severe
economic disturbance. Moreover, the fact that no economy being imagined independent
from another in our globalized world and the banking sector being the backbone of the
economy lead it to a strategic point in terms of economic fragility. For this purpose, banks
are forced to place emphasis on strategic management in order to increase profitability
and to adapt themselves to the competitive environment. When the last thirty five years
of Turkish economy is examined, it is possible to express that restructuring programmes
and strategic managerial decisions strengthened the banking sector and that it enabled the
Turkish economy being effected by the global crisis in 2008 less than expected. While
providing effectiveness and stability in the banking sector and establishing the findings
by Michael Porter’s Five Forces Analysis regarding what level the rivalry that promotes
economic growth and prosperity should be enables to present suggestions in terms of

management.

Keywords: Strategy, Strategic Management, Banking.
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BOLUM 1. GIRIS

Ulkemizde rekabetin en yogun sekilde yasandigi sektdrlerden birisinin Bankacilik
sektorii oldugu aciktir. Rekabetin ¢ok olmasi bu sektorde biiylik bir potansiyelin var
oldugunu isaret etmektedir. Bu, Tiirkiye’de son zamanlarda banka kurmak veya banka
satin almak igin kiiresel sermayenin Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu’ndan

(BDDK) bir ¢ok talepte bunmasi sonucunu dogurmustur.

Bilindigi iizere bankalarin temel islevi, yatirimcilarla borglular arasinda bilgi
sorunlarmi giderip taraflar1 biraraya getirmekle birlikte tasarruflarin dogru alanlarda
kullanilmas: i¢in koprii gorevi gérmektir. Bankalarin bu fonksiyonu beraberinde farkli
riskleri doguruyor olsa da kaynak ihtiyaci ile fazlalig1 olan yerlerdeki dengesizlikleri
gidermekle birlikte fonlarin hareketini saglayip ekonomide cesitli sektorlere en verimli
ve karli sekilde aktarilmasini saglamaktadir, kii¢iik fonlarin biiylik montanli yatirimlari
finansmanina aracilik etmektedir ve kaydi para yaratan farkli enstriimanlar
gelistirmektedir. Ayrica merkez bankalarinin para politikalarinin hayata gegirilmesinde

kritik rol oynamakta ve uluslararasi ticaretin gelisimine katki yaratmaktadir.

Bankalarin degisen kosullara adapte olabilecek sekilde bir yapilanmaya ivedilikle
gitmesi ve kendisine rekabet avantaji saglayacak stratejileri belirlemesi, mevcudiyetini

devam ettirmesi ve karliligini artirmasi i¢in son derece 6nemlidir.

Bu stratejilerin belirlenmesi ¢ok da kolay degildir. Bunun igin bir takim analizlerin
yapilarak mevcut rakiplerin, potansiyel rakiplerin, alicilarin ve miisterilerin tedarik giicti,
pazara giris ve ¢ikis bariyerleri gibi bir¢ok unsurun titizlikle irdelenmesi gerekmektedir.
Bununla birlikte saglikli ve rekabetci bir ¢alisma ortaminin kanun koyucu tarafindan
Bankalarin hizmetine sunulmasi iilkenin ekonomisinin gelisimi ve siirdiiriilebilir istikrarl

bir biiyiime saglamasi i¢in son derece onemlidir.

Bu ¢alisma, Tiirkiye’de Bankacilik sektoriiniin dogusu, gelismesi, ve genel 6zellikleri,
Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriindeki rekabetin Michael Porter’in bes gilic analizi

kapsaminda incelenmesi, Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriine yeni giren veya biiyliyen



bankalarin uyguladiklari stratejileri ve Tiirk bankacilik sektoriinde rekabet iistiinliigii elde

etmek icin strateji Onerileri konularini1 kapsamaktadir.



BOLUM 2. TURKIYE’DE BANKACILIK
SEKTORUNUN DOGUSU, GELISMESI VE GENEL
OZELLIKLER

2.1. DUNYADA BANKACILIK SEKTORUNUN DOGUSU VE
BANKACILIKLA ILGILI GENEL BIiLGILER

Hemen hemen tiim diinya dillerinde ufak tefek bazi1 degisiklerle ifade edilen banka”
sozciligiiniin italyanca “banco” kelimesinden geldigi ve daha sonra kelimenin “banka”
olarak kullanildig: sanilmaktadir. Banco sdzciigiiniin italyanca’daki anlami masa sira ya
da tezgah demektir. {1k bankerler sayilan Lombardiya’l1 Yahudiler, bankacilik islemlerini
pazarlara koyduklar1 birer masa (banco) iizerinde yaptilar. Bu bankerlerden bazilari
taahhiitlerini yerine getirmeyerek iflas ettikleri zaman halk bdyle bankerlerin banco’sunu
kirmist1. Iste bu nedenle bat1 dillerinde iflas eden kisilere banco kelimesinden gelen
“bankrupt” denilmektedir. Tarihte ilk bankacilik hizmetlerinin baslangict M.O. 3500
yillarina, eski Stimer ve Babil’e kadar uzandig1 sanilmaktadir. Mezopotamya’da yapilan
kazilarda Siimer ve Babillerin bankacilik yaptigini gosteren belgeler bulunmustur.

(Stimer: 2016, s.487).

Siimerlerde M.0.3500 yilinda kurulan “Maket”, bilinen ilk banka kurulusu olup
ciftcilere fiziki hammadde ve parasalkredi saglamislardir. Para transferleri ve mal
belgeleri de ayni sistemin i¢inde yer almaktadir. Baslica ugras konularin1 6diing ve
mevduat kabulii islemler olup ¢ok diizenli bigimde 6rgiitlenme vardir. Unlii Hammurabi
kanunlarinda maketlerin 6diing islerini nasil yonetecegi, borcun vadesinde nasil tahsil
olunacagi, bor¢lunun hangi mallarinin ne yolla borcun tasfiyesinde kullanilacagi
yazilmustir. Odiing isleri sirasinda faiz tahsiline de izin verilmistir. Bu faizin orani, tahil
ya da hurma ihracatinda ana sermayenin {igte biri, nakit para ihracatinda beste biri olarak
saptanmigtir. Ote yandan karsilasilan dogal afetler sonucu iiriin elde edilmeyen yillarda
faiz tahakkuk ettirilemeyecegi, borcun tahsiline gidilemeyecegi belirtilmistir. Yapilan

odiince karsilik her tiirlii tasinir (menkul) mal rehinine, tasinmaz (gayri menkul) mal ve



ozellikle tarla ipotegine, hatta saygin Kisilerin kefaletine yer verilmistir. (Yetiz: 2016, s.
108-109).

Bankaciligin tarihi gelisimi, para kavramindaki gelismeyle paralellik gosterir. Paranin
fonksiyonlar1 arttik¢a, bankacilik gelismeye baglamis ve gliniimiizdeki modern bankacilik
asamasina ulagsmistir. Ulkemizde bankacilik, Avrupa iilkelerine gore daha yavas
gelismistir. Bunun 6nemli nedenleri; Osmanli imparatorlugu déneminde Tiirklerin daha
cok askerlik ve yoneticilik gibi islerle ugragmalarmin yaninda Bati Avrupa’da
gerceklestirilen sanayi devrimine ayak uyduramamasidir. Giiniimiizde Tiirk bankalari,
bankacilik teknigi ve yetismis eleman, otomasyon gibi kriterler gézoniine alindiginda

Avrupa iilkelerindeki bankalarla rekabet edebilecek giigtedir. (Yetiz: 2016, s. 108-109).

Gliniimiizde bankalarin para-kredi, sermaye konularina giren konularda 6nemli gorev
ve fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Ticari hayatta hem yurt i¢i hem de yurt dis1 islemlerin
diizenli olarak yliriimesi, bankalarin bulunmadig: bir ortamda ¢ok zor bir durum haline
gelmektedir. Bu nedenle, ekonomik hayatin en 6nemli temel taslarindan Bankalar;
kisilerin tasarruflarin1  glivenle saklayp tasarruflarindan gelir elde edilmesini
saglamaktadir. Finansman ihtiyaci olan kisi ve kurumlarin bu ihtiyaclarini karsilayarak

havale, senet tahsili, ¢ek gibi bankacilik hizmetleriyle miisterilerine hizmet vermektedir.

Bankalar gergek ve tiizel kisilerin tasarruflarmi toparlayarak bunlari gelir saglayici
islere kredi yoluyla kanalize eden, 6demelerde aracilik yapan, para nakli, senet tahsil,
emanet kabulii gibi cesitli hizmetler goren isletmelerdir. Ancak bugiin, isletmelerin ve
piyasa araclarinin ¢ok cesitli ve karmasik olmasi ¢agdas bankaya ekonomilerde ¢ok

seckin ve etkin bir nitelik kazandirmistir.

Banka isletmelerinin faaliyetleri diger isletmelerin faaliyetlerinden farkli olmakla

birlikte, dort sathadan olusur. Bunlar:
- Sermaye koyma, teskilatlanma, hizmet birimlerinin tamamlanmasi ve kamuya
duyurma (tedarik),
- Mevduat toplama, kaynak olusturma,

- Kredi verme, kaynak kullandirma,



- Faaliyetlerin denetimidir. (Banka Kurulus islemleri: 2011).

Banka isletmeciligi, kendine mahsus para, kredi ve sermaye isleriyle ilgilenen iktisadi
birimlerin, yonetim, denetim, kurulus ve mali kayitlar1 konusundaki kanun, kural ve
tiizlikleri iceren bir isletmecilik dalidir. Banka igletmeciliginin kapsami dort unsurdan

olusmaktadir. Bunlar:
- Banka Hukuku,
- Banka Teknigi.
- Banka Muhasebesi,
- Yonetim Bilimi’dir.

Bankaciligin ilk ve orta caglardaki en biiylik temsilcileri Romalilar ve Yunanlilar
olmus, Avrupa’da ise Lombard’lar bankaciligin oOnciiliigiinii ve Ogreticiligini
yapmiglardir. Modern bankaciligin baslangict 1609 yilinda Amsterdam Bankasinin
kurulmasi ile baslamis, 1694 yilinda kurulan Ingiltere Bankasi ve 1907°de ABD’de
kurulan Federal Reserve Bank ile olgunluga ulasarak modern banka sisteminin iskeletini
olusturmuglardir. Modern ulusal banka sisteminde, finansal istikrar1 saglamay1
amaglayan ve bu konuda ¢esitli islevler icra eden merkez bankalar1 ve merkez bankalari
ile zorunlu yasal iliskileri olan, kaydi para yaratan ve g¢esitli piyasa islemleri

gerceklestiren diger bankalar ve yasal diizenlemeler yer almaktadir.

Yiizyilimizda banka sistemi giderek ulusal olma 6zelligini kaybederek uluslararasi
nitelik kazanmustir. Ozellikle 1. ve II. Diinya savaslarindan sonra ortaya ¢ikan ekonomik
buhranlar, toplumlarin ekonomik refaha ulagmasinda ortak hareket etmeleri gerektigi
fikri, o donemlerin {inlii iktisatgilar1 M. Keynes ve H. White tarafindan ortaya atilarak,
yiizyitlimizin banka sisteminin temel taglarinin Diinya Bankasi ve Uluslararasi Para

Fonunun oldugu belirtilmistir.

Bankacilik sektoriiniin yukarida sayilan islevleri basariyla yerine getirebilmesi bu
kurumlarin ¢alisma kosullari ile ilgili ¢er¢evenin dogru olusturulmasina baghdir. Ciinkii
finansal kurumlarin performanslar faaliyet gosterdikleri ortamin riskine, tistlendikleri
risk miktarina, bu riskleri yonetebilme becerisine ve beklenmedik gelismelere

dayanabilme, karsi koyabilme, gii¢lerine baghidir. Bu cercevede istikrar1 temin eden

5



makroekonomik yapi, ekonomi politikas1 uygulamalari, bor¢ veren ve hisse senedi
sahiplerinin iliskilerini ve haklarin1 diizenleyen hukuki diizenlemeler, icra ve iflas sistemi,
ticaret kanunu, rekabet kanunu, finansal kurumlarin faaliyetlerine iliskin diizenleme,

gbzetim ve denetim sistemi yer almaktadir.

Bankaciligin Batida gosterdigi tarihi gelisime Islam diinyasinda rastlanmamustir.
Bunda en biiyiik etken faizin islami anlayisa uygun olmayisidir. Ancak batidakinen farkli
bir formatta da olsa Islami bankaciligm tarihi islam dininin baslangic ddnemine
dayanmaktadir. Antik kaynaklar, o donemlerde islam diinyasinda da bor¢ ve yatirim
amagh olarak para akisinin gergeklestirildigini gostermektedir. Bu sistemin adi
Murabaha’dir. Buna ilk Ornek Al-Zubair Bin Al-Awam’in sahislardan mevduat
toplayarak bunu yatirnm amaglh kullanmis olmasidir. Zamanla islam imparatorlugunun
zayiflamasi, bati medeniyetlerinin 6ne ¢ikisi ve oOzellikle 19. yilizyildan itibaren
sOmiirgeler araciligiyla bati stili bankacilik sube bankacilig1 altinda islami bolgeler de
uygulanmaya konmus ve zamanla bugiinkii halini almistir. Islam diinyasimin ilk modern
bankacilik girisimi 1974 yilinda kurulan islam Kalkinma Bankas1’dir. Banka Islam Birligi
Teskilati’nin ortak karari ile kurulan ilk uluslararasi banka olup 1977 yilinda resmen
faaliyete gecmistir. Amaci, iiye islam iilkelerinde ekonomik kalkinma ve sosyal
ilerlemeye katki saglamaktir.4 Ulkemizde de keza bankacilik Tanzimat’in ilam

sonrasinda yabanci bankalarin gelisiyle baglamistir. (Yetiz: 2016).

Bankalar insanlik tarithi boyunca ekonomide etkin bir konuma sahip olmustur. Para
kavrami ise gorevlerini yeri getirmede en onemli faktordiir. Ancak faaliyetleri yasal
diizenlemeler, sektorel konjonktiirler, para ve sermaye piyasalarindaki geligsmelerle
teknolojik ilerlemeden dogrudan etkilenir. Giinlimiizde teknolojik pek ¢ok bankacilik
irlinii (swap, factoring, futures, opsiyon gibi) bu temel bazda gelistirilmistir. Bunun
sonucu olarak para pazarlari, komisyoncu firmalar ve mevduata dayali olmayan finansal
kurumlar arasindaki artan rekabet ile bankalarin aktif-pasif yapisina iliskin gelistirilen

kurallar bankalarin faaliyetlerine yasal diizenlemeler getirilmesini gerekli kilmistir.

Bankacilik endiistrisinde hayat bulan bu degisim ve gelisimler bankacilik sisteminde
olumlu ve olumsuz degisimlere de sebep olmakla birlikte kamuoyunun sektore olan bakis

acisi iizerinde de etki yaratmaktadir. Ornegin gegmiste bankalara yalnizca giivenli kasalar



goziiyle bakilirken 6zellikle son 20 yilda bu imaj hizla degismis ve gliniimiizde bankalarin
saygilhig diisiik komisyon ve iicretlerle, yiiksek kaliteli kredilerle, egitilmis personel ve

temiz hizmetlerle ve banka yonetiminin risk yonetimindeki basarisi ile dl¢tilmektedir.

Bankacilik sektoriinii kokten etkileyen bir diger element ise para ve sermaye
piyasalarindaki degisimler olmustur. Bu pazarlardaki globallesme biiyiik firmalarin artik
bankalardan kaynak bulmak yerine 6zsermayelerine yonelmelerini dogurmus, bu durum
bankalarin firmalara kaynak yaratarak elde ettikleri faiz spreadini azaltmistir. Bu gelisme
bankalarin menkul kiymet ve ikincil pazarlarda faaliyete ge¢mesini tetikleyen bir etken

olmustur.

Bankacilik faaliyetlerinde donemsel ve kosullara bagl olarak degisiklikler yasanmis

olsa da bu faaliyetler 6ziinde likidite, emniyet ve kar ilkesine dayanir.

¢ Bankacilikta Likidite:

Likidite bir banka i¢in ihtiya¢ halinde gelebilecek nakit taleplerini karsilayabilme
yeteneginin Olciisii niteligi tasimaktadir. Bu siirecte kilit nokta nakit taleplerinin
minimum maliyetle kargilanabilmesine ek olarak gereginden fazla likit tutmayarak da
maliyeti indirmektir. Bu baglamda likidite riski olarak adlandirilan sey, bir bankanin nakit
ithtiyac1t bakimimdan sorumluluklarini yerine getirememe riskidir. Bir banka dogru likidite
risk yonetimi ile yeterli kadar etkili varliklara sahip olabilecegi gibi yanlis likidite riski

sebebiyle iflasina da sebep olabilmektedir. (Elliot: 2014).

e Bankacilikta Emniyet:

Ozsermayenin yeterli ve aktiflerinin kaliteli olmas1 seklinde iki yonlii olmaktadur.
Ozsermayenin yeterli olmast mudilerin bankaya olan giivenlerini, bankanm kredi
miisterisinin kalitesi ise bankanin emniyetini ilgilendirmektedir. Bankalarin kredi
verirken, kredi miisterisinin 6zelliklerini arastirarak kredinin geri donmesini garanti altina
almaya caligmasi mudinin ise tasarrufunun batmamasi i¢in bankanin mali giiclinii
incelemesi, emniyet prensibinin geregi haline gelmistir. Bankalarin verdigi kredinin geri
donmeme ihtimali kredi riski olarak tanimlanir. Kredi riski ile bankalarin kar1 arasindaki

negatif yonlii iliski nedeniyle, kredi miisterilerinin saglikli analiz edilmesi gerekmektedir.



e Bankacilikta Kar:

Bankalar birer ticari isletmedir ve kar amaciyla ¢alismaktadirlar. Bankanin kari, kredi
miisterisinden aldig1 faiz ile mudisine 6dedigi faiz arasindaki farktir. Bu nedenle
bankalar, kar artirmak icin faiz gelirleri ile faiz giderleri arasindaki farki maksimum
yapmak zorunda kalmaktadir. Ancak yiiksek enflasyon ve siirekli miidahaleler nedeniyle
faiz oranlarinin degiskenlik gdstermesi, bankayr muhtemel bir zararla kars1 karsiya
birakabilmekte ve bu durum faiz orani riski olarak tanimlanmaktadir. Faiz orani riski

swap vb. tekniklerle etkisiz hale getirilmektedir.

Piyasa kurallar1 ¢ercevesinde faaliyet gdsteren ve ticari bir igsletme olan bankalarin
nihai amaci, emniyet ve likidite saglayarak karin1i maksimum yapmaktir. Ancak bu ii¢

prensibin birbiri ile kolayca bagdasmadigi da bir gergek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

RS. Sayers’e gore modern bankacilik bazi ulusal farklilagsmalar olmasina ragmen,
bankacilik sisteminin miisterek noktalarda diinya capinda bir araya getirilmesidir.

(Sayers: 1967).

Bu anlays 19. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren Ingiltere’de ragbet gérmiis ancak

yapisal degisimler yarim yiizy1l sonra yapilmaya baslamistir.

1960 oncesi geleneksel bankacilik yapisinda {i¢ temel Ozelligin baskin oldugu

goriilmektedir:

- Birincisi, tipki Ingiltere Bankaciliginda oldugu gibi, Almanya, Japonya ve
Fransa gibi donemin gelismekte olan iilkelerinde yogun bankacilik anlayiginin

hakim olmasidir.
- Ikincisi, bankaciligin ulusal anlamda gelismesi ve organize olmasidir.
- Ugiinciisii ise bankacilik prensiplerinin genel nitelik kazanmaya baslamasidir.

Bu ii¢ 6zellik ¢ercevesinde isleyen 1960 dncesinin bankacilik sistemi, bu tarihten sonra

yavas yavas degismeye baslamistir. Degisim, banka Bilango kalemleri agisindan, Bilango



dis1 kalemler acisindan ve bankacilik endiistrisi acisindan olmak iizere ii¢ sekilde

olusmustur.

¢ Bilin¢o Kalemleri Acisindan Meydana Gelen Degisim:

1960’lardan sonra biiyiik hacimli finansal islemlerin ger¢eklestirilerek, Marshal Plani
cergevesinde Avrupa’nin teknolojik gelismesinin neticesinde, Euro-Para Piyasasi, Euro-
tahvil piyasasi, Euro-hisse senedi piyasasi, interbank para piyasasi, offshore piyasalar ve
son zamanlarda ortaya ¢ikan Yankee piyasasi, Samurai piyasasi, Shogun piyasa gibi
toptanct piyasalarin dogmasini saglamistir. Toptanct piyasalarin dogusu bankalarin
Bildngo kalemlerinin dagiliminda ve yonetiminde farklilasmanin dogmasima neden
olmustur. Ozellikle 1960’lara ki Avrupa ve ABD’de bankalar topladiklart mevduatin
biiyiik bir kismini devlete borg vererek, bir nevi mudilerini garantiye almak gayreti icinde
olmuslardir. Oysa toptanci piyasalarin gelismesiyle banka Bilangolarinda bu piyasa da
islem goéren menkul kiymetlerin yer aldigi goriilmiistir. Bu baglamda toptanci
piyasalarda calisan ve yaptig1 finansal islemin hacmine gore “toptanci bankacilik” ve
“perakendeci bankacilik” seklinde iki bankacilik anlayisi ortaya ¢ikmistir. (Following the
Money: U.S. Finance in the World Economy, 1995)

¢ Bilanc¢o Dis1 Kalemler Ac¢isindan Meydana Gelen Degisim:

Banka bilangolarinda yer almayan ancak finansal iiriin gelistirme ve finansal piyasa
marjlarinda yasanan distsler ile diisiik kaliteli kredi sahipleri sebebiyle giinlimiizde
olduk¢a 6nemli ve hizli gelismeler katetmis kalemlerdir. (Aktan, vd: 2013). Banka
Bilancolarinda heniiz yer almayan ancak, taahhiitler (repo, overdraft islemler vb.)
garantiler (banka kabulleri, kredi mektuplari. vb.) yabanci para ve faize iliskin islemler
(forward, future, opsiyon ve swap) ve menkul kiymet taahhiitleri olarak dort ayr1 grupta

incelenebilen bu degisim “bankaciligin pazarlanmas1” kavramini dogurmustur.

e Bankacilik Endiistrisi A¢isindan Meydana Gelen Degisim:

Bilango dis1 kalemlerin de etkisiyle ¢ok esitlenen ve sinirlar1 genigleyen ‘Bankaciligin
Pazarlanmasi1” kavram, ulusal sisteme oldugu kadar uluslararasi sisteme de uyumlu hale

gelmek durumunda kalmistir.



Bu durum 1960’11 yillarin ortalarindan itibaren Avrupa ve ABD bankalarinin yabanci
smirdigt lokasyonlarda da bankacilik faaliyetlerini devam ettirerek konsorsiyum
formatinda bazi uluslararasi projeleri finance etmeye baslamalarina kadar ilerleme
katetmistir. Uluslararas1 faaliyet ¢esitliliginin temelinde ayrica yabanci para

islemlerininin de 6nemli Glgiide artisa gegisi bulunmaktadir.

Uluslararas1 bankacilik sisteminin katilimcilari; uluslararasi finans kurumlari,
tilkelerin merkez bankalari, iilkelerin ticari bankalar1 (perakendeci bankalar), toptanci
bankalar (tacir bankalar, yatirim bankalari, kiy1 bankalar1 vb.), uluslararasi fon arzedenler

ve fon talep edenler olmak iizere alt1 grupta toplanabilirler.

22.TURKIYE’'DE BANKACILIK SEKTORUNUN DOGUSU VE
GELISIiMI

Tiirkiye’de ilk bankacilik anlayisi, Osmanli imparatorlugu doéneminde 9.yy’da
gelismis ve yayginlik kazanmistir. Osmanli sultanlarinin sanayi devrimini kagirmasi ve
bankaciligin 6nemini kavrayisindaki gecikmeleri sonrasinda, Avrupa’dan alinan
borglarin yiikiinii azaltmak amaciyla ¢ogu yabanci menseli olan taraflara bankacilik
lisans1 dagitilmaya baslanmis olup bu girisimlerden ilki 1847 yilinda Istanbul’da kurulan
Istanbul Bankasi (Banque de Constantinople)’dir. Bu banka faaliyetlerini 1852 yilina

kadar kambiyo islemleri esasina dayali olarak siirdiirmiistir.

Osmanli Imparatorlugu déneminde kurulmus diger baz1 bankalar1 sdyle siralamak

mumkuindir:

1856: Bank-1 Osmani

- 1859: Ittihadi Mali

- 1860: Tiirkiye Bankas1

- 1863: Bank-1 Osman-i Sahane; Ingiliz ve Fransiz mengeli olmasina ragmen
Imparatorlugun merkez bankasi sifatryla kurulmustur. Sonralar1 ulusal bankacilik
anlayis1 gelismeye baslamis ve 1863°te devlet sermayesi ile Ziraat Bankasi

kurulmustur.
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- 1868: Istanbul Emniyet Sandig
- 1869: Austria-Ottoman Bank
- 1872: the Austria-Turkish Bank. (Gérmez: 2008).

