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BANKACILIKTA FINANSAL PLANLAMA

ihsan Eray Ozpinar

Giderek rekabetci bir yapiya biriinen finans sektériinde faaliyet gosteren
bankalar, karli ve gugli bir sekilde devamhliklarini saglayabilmek igin fark yaratmali,
degisen piyasa sartlarina uyum sagdlamali, gelecekte karsilasilabilecek her turlu
duruma hazirlikh olmalidir. Bu anlamda finansal planlama, bankalar igin yagsamsal
6neme sahiptir. Finansal planlama, bankanin ve piyasanin sartlarini da géz éniinde
bulundurarak, gelecekte ulasiimak istenen hedeflere gétlren bir yol haritasi ve
kontrol aracidir.

Bu calismada, bankalarda finansal planlama sdrecinin kimler tarafindan,
nasil yGrGtaldagu incelenmis, finansal planlamanin bankanin finansal performansina
olan etkileri arastinlmistir. Arastirma siresince (¢ ayri bankanin Ust diizey finans
ybneticileriyle gbéristimis, bu sayede teorik bilgilerin uygulamayla ne kadar
Ortlistigunin gbdzlenmesine de imkan bulunmustur. Bir ticaret bankasinin finansal
planlama silrecinin de uygulama &rnegini iceren bu calismada sonu¢ olarak
bankalarin finansal planlama slrecinde kullandiklari ortak bir model olmadigi
g6rilmis, teoride ve uygulamada vyapilan gbézlemlere dayanilarak finansal

planlamanin bankalarin performansini olumlu yénde etkiledigi gériisiine variimistir.
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ABSTRACT

FINANCIAL PLANNING IN BANKS

Ihsan Eray Ozpinar

Competitive environment of the finance sector requires product
differentiation, consistency and prepared for the unexpected conditions to have
continious operating profits and a strong brand. Regarding these requirements,
financial planning has a vital role for banks. It is a guide to the projected financial
goals and a contol framework considering the banks and the markets condition.

This thesis reviews the financial planning process of a bank and its impact
upon banks’ financial performance. It includes planning process offered by the
literature. Interviews has been made with three banks’ financial officers in order to
compare the academic knowledge and the implementation. This study shows that
there is no such common financial planning model in banks but financial planning

has a positive impact on banks financial performance.
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ONSOZz

Ginimizde etkin ekonomik sistemin dogasi geregi bitin isletmeler,
varliklarini  sirdirebilmek igin gelecekte olabilecek gelismelere karsi hazirlikli
olmaya, yani planlamaya ihtiyac duymaktadirlar. Gelisen teknoloji ve artan iglem hizi
nedeniyle finansal piyasalarin planlamaya olan ihtiyaci, diger sektérlerde faaliyet
gOsteren isletmelere nazaran ¢ok daha fazla énem arz etmektedir. Bu calisma,
finansal piyasalarin ve sonucta ekonomik sistemin belkemigini olusturan bankalarin
finansal planlama sureglerini incelemek, finansal planlamanin banka performanslari
Uzerine olan etkisini gézlemlemek amacini tasimaktadir. Ekonomi yazini, Gretim
sirketlerinin finansal planlama uygulamalarina oldukga fazla yer vermis olsa da
bankalar i¢in ayni oranda arastirma yapilmadigi gézlemlenmistir.

Galismanin ilk bdlimi planlama kavrami (zerinde yogdunlasmis, Uretim
sirketleri ve bankalarin finansal planlama surecleri ayri bélimler halinde incelenerek
bir Kkarsilastirma imkani sunulmustur. ikinci bélim, bankalarda uzun vadeli
planlamaya ayrilmis, bankalarin stratejik planlari ve butgeleri kavramsal olarak
incelenmistir. Uglincii bélimde, uluslararasi diizeyde &nem kazanmakta olan
bankalarin sermaye yeterlilikleriyle ilgili dizenlemeler ve bankalarin finansal
planlama sUlreglerine olan etkileri incelenmistir. D6rdiincti ve son bélim, énceki
bolimlerde kavramsal olarak ortaya konan finansal planlama sirecinin bir ticaret
bankasinda uygulama &rnegine ayrilmis, bankanin planlanan ve gerceklesen
finansal tablolari yardimiyla, planlamanin banka performansina olan etkisi ortaya
konmustur.
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GIRIS

Dlnyada hizmet sektdrinin en eski kollarindan biri olan bankacilik, tarih
boyunca diger alanlar gibi c¢ok hizli bir gelisim g&stermistir. Ancak &zellikle
kUresellesme surecinin derinlestigi, sermayenin 6niindeki sinirlarin kaldirilldigi bir
ekonomik diizenin yerlestigi son 30 yilda bankacilik sektdr(, sistemin en énemli
pargasi haline gelmistir.