Cumhuriyet oncesi donemde, yabanci bankalarin Tiirk bankacilik sistemine egemen
olduklar1 ve “bor¢lanma bankaciligi” adi verilen carpik bir bankacilik sisteminin var

oldugunu soyleyebiliriz.

1923 Cumhuriyetin ilanindan sonra o giine kadar bankacilik sektorii genellikle yabanci
sermayenin kontroliindeyken artik modern bankaciligin ilk adimlar1 atilmaya baglanmig
ve Izmir iktisat Kongresi’nde &nemli kararlar alinmustir. Tiirkiye’de Cumhuriyet
doneminin ilk bankasi Tiirkiye Is Bankas1 (1924) olmustur. Cumhuriyet dénemindeki ilk
biiyiik 6zel sektdr bankasi olan Tiirkiye Is Bankasi, iilkenin ekonomik kalkinmasina
katkida bulunmak amaciyla, gerek sanayi gerek ticaret sektorlerine kredi vermek ve
gerekse sanayi ve ticari girisimlerde bulunmak gorevlerini tstlenerek bunlar1 basariyla
yerine getirmistir. Buna ek olarak tarimsal kredi vermeye ve her tiirlii bankailik
islemlerini yliriitmeye yetkili kilinan Ziraat Bankasi’n1 1930 yilinda bir anonym sirket
formunda kurulan T.C. Merkez Bankasi izlemistir. Buna ek olarak 1927 yil1 itibariyle pek
cok yerel bankanin kurulmasi tesvik edilmistir. (Ozer: 2012).

1934 yilinda yiiriirliige giren Birinci Bes Yillik Sanayi Plani’nin etkisi yadsinamaz
derecede belirleyici olmustur. 1940-1945 Ikinci Diinya Savasi yillar1 ise tiim diinyada
oldugu gibi, Tiirkiye’de de durgunluga ve ekonomik daralmaya neden olarak, bankacilik
sektoriiniin de olumsuz etkilenmesine neden olmustur. Bu donemde, Tiirkiye
ekonomisinde 1930’1u yillarda izlenen, kapali, korumaci ekonomi politikalarinin yerini,
daha 6zgtirliikcii ve liberal, 6zel sektorii tesvik eden disa agik politikalarin almasinin da

Bankacilik sektoriin olumlu olarak etkiledigi soylenebilmektedir.

Bu geligmelerle birlikte, 1950 yillardan itibaren 6zel sektor banka sayisinda hizli bir
artls yasanmaya baglamistir. Bunun nedenleri arasinda, disg kredilerin ve ihracat
gelirlerinin artmasi, 1954 yilinda Yabanci Sermayeyi Tesvik Yasast’nin yiirtrliige
girmesi, ekonomide hizli ve istikrarli bir biiylimenin saglanmasi ve iilkedeki birikimlerin

giderek artmasi sayilmaktadir.
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1960’11 yillarin Tiirkiye’de pek ¢ok bankanin tasfiye siirecine gectigi donem olmasi
tizerine 1980’lerde ismi tasarruf Mevduati Sigorta Fonu olacak olan Bankalar Tasfiye
Fonu’nun kurulmasiyla tasarruf sahipleri giivence altina alinmaya c¢alisilmistir. Buna ek
olarak 1980’lere kadarki donemde beser yillik kalkinma planlarina, kalkinma ve yatirim
bankalarmin kurulusuna ve holding bankaciligina yonelinmistir. Ancak Tiirk Bankacilik
sektoriindeki asil atak 1980’lerde kendini faizlerin serbestlesmesi, enflasyon orani
tizerinde mevduat faizleri, ticaret bankalarinin kurulusu ve yabanci bankalarin yurti¢inde

subeler agmasi seklinde gostermektedir. (Kaya Ve Ataman: 2013).

1970’lerin sonuna dogru IMF destegine ragmen siiregelen ekonomik denge bozuklugu
1979°da Tiirk Lirasi’nin Amerikan dolar1 karsisinda deger kaybina ugramasina sebep
olmus ve icine diisiilen kriz ortamindan siyrilabilmek i¢in ¢6ziim olarak 24 Ocak 1980
kararlar1 almmustir. ilgili kararla birlikte mal ve hizmet taicaretinde serbestlik, faiz
oranlar1 lizerindeki kisitlamalarin kaldirilmasi ve dis finansmanin serbest birakilmasi
stireci baglamistir. Disa agik biiyiime 0n plana ¢ikarilmis, gelismis lilke sermayelerin yeni
ve karli yatirim alanlarina yonlendirilmesi amaglanmigtir. Bu dogrultuda benimsenen
yaklasimin adi McKinnon-Shaw yaklasimidir. Bu yaklasimin hipotezi, sermaye
bakimindan az iilkelerin serbest piyasa kisitlamalarini azaltarak getirisi az bolgelerdeki
fazla sermayeyi ¢ekmesiyle finansal piyasa mekanizmasina islerlik kazandirmasidir.
Boylece finansal piyasalarda genisleme ve ¢esitlilik kazandirma ile sermaye
piyasalarinda da genisleyle beraber yatirim imkanlarinin ve istthdamin artirilmasi yoluyla
tasarruf ve yatirnmlarin dogru kanallara yonlendirilmesi hedeflenmistir. (Tiileykan Ve

Bayramoglu: 2016).

24 Ocak kararlarini takiben 1989 yilind 32 sayili Tiirk Parasinin Kiymetini koruma
hakkinda karar ¢ikarilmis olup, kisa vadeli sermayenin Tiirk mali piyasalarina serbestge

girisi i¢in imkan saglanmistir. Boylece uluslararasi sermaye hareketlerine iligkin biitiin

kisitlamalar kaldirilmistir. (Aslan vd. : 2014)

Ancak bu diizenlemeleri bankacilik sektorii olmasi gerektigi gibi algilayamadi ve
diizenlemelere uygun, etkin bir likidite yonetimi gosteremedi. Hazine ve TCMB ise bu

yeni olusumu tamamlayacak diizenlemeleri yapabilme beceri ve yetenegini gosteremedi.
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Bunun sonrasinda bankalar likidite yonetiminin temel ilkelerini g6z ardi eden bir sekilde

yabanci para cinsinden kaynaklara yoneldikleri gézlemlenmistir.

1980°’li yillarda ayrica Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi’nin biinyesinde
“Interbank” piyasas1 olusturulmustur. Boylece bankalarin kisa vadeli likidite
ihtiyaclarinin karsilanmasinda ve likidite fazlasiin degerlendirilmesinde c¢ok biiylik
kolaylik saglanmistir. interbank, bankalara kaynak kullanma esnekligi ve kaynaklar1 daha
etkin kullanma imkan1 verdigi gibi, ekonominin likidite dengesini kurmada da ¢ok yararlt

olmustur.

1990’11 yillarda sermaye hareketlerine yonelik kisitlamalarda azaltima gidilmesi, sicak
para girislerini tetiklemistir. Ancak donem ayni zamanda yiiksek kamu aciklar1 ve
enflasyona ek olarak ozellikle bankacilik sektoriindeki krizlere karsi duyarlilik ve
kirilganlik sergilemistir. “Ote yandan, finansal serbestlesme siirecinde faiz oranlarinin
serbest birakilmasi, faiz oranlarinin reel olarak pozitif diizeye erismesinin yolunun
acilmasi, sektore yeni banka girislerinin kolaylagtirilmasi, sektoriin uluslararasi
piyasalara acgilmasi, uluslararasi piyasalardan kaynak ediniminin ve bankalarin yabanci
para cinsinden islem yapmasinin serbest birakilmasi gibi kararlarin altinda yatan

nedenlerin basinda, hizla artan kamu agiklarinin finanse edilmesi kaygist bulunmaktadir.”

(Baykal: 2007)

Istikrarl1 ve giivenilir bir programim eksikligi, kamu borglarmin yanls y&netimine
bagli olarak ortaya cikan ekonomik kriz sirasinda Tirkiye’de 67 banka faaliyet
gostermekteydi. Buna ek olarak reel faiz oranlar1 %50 civarina yiikselmisti. Para ve
sermaye piyasalar1 hi¢ olmadig1 kadar 6nem verilen olgular halini aldi. Asir1 yiik haline
gelen borglarin ¢evrilmesi finansal sistemin istikrarliligina mal olmaya basladi. Bunu
takiben 1994°te IMF ekonomik istikrar odakli destek programini agikladi ve bir yol
haritas1 c¢izilmesi yoniinde caligmalar baslatildi. Bunu takiben TCMB kanununda

degisiklige gidildi.

Bu gelismelere bagli olarak kacinilmaz sekilde 1994 yilinda Finansal kriz yasanmis ve
kriz T.C.M.B.’nin duruma miidahale edebilecek miktarda rezervinin olmamasi nedeniyle

tiim bankacilik ve ekonomi sektoriinii tehdit eder hale gelmistir. 1994 yilindan sonra
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bircok banka kotii yonetim ve banka sahiplerinin banka kaynaklarini kendi lehine
kullanmalar1 nedeniyle Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na devredilmistir. Bu Tiirk
bankalarinin hem yurt i¢cinde hem de yurt disinda imajlarinin olumsuz yonde
etkilenmesine neden olmustur. Bu baglamda 90’11 yillar bankacilik finansal sistem

gelisimi bakimindan bakimindan kayip on yil olarak adlandirilabilir. (Gérmez: 2008).

Bankacilik sektoriine yonelik denetim ve gozetim yetkisine sahip olan ve sektore
miidahale giiciinii elinde bulunduran Hazine Miistesarlig1 ve TCMB, 1994 krizi siirecinde
bir baska yasal diizenlemeyi daha ara¢ olarak kullandi. Bu diizenleme tasarruf
mevduatinin tamamiin sigorta kapsamina alinmasidir. Tasarruf Mevduati Sigorta
Fonuna yonelik yapilan diizenleme, 1994 krizini agmada 6nemli bir islev yiiklenmesine
karsin, 1998-1999 ve 2000-2001 finansal depremlerinde krizin olusumun nedenleri

arasinda yer almistir.

90’11 yillarin sonlaria dogru bankacilik sektoriindeki sorunlar derinlesmistir. Coziim
stirecinde yeni kararlar alinmis olup 4389 sayili Bankalar Kanunu bu uygulamalardan
biridir. Amag, uluslararasi bankacilik kriterleri Tiirk bankacilik sektoriine tasimak ve
bankacilikta seffaflig1 gelistirmek olmustur. Ilgili kanunla deneteim ve gdzetim yetkili
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumuna verilerek sistemin politik miidaheleden
uzak tutulmasi amaglanmistir. Fakat bankacilik sektoriiniin makro ekonomik kararlardan
ve durumdan etkilenmemesi s6z konusu degildir. Bu sebeple, 1998 Rusya kriz, 1999
depremi gibi gelismeler Kasim 2000 ve Subat 2001 krizlerinin tetikleyici unsurlar

arasinda yer almistir.

Her iki kriz de yapisal olarak finansal kaynakli olup 6zellikle Kasim 2000 krizi 6ziinde
bankacilik sektoriinde vuku bulmustur. Krizin en carpict yanlarindan bazilart gecelik
bor¢lanma basit faizinin ii¢ kat artmasi, TCMB doviz rezervlerinde ciddi bir azalis
yagsanmasli, euro piyasalarinda Tirkiye tahvillerinin faizlerinin asir1 artmasi gibi

gelismeler olmustur.

Uzun siire Enflasyonist sarmalin i¢cinde kalan Tiirkiye, 2000 yilinda tistii kapali olarak
“Para Kurulu Sistemini” kabul etmistir. Ne var ki program, dengesiz gelir dagilimli, %69

enflasyon oraniyla beraber %6 negatif biiyiimeye sahip, sermaye yeterliligi zay1f, yiiksek
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faiz ve kur riski tasiyan bir bankacilik sisteminde yiiriitiilmeye ¢alisilmistir. Kaldi ki Para
kurulu sisteminde kamu agiklari Merkez Bankasi tarafindan karsilanmaktadir.

Dolayistyla biitce agiklarinin para arzi yoluyla kapatilmas: miimkiin goziikkmemektedir.

Para kurulu sisteminde para arzi para kurulunca kontrol edilirken, diger islemler
merkez bankasinca yliriitiilmektedir. Ancak Tirkiye’de programin yiiriitiilmesinde boyle

bir ayirima gidilmemistir. Dolayistyla, Tiirkiye’de para kurulu bile tam uygulanmamastir.

Yiiksek enflasyon Tiirk Lirasi’nin asir1 degerlenmesine sebep olmus, ithalat yiiksek
artis gostermistir. Artan cari islemler agigina ragmen sermaye girislerinin bu acigi

karsilayamamasi devaliiasyon beklentisi yaratmistir.

Uc haneli enflasyonu azaltabilmek amaciyla 2000 yilinda Tiirkiye IMF ve Diinya
Bankasi ile bir ¢oziim siircine girmistir. Baglatilan programa istinaden IMF’ye sunulan
niyet mektubunda déviz kuru ve para politikasinin revizyonu, faiz dis biitge dengesinin
fazla vermesi ve vergi, tarim, sosyal giivenlik gibi konularda yapisal reformlara gidilmesi
basliklarina yer verilmisti. Uzun vadeli, diisiik maliyetli IMF ve Diinya Bankasi
kredileriyle kisa vadeli i¢ bor¢lanmanin azaltilmasi, doviz kurlarinda kur sepeti (Tiirk
Lirast 1$+0.77 EURO) uygulamas: ile aylik kurlarin sabit tutulmasi hedeflenmis, 2000
yil1 i¢inde bu artis % 20 ile sinirlandirilmisti. Fakat para kurulu sistemine uygun olarak
¢ipa politikasinin para arzini kontrol etmekte kullanilmasimnin bir sonucu olarak doviz
kuru esnekligi yok olmustur. Ayrica 6zellestirme ile 2000 yilinda 7.6, 2001 yilinda ise 6
milyar dollar 6zellestirme planlanmisti. (Sarigedik: 2008).

2000 yilinda IMF ile varilan anlagsma neticesinde doviz kurunun ¢ipa (anchor) olarak
kullanilmasi, daha baglangigta yapilan bir hata idi. Bunun temeldeki nedenleri soyle

siralanabilir:

- Yiksek Enflasyonun oldugu ve disaridan finansal destegin smirli kaldigi
programlarda, uzun siire ¢ipa nedeni ile ortaya ¢ikacak olan 6demeler ve
Bilangosu agiginin siirdiiriilemezligi,

- Para kurulu sistemi, kiiciik acik ekonomiler icin gecerlidir. Biiylik acik

ekonomilerde para kurulu sistemi, merkez bankasinin para politikas1 yiiriitme
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giiciinii biiyiikk Olgiide ortadan kaldirmasindan dolayi, merkez bankasinin
piyasalarda ortaya ¢ikabilecek ani soklara karsi, tepki verebilme sans1 da ortadan
kalkmaktadir. Nitekim Kasim Krizinde olsun Subat Krizinde olsun TCMB’nin
izledigi politika, kriz karsisinda ciliz kaldig1 gibi, ayn1 zamanda yanligt1.

TCMB, Kasim Krizinde son 6diing verici olmasindan (lender of last resort) dolay1,
kullanabilecegi reeskont politikasin1 uygulamayarak, krizin derinlesmesini
sagladi. Monetarist iktisat¢cilar dahi likidite krizlerinde, parasal genislemeye
gidilmesini Onerdigi halde, reeskont politikasini bir para politikas: araci olarak
kullanmayarak, cok ciddi bir hata yapti. Bu hatanin benzerini 1997 — 1998
krizinde IMF, Gilineydogu Asya’da da yapti. TCMB bir anlamda, bile bile bu
tuzaga diistii.

Doviz kurunun ¢ipa olarak kullanilmasi ulusal paranin (TL’sinin), asir1 degerli bir
para birimi olmasina neden olurken, cari islemler agig1 ile bankacilik sektoriiniin
icine distiigii doviz pozisyonu ag¢igini nasil basedecegine iliskin bir politika

uretemedi.

IMF’ye verilen niyet mektubunda takip eden 2001 ve 2002 yillarina ait programa

yonelik hedeflere de yer verilmis ve hedefler asagidaki sekilde yer almisti:

2001 yilinda (Aralik/Aralik) %12 diizeyinde TUFE enflasyon oram. TUFE
enflasyonunun 2002 sonu itibariyle tek haneli olmasi.

2001 yilinda %4-4" civarinda bir reel GSMH biiylime orani.

2002 yilinda ve daha sonraki yillarda biiylime oraninin, uygulamaya konulan
yapisal reformlar neticesinde olusacak arz artis1 ve artan makroekonomik istikrar

neticesinde %5-6 oranina yiikselmesi.
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e GSMH'nin %3 '4'sini agsmayan bir cari agik seviyesi. 2002 yilinda dis cari agik
seviyesinin GSMH'nin %3'iiniin altinda olmasi hedefi. (Onal Ve Ercel: 2000).

2000 y1l1 baglarinda, izlenen programlarin aksakliklar1 dogrudan bankacilik sektoriine
yansidi. Gerek i¢ bor¢clanma gerekse doviz kuru uygulamalar1 bankalarin genel doviz
provizyon agiklarinin bu agik i¢in kullanilan sermaye tabanina orani i¢in minimum sinir
olarak belirlenen %20 nin iistiine ¢ikmasiyla sonuglandi. Bu siire¢te BDDK miidaheleleri

gecikmis ve TMSF’ye devrolan banka sayisinin artmasina sebep olmustur.

2000 yili basinda enflasyonu diisiirmek ve ekonomide istikrar ortamini yeniden
saglamak i¢in uygulamaya konan program kapsaminda siki maliye politikasi uygulamasi
ve yapisal reformlarin hayata gegirilmesinin yani sira, enflasyonist bekleyisleri hizla
asagiya ¢ekmek i¢in doviz kurlart hedeflenen enflasyona gore belirlenerek dnceden
aciklanmis ve para politikasi likidite genislemesini yabanci kaynak girisine baglayan bir

gerceve oturtulmustur.

2000 yil1 basinda uygulamaya konulan bu enflasyonla miicadele programi bankacilik
sisteminin Bilango yapisinin sekillenmesinde de énemli 6l¢giide etkili olmustur. Doviz
sepetinin hedeflenen enflasyona gore belirlenerek 6nceden agiklanmis olmasi, yabanci
para cinsinden kaynaklar1 Tirk Lirast cinsinden kaynaklara gore daha cazip hale
getirmistir. Bu ¢ercevede, bankalarin bir bolimii kaynaklarinin kisa vadeli ve doviz
cinsinden, kullanimlarinin ise uzun vadeli ve Tiirk Lirasi cinsinden geligsmesi yoniinde bir

egilim i¢ine girmeye baglamistir.

2000 yilinda bankacilik sektoriiniin aktif yapisinda da belirgin bir degisim gdzlenmis
ve kredilerin payinda onemli bir artis olurken, likiditesi yiiksek olan menkul kiymet
portféyiiniin toplam aktifler icindeki pay1 azalmistir. Krediler i¢inde 6zellikle tiiketici
kredilerinde ¢ok hizli bir artis gézlenmis ve tiiketici kredileri bir 6nceki yil sonuna gore
yaklagik 4 kat artis gostermistir. Kredilerde dikkat ¢eken bir diger gelisme, mevduattaki
yapinin tersine, yabanci para cinsinden kredilerdeki aratisin sinirl kalmasi, Tiirk Lirasi
cinsinden krediler onemli oranda artis gostermesidir. Aktif ve pasif yapisindaki bu
gelismeler sonucunda 2000 yilinda bankacilik kesiminin likidite, faiz ve kur risklerine

kars1 duyarlilig1 daha da artmigtir.
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Kasim 2000 tarihinde yasanan kriz sonucu asir1 gecelik bor¢glanma kamu bankalariyla

TMSF kapsamindaki bankalarin mali yapilarint daha da bozdugu goriilmiistiir.

IMF ile anlasma saglanmasi sonucunda mali piyasalardaki dalgalanmalar kismen
giderilmis, Merkez Bankasinin doviz rezervleri artmis ve faiz oranlari kriz ortamina gore
onemli olglide gerilemistir. Ancak, Subat ayinda Hazine ihalesi oncesindeki olumsuz
gelismeler uygulanan programa ve kur ¢ipasina olan giivenin tamamen kaybolmasina
neden olmus ve doviz talebi Oonemli Olciide yiikselmistir. Merkez Bankasi yiiksek
seviyede bu doviz talebine kars1 likiditeyi kontrol etmeye ¢alismis, ancak ortaya ¢ikan
likidite sikisikligr 6zellikle kamu bankalarinin asir1 diizeyde giinliik likidite ihtiyaglari
nedeniyle 6demeler sisteminin kilitlenmesine neden olmustur. Bu ortamda uygulanmakta

olan doviz kuru sistemi terk edilerek Tiirk Lirasi dalgalanmaya birakilmistir.

Bu gelismeler sonucunda bankacilik sektoriiniin icinde bulundugu sorunlar daha da
agirlagmis ve yeni sorunlar ortaya ¢ikmistir. Kasim krizi sonrasinda likidite ve faiz riski
nedeniyle ciddi sorunlar yasayan bankacilik sektorii Subat 2001 krizi sonrasinda ilave
olarak kur riskinden kaynaklanan kayiplarla kars1 karsiya kalmistir. Kriz doneminde faiz
oranlarindaki hizli artis bir yandan fonlama maliyetlerini yiikseltmek, diger yandan
menkul degerler cilizdaninin piyasa degerini azaltmak suretiyle banka Bildncolarini

olumsuz yonde etkilemistir.

Faizlerdeki yiikselme, kisa vadeli fon talebi onemli boyutlarda olan kamu ve fon
bankalariin ciddi zararlarla karsilagsmasina yol agmustir. Likit olan 6zel ve yabanci
bankalarin faizlerdeki yiikselme nedeniyle karsilastigi fonlama zararlari ise sinirli
kalmistir. Konsolide bazda degerlendirildiginde kamu bankalar1 Tiirk Lirasinin deger
kaybindan etkilenmezken, 6zel bankalar kur riski nedeniyle bazi sorunlar yasamistir.
Yasanan krizlerin reel sektérde ciddi bir daralmaya yol ag¢tigi dikkate alindiginda
onlimiizdeki donemde bankacilik kesiminin, aktif kalitesinin zayiflamasi ve kredi riskinin

artmasi ihtimaline kars1 6nlem almasi kaginilmaz olacaktir.

Kur rejiminin terk edilmesi nedeniyle ortaya ¢ikan giiven bunalimi ve istikrarsizligi
siiratle ortadan kaldirmak, ekonominin yeniden yapilandirilmasina yonelik altyapiy:

olusturmak amaciyla Hiikiimet tarafindan Giiglii Ekonomiye Ge¢is Programi uygulamaya
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konulmustur. Bu programin ana unsurlarindan birisi bankacilik sektoriiniin yeniden

yapilandirilmast olarak belirlenmistir.

Mevcut yapisal sorunlarin bankacilik sektoriinde fonlamada volatiliteyi artirmasi ve
piyasa beklentilerine duyarli hale getirmesi ile artan kirilganlik mali sistemde Kasim 2000

ve Subat 2001 tarihlerinde ciddi krizlerin yasanmasina neden olmustur.

Bankacilik sektoriiniin tasidig faiz ve kur riski ile bozuk aktif yapisiyla ortaya ¢ikan
2000 ve 2001 krizleri sonrasinda Ocak 2002’de “Bankacilik Sektorii Yeniden
Yapilandirma Programi” hazirlanmis ancak beklenen verim alinamamustir. Kriz sonrasi
GSYIH azalmus, kisi bas1 milli gelir diismiis, kamuda tasarruf acig1 biiyiimiis, yurtici talep
daralmis ve yatirim harcamalar1 da azalmistir. Tiim bunlara ek olarak enflasyon yeniden
artisa gecmistir. Ayrica issizlik artmis, biitce harcamalarinin yarisina ulasan faiz giderleri

GSYIH icerisinde artik %23 pay alir hale gelmistir. (Colak: 2012).

Yeniden Yapilanma programi cergevesinde BDDK tarafindan bankalara seraye
yeterlilik orani kisitlamasi getirilmis ve istenen yeterlilik oranini tutturamayacak
durumda olan bankalarin devir ve birlesme islemleri baslatilmistir. Bu baglamda 2000°de
3, 2001°de ise 7 banka TMSF’ye devredilmis ve gerceklesen en biiylik bankalar arasi
devir islemi Emlak Bankasi’'nin mevduat toplama yetkisinin kaldirilarak TC Ziraat

Bankas1 AS’ye devredilisi olmustur.

2001 krizi sonrast Kamu Bankalarinin yasal sermaye yeterlilik rasyolarin
tutturabilmeleri ve sermaye yapilarin1 giiclendirmeleri i¢in 2001 Mart ayinda Ziraat
Bankasi'na 217,6 trilyon TL, Nisan ayinda Halk Bankasi'na 67,2 Emlak Bankasi'na 40,8
trilyon TL tutarinda nakit sermaye odemesi yapilmistir. Ayrica, Mayis aymda Halk
Bankasi'na 900 trilyon TL Emlak Bankasi'na ise 624 trilyon TL'lik sermayelerine
mahsuben kagit verilmistir. (TMSF biinyesindeki bankalar dahil) Kamu bankalarinin
Merkez Bankasindaki repo stoklarmin 7 katrilyon TL ile sinirlandiriimasi Mayis 2001
sonu itibariyle gergeklestirilmistir. Kamu Bankalarinin en 6nemli sorunu olan gorev
zararlarina iliskin yasal gerekceleri ortadan kaldiran ve yeni gorev zararlarinin olugsmasini
engelleyen 4684 sayili Kanun 20 Haziran 2001'de kabul edilmis ve 3 Temmuz 2001 tarih

ve 24451 sayili Resmi Gazete'de yayimlanmistir. Kamu bankalar1 kanaliyla, gerekli
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gorildiigli durumlarda saglanacak destekler icin biitgeye 400 trilyon TL’lik 6denek
konmustur. (Ibis: 2013).

Alman Onlemler ve uygulanan Yeniden Yapilanma Programi sayesinde Tiirk
bankacilik sektorii zaman igerisinde giiclendirilmistir. Zira Tiirkiye’de finansal istikrarin
stirdiiriilmesinde bankacilik sektorii biiylik 6nem arz etmektedir. Bu sebeple alinan tiim
bu Onlemler ve yapilan uygulamalar bankacilik sektdriiniin denetim altina alinmasini

saglamistir.

Globallesmenin ve sermaye hareketlerindeki serbestligin bir sonucu olarak Tiirkiye
ekonomisini yurtdisindaki gelismelerden bagimsiz diisiinemeyecegimizden 2008
mortgage krizinin lilkemiz bankacilik sektoriine etkileri olsa da yukarida bahsi gegen
uygulama programlart bu krizden Tiirk bankacilik sektoriiniin nispeten daha az

etkilenmesine katki saglamistir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde gerek FED kararlar1 ve uygulamalarinin olumsuz
etkileri, gerekse risk oranina bakilmaksizin biiyiik 6l¢iide ipotekli konut kredi taleplerinin
bankalarca karsilanmasi ve konut kredileri bazli tiirev iiriinlerin fiyatlarindaki agir1 artig
ile bagimsiz denetim kuruluslarinin yetersiz yetersiz denetimleri, finans temelli 2008
krizini tetikleyen en Onemli unsurlardandir. Yine yiiksek cari agik ve artan ithalata
karsilik eriyen yurtici tasarruf seviyesi kriz sebeplerinin diger boyutunu olusturmaktadir.
Ancak kriz ¢iktig1 cografyayla sinirli kalmayip gelismis tlilke ekonomilerine ek olarak
gelismekte olan tilkeleri de icine katarak tiim diinyay: kisa siirede etkisi altina almigtir.
Zira yurtici tasarrufu yetersiz olan bu tip iilkeler her zaman dis kaynaklara ve portfoy
yatirimlaria bagimlidirlar. Kald1 ki gelismis tilkelerin biiylime oranlarinda yasanacak bir
diisiis bu gelismekte olan iilkelerin ihracatlarinin da azalmasina ve istihdamin azalmasina

sebep olmustur. (Ibis: 2013).

2008 krizinin gelismis {lilke ekonomilerinin biiyiime oranlar1 ile dogrudan buna
baglantili gelismekte olan iilkelerin ticaret seviyelerini nasil etkiledigine dair veriler
asagidaki tablolarda acikga goriilmektedir ki 2009 senesinde hem biiyiime hem de ticaret

seviyeleri bahsi gegen sebepler neticesinde negatif gerceklesmistir.
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Tablo 2.1. Gelismis Ulkelerin Biiyiime, Enlasyon Ve Ticaret Rtis Oranlari

Gelismis ekonomiler 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Biylime 30 28| 00| -35| 30| 16| 12
Enflasyon 23| 22| 34| 01| 15| 27| 20

Ticaret artis1

7,7 9,5 10(-124( 115 47 1,0

Kaynak: http://www.mahfiegilmez.com/2013/04/kuresel-krizin-neresindeyiz.html

Tablo 2.2. Gelismekte Olan Ulkelerin Biiyiime, Enlasyon Ve Ticaret Rtis Oranlari

Gelisme 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

yolundaki ekonomiler

Buytime 83| 88| 61| 27| 76| 64| 51

Enflasyon 551 65| 92| 51| 60| 72| 59

Ticaret artis1

123( 148 84| -83| 148 86| 49

Kaynak: http://www.mahfiegilmez.com/2013/04/kuresel-krizin-neresindeyiz.html

Amerika’daki mortgage krizinin temel taglarindan biri olan “subprime” iiriinlerin Tiirk
bankacilik sektdriinde yer almayis1 ve Basel kriterlerine yonelik gosterilen titizlik Tiirkiye
0zelinde kurtaric1 etmenler gibi algilansa da, hi¢gbir ekonominin kiiresel konjonktiirden
baimsiz hareket edemedigi bir ortamda Tiirkiye ekonomisi de ihracatinin 6nemli bir
kismin1 yaptigt Avrupa iilkelerinin krizden etkilenen ekonomileri sebebiyle ihracatta
azalis yasamis ve sermaye hareketlerinde de ¢alkantilar olmustur. Net sermaye ¢ikislari
sebebiyle finansman kaynagi bakimindan reel sektér olumsuz etkilenmis, yatirimlarda
azalis yasanmistir. Uluslararasi piyasalardan saglanan fonlarin azalisa ge¢mesi, dis
bor¢clanma maliyetini de artirarak kaynaklara erisimi zorlagtirici etki yaratmistir.
Tirkiye’nin de diger gelismekte olan iilkeler gibi tasarruf agiginin bulunusu sebebiyle
2008 krizinin sermaye hareketlerinde yarattigi degisimin kendi ekonomimiz agisindan

onemi daha da artmaktadir. Ancak bu olumsuz gelismelerin etkilerinin biiylimesini
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Onleyici c¢esitli gelir ve harcama onlemleri alinmistir. Bunun en 6nemlilerinden biri, dig
sebeplerle daralan ekonomide imalat kullanim kapasitesini 2009 yilinda %70,4’¢
yiikselten OTV ve KDV indirimleri olmustur. Bu tedbirler issizlik oranindaki yiikselise
engel teskil edememistir. Zira ekonomik sikintilarin etkileri en iyi isszilik kaleminde
gozlemlenebilir. Dolayisiyla 2009 Subat ayinda Tiirkiye’deki issizlik orani en yiiksek
seviyeye ulagarak %16,1’e tirmanmistir. Neticede toplumsal refah diizeyinde bir gerileme

yasanmigtir.

Tirkiye’nin enerjiyi ve hammaddeyi ithal eden bir iilke olmas1 sebebiyle petrol ve
tiirevlerinin fiyat artiglar1 2008 krizinin Tiirkiye ekonomisine enflasyonaki artis seklinde
yansimasinda rol oynamistir. Ancak ABD ckonomisine yasanmaya baslanan
toparlanmayla birlikte Tiirkiye ekonomisi de olumlu gelismeler gostermeye baslamistir.
Fakat yine de genel tabloya bakildiginda 2008 mortgage krizinin Avrupa ve Amerika’da
yarattig1 ¢alkantilardan Tiirkiye ayni derece etkilenmedigini sdylemek miimkiin. (Engin
Ve Golliice: 2016).

Tiirkiye’de kriz doneminde enflasyon, issizlik ve reel bliylimenin verileri agagidaki
tabloda da goriilmektedir:

Tablo 2.3. Tirkiye’de Kriz Doneminde Enflasyon, Issizlik Ve Reel Biiyiime

20
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s i M Reel Buyiime Orani
S 1 W issizlik Orani
0 -+ £ Enflasyon Orani

08- 2008- 2008- 2008- 2009- 2009- 2009-
s P 3 4 1 pA 3 4

-10

Kaynak: https://www.paranomist.com/2008-kuresel-finansal-kriz-sonrasi-turkiyede-

degisen-merkez-bankasi-para-politikasi-anlayisi.html

2.3. TURKIYE’DE SON ON YILDA BANKACILIK SEKTORU

Son 10 yilda diinya ekonomisi en yiiksek biiylimeyi 2017 yilinda yagamistir. Gelismis

tilkelerdeki olumlu makroekonomik stratejiler ve gelismelere ek olarak Cin gibi
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ilkelerdeki toparlanmalar bu iilkelerin ekonomileri ile dogrudan bagi bulunan Tiirkiye

gibi iilkeler iizerinde de olumlu etki birakmugtir.

Tiirk bankacilik sektoriinde 6l¢ek bazina bakildiginda 2017 yili itibariyle sektorde
faaliyet gosteren 51 (33 adet mevduat, 13 adet kalkinma ve yatirim, 5 adet katilim
bankasi1) banka arasinda BDDK biiyiikliik tasnif kriterlerine gore sektor toplami igindeki
payr %5 ve lizeri olan biiyiik 6lgekli bankalar siralamasinda kamu bankalarinin bast
cektigi goriilmektedir. Bahsi gegen biiyiik 6lgekli bankalar Ziraat Bankasi, Tiirkiye Is
Bankasi, Garanti Bankasi, Akbank, Yap1 ve Kredi Bankasi, Tiirkiye Halk Bankas1 ve
Tiirkiye Vakiflar Bankasi’dir. Orta 6lgekli bankalar1 ise Orta 6lgekli bankalar1 QNB
Finansbank, Deniz Bank, Tiirk Ekonomi Barkasi, ING Bank, Sekerbank, HSBC Bank ve
Odea Bank olarak siralayabiliriz. Kiigiik 6l¢ekli bankalarda siralama ise sOyle: Fibabanka,
BTMU, Intesa Sanpaolo, Turkland Bank, Burgan Bank, ICBC, Citibank, Arap Tiirk
Bankasi, Anadolu Bank, Deutsche Bank’tir. (KPMG: 2018).

Sektorde toplam aktiflerin yaridan fazlasi genis sube aglari ve giiglii 6rgiit yapilariyla
biiylik 0lgekli bankalar tarafindan kontrol edilmektedir. Ancak meydana gelen
yogunlagsmalarin da beraberinde getirdi bir takim bagka riskler mevcuttur. 2008
bankacilik krizinde anlasilmistir ki artik gliniimiiz diinya diizeninde hicbir iilke ekonomisi
veya bankacilik sektorii digerlerinden bagimsiz diisliniilemez. Sitemin bir yerinde olusan
aksaklik, finansal sok adeta domino etkisi ile diger ekonomileri de ayn1 girdabin igine

stirikleme potansiyeline sahiptir.

Tablo 2.4. 30.09.2017 ltibariyle Aktif Biiyiikliiklerine Gére Banka Siralamas1 (Milyon
TL)

Banka Kurulug  Toplam Toplam Toplam Toplam Net Sube Calisan

Yili Aktifler Krediler Mevduat Ozkaynaklar Dénem Sayisi Sayisi

ve Kar/Zarari  (Adet) (Adet)

Alacaklar*
Turkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi 1863 408.187  280.255  250.522 45.872 6.507 1.802 24.558
AS.

Turkiye is Bankasi A.S. 1924 346.439 229.518 193.966 40.942 4.103 1.370 24.718
Turkiye Garanti Bankasi A.S. 1946 311.042 202.057 176.832 39.550 4.645 950 19.111
Akbank T.A.$. 1948 293.065 177.949 172.208 38.972 4.515 826 13.898
Turkiye Halk Bankasi A.S. 1938 279.726 194.173 185.954 24.283 3.010 969 17.618
Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 1944 272.366 185.972 160.451 28.973 2.735 888 18.195
Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. 1954 246.815 174.983 145.719 22.232 2.822 926 16.154

Kaynak: https://www.tbb.org.tr/tr/bankacilik/banka-ve-sektor-bilgileri/4
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Bu acidan bakildiginda sistematik riskin onemi daha da anlasilmakta ve sektor
icerisindeki yogunlagsmalarin ardindan olusan birtakim riskler daha belirgin hale

gelmektedir.

Dolayisiyla biiyiik finansal aracilarin sistematik kirilganliklar1 da ekonomiye farkli bir
maliyet katmaktadir. Ancak biiyiik 6l¢ekli aracilarin her ne kadar kredi ve likidite riskleri
artsa da likit aktifleri ve karsiliklart Olgilisiinde sermaye  yeterliliklerini

koruyabilmektedirler.

Olgekleri biiyiiyen bankalarin digerlerine nazaran sahip olduklar1 bazi avantajlar s6z
konusudur:

Cok subeli yapilariyla daha karmasik orgiit yapilarina sahip olmalar1 (Tunat:
2015, 5.391).

Kazang getiren faaliyetler i¢inde kredi dis1 faaliyetlerin daha fazla olmasi,

Faiz dis1 gelirlerin siradan bankalara oranla yiiksek olusu,

Biiyiik bankalarca sermaye yeterliligi oranlarmin olabildigince diisiik
tutulabilmesi,

Buna karsilik kaldirag oranlarinin yiiksek olusu,

Biiyiik bankalarin toplam finansmanlar1 i¢inde mevduatlarin paymin azalmasi,

2008 krizi oncesinde ilk bes banka sektdrdeki toplam aktiflerden %65,42 pay alirken
bu oran 2008 krizi doneminde oligopol bir yap1 sergileyen Tiirk Bankacilik sektoriinde
kriz 6ncesinden sliregelen artan rekabete bagli olarak %60,74’ii gbrmesine ragmen kriz
ardinda %63 lere ¢ikmistir. Bu tablo krizden olumsuz etkilenen kiigiik bankalar sebebiyle

kriz sonrasinda sektorde biiyliklerin yogunlagsmaya basladigi anlamina gelmektedir.

Kriz 6ncesinde diinya biiyiime ortalamas1 %4 seviyelerinde seyrederken Tiirkiye’deki

tablo ¢ok daha iyi goriintimliidiir;

Tablo 2.5. Tiirkiye’de 2008 Y1l1 Oncesindeki Biiyiime Seyri (GSYH %)
2004 2005 2006 2007
Tiirkiye 94 8,4 6,9 4,5

Kaynak:http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2010/02/weodata/weorept.aspx
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Enflasyon oranina bakildiginda, yine diinya ortalamasi %4 olsa da bu %4’liik ortalama
ilgili tilkelerde gegmis senelere gore artis sonrasi gelinen nokta olmasina ragmen Tiirkiye

enflasyon degerleri 2004-2007 yillar1 arasinda azalis seyretmektedir;

Tablo 2.6. Tiirkiye’de 2008 Y1l1 Oncesindeki Enflasyon Seyri (%)
2004 2005 2006 2007
Tiirkiye 9,36 7,72 9,65 8,39

Kaynak:http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2010/02/weodata/weorept.aspx

Tirkiye 6demeler dengesi anlaminda ise 2008 oncesinde de agik veren bir iilkeydi,
Tablo 2.7. Tiirkiye’de 2008 Y1l1 Oncesindeki Odemelr Bilangosu Seyri (Milyar USD)
2004 2005 2006 2007

Tiirkiye -14.431 -22.198 -32.193 -38.311

Kaynak: http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2010/02/weodata/weorept.aspx

Kriz doneminde kiiresel olarak biiylime daralmasi, artan issizlik, konut fiyatlarinda
diisiis, enflasyonist baski basliklar1 altinda sikintilar yasanmistir. Her gelismekte olan
ekonomide rastlandig1 iizere lilkemizde de yabanci kaynak imkanlar1 daralisa ge¢mistir.
Buna bilanco risklerinde ve likidite ihtiyacinda yiikselis eklenebilir. Ancak 6zellikle 2000
ve 2001 krizlerinin ardindan 6nem kazanmaya baslayan dengeli risk yonetimi, basarili
denetim ve gii¢lii bilango anlayis1 Tiirk bankalarinda krizin sarsict etkilerini biiyiik
anlamda bertaraf etmis ve finansal bir kaosu 6nleyerek kamu iizerinde olusacak maliyet

ve zararlar1 6nlemistir. (Arican, vd. :2011).

2005 yilinda Kabul edilen 5411 sayili Bankacilik Kanunu, 2000 ve 2001 krizlerinin
ardindan bankacilik sektoriine getirilen en kapsamli ve etkili diizenleme olmustur.
Kanunun amac1 finansal piyasalarda giiven ve istikrarin saglanmasina, kredi sisteminin
etkin bir sekilde calismasina, tasarruf sahiplerinin hak ve menfaatlerinin korunmasina
iliskin us@il ve esaslar1 diizenlemektir. Ulkemiz bankacilik sektdrii kanun kapsaminda
gerekli hale getirilen diizenlemelere uyum saglama yoniinde pek c¢ok gelismeler
gostermistir. Ancak 2008 kiiresel kriz sonras1 Basel 2 kriterlerinde birtakim revizyona

gidilmesi ihtiyact dogmustur. (Eken: 2015)
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Asgari sermaye yeterliligi, sermaye yeterliliginin denetimi ve piyasa disiplini ayaklar1
tizerine kurulu Basel 2 ile ortaya ¢ikan yeni bir risk yontemi anlayisina, firmalar agisindan
yonetim sekli, kredi 6deme ritmi, pazar durumu, yonetim kademesi, yonetim
organizasyon yapisi, marka bilinirliligi gibi bir¢ok niteliksel etkeni i¢ine alan standart risk
sistemi bazinda i¢ ve dis derecelendirme sistemine, bankalar agisindansa kredi riskine ek
olarak piyasa ve operasyonel risk kavramlaria ilaveten risk faktorleri igin likidite ve

kaldirag oranlar getirilmistir.

Tirk bankacilik sektoriinde yasan krizlerin temelinde 6z kaynak yetersizligi,
ekonomik istikrarsizlik, denetim yetersizligi, risk yonetimine iliskin sorunlar ve politik
istikrarsizlik bas1 c¢ekmistir. Ulkemizde bankacilik sektdriiniin 6nemi ve iistlendigi
gorevler goz onilinde bulunduruldugunda sektoriin krizlere karsi dayanikliligi daha da

hayati hal almaktadir. Zira, bankalarin ekonomik sistem i¢indeki islevleri;

e Izlenen kredi politikasi ile gelir ve servet dagilimini etkilemek gibi islevleri yerine

getirmektedir. (Sayilgan: 2003).

e Fon fazlasi olan yorelerden fon acgigi olan yorelere kaynak aktararak, ulusal ve

uluslararasi farklar1 gidermek.
e Ekonomide fon fazlasini fon talep edene yonlendirmek.

e Toplanan kaynaklarin; verimli, karli ve toplumsal agidan onemli ve oncelikli

sektorlere aktarilarak kalkinmaya katkida bulunmak.

e Bireyler agisindan kisa siireli ve goreceli olarak diisiik miktarlt fonlari,
yatirimlarin finansmani i¢in ihtiya¢ duyulan uzun vadeli ve biiyiik miktarli fonlar

haline c¢evirerek, vade ve 6l¢ek doniisiimii saglamak.
e Kaydi para yaratmak.
e Merkez Bankalar tarafindan kullanilan para politikasi ile etkinligi arttirmak.

e Gelistirdigi ve uyguladigr 6deme ve kredilendirme yontemleri ile uluslararasi

ticaretin gelisimine katkida bulunmak.

Dolayistyla 2008 krizi bu baglamda kiiresel ekonomide oldugu kadar Tiirkiye
bankacilik sektorii i¢in de yikici sonuglar yaratabilecek giicteydi. Zira ABD ve Avrupa’da
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diinya devi baz1 kuruluglarin devletlestirilmesi, iflas eden bazilar1 i¢in biiyiilk montanl
devlet desteklerinin yaratilmasi ancak ayni zamanda biiylimede hizli bir daralma ve
durgunluga onlem niteliginde disiiriilen faiz oranlar1 goze carpmaktadir. Bu etkiler
karsisinda ise izlenen politikalar arasinda mevduat giivencesinde artis, devlet kaynakla1
sermaye destegi, merkez bankalarinca liidite destegi, banka tahvil ve bonolarina getirilen
garantiler, hiikiimetler tarafindan sorunlu aktiflerin satin alinmasi para ve maliye

politikalarinda degisiklikler gibi yontemler yer almaktadir.

Ancak konu Tiirkiye bankacilik sektorii oldugunda, kriz evvelinde oligopol bir yap1
sergileyen, teknolojk gelismeleri artirip elektronik bankacilik, kredi kartlar1 vb
kalemlerde devamli bir yiikselis egiliminde olan, aktif yapisinda kredilerin 2000 ve 2001
kriz doneminde gore ¢ok daha fazla pay aldigi, Bankacilik Kanunu ve Basel 2 kriterleri
cercevesinde daha giiclii ve giivenilir bir yapiya ulagsmak i¢in pek cok diizenlemeye imza
atarak sermaye yeterliligini %20’lere yiikselten sektér 2008 krizinden en az seviyede
etkilenebilmek icin birtakim hayati Onlemler almistir. Bu onlemler arasinda kar
dagittminin BDDK iznine baglanmasi, kred karti borglularina 6deme kolayliklarinin
saglanmasi, TCMB tarafindan 2009 yilinda %8,5 puan azaltilmasi, %6,5 diizeyine
getirilmesi, zorunlu karsilik oranlarinin 2009 yilinda %6’dan %5’e diisiiriilerek piyasa
TL likiditesinin artirilmasi, piyasadaki doviz arz1 artigina karsilik TCMB tarafindan doviz
aliminin yapilmasi, repo islemleri sayesinde fonlarin vadelerinin uzatilmasi, TCMB’nin
thracat reeskont kredisi limitini 500 milyon dolar artirarak 1 milyar dolara ytikseltmesi,
BDDK'nin Resmi Gazete’de yayimlanan kararina gore bankalarin, ellerindeki menkul
degerleri bir kereye mahsus olmak iizere, yeniden siiflandirmalarina izin vermesi gibi

kalemler siralanabilir. (Eken: 2015).

Alinan tiim bu Onlemlerin elbette bankacilik sektorii izerinde olumlu pek ¢ok etkisi
olmustur. Ornegin sektorde faaliyet gdsteren banka sayisinda 2001 krizinin aksine hig
azalma yaganmamistir. 2005-2012 yillar1 arasinda ozellikle sektorde basi ¢eken kamu
bankalari onde olmak iizere net karlilik 20 milyar TL’ye yaklasarak iilke bankacilik

tarihinin en yiiksek seviyelerini yasamistir.

Kriz sonrasinda iilkemizde toplam aktiflerde yasanan artisa denk bir artis bankacilik

sektoriinde de kendini gdstermektedir. Diger pek c¢ok diinya iilkesinde kriz ardindan
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yasanan yeni finansal yapilanma Tiirkiye ekonomisinin ge¢miste cok da yabanci olmadigi
bir yapidir. Dolayisiyla 2000-2001 krizleri doneminde yapilan revizyonlarla biiyiik ¢apta
rehabilitee edilmis Tiirk bankacilik sektorii 2008 global krizinin etkilerini de tahmin
edilenin c¢ok altinda siddette hissetmistir. Ozellikle 2008-2010 déneminde sektdrde
bankalarin aktifinde biiyiime gozlenmektedir. Takipteki alacaklar 2011 yilina
gelindiginde minimum seviyeleri gostermistir. Yine aktif i¢erisindeki menkul kiymetler

azaltilmis, bilangonun pasif tarafinda ise mevduatlar birinci sirada seyretmistir.

Bahsi gecen tabloyu rakamlar iizerinden ifade etmek gerekirse; 2008 yilinda 367.445
milyon TL olan kredi hacmi 2011 yilina gelindiginde 682.919 milyon TL’ye ulasmistir.
Takipteki alcaklar 2011 yilinda 2010’a kiyasla %5.2 azalarak 19 miyar TL’ye
gerilemistir. Menkul degerler keza 2011 yilsonu itibariyle 285 milyar TL’yi gostermistir.
Pasif tarafta ise %57.1’lik pay ile mevduat 2011 yilinda %21 biiyiime gostermistir. (Bddk:
2011)

Kriz sonrasi yillarda Tiirk bankacilik sektoriinde biiyiik 6lgekli bankalarin sektorden
aldiklar1 paylar yiikselis gostermeye basladi. BDDK, Hazine, SPK, Merkez Bankasi gibi
kurumlar koordineli ve disiplinli bir ¢aligma sergiledi. Siyasi ekonomik istikrarin da aym
basarida katis1 oldu. 2010 yilinda bankacilik sektorii aktif biiyiikliigilintin gayrisafi yurtici
hasila i¢indeki pay1 0,87 iken, 2016 sonunda 1,05 olarak gerceklesti. Gelisim yalnizca
bilanco kalemleri yoniinde degil teknolojik yatirimlar anlaminda da siireklilik edinmistir.
2013-2017 arasina ait kredi karti, POS, banka kart1 ve ATM rakamlarinin gelisimi Tablo

8’de goriildiigli gibi yiikselen ivmede devam etmistir.