Bu yapisal degisim sirecinde diinya ekonomisinin istikrarsiz, finansal krizlere
duyarli oldugu goériimuUstir. Faaliyet gOsterdigi piyasalar ister istikrarli, ister
istikrarsiz olsun, varhdini ve faaliyetlerini sirdirmek durumunda olan bankalar igin
finansal planlama yasamsal bir dneme sahiptir. Her alanda oldugu gibi bankacilik
sektérinde de var olan glcli rekabet, bankalarin finansal piyasalara ve bu
piyasalardaki degisken yaplya ayak uydurmalarini gerektirmektedir. Zaman zaman
banka basarisizliklarinin da gérildigl gunimuzde fon sahipleri ve yatirimcilar,
tasarruflarini degerlendirecekleri veya koruma hizmeti talep edecekleri bankalari
segerken oldukga dikkatli davranmaktadirlar. Gegmiste gérllen bazi blylk finansal
krizlerin ¢ikis noktalarinin bankalar oldugu dikkate alinirsa ulusal ve uluslararasi
dlzenleyici otoriteler tarafindan; tasarruf sahiplerini koruyucu, giiven ortamini
saglayici, piyasalari dizenleyici mekanizmalar hayata gecirilerek bankalar belli
kurallar iginde galismaya zorlanmaktadir. Blylk hiz kazanan teknolojik gelismeler,
bankalarin yatirrm ve personel maliyetlerini arttirmis ancak mdasteri hizmet
kalitesindeki artisin musteri sayisinda artig anlamina gelmesi, bankalari teknolojiyi
en Ust dizeyde kullanmalarina tesvik etmistir.

Bu gelismeler karsisinda bankalar; meydana gelen firsatlari, konulan
sinirlamalari, olusmasi muhtemel tehditleri, degisen misteri talep ve ihtiyaglarini bir
araya getirecek, buna uygun stratejiyi belirleyerek ulasiimak istenen noktayi sayisal
ifadeler setine ddnustirecek finansal planlardan yararlanmak zorundadir. Finansal
planlama, belirlenen ana hedefler dogrultusunda bankanin gelecek bes yilda nasil
bir konumda olacaginin projeksiyonudur. Gelecek bes yil sonunda hedeflerin
gerceklestiriimesi icin yapilmasi gerekenler bir bitge yilinda detaylandirilarak
gelecek yillara tasinir. Finansal planlama, gelecege yénelik bir yol haritasi olmasinin
yani sira, bankanin planlama dénemi boyunca gittigi yénu analiz etmek igin
kullanilan bir kontrol noktasi islevine de sahiptir.



Bu calismada, ticaret bankalari icin yasamsal 6nemi olan finansal planlama
slUrecinin ortaya konmasi, analizi ve bankalarin finansal performansi Uzerine olan
etkisinin incelenmesi amacglanmaktadir.

Calismanin ilk bdlimiinde planlama kavrami {zerinde durulmustur. Uretim
sirketleri ve bankalarda finansal planlama bilesenlerinin ve araglarinin ortaya
kondugu, nasil gerceklestirildigi iki ayri bdlim altinda teorik olarak incelenmistir.

ikinci béltim, bankalarda stratejik planlama siirecine ayrilmistir. Uzun vadeli
planlamanin bankalar agisindan &énemi ve planlama slrecinde Kkarsilasilan
kisitlamalar incelendikten sonra, uzun vadeli planlama sireci ayrintili olarak
irdelenmigtir. Stratejik planlamaya baglamadan yapilmasi gereken bankanin finansal
durumunun analizi ayrintili olarak incelenmis, yillik bitcelemenin yani sira stratejik

planlamaya risk agirlikli yaklagimlara da deginilmistir.

Calismanin G¢lncl béliminde, yakin gelecekte ylrirlige girecek yasal
dizenlemeler nedeniyle bankalarin finansal planlarina katmak zorunda kalacaklari
sermaye yeterliligi ve sermayenin planlanmasi incelenmistir. Bu anlamda yasal
dizenlemelere temel olan Basel Uzlasisi ve bu uzlasinin bankalara olan etkileri

ortaya konmaya ¢alisiimistir.

Galismanin dérdiinci ve son bolimi ise, dnceki bélimlerde teorik olarak
ortaya konulan bankalar igin finansal planlama sdrecinin, bir ticaret bankasi
o6rneginde uygulanmasina ayrilmistir. Bu uygulama, ticari bankacilik alaninda
faaliyet gbsteren bir bankanin finansal tablolari ve planlanan rakamlari yardimiyla
finansal planlama slrecini ortaya koymaya, planlama slrecinin bankanin

gerceklesen performansina etkisini analiz etmeye yardimci olmaktadir.



BIRINCI BOLUM

PLANLAMA

Bu bélimde planlama kavrami dncelikli olarak ele alinacak, performans
Uzerine olan etkisi degerlendirilecek, ardindan ise finansal planlamanin finansal
olmayan igletmelerde ve bankacilik alaninda ayri ayri uygulanma sirecleri ortaya
konacaktir.