Tablo 2.8. ATM, POS, Banka Kart1 ve Kredi Kart1 Sayis1 (Bin Adet)

2013 2014 2015 2016 Eylil 2017
ATM 42 46 48 49 49
POS 2.293 2.191 2.158 1.746 1.684
Banka Kart1 | 100.165 105.513 112.384 117.011 127.300
Kredi kart: 56.835 57.005 58.215 58.795 61.251

(TURKIYE BANKALAR BIRLIGI: 2018; www.tbb.org.tr)
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2008 krizi ardindan olumlu seyreden tablolar 2016 yilinda kiiresel ve bolgesel bazi
sebeplerden biraz etkilendi. Ancak piyasalarin ve nihayetinde bankacilik sektoriiniin
minimum etkilenmesi i¢in pek ¢ok Onlem alinmaya calisilmig, giiclii sermaye ve
kredilerin biiyiimesi desteklendi. Bankacilikta kredi istahin1 artiran, biiylimeyi
destekleyen onlemler alindi. Bankacilik sektoriinde sermaye yeterliligi yiizde 15,6
diizeyinde, c¢ekirdek sermaye ise ylizde 13,2 seviyesinde seyretti. Mevduat aktiflerin
yiizde 53’1inii, mevduat dis1 kaynaklar ise yiizde 27’sini finanse etmistir. Kar hacmi reel
olarak yiizde 33 artmus, tahsili gecikmis alacaklarin kredilere orani yiizde 3,3 olmustur.
Basel 3’e¢ uyumlu bazi diizenlemelerin kararlar1 alimmistir. Kamu alacaklarinin
revizyonundan ihracat ve yatirimi tesvige kadar pek ¢ok alanda kararlar alindi. Tiirkiye
Varlik Fonu (TVF) kurulmus ve Hazine’ye ait bazi kamu tagimmazlari ve kamu
kuruluglarinin hisseleri TVF’na devredildi. Ancak yine de 2016 yilinda GSYH 0Onceki
yila gore yiizde 0,5 oraninda gerileyerek 857 milyar dolar olmustur. Keza tasarruflarin
GSYH’ya oram1 2016 yilinda onceki yila nazaran 0,8 puan azalarak yiizde 13,5’
gerilemistir. Issizlik oram1 da %10.9’u gostermistir. Ayrica Moody’s ve Fitch kredi
notunu, yatirim yapilabilir seviyenin altina distirmustiir. (Tirkiye Bankalar Birligi:

2017).

2017 yilina gelindiginde ise 2016’da %]13.2 olan o6zkaynak karliligi %14.2°ye
yiikselmistir. Toplam krediler %24, toplam mevuat ise %22 artmistir. Toplam
kaynaklarin %54’liikk boliimii mevduatlardan olusmustur. Ekim 2017’de kredi notlar1
BB+ olarak teyit edilen bankalar; Ziraat Bankasi, Tiirkiye Halk Bankasi, Tiirkiye Vakiflar
Bankas1 ve Ziraat Katilim Bankas1 oldu. Tiirkiye toplam bankacilik sektorii varliklariin
yaklasik yiizde 30’unu kontrol eden bu 4 bankanm disinda, Is Bankas1 ve Akbank’in
notlart “BB+” Garanti Bankas1 ve Yap1 Kredi Bankasi’nin notlar1 da “BBB-" olarak

giincellendi, goriiniimleri ise duragan olarak ac¢iklandi. (KPMG: 2018).

Tablo 2.9. Bankacilik Sektorii Onemli Kalemler

(Milyar TL) 2016 Eyliil 2017 Eyliil
Likit Degerler 389 438
Menkul Degerler 329 376
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Krediler ve Takipteki 1.623 2.007
Alacaklar

Mevduat 1.341 1.635
Mevduat Dis1 kaynaklar 689 822
Ozkaynaklar 293 345
Toplam Aktif/Pasif 2.534 3.054

(BANKACILIK SEKTORU DEGERLENDIRMESI: 2017; www.tbb.org.tr).

Tirk bankacilik sektoriiniin  sermaye yeterlilik orani 2016 sonu verileriyle
kiyaslandiginda ytizde 10 artarak Eyliil 2017 doneminde yiizde 17,2 olarak gergeklesti.
Yabanci bankalar grubu sermaye yeterlilik orani yiizde 18,6 ile sektor ortalamasinin

tizerinde gergeklesti.
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BOLUM 3. MICHAEL E. PORTER’IN ENDUSTRI
REKABET ANALiZI “BES GUC MODELI” VE
TURK BANKACILIK SEKTORU

Bes Giic Modeli, Michael E. Porter tarafindan 1979 yilinda bir isletmenin gili¢li
yonlerive pozisyonlarini belirlemek i¢in gelistirilmis bir degerleme ¢alismasidir. Yeni
iriin ve hizmetlerin potansiyel karliligin1 anlamak, ayrica hatalar1 gidermek ve
zayifliklar1 kuvvetlendirmek icin de kullanildigindan siirekli bir degisim icerisinde olan
bankacilik sektoriine de uyarlanabilen bir analizdir. Giiniimiizde Tiirk bankacilik
sektoriliniin kisa vadede tasidigi en biiyiik risk Tirkiye’de tasarrufun az olmasi sebebiyle
olusan faiz marj1 riskidir. Tasarruflar kisa vadede tutulup faza faiz verilirken kredilerse
bir o kadar uzun vadeli verilip mevduat fazilerinin maliyeti mevcut kredilere miimkiin
olduguna az yansitilmaktadir. Bu riski bertaraf edip rakiplerin oniine gegebilmek ve
risklerini ¢esitlendirmek adina bankalar her gegen giin farkli liriin ve hizmetler iiretmekte,
kendi tilkeleriyle sinirli kalmayip sinirétesi birlesmelerle disa da agilmaktadir. Ancak
artan rekabet bankalarin kar marjlarin1 olumsuz yonde etkilemektedir. Kar marjin1 yiiksek
tutabilmek ise riskli politikalar izlenmesi bu da kirilgsnligin artmasi anlamina
gelmektedir. Bu sebeple daha yiiksek kar elde etmek i¢in bankalarin daha giivenli
stratejiler izlemesi gerekmektedir. Bu amagcla politika yapicilar rekabet siirecini, fayda ve
maliyetleri arasinda denge saglayacak diizenlemelerle yonlendirmeye ¢aligmaktadirlar.
Bankacilik sektoriinde etkinligi ve istikrar1 ayni anda temin ederken ekonomik biiylimeyi

ve refah1 da destekleyecek rekabet diizeyi ne olmalidir?

3.1. TEDARIKCILERIN PAZARLIK GUCU / TEHDIDi

Baz1 durumlarda bu tehdit diistiktiir. Yani, servis araci hizmetleri, yemek (catering)
hizmetleri, ofis malzemeleri, bina, ekipman saglayicilarinin tehdidi diisikk olmakla
birlikte bunlar bankalara iiriin ve hizmet saglayabilmek icin kiyasiya rekabet

etmektedirler.
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Ancak sermaye ve kaynak saglayicilarin pazarlik giicii ise yiiksektir. Tilirk bankalarinin
gerek yurticinden gerekse yurtdisindan uzun vadeli ve diisiik faizli kredi saglamalari
zordur. Bunda tilkemizin kredi notunun da heniiz istenilen seviyeye gelmemis olmasi

sayilabilir.

Kredi ve sermaye saglayicilar kolaylikla ve bir maliyete katlanmadan bir bankadan
baska bir bankaya kayabilmekte yani sermayelerini istedigi faiz veya getiriyi vermeyen

bankadan baska bankalara daha iyi faiz ve getiri ile kaydirabilmektedir.

Bankalarin yurti¢i veya yurtdisindan uzun vadeli mevduat toplayamamalar1 da 6nemli
bir sorundur. Sermaye sahipleri varolan ekonomik belirsizlik ve mevduata devlet
garantisinin diisilk olmasi nedeniyle mevduatlarini bankalara kisa vadeli olarak

yatirmaktadirlar bu da bankalarin uzun vadeli kaynaga sahip olmasina engel olmaktadir.

3.2. BANKACILIK SEKTORUNE YENI GIRENLERIN TEHDIDIi

Yeni girenlerin yaratacagi tehlike/tehdit yiikselmeye baslamistir, Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) belli kriterler ¢er¢evesinde bankacilik lisansi
vermeye baslamistir. Ornegin, son on yilda ¢ok bagvuran olsa da sadece Liibnan kokenli
Bank Audi Saradar grubuna bankacilik lisansi verilmistir. Yakin zamanda bir Japon
Bankas1 olan Bnk of Tokyo Mitsubishi Limited bankasina BDDK Bankacilik lisansi

vermistir. Bu sayimin artarak devam edecegi tahmin edilmektedir.

Ancak, Bankacilik sistemi bir cok mevzuat, kanun ve diizenlemelere tabidir. Ornegin,
Bankacilik Kanunu, Kambiyo diizenlemeleri, Sermaye hareketleri ve 32. sayili karar,
BDDK diizenlemeleri ve siirekli denetimi (Her bankada BDDK murakiplart stirekli
denetim yapmaktadir), Merkez Bankasi ve bir ¢ok kanun Bankacilik sektoriine
uygulanmaktadir. Ornegin, BDDK’nin son diizenlemesi ile birlikte bankalar verdikleri

kredilerde her y1l ylizde yirmi besin iistiinde biiyliyememektedir.

Ayrica bankacilik sektoriine farkli iirlinler yaratarak girmekte zordur. Ciinki
bankalarin sunacag iizlin ve hizmetlerin sinirlar1 ¢izilmekle birlikte bir iiriiniin uymasi

gereken bir ¢ok kanun ve mevzuat bulunmaktadir.
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Bankacilik sektoriinde faaliyetlere devam edebilmek ve hatta biliytiyebilmek biiyiik bir
sermaye gerektirmektedir. Ozellikle, Basel 1I ve Basel III diizenlemeleri sermaye

yeterliligine ¢ok 6nem vermektedir.

3.3. BANKACILIK SEKTORUNDE VAROLAN REKABET

Rekabet cok siddetli durumdadir. Su anda bankacilik sektoriinde ellibir banka faaliyet
gostermektedir. Bankalar birbirine benzer veya ayni iirlinler sunmaktadir. Bir banka

tarafindan ¢ikarilan yeni bir iiriin birkag hafta icinde baska bankalarca kopyalanmaktadir.

Farkli ve ayricalikli {irtinlere pek rastlanmamaktadir. Sektorde yer alan bankalarin bir
cogunun cok bilinir bir marka ve repiitasyonu bulunmaktadir. Bankalarin pazarlama,

kredi arag ve politikalar1 birbirine ¢ok benzerdir.

Cok sayida bankanin olmasi nedeniyle bankalar gerek kullandirdiklari kredilerin
faizinde, aldiklar1 islem komisyon ve masraf tutarlarinda diisiik bir marj uygulamak
durumundadirlar. Bu nedenle bankacilikta maliyet tasarrufu (cost saving) ve verimlilik

(efficiency) ¢ok 6nemli ve dikkat edilen kavramlardir.

Bankacilik sektoriiniin biiyiimesi de Merkez Bankasi, BDDK gibi devlet kurumlari

tarafindan kontrol altindadir.

3.4. IKAME MALLARIN / URUNLERIN TEHDIDI

Ikame {iriinlerin tehdidi diisiiktiir. Ciinkii bankalar bizzat bankacilik sektdriine has
irin ve hizmetler iretmektedir. Bagka sektorlerin veya banka olmayan finans
kurumlarmin bankalarin irettigi iirin ve hizmetleri sunmalar1 yasa ve mevzuatla

kisitlanmustir.

Ancak bizzat herhangi bir bankanin sundugu iiriin ve hizmeti bagka bir banka da
sunabildiginden bankalarin iirlin ve hizmetlerine talebin fiyat esnekligi yiiksektir. Yani
tiiketiciler bir bankada pahali olan bir {irlin ve hizmeti baska bir bankadan da temin

edebilirler.
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Alicilarin ikame triinlere egilimi yiiksektir ¢iinkii her banka benzer veya ayni iiriinii
ve hizmeti sunmaktadir. Diger taraftan Banka dis1 finansal kurumlarin sayisinin artmasi,

bankalar1 daha genis bir iiriin ve hizmet yelpazesi sunmaya zorlamaktadir.

3.5. ALICILARIN / MUSTERILERIN PAZARLIK GUCU

Alicilarin / miisterilerin pazarlik giicii ¢ok yiiksektir. Alicilar bankalarin iirtin ve
hizmetlerinden ve bunlarin masraf, faiz vs lerinden kolayca, 6rnegin gazete, televizyon,

medya yoluyla kolayca haberdar olabilmektedir.

Belirttigimiz lizere, elli adet banka olmasi, birbirine benzer veya ayni irlin ve
hizmetleri sunmalar1 nedeniyle bankacilik iiriin ve hizmet alicilarinin pazarlik giicii ¢ok
yiiksektir. Bankalar miisteri kazanmak icin kiyasiya rekabet etmektedirler. Sagladiklar
tiriin ve hizmetlerin kalitesinde bir diisiis veya fiyatinda artis oldugunda miisteriler

kolaylikla baska bankalara gidebilmektedirler.

Miisteriler i¢in banka degistirmenin herhangi bir maliyeti olmamaktadir. Bankalara
mevduatint yatiranlar faiz oranlarinda diislis oldugunda veya bankanin hizmetinden
memnun olmadiklarinda zaten kisa vadeli olarak yatirdiklari mevduatlarint hemen baska

bankalara aktarmaktadirlar.
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BOLUM 4. TURKIYE BANKACILIK SEKTORUNE
YENI GIREN VEYA BUYUYEN BANKALARIN
UYGULADIKLARI STRATEJILER

Kiiresellesen diinya ile birlikte hizli ve siirekli degisim ve gelisim bankalar i¢in
olmazsa olmaz bir gercek olup, bu gergege uyum saglayamayan bankalar giderek
kiigiilmekte ve rakiplerinden geride kalmaktadir. Bu nedenle kiiresellesme bankalarin
stratejilerini etkilemektedir. Bankalarin varolan stratejileri, hizla degisen diinya diizenine
uyum saglamak amaciyla siirekli glincellenmeli ve degistirilmelidir, bu nedenle bankalar,
mutlaka daha organik bir yapiya kavusmali ve degisimlere uygun hizli karar alan bir

yonetim yapisina sahip olmalidir.

Diger taraftan i¢inde yer aldigi sektoriin kosullarini ve rakiplerinin durumunu iyi

bilmesi ve rakiplerinden ayristiracak stratejiler uygulayabilmesi de olduk¢a dnemlidir.

Uygulanacak stratejiler, faaliyet g¢esitlemesi, teknolojik isbirlikleri ve is birligi

antlagsmalar1 ve daha birgok yontem de olabilmektedir.

Faaliyet ¢esitlemesinin en tipik 6rnegi birlesmeler ve satinalmalardir. Bu sekilde {iriin
hizmet yelpazesi gesitlendirilmis olup, birlesilen veya satin alinan diger bir bankayla
birlikte farkli iskollarma girilmekte ve daha ¢ok sube sayisina ulasarak daha cok
miisteriye ulagsma sansina sahip olunabilmektedir. Buna 6rnek olarak Denizbank’in
Tarigbanki satinalmasi, HSBC’nin Demirbanki satinalmasi gosterilebilir. Boylece hizmet
alaninin genislemesi ve daha cok sube ile birlikte daha ¢ok miisteriye ulasilmasi ve
risklerin dagitilmasi ve risk konsantrasyonundan uzaklanma hedeflenmitir. Denizbankin
Tarigbanki satin almasi1 daha dnce hi¢ yapmadig1 ve bati anadoluda yaygin olan tarim
bankaciligina giris yapma firsatin1 saglamistir. Fakat bu stratejinin yonetim zorlugu,
birlesilen veya satinalinan banka ile kiiltiir ve is yapis seklinde uyusmazlik gibi
dezavantajlarin oldugu da asikardir. Diger taraftan, banka satin alma ve birlesmelerinde,
ortaya ¢ikacak sinerjiden yararlanip satin alan ve satin almaya konu bankanin hisse

fiyatlarinin artmasi dolayisiyla piyasa degerinin yiikselmesi avantaji da sézkonusudur.
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Bir diger strateji ise Kiiresellesme stratejisidir. Kiiresellesme ile birlikte bu strateji
kaginilmaz bir hale gelmistir. Boylece uluslararasi piyasalardaki rekabet¢i yapinin
sunacagl firsat ve bilgiye ulasma saglanabilmektedir. Giiniimiizde T.GARANTI
BANKASI, T.ZIRAAT BANKASI, T.IS BANKASI gibi sektériin 6nde gelen oyunculari
uluslararas1 arenaya yabanci iilkelerde subeler, istirakler kurarak girmislerdir. Diger
yandan, yabanci bankalar da Tiirkiye’de subeler agmak, banka satin almak yoluyla da

tilkemizde bir oyuncu haline gelmistir.

Diger taraftan, teknolojik alanda son derece hizli cereyan eden hizli ve siirekli bir
degisim ve gelisim s6zkonusudur. Bu duruma uyum saglayabilmek icin bankalar bazi
durumlarda teknolojik is birligine de yonelebilmektedir. Buna en giizel olarak 6rnek
olarak ortak kullanilan ATM’leri verebiliriz. Boylelikle bankalar maliyetlerini azaltma
firsat1 yakalamis olmakla birlikte diger bankadan 6grenme firsat1 yakalamakta ayrica
diger bankanin yaygin ATMleri sayesinde miisterilerine ¢cok daha genis bir cografyada

hizmet sunabilmektedir.

Bankalarin pazarlama stratejilerine baktigimizda ise, hedef pazarlarini belirlemis olan
ticaret bankalarinin, bunlara uygun pazarlama bilesenleriyle hizmetlerini pazarladiklari
goriilmektedir. Pazarlama bilesenleri bir yandan pazar biiylimesini saglarken diger
yandan da bankalar tarafindan pazar paylarini genigletmek amaciyla kullanilmaktadir.
Pazarlama degiskenleri hizmet, fiyat, hizmet dagitimi (sube) ve tanitim politikalar1 olarak
ele alinmaktadir. Bankalar ve banka hizmet birimlerinin hizmet satislar1 ve pazar paylari
lizerinde tiim pazarlama bilesimlerinin etkisi sdylenebilir. Bu degiskenler; Hizmet
politikasinin kendisi, fiyatlandirma (faiz, iicret, komisyon vb.), hizmeti miisteriye
ulastirma politikas1 (sube, miisteri temsilcisi, firma merkezine maas dagitimi, tahsildar,
grup arabasi, ATM makinasi, POS, minitel makinas1 gibi teknoloji tesisi), ve tanitma
(satisa 0zendirme, telefonla pazarlama, satis gelistirme, kisisel satig, reklam ve halkla
iligkiler). Hizmetler gercekte, pazarlamanin ve satisin konusunu olustururlar. Bu ag¢idan
belki de en 6nemli pazarlama bileseni hizmetin kendisi olmaktadir. Fiyatlandirma (faiz,
komisyon), hizmetlerin dagitimi ve tanitma gibi diger degiskenlerin kullanimi tiimiiyle

hizmetin bilesimine ve niteligine bagli olmaktadir.
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Bankalar pazarlama faaliyetlerinde teknolojik iirtinlerden ¢okg¢a faydalanmaktadir.
Hele faiz ve komisyonlarin denetim altinda bulundugu iilkelerde, digerleri ile birlikte
hizmetin kendisi ve yeni hizmetlerin gelistirilmesi daha ¢ok énem kazanir. Bunun gibi
bankanin, hangi hizmetleri, bunlarin hangi ¢esitlerini sunacagi konusunda alacagi kararlar

toplam hizmetin satislarini etkileyebilecektir.

Tiirk bankacilik sektoriinde Mevcut durumundan ve performansindan sikayeti
olmayan ve bunu muhafaza etmeye calisan bankalar tarafindan savunma stratejileri de
uygulanmaktadir. Buna 6rnek olarak maliyet avantaji yaratma, Olgek ekonomilerini
giiclendirme verilebilir. Bu stratejiyi uzun yillar uygulayan bankalara Alternatifbank ve
Anadolubank 6rnek gosterilebilir. S6zkonusu bankalar uzun yillar boyunca biiyiimeden
ve belli bir miisteri grubuna hizmet vererek faaliyetlerini stirdiirmiislerdir. Diger taraftan
HSBC’de Demirbank satinalmasindan sahip oldugu biiyiikliigii korumus ve sektorde

bulundugu siralamada kalmaya devam etmistir.

Maliyet avantaji yaratma stratejisi ile bankalar verdikleri krediler ve toplanan
mevduatlarin maliyetleri ile kullandiklari teknolojinin ve iggiiciiniin maliyetini azaltmaya
calismaktadir. Bu strateji Tiirkiye’deki bankalarin 6zellikle kriz ve durgunluk doneminde
uyguladigi bir stratejidir. Bunun sonucu olarak genellikle calisan sayisinda azatlima

gitme ve faaliyet giderlerinin kisilmasi1 s6zkonusu olmaktadir.

Urlin farklilastirmast ise bankalarin sunmus oldugu tiriinlerinde farklilagmaya gitmek
seklinde olmaktadir. Ornegin, miisterilere verilen herhangi bir bankacilik hizmetine

capraz satig yoluyla farkli lirlinlerin verilmesi gibi hizmetler de eklenebilir.

Bankacilikta sadece iiriinlerde degil ayrica hizmetlerin sunumunda da farklilagtirma
yapilmaktadir. Personel sayist ve niteligi, banka subeleri ve elektronik vezneye ulasim
gibi hizmetlerin yani sira yine banka subelerinin goriiniimiiniin ve teknolojik altyapisinin
degistirilmesi ve buna benzer bir¢ok yoOntemle, hizmetin aktarihis bicimi

degistirilebilmektedir.

Reklam harcamalar1 da bankacilik sektoriinlin iirlin farklilastirmasinda kullandig:
yontemlerden biridir. Son yillarda sektérde yasanan biiyiik rekabet nedeniyle reklam ve

pazarlama harcamalarinin giderek artmasi, sektoriin bu alanda ilk {ice girmesini
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saglamistir. Bu noktada giivenilirlik ve dogru bilgilendirme miisteriler i¢in 6n plana

cikmaktadir.

Fiyatta farklilastirma saglamak i¢in pazarda bir¢ok miisteri grubunun yer aldigi da
dikkate almmarak pazarin alt segmentlere yani misteri gruplarina bdliinmesi
gerekmektedir. Bankalar ¢ok cesitli kesimlere hizmet vermektedir. Ornegin yatirim
bankalarinin, miisteri portfoyii, global 6lgekteki kurumlardan ve kisilerden olugmaktadir.
Buna karsilik kurumsal segmentte verilen hizmetlerin yer aldig1 piyasanin kiiresel bir
piyasa oldugunu rahatlikla sdyleyebiliriz. KOBI 6l¢eginde ise daha dar bir pazarda hatta
bolge yada sehir bazinda kisilere ve firmalara finansman saglanabilmektedir. Bu durumda
faaliyet gosterilecek bolge veya sehrin cografik, demografik oOzellikleri ortaya

cikmaktadir.

Avantajli dagitim kanallar1 olusturma stratejisi icerisinde ev ve ofis bankaciligi,
internet bankaciligi, telefon bankaciligi gibi sistemleri igerisinde barindirmaktadir.
Enflasyon ortaminin gerileme trendinde oldugu son yillarda, miisteriye uygun iiriinii
secmenin yani sira, misterilerin ihtiyacini iyi ve dogru algilayip uygun fiyatla biitiin
dagitim kanallarini1 kullanarak hizli bir sekilde miisteriye ulastirmak son derece 6nem arz
etmektedir. Giiniimiizde kalite ¢ogu zaman dogru liriinii hizli ve beklenen kalitede
misteriye ulastirmak olarak tanimlanmaktadir. Bankaciligin dogrudan satis kolu olma
yolunda ilerledigini de g6z Oniinde bulundurursak, bu konu son derece 6nem arz
etmektedir. Bankalarin miisteriye olan yakinliklarmi dagitim kanallarin1 kullanarak
artirmasi ve cezbedici tiriinleri piyasaya siirmesi rekabet ortaminda farklilasma yolunda

avantaj saglayacaktir.

Limit fiyatlandirma stratejisi ile tam rekabet piyasasindan daha yiiksek, monopol
fiyatindan daha diisiik bir faiz oram1 uygulayarak piyasaya giris bariyerleri kullanarak
girisleri zorlastirabilmektedir. Fakat bankalarin bu durumdan avantaj saglamalari i¢in
piyasanin dogal oligopol konumunda olmas1 yani sadece birka¢ firmanin etkin olmasina
imkan verecek sekilde denge konumunda olmast ve yeterince biliyiik Olgek
ekonomilerinin piyasada var olmasinin yani sira batik maliyetlerin yiiksek olmasi ve talep
fiyat esnekliginin diisiik olmasi, yani fiyata gore talebin fazla degismemesi

gerekmektedir.
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Olgek ekonomisi stratejisinde ise birim maliyetleri diisiirerek avantaj saglanmasi
hedeflenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilirligini saglayacak kosul, bankalarin faaliyet
alanlarinin pozitif dlgek ekonomileri iginde yerini almasi olup, bankacilik sektdriiniin
negatif Olgek ekonomileri iginde oldugu tespit edilmistir. Bankacilik sektoriiniin

Tirkiye’de ve diinyada genel olarak oligopol bir yapida oldugu gézlemlenmektedir.

Bazi bankalar mevcut ve potansiyel rakipleri elimine etmek amaciyla agresif stratejiler
uygulayabilmektedir. Bu durum hakimiyet kurma stratejisi olarak tanimlanmaktadir.
Burada temel amag her ne kadar mevcut durumu muhafaza stratejisi ile benzerlik gosterse
de herhangi bir rakibin piyasaya girisini engellemekten ibarettir. Bunu saglamak icin

fiyatlar ¢cok asagi diisiirme ve asir1 kapasite yaratma metotlar1 kullanilabilir.

Bu strateji sektoriin sahip oldugu kirilgan ve hassas yap1 nedeniyle uygulamasi kolay
olmayan bir strateji olmakla birlikte, beklenmeyen sonuglar dogurabilmektedir. Ornegin
tam rekabet piyasasinda limit fiyatlandirma stratejisi uygulanirken alt fiyat sinir1 denge
siirt iken, agresif fiyatlandirma herhangi bir alt sinir icermez ve bir banka degisken
maliyetleri bile karsilayamayacak bir fiyat tercihine gidebilir. Bu yola bagvuran bir banka
yiikiimliiliiklerini yerine getiremiyebilir ve likiditesini kaybedebilir. B durumda kriz bir

hortum etkisi yaratarak biitiin bankalar1 i¢ine alabilir.

Piyasaya girisleri engelleyecek ve piyasalarda hakimiyet kurmayi saglayacak
stratejilerden birisi de caydiric1 fazla kapasite yaratma stratejisidir. Bir banka eger bu
stratejiyi uygulayacaksa en kisa siirede piyasanin tiim ihtiyacina yetecek diizeyde bir

kapasite yaratmalidir.

Bankalarin rakip bankalarla veya banka iiriinlerinin tamamlayicis1 olan olan kurulus
ve firmalarla isbirligine gitmeleri de birlesme veya satin alma olmadan
uygulayabilecekleri bir stratejidir. Antlasma ve isbirligi stratejileri temel olarak iki grupta

degerlendirilmektedir.

Bir bankanin diger rakipleriyle anlagmasi yatay anlasma olarak tanimlanmakta olup,
yatay anlagmalar fiyat anlagsmalar1 ve pazar paylasimi olarak tezahiir etmektedir.
Bankalarin fiyat konusunda rakip bankalarla anlagsmasi fiyat rekabetini ortadan kaldirir.

Pazar paylasimi ile bankalar arasindaki fiyat rekabeti azalir ve antlasma saglayan
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bankalarin pazar pay1 artar. Bu nedenle bu stratejinin rekabet kanununa aykir1 oldugu ileri

surtlebilir.

Tiirk bankacilik sektoriindeki nominal ve reel faiz oranlarinda goriilen hizli diisiis
bankalarin en biiyiik gelir kaynaklarindan olan biri ve banka bilangcosunun temel
unsurlarindan olan faiz gelirlerinin ciddi sekilde diismesine neden olarak agik pozisyon
ve hazine bonosu gelirlerinin popiilerligini kaybetmesine neden olmustur. Yeni gelisen
diinyada reel sektore yonelik bankacilik faaliyetlerinin ivme kazanmasi bankalarin biiyiik
bir rekabet icerisine girmesine neden olmaktadir. Ayrica, mevduattaki %100 devlet
giivencesinin kaldirilmas1 ve bankacilik yasasinda yapilan yeni degisiklikler ile
sektordeki denetim ve kontrol mekanizmasinin kuvvetlendirilmesiyle sermaye agisindan
zayif, orta ve kiigliik Olgekli bankalarin rekabet edebilmeleri gittikge zorlasmaktadir.
Ilerleyen donemde Basel kriterlerinin devreye girmesiyle daha da zorlasacaktir. Bunun
nedeni olarak da teknolojinin yogun oldugu, rekabetin gii¢lii hissedildigi ve uluslararasi
operasyonlarin ve rekabetin giderek dnemli hale geldigi bankacilik sektoriinde isbirligi

olasilig1 gittikge artmaktadir.

Bankacilik sektorii birgok sektorle organik baglanti icerisinde oldugu i¢in bu islemleri
tamamlayan sektorlerle anlagma yoluna bagvurmaktadir. Mesela bankalar bireysel kredi
kullananlarin aligveris yaptig1 magazalarla anlasarak ciddi gelirler elde edebilmektedir.

Bu da ikinci tiir igbirligi anlasmalaridir.

Bankalar i¢in yenilik yapmak ve iiretim siireclerine dahil etmek, teknolojiyi yakindan
takip etmek bir zaruret haline gelmis olup, bunlar1 kendilerine rekabette avantaj
saglayacak hizmet ve/veya iiriinlere doniistiirmek kaginilmaz bir rekabet stratejisi olarak
on plana ¢ikmaktadir. Bankalar, yeni bir iiriin ortaya ¢ikarmanin asir1 maliyetli oldugu
durumlarda riskleri ve maliyetleri paylasma yoluna giderler. Degisen teknolojik kosullara
adapte olabilmek i¢in de stratejik teknolojik isbirligi stratejisi uygulama yoluna
gidebilirler. Bunun en yaygin 6rnegi ortak AR-GE calismalaridir. Teknoloji yogun
sektorlerden olan bankacilik sektoriinde kullanilan teknolojik isbirligi antlagmalar ile
bankalar arasi iletigim artar, birbirlerini son gelismelerden haberdar ederler ve/veya ortak
caligmalarla ani degisimlerin yarattig1 risklerden korunmayi amagclarlar. Ayrica, bu

sekilde miisterilerine verilen hizmetlerin de kalitesi artmaktadir.
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Firmanin bagka bir firmayla birleserek gerceklestirdigi biiyiime digsal biiylime olarak
tanimlanmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinde ortaya ¢ikan gelismeleri ¢cok farkl
noktalarda ortaya g¢ikabilmektedir. Diinyanin globallesmesiyle birlikte pazarda ortaya
cikan farklilardan yararlanmak amaciyla ekonominin 6l¢ek tanimi ve kavramlarinin
degismesi gerekmektedir. Buna paralel olarak finans sektoriinde diinya genelinde

birlesme ve satin almalar yasanmustir.

1980’11 yillarin baglarindan itibaren ABD ve Avrupa’daki mevzuatsal degisiklikler ve
makroekonomik gelismelerle birlikte birlesmelerin sayisi artig egilimine girmektedir.
Bankacilik ve finans sektorii bu alanda basi ¢ekmektedir. Bu birlesmeler faaliyet
gosterilen lokasyon veya birlesme sonrasinda yonetim hakkinin devredilme oranina gore

iki ayr1 gruba ayrilmaktadir.

Ayni1 cografi piyasada faaliyet gosteren iki bankanin birlesmesi Pazar i¢i birlesme veya
yatay birlesme, farkli lokasyonlarda faaliyet gdsteren bankalarin birlesmesine ise pazarlar
aras1 birlesme denir. Yatay birlesmelerle toplam maliyetlerin azaltilmasi ve yiiksek sabit
maliyetli faaliyetlerde 6lgek ekonomisi saglamaktir. Bir diger yontem ise birlesmeyle
birlikte sube sayisin1 azaltmaktir. Pazarlar arasi birlesmelerde ise farki {iriin ve bolgelere

dayali maliyetleri ve riskleri azaltmak ve cografi biiylime yatmaktadir.

Birlesme sonrasinda taraflara taninan karar alma yetkisinin boyutlarina gore olan
siniflandirma, Cogunluk edinme, tam birlesme ve banka satin alma metodlariyla

gerceklesmektedir.

Cogunluk edinmede bankalardan bir tanesi karar verme yetkisini elinde tutacak
cogunluga sahiptir; ancak iki bankada da kendi personeli, kendi sube aglar1 ve yonetim
ekipleriyle bagimsiz yasal birimlerdir. Bu tiir birlesmeler genellikle finansal kaldirag
saglamasi nedeniyle yoOnetim anlaminda sorun yasayan bankalar tarafindan tercih
edilmektedir. Tam birlesme, aktif biiylikliik olarak birbirine yakin biytkliikteki iki
bankanin birlesmesi olarak tanimlanmaktadir. Tiirkiye’de TEB-Fortis birlesmesi buna
ornek olarak verilebilir. Etkin bir biitiinlesme s6z konusu oldugu i¢in sinerji yoluyla 6lgek
ekonomisi yaratmak hedeflenmektedir. Banka satin alimlarinda ise kiiciik bir banka, daha

biiyiikk bir banka tarafindan satin alinir ve ekonomik getirisi sinirli olan subelerin
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kapatilmas1 ve personel sayisinin azaltilmasi ve gibi metotlarla kiiciik bankanin

verimliligi yiikseltilmeye caligilir.

Banka birlesmelerinde, makroekonomik konjonktiir, iilkelerin birlesme, vergi ve diger
yasalar konulardaki diizenlemeleri ve sektorel etkenler 6n plana ¢ikmaktadir. Banka
birlesmelerinde temel amag, hissedarlarin getirilerini artirmanin yani sira olgek
ekonomisi yaratmak, daha kolay karar alir bir mekanizmaya sahip olmak suretiyle
yonetim anlaminda kazanglar elde etmek ve vergi kazanci saglamaktir. Biyiikliiklerine
gore ayristirilan bankalar incelendiginde, gorece biiyiik bankalarin farkli bolgelerde
faaliyet gosteren kiiciik bankalarla birleserek sube sayilarini artirmanin yani sira mevduat
artis1 da saglarlar. Ote yandan, sermayesi yetersiz ve karlihig1 diisiik olan bankalar

birbirleri ile birleserek verimliliklerini artirmay1 istemektedirler.

Bankalar faaliyet birimlerini dolayisiyla faaliyet tiirli ve alanlarini, degisik stratejiler
uygulayarak uluslararasi diizeye ¢ikarmaktadir. Bankacilikta yaygin olarak kullanilan ii¢
tip uluslararasilagsma stratejisi vardir. Bunlar, destekleyici strateji, uluslararasi finansman

stratejisi ve bankacilik faaliyetlerini yayginlastirma stratejisidir.

Bankalar uluslararas1 faaliyetlerini miisteri portfoyilinii genisletmek amaciyla
genisletmektedirler. Destekleyici strateji dis ticaretin finansmani, doviz islemi ve fon
transferiyle ilgilidir. Bu islemler genelde genel miidiirliiklerden organize edilmelerine
ragmen, bircok banka uluslararasi finansal merkezlerdeki kuruluslarin araci olarak
kullanmaktadir. Doviz kuru sistemlerindeki degisikliklerden yararlanma, 6demeler
bilangosundaki cari ve sermaye hesabi agiklari ile alt projeleri nedeniyle gelismekte olan
tilkelerin biiyiik 6lcekli fon talebini karsilamaya dayali bankacilik faaliyetleri uluslar arasi

finansal strateji ¢ergevesinde gelistirilmis islemlerdir.

Faaliyetleri yayginlastirma stratejisi, bankalarin yabanci ulusal piyasalara yonelik
uluslar arasilagma politikasinin  temelini olusturmaktadir. Perakende bankacilik
hizmetleri sunabilmekte, ulusal para ve sermaye piyasalarina girebilmekte, degisik
Olcekli sanayi ve dis ticaret firmalarina proje finansmani sunabilmektedirler. Bu strateji

bircok tilkede tepki dogurdugundan uygulamada bir takim sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.
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Bazi bankalar bu stratejilerden bir kismini uygulayabilirken, bazi bankalar ise bunlarin

tiimiini yada kombinasyonunu uygulayabilmektedir.

Miisterinin herhangi bir bankayi tercih etmesinde bankaya duyduklar giiven ¢ok
onemlidir. Miisteri, bankaya ileride harcamay1 diisiindiigli parasin1 bir bakima emanet
etmektedir. Bankacilik sektoriiniin giiven unsuruna dayanan bir sektér olmasi, bankalari
giivenilir bir ortam yaratmaya zorlamaktadir. Bu gliveni yaratmanin, bankalara istikrarli
bir pazar imkani1 yaratma, daha kaliteli personel isttihdam etme imkani, daha ileri

teknolojilerden faydalanma olanagi gibi 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Bir {irliniin veya firmanin imaji, o iirlin veya firmanin herhangi bir 6zelliginin veya
timiiniin hedef pazardaki tiiketici tarafindan rakip iiriin veya firmalara gore algilanma ve
tanimlanma bi¢imidir. Bazen imaj ile konum ayni anlamda kullanilabilmektedir.
Konumlandirma stratejisi belirlenirken, rakip banka ve hizmetleri ve onlarin sunulus
sekli, rakiplerin miisteriye sunduklart maddi ve manevi fayda gibi hususlarda piyasada ne
gibi bir konuma sahip olduklar1 arastirilmalidir. Ornegin maddi fiyatlar yoluyla
saglanmaktadir. Fiyatlar bankacilik sektdriinde faiz oranlart ve islem masraflari seklinde
ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu maddi fayda o6zellikle ekonomik getirisini artirmaya
oncelik veren miisteri icin etkili bir konumlandirma araci olmaktadir. Ote yandan,
bankacilik sektoriinden moralite anlaminda fayda saglamaya calisan miisteriler i¢in
rahatlik, sayginlik, prestij, statli gibi faktorlere 6nem vermektedir. Bu durumda 6zellikle
o banka subesindeki fiziki ortam, bankada gosterilen 6zel ilgi, bankaya gelen miisterilerin
gelir durumu, mesleki konumlari, bankanin toplumdaki genel sayginlig: gibi faktorler

uzerinde durulmaktadir.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde kiigiik bankalar ve kamu bankalarinin yaygin bir
bicimde kullanabilecekleri stratejilerinden birisidir. 1994 yilinda mevduata %100
giivence verilmesi ve ilerleyen zamanda bu uygulamanin devam etmesi, kiigiik bankalarin
biiylik bankalar karsisinda haksiz rekabet avantaji elde etmelerine yol agmistir. Limitsiz
mevduat giivencesinin bankacilik sisteminde haksiz bir rekabete yol actig1 yadsinamaz
bir gercektir. Haksiz rekabetin goriildiigii 6ncelikli durum mevduat faizleridir. Mali
biinyeleri dengeli olmayan ve likiditesi yetersiz bankalar i¢in %100 mevduat garantisinin

sagladig1 giivence ile yiiksek faiz oranlariyla kaynak temin etme yoluna gidebilmektedir.
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Boylece basta karlilik olmak tizere s6z konusu bankalarin mali biinyelerinin kétiilesmesi
hizlanmakta, sektorde istikrarli ortam yipranmakta, sektdrel bazda olusan krizin

boyutlariin tiim mali sektore etki etmesiyle sonuglanmaktadir.

Ozellikle kamunun bankacilik sektdrii iginde yer almasi kendileriyle ayni sektor
igerisinde yer alan bankalar ac¢isindan 6nemli bir haksiz rekabet kaynagi olabilmektedir.
Devlet uygulamalar1 arasinda yer alan kamu bankalarina verilen gorevler ve bunun

karsiliginda hazinece karsilanacagi sdylenen gorev zararlari hususu bulunmaktadir.

Tirkiye’de bankacilik sektoriinde kamu bankalarinin bulunmasi halkin bu bankalar
giivenli bir liman ve batmayacak kadar biiyiik olarak algilamalarina yol agmaktadir. Bu
durum kamu bankalar1 ve 6zel sermayeli bankalar arasinda mevduat toplama yariginda

kamu bankalari lehine haksiz bir rekabet ortaya ¢ikmaktadir.
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BOLUM 5. TURKIYE BANKACILIK SEKTORUNDE
REKABET USTUNLUGU ELDE ETMEK ICIN
STRATEJI ONERILERI

5.1. GENEL OLARAK STRATEJIK PLANLAMA VE STRATEJI

Stratejik Planlama, yonetim bilimi agisindan bakildiginda kendini gilincelleyen ve
basarili kurum ve kuruluslarin en miithim yonetsel enstriimanlarindandir. Stratejik
yonetimin uygulanmasi basariy1 garantilemez ancak basarili olan girketlere bakildiginda

¢ogunun stratejik yonetimi uyguladigi goriilmektedir.

Son yirmi yildan bu yana, giderek hizlanan degisim, rekabet ortamini belirsiz hale
getirmistir. Teknoloji cagina gecis, internetin yasamimiza girmesi, kiiresellesme,
degisimin hizlanmasmin arkasindaki temel olgular, kurum ve kuruluslarin onlerini
gorebilmelerini, rekabet¢i yapilarmi giiglendirmelerini giderek zorlastirmistir. Bu
nedenle, stratejik planlama, degisimi yonetebilmek ve istenilen gelecegi olusturmak icin
vazgecilmez yonetim bi¢imidir. Dogru stratejiyi bulmak ve dogru stratejik plan
olusturmak i¢in bazi olmazsa olmazlar1 yerine getirmek gerekir. Belirlenen stratejiyi

yasama gecirmek, stratejiyl uygulamak ise, olusturmaktan daha zordur.
Stratejik plan olusturabilmek i¢in ii¢ sorunun yanitin1 aramak gerekir.
Neredeyiz?
Nereye gitmek istiyoruz?
Nasil gidecegiz?
Nerede oldugumuzu bilmeliyiz

“Nerede oldugunuzu bilmiyorsaniz nereye gideceginizin hi¢ 6nemi yoktur.” demis

diisiiniir Séneque. Stratejik plan c¢alismasina da nerede oldugumuzu irdeleyerek
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baslamaliyiz. Yani, bir anlamda, bulundugumuz ortami, c¢evreyi arastirmaliyiz,

incelemeliyiz.

Stratejik planlama dilinde “Cevre Etiidii” diye adlandirilan bu c¢aligmanin, kontrol
edebildigimiz ¢evre ve kontrol edemedigimiz ¢evre olmak iizere ikili bir yaklasimla

yapilmas1 gerekir.

Kontrol edebildigimiz ¢evre, bizimle (ben, sirket, iilkem) ilgilidir. I¢ ¢evre etiidii diye
ayristirtlan bu asamanin amaci, sirketin giiclii yonlerini ve iyilestirilmesi gereken
yanlarin1 ortaya ¢ikartmaktir. Kontrol edemedigimiz g¢evre ise, sirketin disinda kalan,
ancak, sirketi etkisi altinda tutan gevredir. D1s ¢evre etiidii diye adlandirilan bu asamanin
amact ise, sirketi etkileyen, teknolojik, sosyal, ekonomik, siyasal, hukuksal vb.
alanlardaki firsatlar1 ve tehditleri ortaya cikartmaktir. Ingilizce kelimelerin bas
harflerinden olusan SWOT ifadesi ( Strengths — gii¢lii yonler, Weaknesses — zayif yonler
(iyilestirmeye agik alan), Opportunities — firsatlar, Threats — tehditler), kisaca, neredeyiz

sorusunu yanitlamak i¢in kullanilan bir yaklagimdir.

Stratejik plan calismalarinin baslangicinda, i¢ ve dis ¢evre etiitlerini gergeklestiren
sirketin, bu asamada SWOT yaklasimin1 kullanmasi gerekir. Bu caligmadaki amag;
sirketin, giiclii yonleri ile, hangi firsatlardan yararlanacagi, hangi tehditlerden kendini
sakinacagi, iyilestirmeye agik alanlarmi nasil giiclii alanlara doniistiirebilecegi gibi
konularin acgikliga kavusturulmasit ve sirketin gitmek istedigi yonii ve yolu

aydinlatabilmesidir.
Nereye gidecegimizi belirlemeliyiz
Gelecekte, nerede olmak (ben, sirket, iilkem) istiyoruz?

Gelecekte olmayi arzuladigimiz durum, stratejik planlama dilinde, “vizyon” ile ifade

ediliyor.
Sirketin vizyonu genelde gelecekle ilgili olup belli bir zaman siiresini kapsar.

Vizyon, degisimi ve yeniden orgilitlenmeyi planlayan bir isletmenin iist yonetimi igin

bir referans ve doniim noktasidir. Giiclii bir vizyon, insanlar1 bir arada tutup gelecege
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yonlendirerek motive eder ve bir rehber gorevi goriir. Giiglii bir vizyonun bazi 6zelliklere
sahip olmas1 gerekir. Giigli bir vizyon; kolayca anlasilip benimsenmeli,
heyecanlandirmali, yiirekten gelmeli, 6zgiin olmali, akilda kalabilmeli ve belli bir zaman
icinde (5-10 y1l) ve dl¢iilebilir bir nokta olmalidir. Ancak, biitiin bu 6zelliklere sahip bir
vizyonu olusturmak hemen hemen olanaksizdir. Bu 6zellikler, vizyon olusturmada dikkat

edilmesi gereken hususlar olarak ele alinmalidir.

Onemli bir nokta da, dogru veya yanlis vizyon diye bir seyin olmadigidir. Onemli olan,
vizyonun, sirket yonetimi ve ¢alisanlarinin katilimci bir bigimde belirledikleri, igtenlikle

benimsedikleri ve bir takim halinde pesinden kosmalarini saglayacak bir ifade olmasidir.

Vizyon ifadesi, sayisal bir boyut icermeyebilir, igerse bile, bu sayisal boyuta ulasmak
icin gerekli veriler eksik olacaktir. Dolayisiyla, vizyon ifadesi, mutlaka, stratejik
planlama dilinde “ana is hedefleri” / “stratejik is hedefleri” olarak adlandirilan, sayisal

ifadelerle giiclendirilmeli, pekistirilmelidir.

Uzun siireden beri stratejik planlarla yonetilen yerli ve yabanci biiylik gruplarin ana is
hedefleri biiylik dl¢lide benzesmektedir. Biiyiime, karlilik, teknoloji, yeniden yapilanma,
bu sirketlerin 5-10 yillik sayisal hedeflerinin ana basliklari olarak yer alan konulardir. Bu
biiyiik gruplar, ana ig hedeflerini paydaslariyla da paylasmaktadirlar. Bu gruplarin web
sitelerinde, ileriye doniik hedefleri yayimlanmaktadir. Burada kritik olan, s6z konusu

hedeflere nasil ulagilacagidir.

Vizyonumuza nasil gidecegimizi, ana is hedeflerimize nasil ulasacagimizi belirlemeli,
yol haritamiz1 ¢izmeliyiz. Stratejik plan olusturmanin, neredeyiz? ve nereye gitmek
istiyoruz? sorular1 yamitlandigi zaman, iki nokta arasindaki farklar, aciklar, eksikler
goziikmeye baslar. Stratejik planin erimine gore farkli olarak (genellikle 5 yil), bu siire
icinde hangi farklar1 kapatabiliriz? Nerelerde gelisme saglayabiliriz? Hangi yenilikleri
yapmaliy1z? Hangi yetkinlikleri edinmeliyiz? Bu yapacaklarimizin, {iretim, satig, destek
birimler vb. alanlardaki 6nemi nedir? Neye agirlik vermeliyiz? ve de siiphesiz, hangi
kaynakla (insan, para, teknoloji) bunlar1 yapacagiz? Yoksa, bu kaynaklar1 nasil

saglayacagiz? sorularina sistematik ve birbirleriyle biitiinlesik bir bigimde yanit vermek
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gerekir. Bu yanitlar, bulunulan noktadan, gitmek istenilen noktaya giden yollari, stratejik

planlama dilinde “stratejileri” olusturur.

Stratejiler, mutlaka, sirketi ana is hedeflerine ve vizyonuna gotiirecek bigimde
olmalidir. Bu husus sistemli “hedef yayilimi” yaklasimi ile garanti altina alinir. Sistemli
hedef yayilimindan kastedilen, iist yonetici hedeflerinin, sirket ana is hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik olarak tasarlanmasi, orta yonetici hedeflerinin de {ist yonetici
hedeflerini gerceklestirecek sekilde belirlenmesidir. Dogal olarak, ¢alisanlarin hedefleri
de gorev aldiklar1 boliimiin (yoneticisinin) hedeflerini gerceklestirmek iizere belirlenmis
olmalidir. Burada, sadece departman hedefleri degil, siire¢ hedeflerinin de goz Oniine

alinmasi ve biitiinsellik agisindan irdelenmesi 6nemlidir.

Calisanlarin, orta ve iist yoneticilerin ve dogal olarak sirketin performansi da,
belirlenen bu hedeflere ulasilmasi ile orantili olarak belirlenmelidir. Sirketin, belirlenen
ana is hedeflerine ve vizyonuna ulagmasini garanti altina alan da bu performans yaklagimi

olmaktadir.
Stratejik plan olustururken unutulmamasi gerekenler

Stratejik Plan c¢alismasi, 5 yillik perspektifte, her yil tekrarlanmali ve plan esnek

olmalidir.
Ust yénetim plan calismalarini sahiplenmeli ve calismalara aktif olarak katilmalidir.

Plan kisa, 6z ve anlasilir olmalidir. Katilime1 olmayan bir plan gergekci ve
uygulanabilir olamaz. Ancak bunlarin hepsinden daha karmasik ve zor olansa stratejik

plani hayata gecirmektir.
Uygulamanin basarisi, stratejik planin olusturulmasindaki yaklasima baghidir

Stratejik plan uygulamasindaki basari, olusturma asamasindaki yaklagimin kalitesi ile
dogrudan ilgilidir. Ust ydnetimin sahiplenmedigi, ¢alismalara fiilen katilmadig: stratejik
planlarin basarili olmasi tamamen rastlantisal olacaktir. Calisanlari, olanaklar 6l¢iisiinde,
stratejik plan olusturma ¢alismalarina katmak, gerek fikir zenginliginin olusmasi, gerekse

hedeflerin sahiplenilmesi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Hedeflerin yayilimi agamasinda,
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calisana inecek hedefin benimsenmesi i¢in o ¢alisanin, s6z konusu hedefin olusumuna
katki saglamis olmasi bir avantajdir. Calisan, olusumuna katildigi hedefi sahiplenmede

daha fazla istekli olacaktir.

Giinlik isler — kisa vadeli hedefler — uzun vadeli hedefler iliskisi gozden

kagirilmamalidir

Stratejik planlar genelde 5 yillik olarak olusturulmaktadir. Bagka bir deyisle, stratejik
planlarda, gelecek bes yiln, hedefleri sayisal olarak belirlenir. Ornegin, Odeabank
Tirkiye ilk 5 yillik stratejik planini belirlemis ve orta 6lgekli bankalar arasinda iyi bir

konuma sahip olmay1 hedeflemektedir.

Stratejik plan déneminin ilk yilinin hedefleri, yillik Is Programi — Biit¢e’nin girdileri
olmaldir. Is Progranmi — Biitce, Stratejik Plan’in ilk yilimin ayrintilandirilmis halidir.
Giinliik isler ise, yillik is programinin (kisa vade) ve dolayli olarak stratejik planin (uzun

vade) gerceklesmesine hizmet etmelidir.

Fonksiyon hedefleri — siire¢ hedefleri — proje bazli hedefler birbirlerini tamamlar

nitelikte olmal ve aralarindaki denge gozetilmelidir

Her fonksiyon (departman), yaptig1 isler bakimindan, en az bir siirecin iginde yer
almaktadir. Hedefler belirlenirken, her iki yoniine (fonksiyon ve siire¢) de bakilmasi
gerekir. Ancak burada, siire¢ hedeflerinin Oncelikli olarak ele alinmasi dogrudur.
Departmanlar, sirket siireglerinin saglikli igslemesi ve hedeflerine ulagsmasi icin faaliyet
gosteren birimlerdir. Projeler ise, belirli bir konu etrafinda olusturulan, bast ve sonu belli
calismalardir. Projeler de, sirketin vizyonuna ve ana is hedeflerinin gergeklesmesine
hizmet ederler ve genellikle iyilestirme, gelistirme odaklidirlar. Cesitli projelerde yer alan

calisanlarin hedefleri arasinda proje bazli hedefler de bulunur.

Stratejik planin uygulanmasindaki basar1 hedeflerin izlenmesindeki basari ile dogru

orantilidir

Stratejik planlama ¢aligmalarinda olusturulan ana is hedeflerinin, stratejilerin, siire¢ ve
fonksiyon hedeflerinin basariyla sonuglanmasi ve sirketin belirledigi vizyonuna

ulasabilmesi, uygun ve sistematik izleme ve degerlendirme ile saglanir.
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Izleme ve degerlendirme konusu, amaclarinin farklilig1 dolayisiyla, faaliyetlerin
gbzden gecirilmesi ve stratejinin gdzden gecirilmesi olmak {izere iki farkli agidan ele

alinmalidir.

Faaliyetlerin gozden gecirilmesinin amaci, kisa donemli sorunlarin ¢éziimlenmesi ve
siirekli 1yilestirmenin harekete gecirilmesidir. Odak noktasi, faaliyet sorunlarinin tespiti
ve c¢oziimlenmesidir. Faaliyetlerin gézden gecirilmesi ¢alismalari, isin niteligine gore,

giinliik, haftalik, aylik olabilir ve ilgili ¢calisanlar ve yoneticiler katilir.

Stratejinin gbozden gecirilmesinin amaci ise, ince ayar ve yol {istli strateji uyarlamasi
yapmaktir. Bu gézden gecirmenin odak noktasi, stratejinin uyarlanmasi ve stratejik
uygulamada karsilagilan sorunlardir. Stratejilerin gézden gegirilmesi ¢alismalari her ay
yapilmalidir. Bu ¢aligmalara, {ist yonetim, stratejik temanin sahipleri ve stratejik yonetim

calisanlar katilir.

Bu iki 6nemli (faaliyetler ve stratejiler) gozden ge¢irme yaklasiminin, stratejinin test

edilmesi yaklagimi ile desteklenmesi gerekir.

Stratejinin  test edilmesinin amaci, anilan stratejinin  gelistirilmesi veya
doniistiiriilmesidir. Odak noktasi, sebep-sonu¢ analizine dayanan test ve uyarlamadir.
Yilda bir yapilmas1 6ngoriilen (hizli degisim gosteren sektorlerde daha sik yapilabilir) bu
caligmaya, iist yonetim, stratejik temanin sahipleri, konu uzmanlari, ig birimi yoneticileri

ve stratejik yonetim caligsanlart katilir.

5.2. BANKACILIK SEKTORUNDE STRATEJI ONERILERI

Ulkemizde rekabetin en yogun sekilde yasandigi sektorlerden birisinin Bankacilik
sektorii oldugu agiktir. Rekabetin ¢ok olmasi bu sektdrde biiyiik bir firsat potansiyelin var
olduguna isaret etmektedir. Bu, Tiirkiye’de son zamanlarda banka kurmak veya banka
satin almak i¢in kiiresel veya yerel sermayenin Bankacilik Diizenleme ve Denetleme

Kurumu’ndan (BDDK) bir ¢ok talepte bunmasi sonucunu dogurmustur.
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Mavcutta Tiirkiye’de elliden fazla banka faaliyette bulunmaktadir. Bunlardan bir cogu
yabanci sermayeli veya yabanci ortaklidir. Tek bu bile Tiirk bankacilik sektoriiniin

firsatlarla ne kadar dolu oldugunu gostermektedir.

Bilindigi lizere bankalarin temel islevi, bir ekonomide fon fazlasina sahip olan kisi ve

kurumlar ile fon ihtiyaci iginde olan kisi ve kurumlar arasinda koprii gérevi gormektedir.

Bankalar, bu aracilikta risk iistlenirken, ekonomide bazi islevler saglarlar. Bunlar; fon
fazlas1 olan yorelerden fon ag¢ig1 olan yorelere kaynak aktararak cografi yer farklarini
gidermek, ulusal/uluslararasi diizeyde kaynaklara aracilik saglamak, ekonomide aylak
olarak kalabilecek fonlar1 sisteme cekerek fonlara mobilizasyon saglamak, toplanan
kaynaklarin verimli, karli ve toplumsal agidan Oncelikli sektorlere aktarilmasiyla
kalkinmaya katkida bulunmak, bireyler agisindan kisa siireli ve goreceli olacak diisiik
miktarli fonlar1 yatirimlarin finansmani i¢in ihtiyag duyulan uzun vadeli ve biiyiik
miktarli fonlar haline ¢evirerek vade ve 6l¢ek doniisiimiinii saglamak, c¢ek, kredi, kredi
kart1 v.s kullandirarak banka hesaplarini borg/alacak kaydi diisiilmek suretiyle maddi
varlig1 olmayan kaydi para yaratmak, Merkez Bankalari tarafindan kullanilan para
politikasi araglari (avans ve reeskont faiz hadleri, acik piyasa islemleri, karsilik oranlari,
disponibilite orani, selektif kredi kontrolii, kredi tavanlarinin saptanmasi v.s) gelismis bir
bankacilik sistemini gerektirdiginden, para politikasinin etkinligini artirmak, gelistirdigi
ve uyguladigi 6deme ve kredilendirme yontemleri ile uluslararas: ticaretin gelisimine
katkida bulunmak, izlenen kredilendirme politikast ile gelir ve servet dagilimim

etkilemek seklinde siralanabilir.

Bankalarin degisen kosullara adapte olabilecek sekilde bir yapilanmaya ivedilikle
gitmesi ve kendisine rekabet avantaj1 saglayacak stratejileri belirlemesi, mevcudiyetini

devam ettirmesi ve karliligini artirmasi igin son derece 6nemlidir.

Bankalar temelde finansal hizmet saglamakla gorevlidirler. Bu nedenle bankalar bir
hizmet pazarlamasi anlayisi i¢cinde olmalidir. Bankalarin kendilerini bu hizmetlerin
yalnizca iireticileri, hazirlayicilari veya yaraticilari olarak gérmeyi birakmalari, fakat ayni
zamanda satici, daha genis bir kavramla pazarlayici olarak algilamalar1 gerekir. Hizmet

politikasini pazara yonelik olarak uygulayinca, miisterilerin gereksinimleri, istekleri ve
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sorunlarinin belirlenmesi gerekir. Eger bunlara uygun hizmet bilesimlerinin gelistirilerek
miisterinin doyumu siirekli olarak saglanabilirse, ayn1 zamanda fiyat dis1 rekabeti
amaglart arasina alinabilirse, bankanin amaglarina ulagmasi da gilivence altina alinmis
olur. Bilingli bir hizmet politikas1 gelistirebilmek igin bankalarin genel amaglari ile ve
pazarlama amaglar ile uyusan hizmet politikasi amaglar1 gelistirmesi gerekir. Boylece
banka kendi kendisini yonlendirirken, hizmet politikasinin pazarlama bilesimleri ile

uyum i¢inde olmasi da saglanmis olacaktir.

Diger taraftan, giinlimiiziin degisen kosullan bankalar1 daha da atak bir rekabete
zorlamaktadir. Bankalar icin temel hedef gercekte, yogun ve yiizeysel, sik veya seyrek
iligkiler i¢inde hizmetin miisteri goziindeki kalitesini yiikseltmek veya rakiplere gore bir
kalite farklilastirmast saglamak olmalidir. Banka hizmetlerinin biitiinliik icinde
sunulmasi, miisterinin tim sorunlarmmi ¢o6zebilmek, bankanin hizmet bilesimini

genisletmesine ve derinlestirmesine bagli bir durumdadir.
Bankacilikta Pazarlamada stratejik planlamanin 6nemi her gecen giin artmaktadir.

En iyi bankalar kendilerini genellikle miisterilerine gore ayarlamalidir. Pazarlarini
boliimlere ayirmali, organizasyon yapilarin1 ve sunacaklar1 {irlin ve hizmetlerini

belirlemek i¢in miisteriyi dinlemelidir.

Bu konuda dnerimizce Bankalar mavi okyanus stratejisi yaratarak o basa bags rekabet
edilen ortam1 geride birakip, kurallarim1 kendilerinin yazdigiz rekabet ortaminda uzun
siireli basariy1 yakalayabilirler. Cok kiiglik farkliliklar {izerine strateji olusturmak yerine
misteriye farkli bir konsept sunarak farkli ihtiyaclar1 karsilamak yoluna gidebilirler.
Ancak farklilagtirma stratejisi ortaya ¢ikarmak o kadar kolay degildir. Ciinkii ayni
pazarda ayni hizmeti sunan bankalar iirlinlerini farklilastirmak i¢in siki bir rekabet
icindedirler. Bu farklilastirma stratejileri de kisa siireli avantaj getirmekle beraber,
stirdiirebilirlikleri miimkiin olmamaktadir. Deger olusturmayi, Mavi Okyanusu yaratmak
ve rekabeti kirmak i¢in stratejinin yeni bir diislinme ve uygulama sekli olarak ta
diisiinebiliriz. Geleneksel olarak firmalar miisterilerine ya ¢ok yliksek maliyette yiiksek

deger sunmay1, ya da makul bir deger sunarak diisiik maliyet stratejisini uygularlar. Burda
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strateji farklilagsma ile diisiik maliyet arasinda tercih olarak goriilmekte. Halbuki Mavi

Okyanus ta farklilik ve diisiik maliyet birlikte uygulanabilmektedir.

Diger taraftan Bankacilik sistemini yeniden yapilandiracak ve giiclendirecek
bankacilik reformunun gergeklestirilebilmesi igin siyasi istikrar, uyum ve kararlilik

gerekmektedir.

Reform ¢ergevesinde, bankaciligin diizenlenme ve denetlenmesinden sorumlu
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu’nun sorumlu yegane otorite olarak siyasi

etkilerden bagimsiz hareket edebilmesi gerekmektedir.

BDDK erken uyar1 sistemi olusturarak bankalarin mali durumlarini etkin bir bigimde
izlemeyi siirdiirmeli ve zamaninda miidahalelerle bankalarin mali durumlarindaki

bozulmalarin olumsuz yansimalarini asgari diizeyde tutmalidir.

Kamuoyundan gizlenen bankacilik donemi sona ermelidir. Sektoriin  yeniden
yapilanma siirecinde, banka evlilikleri ve/veya sektorden c¢ikislar ger¢eklesmektedir. Bu
siire¢ sonunda bankalar en {ist diizeyde seffaflagsmali, kamu otoritesi tarafindan rating

kurumu 6zendirilmeli, ileri bir asamada da zorunlu kilinmalidir.

Banka sahipliginin giiven vermesinin saglanmasi ig¢in, isinin ehli, finansman
gereksinimi degil fazlasi olanlarin banka sahibi olmalar1 saglanmalidir. Boylece etik
kurallara baglilik giivence altina alinacak ve bankalarin i¢inin bosaltilmasi, kanunlara ve

ahlaka aykir1 davranilmasi gibi riskler asgariye indirilecektir.

Bankalar basta mevduat sahipleri olmak iizere bireysel ve kurumsal miisterilerinin
duyduklar1 gliven sayesinde ayakta durmaktadir ve Seffaf olmayan ve mali yapisinda
sorunlar bulunan bankalara karsi, diizenleyici ve denetleyici otorite, banka miisterilerini
koruyan oOnlemleri almalidir. Boylece sektorde faaliyetini siirdiiren bankalara giliven

duyulmasi saglanacaktir.

Yiiksek faizli Hazine bonolar ticareti nedeniyle, Tiirk bankacilik sektoriiniin uzun
yillar, devletin finansmanin1 saglayan bir aracilik iglevi gormiistiir, artik iilke
kaynaklarmin giderek artan oranlarda kredilendirme yoluyla reel sektoriin finanse

edilmesinde kullanilmas1 gerekmektedir.
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Enflasyondaki ve faiz oranlarindaki diisiisler nedeniyle bankalarin hesaplarini yeniden
gbzden gecgirmesi gerekmekte, daha genis anlamda, bankalar tiim risk unsurlarini ayni
anda degerlendiren bir (risk yoOnetimi) sistemi olusturmak zorundadirlar. Tiirk
bankalarinin kuskusuz en giiglii yonlerinden biri, bu sistem i¢in gerekli altyapi ve

teknolojiye sahip olmalaridir. (ABAC: 2001).

Bankacilikta diizenlemeler uluslararasi kurallara onemli Ol¢iide yaklagsmistir ve
bankacilik sisteminin rekabet giliciinii artirmayr amaclamistir. Ancak, Tiirkiye’nin
gecmisten gelen sorunlar1  diizenlemelerin  kisa siirede  uygulanabilirligini
giiclestirmektedir. Tiirkiye’de riskler hala c¢ok yiiksektir. Bankacilik sisteminin
diizenlemelere hemen uymasinin istenmesi ekonomideki kirilganliklar artirmaktadir. Bu
nedenlerle kurallar1 nceden belirlenmis makul siirelerin verilmesi ve gegis donemlerinde

ara ¢Oziimlerin devreye sokulmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Bankalarimizin yurt dis1 faaliyetleri artirnlmalidir. Ssu anda Tiirkiye'de kurulu
bankalarin, basta AB iilkeleri olmak tizere 31 farkli lilkede sinir 6tesi faaliyeti bulunuyor.
Kiiresel sermayeli kuruluslarin gelirlerinin yaklasik yiizde 60'mi1 smir Gtesi faaliyetler
araciligiyla elde ettikleri goz oniine alindiginda, Tiirkiye’de faal kuruluslarin sinir Gtesi
yatirimlara 6nem vermeleri, Tiirk ekonomisinin yeni siirecinde sektor ve iilke acisindan
yarar saglayabilecegi, bliylime stratejileri dikkate alindiginda, kiiresel diizeyde banka

cesitliligi yayginlasmasinin, sektoriin gelisimine katkida bulunacagi kesindir.

Bankalarin biiylik ¢ogunlugunun genis bir alana yayilan finansal konularda faaliyet
gosterme lisanslari1 bulunmakta, yeni finansal iiriinler ve bu iiriinlerin kullanimina iligkin
yeni lisanslarin ihdas edilmesi halinde, sektoriin biiyiime potansiyelinin artirilmasinin
miimkiin olabilecegi, bu durumun banka, sektor ve lilke ekonomisi agisindan sayisiz yarar
saglayacagi aciktir. Katilim bankalarinin  sermaye piyasasinda da faaliyet
gosterebilmeleri ve faaliyet ilkelerine uyan is modelleriyle halen faaliyet gostermedikleri

alanlara girmeleri, biiyiime stratejilerinin daha kolay ger¢eklesmesini saglayacaktir.

Gerek kredilendirme gerekse mevduat toplama siirecine iligskin olarak miisteri adedi,
islem adedi ve islem hacmi agisindan, sektoriin mevcut durumdan ¢ok daha fazlasini

kaldiracak kapasiteye ve alt yapiya sahip oldugu “Mevcut duruma gore sektorde ¢alisan
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sayisinin yaklasik 1,5 katina, sube sayisinin iki katina, ATM sayisinin ise 2,5 katina
cikmasi halinde Tiirkiye, AB ortalamalarmni yakalayabilecektir. Bu durum, kiiresel
uygulamalara yaklagma ve rekabet edebilme bakimindan iilkemizin gelisim sahasinin
oldukca genis oldugunu ve gelisim saglandikca rekabet giicliniin daha da artacagini

gostermektedir.

Tiirk bankacilik sektoriinde biiyiik bolimii 2001-2006 doneminde olmak iizere 16 adet
devir ve birlesme olmustur. 2010 yili itibariyle sektérdeki mevcut yogunlasma derecesi
g0z Oniine alindiginda devir ve birlesme islemlerinin, etkinligi artirmak amacina yonelik

olarak orta ve kiiciik 6l¢ekteki bankalar tarafindan tercih edilebilecektir.

Biiyiik olgekli bankalarin promosyon giderlerinin sektoriin  toplam promosyon
giderleri i¢indeki paymin son 3 yildir arttig1, orta dl¢ekli bankalarin paymin ise azaldigi,
biiyiik 6l¢ekli bankalarin miisteri gekmek i¢in, son yillarda promosyon faaliyetlerine daha

fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. (BDDK: 2010).

Tiirkiye’de ekonomik yeniden yapilandirmanin temel asamalarindan birisi bankacilik
sektorilinilin giliglendirilmesi, finansal sistemin biiyiitiilmesi ve derinliginin artirilmasidir.
Bankacilik sektoriiniin gegmisten gelen sorunlart ve yeniden yapilandirma siirecindeki
gelismeler dikkate alindiginda sektoriin biiyiimesi ve saglikli bir yapida faaliyet

gostermesi i¢in izlenecek stratejiler sunlar olmalidir:
* [stikrar icinde ve siirdiiriilebilir bir biiyiime ortami yaratilmalidir.

*  Finansal sistemde ve hizmetlerde serbestlesme siireci eksiksiz olarak
tamamlanmalidir. Kamunun ekonomiye miidahale alani siirlandirilmali, denetim

giiclendirilmelidir.

* Finansal sektorde Ozel sektoriin paymnin artist 6zendirilmelidir. Ancak, yakin
donemde yasanan gelismeler dikkate alinarak finansal kurum sahipligine 6zel bir onem

verilmelidir.
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* Finansal sistemin biiyiimesi yaninda derinlesmesi ve gelismesinde 6zenli bir
siralandirma yapilmalidir. (Ticaret ve yatirnm bankalarinin olusturulmasi, banka dist
finansal kurumlar, para piyasalarmin kurulmasi, uzun donemli kredilendirme, hisse
senedi ve tahvil/bono piyasasinin gelistirilmesi, kurumsal yatirimcilarin olusturulmasi,

emeklilik fonlarinin olusturulmasi gibi.)
* Denetim otoritesi siyasi etkilerden uzak tutulmali, faaliyetlerinde bagimsiz olmalidir.

* Denetim otoritesi finansal kurumlarin risklerini ve risklerin iyi yoOnetilmesini

titizlikle izlemeli ve kurallari eksiksiz olarak uygulamalidir.

* Ozkaynaklarin biiyiitiilmesini cazip hale getirmek igin faaliyet karliligmin artirilmasi

ve siirekli hale getirilmesi saglanmalidir.
* Bankalarin aracilik fonksiyonu giiglendirilmelidir.
* Haksiz rekabet ortami yaratilmamali ve piyasa disiplini etkin hale getirilmelidir.

* Bankacilik sektoriiniin stok problemlerinin ¢dziimiine yonelik bir yol haritasi
aciklanmalidir. Bankacilikta diizenlemeler uluslararast kurallara Onemli Olgilide
yaklagmigtir ve bankacilik sisteminin rekabet giiclinii artirmayr amaglamistir. Ancak,
Tiirkiye’nin ge¢misten gelen sorunlari diizenlemelerin kisa siirede uygulanabilirligini
giiclestirmektedir. Tiirkiye’de riskler hala c¢ok yiiksektir. Bankacilik sisteminin
diizenlemelere hemen uymasinin istenmesi ekonomideki kirilganliklar artirmaktadir. Bu
nedenlerle kurallar1 6nceden belirlenmis makul siirelerin verilmesi ve gegis donemlerinde

ara ¢oziimlerin devreye sokulmasi biiyiik onem tagimaktadir.

Tiirkiye’de 2000 yilindan sonra yapilan yapisal reformlarla ve dogru BDDK
politikalartyla giiclenen bankacilik sektorii saglam bilanco, karlilik yapis1 ve hala yiiksek
bliylime potansiyeli ile sektore yeni oyuncularin girmesi i¢in giizel firsatlar sunmaktadir.
Nitekim bu konuda birkag¢ biiyiik uluslararasi banka grubunun, Banka Intesa, Bank of
China, ICBC China, Bank of Tokyo Mitsubishi Ltd UFJ, Rabobank Hollanda son yillarda
Tiirkiye’de banka kurma veya satin alma operasyonlari yaptigini gérmekteyiz.
BDDK’nin en az 300 milyon dolar sermaye getirebilecek gruplara izin goriismelerine

baslanacagini sifahen ifade etmesi, bu miktarin iilkeye dogrudan yatirnm (soguk para)
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olarak girecek olmasindan dolay1 ekonomi i¢in 6nem arz etmektedir. Calisanlar igin de
yeni banka kuruluslari pozitif etki yaratacak, ozellikle nitelikli personelin daha iyi
sartlarda is bulmalar1 kolaylasacak, yeni istihdam olanaklar1 yaratacaktir. Bunlarin
yaninda, yeni bankalarin gelisi sektoriin biiylimesine ve sektore yeni iiriin cesitliligi
saglama agisindan pozitif etkisi olacaktir. Kisaca iilke ekonomisi ve istihdam agisindan

yeni bankalarin ekonomiye pozitif katkis1 nettir.

Miisteriler agisindan da rekabetin artacak olmasi, bankalardan alinacak hizmet ve
tirlinlerin ¢esitliligini artirabilecek, alinan hizmetlerde 6denen iicret ve komisyonlarin
diismesine sebep olabilecektir. Ozellikle bireysel miisterilerin banka degistirmelerinde
artiglar gozlenebilir. Bu artan rekabet sektdrde belki de bankalar tarafindan sadakat
(loyalty) programlarmmi olusturma konusunda yeni stratejiler gelistirmesine sebep
olacaktir. Bireysel bankacilik kesiminde benim de kisisel gézlemlerim bu konunun daha
da 6nem kazanacag1 ve miisterilerin eskiye nazaran alinan iiriin ve hizmetler konusunda

bankalar karsisinda pazarlik gii¢lerinin artacagi yoniindedir.

Tiirk bankacilik sektoriiniin odaklanmasi gereken belki de en dnemli alan kaynak
toplama tarafinda olmalidir. Ulkemizde tasarruf miktarmin diisiikliigii ve faizlerin
diistiigii bir ortamda birikim miktarinin artis1 da az olmaktadir. Toplam Mevduatin
Toplam Kredileri karsilamakta zorlandig1 sektdrde, yeni kredi verilebilmesi i¢in mevduat
dis1 kaynaklar yani, bankalarin ¢ikaracaklari banka bonolari, tahviller ile yurtdisindan
alimacak krediler sektoriin biiylimesi i¢in biiylik 6nem kazanmaktadir. Bono ve Tahvil
thraclarmin bankalarin 6z kaynaklari ile sinirli oldugunu diisiiniirsek, yurtdisindan
alinacak kaynaklarin 6nemi biiyiiktiir. Yeni yabanci bankalarin Tirkiye’ye gelmesinde
belki de en biiyiik faydalardan biri sektoriin ilave yurtdisi kaynaklara ulagmasinda
saglayacagr kolayliklardir. Acikcast sektoriin biiylimesini siirdiirebilmesi yurtdisi

kaynaklara ulagabilmesi ile dogru orantilidir.

Bankacilik sektoriinde biiyiime hangi miisteri sinifinda olacak? Iskollarma
baktigimizda iilke biiyiimesine paralel elbette kurumsal ve ticari bankacilik iskollarinda
da hacim biiytimesi devam edecektir. Bu siniftaki bankalar zaten bankacilik sisteminde
aktif miisterilerdir. Sektorde asil potansiyel, bankacilik sistemi ile bir sekilde heniiz

tanigmamis miisteri adaylarinin ¢coklugu ve artan geng niifus ile potansiyelin daha fazla
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oldugu bireysel ve KOBI bankacilig1 smifindadir. Kredi risklerinin yayilma sans1 ve bu
iskollarindaki kar marjlarinin diger iskollara gore daha yiiksek olmasi bu miisterileri
sektdr oyuncular1 ve yeni girenler acisindan cazip kilmaktadir. Bankacilik sektoriinde
diisen faiz ortaminda kaynak- kullandirim bacaginda faiz kar marjlarinin daraliyor olmasi
hem bu iskollarini1 daha cazip kilmakta, hem de bu miisteri siniflarinda miisteri sayisinin
fazla olmasi1 sebebi ile alinabilecek iicret ve komisyon potansiyeli ile ilgi

uyandirmaktadir.

KOBI ve bireysel iskollar1 her ne kadar biiyiik potansiyel sunsa da, bu miisterilere
ulagsmak i¢in ¢ok yaygin bir sube ag1 ile birlikte alternatif dagitim kanallarinin (ATM,
Cagr1 Merkezi, Internet Bankacilig1, Mobil bankacilik vb.) varligi olduk¢a 6nemlidir. Bu
misteri sinifina hitap etmek hem ciddi bir direkt yatirim, hem giiclii bir teknolojik altyap1
hem de ciddi bir pazarlama ve reklam biitcesi gerektirmektedir. Maliyetler agisindan
bakildiginda teknolojik altyapinin gelistirilmesi ve iirlin ve hizmetlerin bu kanallardan
sunulabiliyor olmasi basta ciddi bir yatirim gerektirse de uzun vadeli sektorde yer edinme

ve karlilik i¢in olduk¢a dnemlidir.

Bankacilik sektoriiniin rakamlarina Tiirkiye Bankalar Birligi’nin internet sitesinden
baktigimizda ise sektorii domine eden 12 banka oldugunu goriiyoruz. Bu 12 banka
sektoriin verdigi toplam kredilerin %90’1indan fazlasimi veriyor ve topladigr mevduatin
%90’indan fazlasimi elinde tutuyor. Bu bankalarin ortak 06zelligi ise hem dagitim
kanallarinin(sube) hem de is yapma kapasitelerinin (6z kaynaklarinin) biiylik olmasi.
Buradan basit bir ¢ikarimla, sektérde sermaye ile birlikte subelesme 6nem arz etmekte.
Yeni sube agma ise mevcut subesi az olan ve yeni kurulan bankalar icin ise oldukca
maliyetli ve bu subelerin belli bir i hacmi ve kar yaratmalar1 biraz vakit aliyor. Bu
yiizdendir ki mevcut biiyiik bankalarin elleri yeni sube agmada daha rahat ve bu onlarin

pazar paylarini daha da biiyiitmelerine imkan veriyor.

Ulkemize yeni bankalarmn gelmesi elbette iyi, ama bu yeni bankalarin kalict
olabilmeleri elbette ki lilkemizde yaratabilecekleri kar ve hacim ile orantili. Sektorde

kalic1 ve karli olabilmek i¢in ise en azindan orta 6lgekli bir banka olmak sart.
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Bu hacmi ve kar1 yaratma ise mevcut sistemde ancak bireysel ve KOBI bankaciliina
girmeyi, bu da ciddi bir yatirimi1 ve sube agimi gerektiriyor. Organik biiyiiyerek kisa
stirede sifirdan belli bir sube sayisina ve karliliga ulagsmak ise oldukga zor. Bu yiizdendir
ki, sektore yeni girecek oyuncularin hem pazarin ¢ogunu elde tutan 12 banka ile rekabet
etmelerinin zorlugu, hem de sifirdan biiylime maliyetleri nedeni ile kendi baslarina belli

bir pazar pay1 yaratmalar1 olduk¢a uzun bir siire alacaktir.
Bu ylizden bu bankalarin karsisinda yapabilecekleri iki alternatif vardir.

(1) Cok nis bir pazar bulup, yaratip, bu alana odaklanip butik ¢alisacaklar (ki bu ¢ok

karli olmayabilir)

(2) (eger Turkiye’de gercekten biiyiik oyuncu olmak istiyorlarsa) Baska bir mevcut
bankay1 satin alarak ya da baska bir banka ile birleserek inorganik olarak daha hizli

biiyliyerek sektoriin biiyiik oyunculari arasinda yer alacaklardir.

Ikinci alternatif karlilik ve deger yaratma agisindan daha mantikli goriildiigiinden
sektorde Onlimiizdeki orta uzun vadede banka birlesmelerini veya satin almalarini

gérmemiz slirpriz olmamalidir.

Son 10 yila baktigimizda bankalarin 6zellikle operasyonel verimlilik konusuna ¢ok
fazla yogunlastiklarin1 goriilmektedir. Operasyonel verimliligi arttirmak i¢in yeniden
yapilanma, reengineering, toplam kalite, outsourcing, dijital doniisiim, siire¢ iyilestirme
gibi calismalar yapilmaktadir. Bugiiniin rekabet¢i ortaminda bu ¢aligmalar gereklidir,
ancak yeterli degildir. Eger Bankalar bir rekabet avantaj1 elde etmek istiyorlarsa, bunu
arttk sadece faaliyetlerini ya da is siire¢lerini daha verimli hale getirerek elde
edemeyeceklerdir. Bunun i¢in digerlerinden farkli ve 6zgiin bir rekabet yolu bulmalar
gerekiyor. Stratejik vizyonu olan bankalar bu kisir dongiiye girmeden, uzun soluklu bir
maratonda performanslarini ortaya koyabilir. Stratejik konumlandirma ile bankalarin
rekabet avantaji yakalayabilir. Bir bankanin rakiplerinden daha farkli faaliyetler
gerceklestirmesi veya benzer faaliyetler i¢in farkli yontemler kullanmasi ise stratejik

konumlandirmanin anahtaridir.

Tiirk Bankalar1 Igin Olmas1 Gereken Stratejik Giindem
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* Yatirimdan elde edilen getiriyi en list diizeye ¢ikarmak i¢in yonetim anlayisinin
Degistirilmesi, Sektor yapisinin yeniden gozden gecirilmesi

* Endiistrinin roliiniin yeniden tanimlanmasi

* Operasyonel etkinligin yiikseltilmesi

» Rekabet iistiinliigii saglayan kaynaklarin arttirilmasi

* Farkl1 bir rekabet stratejisi gelistirmesi

* Cesitlendirmenin yeniden yapilandirilmasi

* Sektordeki geleneksel kategorilerin disina ¢ikilmasi

» Ulkedeki is cevresinin gelistirilmesi i¢in proaktif bir rol iistlenilmesi

Bankalar arasinda birlesmeler de degerlendirilmelidir. Ciinkii boylece bazi islemleri

ortak bir yerde toplayabilir ve etkinligi artirabilirler.

Bankalarin en iyi uygulamayi elde etmeleri ve bunu korumali ve siirekliligini
saglamalidir. Bunun i¢in de bankalarin her parcasini her zaman diinya capinda
yurti¢indeki veya yurtdisindaki rakiplerle kiyaslamasi gerekir. Bunun bir yolu her bir
aktiviteyi tek tek ele almaktir. Isin her parcasin1 benchmark etmeli ve sonra endiistrideki
en 1yi bankalarin neler yapabildiklerine bakmali, kendisini buna ne derece yakin veya
uzak oldugunu 6lgmeli ve daha sonra kullanabilecegi yeni teknikler olup olmadigina
bakmalidir. Birilerinin siirekli bilgi aramasinin, rakipleri siirekli incelemenin, diinyanin
dort bir yanindaki uygulamalari yakindan takip etmenin, siire¢lerin her birinin her
parcasini birka¢ ayda bir bu sekilde gdzden gecirmenin yerini alabilecek daha iyi bir

yontem bulunmamaktadir.

Bunun i¢in bankadaki her yonetici, iginin bir pargast olarak, kendi sahasinda en iyi
uygulamalarin ne oldugunu bilmelidir. Bu sadece en {ist yonetimin bilmesi gereken bir
sey degildir, herkes bundan sorumlu olmalidir. Orta kademe yoneticileri en iyi

uygulamalar1 ve yeni fikirleri arastirmaya dahil edilirse ¢ok biiylik bir gii¢ elde edilir. Bu
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onlar i¢in de ¢ok heyecan verici olacaktir. Operasyon ve strateji yanlizca kiigiik bir grup
icinde tutulmamalidir. Strateji sirket i¢inde bir¢ok kisiye duyurulmalidir ki anlasinlar ve
yaptiklarini  stratejiye adapte edebilsinler. Stratejiyi yonetim kurulunun toplanti
odasindaki bir sir olarak saklamaz, paylasir ve tartisilacak bir sey olarak sunarsaniz
sirketinizde ciddi bir heyecan, motivasyon yaratabilirsiniz. Lider konumunda olanlar,
insanlar1 bir araya toplamali, endiistri hakkinda, rekabet hakkinda, ne sekilde benzersiz
olmaya calisilacagi hakkinda konusmali, fikirlerini almali, baz1 se¢imler yapmali ve
siirekli olarak onlara duyurmalidir. Sirkette herkes ne yapmasi gerektigini bilmedigi

siirece herhangi bir fark ortaya ¢ikmaz. (Porter ile Tiirkiye Uzerine)

5.3. BANKACILIK SEKTORUNDE STRATEJILERIN
UYGULANMASI VE RiSK YONETIMIi

Globallesen finansal piyasalar, sisteme eklenen yeni finansal ara¢ ve {irlinler, kur
dalgalanmalar1 ve yasal diizenlemeler gibi elde olmayan etkileyici faktorler riskin gergek

boyutlariin belirlenmesi ihtiyacim ortaya ¢ikarmistir.

Amerikan bankacilik sisteminde RMD (Value at Risk) ad1 verilen Riske Maruz Deger
konusu iizerine 1980’lerden bu yana calismalar yapilmaktadir. RMD, spesifik bir gliven
araliginda ve belli bir 6l¢iim siiresi iginde bir portfoyiin maksimum kaybedebilecegi deger

olarak tanimlanabilir.

Gelismis tilkelerdeki ¢ogu finansal kurum, RMD’yi giinliik risk 6l¢iimiiniin bel kemigi
olarak kullanmaktadir. Ug ¢esit RMD vardir, Goreceli RMD riski 6nceden belirlenmis bir
ben¢gmarkin performansina gore dlger, Marjinal RMD bir pozisyonun portfoye ne kadar
risk ekledigini dlger ve Farksal RMD pozisyonun portfoy i¢indeki agirligindaki tim
kiiciik degisikliklerin etkisini Slger. Yine riskin tespiti ve Ol¢iilmesinde Stres Testi adi
verilen testler de anormal piyasa ortamlarinda muhtemel ekonomik kayiplarin tahmini

i¢in tasarlanmistir.

Uluslararas1 finansal piyasalarda meydana gelen bu gelismeler, Tiirk bankacilik
sektoriinde de diizeltici bir degismeye gitmenin dnemine, isaret etmistir. Ayrica Kasim

ve Subat aylarinda yasanan bankaclik krizleri, piyasa riski yonetiminin uygulamalarinin
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yerlesmesinin dnemine bir kere daha isaret etmistir. Bankalarin maruz kaldiklar piyasa
riski iki kistmdan olusmaktadir. Birincisi, hazine tarafindan gergeklestirilen alim-satim
islemlerinden kaynaklanan risk (trading risk), ikincisi ise Bilangodaki aktif - pasif vade

uyusmazligindan ortaya ¢ikan faiz riski (structural interest rate risk).

Gelismis iikelerdeki finans sektorlerinde piyasa riski yonetimi konusunda endiistri
standard1 haline gelen RMD modelleri istatistiksel yontemleri kullanarak, bir bankanin
belirli bir vadede ve belirlenmis bir olasilik dahilinde tasidigr portfoyde meydana

gelebilecek maksimum deger kaybini 6lgmeyi amaglamaktadir.

Risk yonetimi bankalar i¢in stratejik dneme sahip bir konudur. Bankalar iyi ¢alisan bir
risk yonetimi sayesinde, bir yandan risklerini kontrol ederek kayiplarimi azaltir, diger
yandan da riske ayarli karlhilik analizi 1s181nda daha karli tirtinlerde biiyiiyerek, hisselerini

degerlendirirler.

Risk yonetimini ciddi yiiriiten bankalar, kredi risklerini, piyasa risklerini ve
operasyonel riskleri izlerler ve muhtemel krizlerde olabilecek kayiplarimi onceden
belirleyebilirler. Boylece bankalarin risk ve getiri karsilagtirmasini 6nceden yapma
firsatlar1 olur. Diger taraftan banka {ist yonetiminin risk yonetimine gore kararlar almasi

gerekir.

Burada kredi riski problemli kredilerden dogan kayiplardir, piyasa riski doviz kuru ve
faiz orani gibi piyasa fiyatlarindaki hareketler ile likidite darligi sonucu dogabilecek
problemlerdir. Bankalarin alabilecegi diger riskler ise operasyonel riskler kavram ile

verilmistir.

Genel olarak ticari bankalarin aldig1 en biiyiik risk kredi riskidir, ancak Tiirkiye deki
bankalar i¢in ayn1 sey sdylenemez, onlarin aldiklar1 en biiytik riskler piyasa faiz oranlar

ve kurlarin degismesinden kaynaklanan risklerdir.

Bankacilik sektoriiniin 6niindeki en 6nemli adim risk yonetimi konusunda kavram ve
yapisal degisimin tamamlanmasimi saglamaktir. Bu amagla her kurum yasal

diizenlemelerin bir geregi olarak risk yonetimin iyi diistinmemelidir. Gelismis istatistiksel
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Olgiim ve karsilastirma teknikleri kullanilmalidir. Modellerde mutlaka beklenmedik

durumlara iligkin senaryo hazirlanmalidir, Riske gore performans 6l¢iilmelidir.

BDDK 8.2.2001 tarihinde Bankalarin Denetim ve Risk YoOnetimi Sistemleri
Hakkindaki Yonetmelik ile 10.2.2001 tarihinde Bankalarin Sermaye Yeterliliginin
Olgiilmesine Ve Degerlendirilmesine Iliskin Yoénetmelik baslikli yasal diizenlemeleri
yayinlayarak bankalarda risk yonetimi sistemine adim atmistir. Bu yonetmelik degisen

ihtiyaglara gore glinlimiize kadar siirekli giincellenmistir.

S6z konusu Yonetmelikte adi gecen Risk Kavrami; Bir isleme iliskin parasal kaybin
ortaya ¢ikmasi veya bir giderin ya da zararin meydana gelmesi sebebiyle, ekonomik

faydanin azalmasi ihtimali olarak tanimlanmuistir.

Risk Yonetim Grubu; Bankanin karsi karsiya kaldigi risklerin sistemli yonetilmesi
amactyla olusturulan, st dizey risk komitesini ve faaliyet birimlerini ifade etmektedir.
Yonetmelikte adi gecen risk yonetim siireci su unsurlardan olusmaktadir; Risklerin
tanitilmast ve Risk politikalar1 ve uygulama usullerinin olusturulmasi ve uygulanmast,
Risk analizi ve izlenmesi, raporlanmasi, arastirilmast ve denetimi, Yonetmelikle,
bankanin tiim istiraklerinin faaliyetlerinin konsolide mali tablolara girsin ya da girmesin

risklerinin izlenmesi geregi de ifade edilmistir.

Yonetmelikte s6z konusu riskle belirli 6l¢ii ve olgiitler kullanilarak, sayisal yada
analitik bir bicimde ifade edilmesi istenmektedir. Burada ii¢ kategori vardir. Birinci,
Ikinci ve Ugiincii Olgiim Kategorisi. Yani; Tahmin Edilen Kayip Veya Zarar, Tahmin
Edilemeyen Kayip Veya Zarar, Olusturulan senaryo cercevesinde stres altinda tahmin

edilen kay1p veya zarar.

Yonetmelikte Riske Maruz Deger (Value at Risk); Elde tutulan bir portfoy ya da varlik
degerinin faiz oranlarinda, doviz kurlarinda ve hisse senedi fiyatlarindaki dalgalanmalar
nedeni ile meydana gelebilecek degisimler neticesinde maruz kalabilecegi en yliksek
zararl, belli bir giiven aralig1 ve zaman dilimini dikkate alarak ifade eden ve muhtelif

istatistiki yontemlerle ifade edilen degerdir.
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SONUC

Tiirk bankacilik sektorii, bugiin gerek mali, gerekse kurumsal yapilari itibariyle
gozardr edilemeyecek bir seviyeye ulagmis bulunmaktadir. Bu olumlu gelismelere
ragmen, Tiirk bankacilik sektoriiniin gelisimini etkileyen bazi olumsuzluklarin da mevcut
oldugu bilinen bir gergektir. Bankalar, yaptiklar1 is geregi yogun risklerle yasamak
zorunda olan kuruluslardir. Bankacilik sektoriinde yasanan riskler, her iilkede, her
donemde kacinilmaz olarak yasanabilir. Zira finansal piyasalar var oldugu siirece, risk
unsuru sistem icerisinde varligini stirdiirecektir. Ancak bu asamada 6nemli olan risklerin
dogru tanimlanip, yonetilmesi olmaktadir. Banka {ist yonetimleri, kurumsal olarak alinan
riskler hakkinda daha fazla bilgi edinmeli ve riskin yonetilmesi igin gerekli sistemlere
sahip olmalidirlar. Boylece piyasada olusacak risklerin zararlari, bankacilik sektoriinii en

alt diizeyde etkileyecek ve olusacak krizlerin zararlart minimuma inecektir.

Bankacilik sektorii, hizli ekonomik biiyltime ve gelismenin basarilmasinda 6nemli bir
aractir. Bankalar sadece parasal kontrol i¢in bir kanal olmayip, ekonominin yeniden
yapilanmasinda ve wuzun donemli siirdiiriilebilir makroekonomik istikrarin
saglanmasinda, etkili olan kurumlardir. Finansal sistem i¢inde bu denli 6nemli bir role
sahip olan bankacilik sektoriiniin, iktisadi sistemle etkilesimini a¢ik ve net bigimde ortaya

koyabilmesi ve saglikli bir yapida isleyebilmesi gerekmektedir.

Tiirkiye’de Bati iilkelerindeki gibi, banka dis1 mali aracilarin gelismis olmamasi ve
sermaye piyasasinin heniiz gelisme asamasinda olmasi nedeniyle, bankalar; mali sistemin
temelini olusturmakta, ekonominin isleyisi, halkin tasarruflarinin toplanmasi ve kullanim
alanlarina dagitilmasi agisindan 6nemli rol oynamaktadirlar. Tiirkiye’de mali kaynaklarin
cok biiyiik bir boliimii bankalar tarafindan toplanmakta ve kullandirilmaktadir. Yurt dis1
kaynaklarin da 6nemli bir kism1 bankalar araciligi ile saglanmaktadir. Finansal sistem
icerisinde bu kadar dnemli bir yeri olan bankacilik sektoriiniin sorunsuz bir sekilde

islemesi, giiclii bir ekonomik yapinin en 6nemli unsurlarindan biridir.

1980’11 yillarda baslayan mali liberalizasyon siireciyle, bankacilik dahil biitiin mali
sistemde yapisal degisiklikler uygulamaya konmus; faiz oranlar1 ve doviz kurlarindaki

sinirlamalarin kalkmasi da, bu yapisal degisikliklerin hizla yerlesmesinde onemli rol
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oynamistir. Reform niteligindeki bu yapisal degisiklikler, bankacilik sektoriiniin ve mali
sistemin geligmesini ve biliylimesini saglamistir. Fakat 1990’11 yillardaki olumsuz
gelismeler bankacilik sektoriiniin mali biinyesinin 6nemli 6l¢iide bozulmasina neden
olmus, bankalar, uzun siire ¢ok yiiksek riskli bir ortamda ¢alismislardir. Bu déonemde
hizla artan kamu kesimi bor¢glanma geregi ve biitgenin finansmaninda kamu bankalar1
kaynaklarinin kullanilmast bu siireci hizlandirmistir. 2000°li yillara gelindiginde
bankacilik sektorii ¢ok ciddi bir riske maruz kalmis, bankacilik sektoriiniin yeniden
yapilandirilmasi, bankalarin mali biinye sorunlariin ¢oziilmesi, kaginilmaz hale
gelmistir. Bu amacla Bankalar Kanunu’nda radikal degisiklikler yapilmis, bankalarin
faaliyetlerinin diizenlenmesine ve denetimine yeni bir yaklasim getirilmistir. Yeniden
yapilanma ve uluslararasi piyasalarla biitiinlesme c¢abalarina paralel olarak, Tiirk
bankalar1 da gerek kurumsal yapilarinda, gerekse sunduklar1 hizmet ve iiriin kalitesinde
onemli degisiklikler gerceklestirmislerdir Bdoylece Bankacilik Sektorti, Tiirkiye
ekonomisinde uluslararasi rekabete agik ve diizenlemeler itibariyle AB’ye uyuma hazir

sektorlerin basinda yer almaktadir.

Bankalarin rekabet stratejilerini etkileyen bir¢ok faktor bulunmaktadir. Bu faktorler
bankalara birtakim firsatlar sundugu gibi, bir takim tehditlere de neden olmaktadir. Bu
firsatlar ve tehditlerin kaynag: ise uluslararasi rekabet ortami, kamunun diizenlemeleri,
arz, talep ve piyasa kosullarindaki degisimlerdir. Uluslararasi rekabet ortaminin yarattigi
firsatlar ve tehditler i¢cinde kiiresellesme, bilimsel ve teknolojik gelismeler ve uluslararasi
yasal kurumsal diizenlemeler yer almaktadir. Uluslararasi rekabet ortamindaki bu
degismeler bankalara hem daha fazla bilgi sunarak, hem isletmelerin maliyetlerini
diisiirerek, hem de istikrar getirerek bankalara biiyiik firsatlar sunmaktadir. Bununla
birlikte teknolojik gelismelerin siirekli degismesi, kiiresel miisterilere ulasma cabasi

onemli bir maliyet olugturmaktadir.

Tiirk bankacilik sektoriinde uygun rekabet stratejilerinin uygulanmasi halinde
bankalarda karlilik ve verimlilik artirilabilir. Karliligin ve verimliligin artmasi ise uzun
donemde sektore onemli rekabet avantajlar1 saglayacaktir. Finans sektoriiniin dinamosu
olan Bankalarin saglikl1 bir yapida ¢alismasi igin gereken ortamin saglanmasi, ekonomik
anlamda iilkemizin istikrarli ve siirdiiriilebilir bir biiyiime elde etmesini saglamasina

yardime1 olacaktir.
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Ancak, Bankacilikta stratejilerin belirlenmesi ¢ok da kolay degildir. Bunun igin ¢ok
kapsamli ¢alisma, arastirma ve analizlerin yapilarak gelisen teknolojinin ve dijitallesmee
yonelik gelismelerim, mevcut rakiplerin, potansiyel rakiplerin, miisterilerin giicii,
bankacilik piyasasina giris ve ¢ikis engelleri gibi bir¢ok unsurun titizlikle irdelenmesi

gerekmektedir.

Siirekli gelisen teknoloji ve degisen miisteri ihtiyaglar ile birlikte hizli ve siirekli
degisim ve gelisim bankalar i¢in olmazsa olmaz bir gergek olup, bu gergege uyum
saglayamayan bankalar giderek kiigiilmekte ve rakiplerinden geride kalmaktadir. Ayrica,
Bankalar miisterilerine en hizli hizmeti saglamak i¢in is siire¢lerinde otomasyon ve

dijitallesme yoluna gitmeleri gerekmektedir.

Ormegin, subesiz ve mobil bankacilik iiriin ve uygulamalarina agirlik vermeli ve
miisterilerine subeye gelmeden ihtiyaci olan tiim iiriin ve hizmetleri sunabilmeyi

hedeflemelidir.

Ayrica, iginde yer aldigi sektoriin kosullarini ve rakiplerinin durumunu iyi bilmesi,
stirekli benchmarklar yapmasi ve rakipleri ile kendisini karsilastirarak kendi giiclii veya
gligsiiz yonlerini tespit etmeli ve bdylece rakiplerinden kendisini ayristiracak stratejiler

belirlemesi ¢ok gereklidir.

Uygulanacak stratejilerin digerleri teknolojik isbirlikleri, faaliyet ¢esitlendirmesi ve is

birligi antlasmalar1 ve daha basgka bircok yontem de olabilir.

Faaliyet ¢esitlendirmesinin en tipik 6rnegi olan birlesmeler ve satinalmalarda iiriin
hizmet yelpazesi ¢esitlendirilmis olup, birlesilen veya satin alinan diger bir bankayla
birlikte farkli iskollarina girilmekte ve daha ¢ok miisteri temas noktasina, daha ¢ok
miisteri adet ve segmentine ve daha ¢ok iiriin tiirli ve sayisina ulagarak daha ¢ok miisteriye
dokunma sansina sahip olunabilmektedir. Buna 6rnek olarak Denizbank’in Tarigbanki
satialmasi, HSBC’nin Demirbanki satinalmasi ve Aktif Yatirim Bankasi’nin Islam
Kalkinma bankasiyla bir portfoy yonetim sirketi kurmasi, ICBC Bankin Tekstil Banki
satinalmas1 gosterilebilir. Boylece hizmet alaninin genislemesi ve daha ¢ok sube ile
birlikte daha ¢ok miisteriye ulasilmasi ve risklerin dagitilmast ve risk

konsantrasyonundan uzaklasma saglanmaktadir. Denizbank’in Tarigbanki satin almasi
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daha 6nce hi¢ yapmadigi ve bati anadoluda yaygin olan tarim bankaciligina giris yapma
firsatin1 saglamistir. Clinkii Taris Bank tarim bankaciliginda uzman durumdaydi ve bu
sayede Denizbank tarim bankaciligi alaninda da gelisme kaydetmeye baslamistir. Diger
taraftan HSBC’nin Demirbanki satinalmasiyla ¢ok az sayida olan sube ve miisteri sayisi
bir anda ¢ok daha fazla sayilara ulasmis ve daha ileri bir ana bankacilik sistemini
kullanma firsatim saglamistir. Aktif Yatinm Bankasi Islam Kalkinma Bankasi ile
Tiirkiye’de bir ilk olan islami yatirim fonunu kurmus, boylece bu Alana ilgi duyan
miisterilere ulasma imkam saglamistir. Ayrica, Islam Kalkinma bankas1 gibi biiyii bir
kurulus tarafindan iilkemizesermaye transferi olmus ve ililke ekonomisine kaynak girisi
saglanmistir. ICBC Bankin Tekstil Banki satin almasiyla diinyaca {inlii fdinans devi
ICBC Bank Tiirkiye’ye yatirim yapmis tilkemize kaynak girisi olmus ve ICBC Bank ta
hazir miisteri ve {irlin portfdyiine sahip bir bankaya sahip olarak sifirdan bir banka kurma

zorlugu ile karsilasmadan Bankacilik sektoriine giris yapmustir.

Bu tiir stratejiler Bankacilik sektoriinde rekabeti, kizistirmakta ve kazanan iilkemiz ve
Bankacilik sektorii olmaktadir, sdyle ki bu tiir stratejilerle yurtisindan soguk para girisi
olmakta lilkemizin cari ag1g1 azalmakta, rekabet artmakta ve bununla dogru orantili olarak
hizmet kalitesi ve innovasyon artmakta yabanci sermaye ile birlikte yabancit know how
ve is yapis sekilleri ve yeni iriinler iilkemize gelmekte ayrica istihdam artmakta ve
iilkemizin istthdam sorununa g¢are yaratmaktadir. Diger taraftan ¢alisanlar agisindan da
cok faydali olmaktadir. Zira, ¢alisanlar da hi¢ bilmedikleri ve kendilerine yepyeni olan
bir kiiltiire sahip banka ile tanigsmakta ve bu farkli fikir ve kiiltiir ¢alisanlarin bilgi ve

tecriibesinde zenginlesme saglamaktadir.

Bir diger strateji ise Tiirk bankalarinin Kiiresel Bankacilik yapma stratejisi olabilir.
Tirk bakalar1 agisindan Yurtdis1 pazarlara agilarak uluslararasi piyasalardaki rekabetci
yapinin sunacagi firsat ve bilgiye ulasma saglanabilmektedir. Giiniimiizde T. GARANTI
BANKASI, T. ZIRAAT BANKASI, T.IS BANKASI, TURKIYE HALKBANKASI gibi
sektoriin onde gelen oyuncular1 uluslararasi arenaya yabanci iilkelerde subeler, istirakler

kurarak girmislerdir.

Bankalarin rakip bankalarla veya banka {irlinlerinin tamamlayicist olan olan kurulus

ve firmalarla isbirligine gitmeleri de birlesme veya satin alma olmadan
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uygulayabilecekleri bir diger strateji olabilir. Ornegin, teknolojik alanda son derece hizli
cereyan eden hizli ve siirekli bir degisim ve gelisim s6zkonusudur. Bu duruma uyum
saglayabilmek i¢in bankalar bazi durumlarda teknolojik is birligine de yonelebilmektedir.
Buna en giizel olarak ornek olarak ortak kullanilan ATM’leri verebiliriz. 06 Nisan 2018
tarihinden itibaren tiim kamu bankalar1 (T. Ziraat Bankasi, T. Halkbankasi, T.Vakiflar
Bankasi1 ve kamu katilim bankalari) ortak ATM kullanimina ge¢mistir. Boylelikle bu
bankalar maliyetlerini azaltma firsat1 yakalamis olmakla birlikte diger bankadan 6grenme
firsat1 yakalamakta ayrica diger bankanin yaygin ATMlIeri sayesinde miisterilerine ¢ok

daha genis bir cografyada hizmet sunabilmektedir.

Bankacilik sektorii birgok sektdrle organik baglanti i¢erisinde oldugu i¢in bu islemleri
tamamlayan sektorlerle anlasma yoluna bagvurmakta onemli bir stratejidir. Mesela
bankalar bireysel kredi kullananlarin aligveris yaptigi beyaz esya, bilgisayar magazalari
ile anlasarak ciddi gelirler elde edebilmektedir. Bireysel kredi bizzat ilgili beyaz esya
bayii tarafindan kullandirilmakta ve kredi bedeli bayiinin bankadaki hesaplarina
ge¢mekte ve iriin ise o anda miisteriye teslim edilmektedir. Boylece kredinin amact

dogrultusunda kullandirilmasi saglanmaktadir.

Bugiine kadar Tiirk Bankalar1 maliyet azaltim stratejisi ile isgliciiniin maliyetini
azaltmaya ¢aligmistir. Bu strateji Tiirkiye’deki bankalarin 6zellikle kriz ve durgunluk
doneminde uyguladig: bir stratejidir. Bunun sonucu olarak genellikle ¢alisan sayisinda
azaltima gitme ve faaliyet giderlerinin kisilmas1 s6zkonusu olmaktadir. Halbu ki degerli
ve yetismis ¢alisanlarin yerini doldurmak ¢ok zor olmaktadir. Bu nedenle maliyet avantaji
yaratma stratejisinde ¢aliganlarin sayisinda azaltim son ¢are olarak diisliniilmeli bunun
yerine 1§ slreclerinin otomize edilmesi ve dijitallesmesi ile maliyet azaltimi
saglanmalidir. Yetismis calisan personelin isten ¢ikartilmasi yerine artan islem adetlerini
karsilamada kullanilmas1 daha dogru bir segenek olacaktir. Halbu ki Bankalar i¢in
iriinlerde innovasyon yapmak ve ise ve liretim siire¢lerinde innovasyon ve otomasyona
gecmek, teknolojiyi yakindan takip etmek bir zaruret haline gelmis olup, bunlar
kendilerine rekabette avantaj saglayacak hizmet ve/veya {iriinlere donistiirmek
kacinilmaz bir rekabet stratejisi olarak on plana ¢ikmistir. Bunun icin AR-GE ve
dijitallesme galismalarina agirlik vermek gerekir. Ornegin Aktif Yatirim Bankas1 yaptigi

bu ¢alismalar dolayisiyla Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligindan 2016 yilinda AR-G

68



Odiiliine layik goriilmiistiir. Bu 6diil ile ilgili bakanlik banka veya kuruma onemli
derecede tesvikler vermektedir. Ayrica 6diilii alan bankanin bankacilik piyasasinda

onemli bir reklam1 olmaktadir.

Dijitallesmenin bir adimi olarak dagitim kanallar1 olusturma yontemine Gnem
verilebilir. Boylece mobil bankacilik, internet bankaciligi, telefon bankaciligi gibi
sistemlere agirlik verilebilir. Miisterinin kendi islemlerini kendisinin istedigi zaman
yapabilmesine olanak verilerek hem miisteri memnuniyeti saglanmakta hem de ilave
personel almadan diisk maliyetle bankacilik tirlinlerinin miisteri tarafindan satin alinmasi
saglanmaktadir. Bankaciligin dogrudan satis kolu olma yolunda ilerledigini de goz
oniinde bulundurursak, bu konu son derece dnem arz etmektedir. Bankalarin miisteriye
olan yakinliklarint dagitim kanallarini kullanarak artirmasi ve cezbedici iiriinleri piyasaya

stirmesi rekabet ortaminda farklilasma yolunda avantaj saglayacaktir.

Bu nedenle giiniimiizde bankacilik sektorii dijitallesme acgisindan gelismis pek ¢ok
tilkenin ilerisindedir ve sektor teknolojik altyapiya azami derecede dnemk vermekte ve
bir ¢cok yeni bulusu gergeklestirmektedir. Dijitallesme kiiresel finans sektoriinde oldugu
gibi Tiirk finans sektoriinde de {iriin ve siirecleri, is yapislart ve sektordeki tiim bankalar
gelistirmekte ve boylece de hizli bir doniisiimii saglayarak sektdrde yepyeni {iriin ve
hizmetlerin olugsmasina katkida bulunmaktadir. Bilhassa mobil bankacilik {iriinlerinin
yiikselmesiyle miisterilerin aligkanliklari, yasam bi¢imi ve aliskanliklar1 degistiginden
bankalar da bu degisimlere cevap verecek yeni teknolojik {irlin ve hizmetler ortaya
cikarmalidir. Bu nedenle, miisteri memnuniyetini en {ist seviyede saglamak isteyen
bankalar icin finansal servis tasariminda dijitalin sagladigi deneyim ve kisisellestirme
olanaklarindan faydalanmak vazgecilmez bir unsura doniigmiis bulunmaktadir. Artik
dijital diinyada bu alanda 1yi olan degil miikemmeli hedefleyen bankalar rekabette 6ne

¢ikmaktadir.

Miikemmelligi yakalamak ise tek basina olmamaktadir, bu nedenle bankalarin kiiresel
pazarda bu alanda ileri gitmis olan diger bankalarla veya finansal enstriimanlarin
teknoloji saglayicilar1 olan Fintech sirketleri ile de beraber calismasi veya isbirligi
yapmast kagmilmaz Bu nedenle Bankalarin giiclii ve siirdiiriilebilir bir dijitallesme

stratejisi ve bu stratejiye ait bir stratejik planlamalarinin olmasi gerekmektedir. Bu
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stratejiyi ve stratejik planlamayi bu tiir fintech sirketleri ile birlkikte yapmalar1 daha i1yi
olacaktir. Ciinkjii bu tiir sirketler diinyada dijitalesme stratejilerini bu stratejilerin
uygulanmasini, uygulamada karsilagilan hatalar1 veya bu uygulamalarin 6nemli
kazanimlarin1 bilmektedir. Bu stratejilerin merkezinde miisteri deneyimi, data ve analitik,

altyapi ile siire¢ ve operasyonlarin dijitallesmesi olmalidir.

Ozellikle miisterilere dokunulan her nokta veya miisterilerin banka ile temas
noktalarinin tamamen dijital hale getirilmesi azmi derecede 6nemlidir. Bunun yaninda is
siireclerinin ve operasyonlarin dijitallesmesi de beraberinde otomasyonu, hizi, az hatayz,
operasyonel verimliligi ve bu nedenle miisteri memnuniyeti ve diisen maliyetleri

getirmektedir.
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EKLER

1923 Cumbhuriyetin Ilanindan Sonra Faaliyeti Sona Eren

Bankalar

Ak Uluslararasi Bankasi A.S.

e Akseki Ticaret Bankasi T.A.S.

e Aksehir Bankas1 T.A.S.

e Anadolu Bankas1 T.A.S

e Ankara Halk Sandig1 T.A.S.

e Atlas Yatirim Bankas1 A.S.

e Bank Kapital Tiirk T.A.S.

e Bank of Credit and Commerce International Ltd.
e Banka Kommergiale italyana

e Birlesik Tiirk Korfez Bankas1 A.S.
e Birlesik Yatirim Bankasi

e Bor Ziirra ve Tiiccar Bankasi

e Credit Lyonnais S.A.

o Credit Suisse First Boston

e Demirbank T.A.S.

e Denizcilik Bankas1 T.A.S.

e Dogubank

o Efesbank Ltd. Sti.

e Ege Giyim Sanayicileri Bankas1 A.S.
e Egebank A.S.

e Eskisehir Bankas1 T.A.S.

e Esnaf Kredi Bankas1

e Etibank A.S.

e Fiba Bank A.S.

e Fortis Bank A.S.

e Hisarbank A.S.
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ING Bank N.V.

Iktisat Bankas1 T.A.S.

Interbank A.S.

[stanbul Bankas1 T.A.S.

Istanbul Emniyet Sandi
Istanbul Halk Sandig1 T.A.S.
Isci Kredi Bankas1 T.A.S.

[zmir Halk Sandig1 T.A.S.
Kentbank A.S.

Kibris Kredi Bankasi1 Ltd.
Kogbank A.S.

Liileburgaz Birlik Ticaret Bankasi
Maden Kredi Bankasi A.S
Marmara Bankas1 A.S.

Milli Aydin Bankasi T.A.S. (Tarigsbank)
Morgan Guaranty Trust Co.
Nigde Bankasi

Okan Yatirnm Bankas1 A.S.
Ortadogu Iktisat Bankas1 T.A.S.
Osmanli Bankas1 A.S.
Pamukbank T.A.S.

Park Yatirnm Bankasi A.S.
Rabobank Nederland

Raybank

Saglik Bankas1 A.S.

Sinai Yatirim Bankas1 A.S.
Stimerbank A.S.

Tekfen Yatirim ve Finansman Bankas1 A.S.
The American Express Bank Co.
Toprakbank A.S.

Tutum Bankas1 T.A.O.
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Tiirk Ticaret Bankas1 A.S.

Tiirkiye Bagcilar Bankast A.S.

Tiirkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankas1 A.S.
Tiirkiye Cumhuriyeti Turizm Bankas1 A.S.
Tiirkiye Emlak Bankas1 A.S.

Tiirkiye Eski Muharipler Bankasi (Muhabank)
Tiirkiye Imar Bankas1 T.A.S.

Tiirkiye ithalat ve Thracat Bankas1 A.S. (Impexbank)
Tiirkiye Kredi Bankas1 A.S.

Tiirkiye Maden Bankas1 A.S.

Tiirkiye Ogretmenler Bankasi T.A.S. (Tobank)
Tiirkiye Turizm Bankas1 A.S.

Tiirkiye Turizm Yatirim ve Dis Ticaret Bankast A.S. (TYT Bank)
Tiirkiye Titiinciiler Bankasi1 Yasarbank A.S.
Ulusal Bank T.A.S.

Unicredit Banca di Roma S.p.A.

Yurt Ticaret ve Kredi Bankast A.S. (Yurtbank), (TBB, Faaliyeti sona eren
bankalar listesi)

Su an faaliyette olan bankalar:

Su an faaliyette olan bankalar:

Adabank A.S.

Akbank T.A.S.

Aktif Yatirim Bankas1 A.S.

Alternatif Bank A.S.

Anadolubank A.S.

Arap Tiirk Bankas1 A.S.

Bank Mellat

BankPozitif Kredi ve Kalkinma Bankas1 A.S
Birlesik Fon Bankas1 A.S.

Citibank A.S.

Denizbank A.S.
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Deutsche Bank A.S.

Diler Yatirnm Bankasi A.S.
Eurobank Tekfen A.S.
Fibabanka A.S.

Finans Bank A.S.

GSD Yatirim Bankasi A.S.
Habib Bank Limited

H ING Bank A.S.

HSBC Bank A.S.

Iller Bankas1 A.S.

Iller Bankas1 A.S.

IMKB Takas ve Saklama Bankas1 A.S.
JPMorgan Chase Bank N.A.
Merrill Lynch Yatirim Bank A.S.
Nurol Yatirim Bankasi A.S.
Odea Bank A.S.

Portigon AG

Sociéte Générale (SA)

Standard Chartered Yatirim Bankasi Tiirk A.S.
Sekerbank T.A.S.

Taib Yatirim Bank A.S.

Tekstil Bankas1 A.S.

The Royal Bank of Scotland Plc.
Turkish Bank A.S.

Turkland Bank A.S.

Tirk Ekonomi Bankas1 A.S.
Tiirk Eximbank

Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankas1 A.S.
Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S.
Tiirkiye Halk Bankas1 A.S.
Tiirkiye Is Bankas1 A.S.
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Tiirkiye Kalkinma Bankas1 A.S.

Tiirkiye Smai Kalkinma Bankas1 A.S.

Tiirkiye Vakiflar Bankas: T.A.O.

Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S.

(TBB Sitesi, Faaliyette olan bankalar listesi). (Giindogdu: 2015).
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OZGECMIS

1977 yilinda Ordu - Giilyali’ya baghh Ayrilik Koyii’nde dogmustur. Giresun-
Piraziz’de ikamet etmektedir.ilk ve Ortaokulu Giresun — Piraziz’de, Lise egitimini Ordu
Lisesi’nde tamamlamustir.1994 yilinda istanbul Universitesi Ingilizce Iktisat Fakiiltesi’ne
Tiirkiye 429.cusu olarak girmistir. istanbul Business School’da sirasiyla Finans Micro
MBA, Yo6netim ve Liderlik Micro MBA ve Girisimcilik Micro MBA  yapmustir. Ileri
diizeyde ingilizce bilmekte olup, Avrupa ve Ortadogu iilkelerinde yerlesik yurtdisi
muhabir bankalar, islam Kalkinma Bankas1 ve istirakleri gibi pek cok yabanci menseli

bankalarla ig ve tirlin gelistirme alanlarinda ¢aligsmalar1 bizzat yiirtitmiistir.
a. Cahstig1 Bankalar ve Is Tecriibesi:

a) 1- 2017 Mayistan itibaren Halkbank Kredi ve Dis Islemler Operasyonlari
Daire Baskani, (Sorumluluk Alani: Dis Ticaret (Ithalat, ihracat, garantiler ve
kontrgaratiler) Operasyonlari, Yabanci Paralar/Goriinmeyen Kalemler
Operasyonlari, Kredi Operasyonlart).

2) 2013 Temmuz 2017 Mayis aras1 Aktifbank Dis Islemler / Hazine ve
Sermaye Piyasalar1 Operasyon Boliim Bagskani (Sorumluluk Alani: Dis
Ticaret ~ Operasyonlart,  Yabanct  Paralar/Goriinmeyen  Kalemler
Operasyonlari, Hazine Operasyonlari, Menkul islemler Operasyonlari, Fon
Islemler Operasyonlari, Ankes Y&netimi- Nakit Yonetimi Operasyonlari,
Kredi Operasyonlari).

3) 2012 Mayis — 2013 Temmuz aras1 Odeabank (Bank Audi Saradar Group)
Merkezi Operasyon Grup Miidiiri (Sorumluluk Alani: Dis Ticaret
Operasyonlari, Yabanci Paralar/Goriinmeyen Kalemler Operasyonlari, Kredi
Operasyonlari, Nakit Yonetimi Operasyonlari, Subeler Koordinasyon, Cek-
Senet Operasyonlari, Sigorta Operasyonlart).

4) 2002 — 2012 Mayis arast HSBC BANK A.S. Tiirkiye — Dig Ticaret
Operasyonlar1 Departman Miidiiri — Dis Ticaret Finansmani Danigmani —

Yurtigi Dis Ticaret ve Kredi Mevzuati Temsilcisi — Orta Ofisi (Middle Office)
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Miidiiri — HSBC Global Dis Ticaret Finansmani Temsilcisi. 5) 1999-2001

arasi1 Interbank A.S. Ticari Islemler Uzmani.

b. One Cikan Yetkinlikleri:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

)

k)

10 yildir ICC (Milletlerarast Ticaret Odasi) Bankacilik Komisyonu
Toplantilarinin Diinya’nin ¢esitli iilkelerinde yaptig1 toplantilarina katilmaktadir,
EBRD, Institute of International Banking Law and Practice Inc. U.S.A. ICC
Viyana gibi kuruluslarin yillik seminerlerinde panelistlik gorevleri tistlenmistir,
SIBOS, WORLD Bank - IFC, EBRD Seminerlerine Katilimda bulunmustur,
ICC (Milletleraras1 Ticaret Odas1) catis1 altinda Tiirkiye’nin cesitli illerinde
Bankalara ve firmalara , rnegin Istanbul, Ankara, Izmir ve Kuzey Kibris’ta Dig
ticaretin ve kredilerle ilgili yurti¢i ve yurtdis1 mevzuat ve uygulamaya yonelik
ikiylizden fazla egitim vermistir ve vermektedir,

Uluslararas1 dis ticaret kurallarini Ingilizceden Tiirkceye cevirme gorevini
listlenmistir,

Institute of International Banking Law and Practice Inc. U.S.A. tarafindan aylik
olarak ¢ikartilan Documentary Credit World (DCW) Dergisinde Editorial
Advisory Board iiyeligi ve makaleler yazmaktadir,

Avrupa’da yayinlanan Trade Services Update Dergisinde Contributing Country
Editorliigli yapmaktadir,

Mahkemelerde Bankacilik Davalari hakkinda bilirkisilik yapmaktadir,

Hukuk Biirolarina Bankacilik davalari ile ilgili uzman raporu diizenlemektedir,
“Fraud in International Trade, Investment and Financial Instruments” kitabinin
editorliik gérevi yapmaktadir,

Sermaye Piyasast Kurulunun Verdigi Ihtisas Egitimlerine gitmekte ve her yil
diizenlenen Sermaye Piyasalar1t Kongresine katilmaktadir,

Institute of International Banking & Practice U.S.A., ICC Austuria, European
Bank for Reconstruction and Development (EBRD) tarafindan verilen

seminerlerde panelistlik gorevi iistlenmektedir,

m) Yildiz Teknik Universitesi ve Istanbul Universitesinde Dis Ticaret, Krediler ve

Liderlik ve Kariyer Konularinda dersler vermektedir,
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C.

Mevcut Sertifikalar

a)

b)

d)

f)

9)

Poject Management Professional (PMP) Lisans1 — Project Management Institute

Inc., U.S.A.

Certified Documentary Credit Specialist (CDCS) Sertifikast - International
Chamber of Commerce (ICC) Paris & Institute of Financial Services Association
(IFSA) London.

Certificate in International Trade and Finance (CITF) Sertifikas1 - International
Chamber of Commerce (ICC) Paris & Institute of Financial Services Association
(IFSA) London.

Sermaye Piyasalar1 Kurumu — Diizey 3 (ileri Diizey) Lisansi

Sermaye Piyasalart Kurumu — Tiirev Araglar Lisansi

Sermaye Piyasalari Kurumu — Kurumsal Yo6netim Derecelendirme Lisanst

Sermaye Piyasalar1 Kurumu — Kredi Derecelendirme Lisansi

Secildigi ve Davet Edildigi Calisma gruplar: ve Komiteler:

a)

b)

ICC (Milletleraras1 Ticaret Odasi) Paris - Bankacilik Teknigi ve Uygulamasi
Komisyonu Uyeligi.

ICC (Milletlerarasi Ticaret Odas1) Paris- Garantiler & Kontrgarantiler & Teminat

Mektuplar1 Calisma Grubu Uyesi.

ICC (Milletleraras Ticaret Odasi1) Paris — Dis Ticaret Ihtilaflar1 Bilirkisisi.
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d)

f)

9)

h)

ICC (Milletleraras1 Ticaret Odas1) Paris - Banka Odeme Taahhiidii (Bank
Payment Obligations (BPO) ) Danisma Grubu Uyesi

ICC (Milletlerarasi Ticaret Odas1) Paris- Banka Odeme Taahhiidii (Bank Payment
Obligations (BPO) ) Egitim Grubu Uyesi

ICC (Milletleraras1 Ticaret Odas1) Paris- Forfaiting Calisma Grubu Uyesi ve

Baskan Yardimcisi

Tiirkiye Bankalar Birligi — Sermaye Piyasalar1 Kurulu Calisma Grubu Uyesi

Tiirkiye Bankalar Birligi — Kambiyo Calisma Grubu Uyesi

Tiirkiye Bankalar Birligi — SWIFT kullanici Grubu Uyesi
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