1.1. Kavram Olarak Planlama ve Ogeleri

Planlama, organizasyonun hedef ve amagclarinin tanimlanmasini, bunlari
gerceklestirmek icin genel stratejinin kurulmasini ve faaliyetlerin birlestiriimesi ve
koordinasyonunu saglamak icin planlarin énceliklerinin gelistiriimesini icerir. Neyin,

nasil yapilacagi ile ilgilidir.

Bir zaman araligini kapsayan spesifik hedefler tanimlanir. Bu hedefler yazili
ve organizasyonun her Qyesinin ulasmasi mumkin hale getirilir. Son olarak,
hedefleri gerceklestirmek igin faaliyet planlar olusturulur. Bu planlar, yéneticilerin
organizasyonu bulundugu noktadan istedikleri noktaya tasirken segecekleri yolun
tanimlanmasidir.

Planlama; isletmeye ybn goésterir, departmanlarin birbiriyle karsit amaglar igin
gcalismasini engelleyerek organizasyonun hedefine dogru etkin bir bigcimde
ilerlemesini saglar. Degisimlerin etkisini yumusatir, yéneticilerin degisimleri
ongdrmesini, buna gére pozisyon almalarini saglar. Fire ve artiklari minimuma
indirir, tekrarlanan, gereksiz faaliyetleri engeller. Sonuglari ve yéntemleri énceden
belirlemis oldugundan etkin olmayan durumlar kolayca gérulir ve bertaraf edilmesi
icin gerekli tedbirler alinir. Kontrolde kullaniimak Uzere standartlar olusturulur,
gerceklesen performans ile hedefler karsilastirlir, olusabilecek kayda deger farklar
aciklanarak gerekli 6nlemler alinir. Planlama olmadan kontrol de olamaz. Bu

sebeplerden dolay! ydneticiler icin planlama bir zorunluluktur'.

! Stephen P.Robbins, Mary Coulter, Management, 6.bs, Prentince Hall, 1998, s.212



Planlama, problemlerin ¢6zimine ve karar almaya sistematik bir
yaklagimdir. Planlamanin en énde gelen amaci, organizasyonun gelecekteki yéonint
belirlemede en etkin olacak basariyr yakalamak ve kéarlihigr arttirmaktir. Planlama,
ybnetimin gelecekle ilgili arzuladigi kosullari tanimlamasinda ve bunlari
gergeklestirmesinde kullandigi bir aragtir.

Planlama, salt tahmin yapmak demek degildir. Her ne kadar tahmin yapmak
planlama faaliyetinin en énemli unsuruysa da planlarin temelini gelecekte arzulanan
kosullar olusturur ve bunun sonucu, bir tahminin sonucundan farkli olabilir. Ayrica
planlama, gelecekle ilgili bir karar verme olmadidi gibi, bir defa yapilip is
tamamlanincaya kadar muhafaza edilen bir sey de degildir. Kararlar her giin, o giin
elde edilebilen en iyi, en glncel bilgilere gére yeniden dizenlenebilir. Planlama
faaliyetlerinin sonucu planlamanin yapisini olusturur. Planlamanin gercek yararlari,
planlama sirecindeki 6grenme ve bir disiplin gelistiriimesidir. Bu nedenle sadece
planlama siirecinin bile bankaya énemli katkilari vardir®.

Planlama, bir isletmenin sahip olabilecegi benzer gekicililige sahip yatinm
alternatiflerinden yapilacak secimler igin gereklidir. Hicbir isletme, her iyi firsata
yatirm yapamaz. Bu sebeple planlama, dogru secimleri yapabilmek i¢in yasamsal

dneme sahiptir®.

Neyin, kim tarafindan, ne zamana kadar ve kimin sorumlulugu altinda
tamamlanacagini belirleyen planlama siirecinin, dokuz ana 6gesi bulunur:

1. Amag: Belli bir zaman diliminde basarilacak bir hedef veya kota.

2. Program: Amagclarn gergeklestirebilmek veya Uzerine c¢ikmak igin takip
edilecek stratejiler ve atilacak adimlar.

3. Takvim: Tek tek veya grup olarak eylemlerin ne zaman baslayip ne zaman
bitecegini gbsteren plan.
Bitge: Hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin gerekli planlanmis giderler.

Tahmin: Belli bir zaman diliminde neler olabileceginin 6ngdrusu.

% Feryal Orhon Baslk, Ticari Bankalarda Biitceleme ve Maliyetleme, YKB A.S. Bankacilik
Arastirmalar Dizisi No:7, 1985, s.31
® Subhash C. Jain, Marketing Planning & Strategy, 6. bs, 1999, s.4



6. Organizasyon: Hedefleri gerceklestirebilmek igin gerekli pozisyonlarin
sayisinin ve tdrlerinin, bunlarla iligkili gbérev ve sorumluluklarla birlikte
tasarlanmasi.

Politika: Karar alma ve tek tek faaliyetler i¢in genel rehber.
Yoéntem: Politikanin uygulanmasi igin kullanilan yol.
Standart: Bireysel veya grup performansinin yeterli veya kabul edilebilir

olmasi®.

Planlama, c¢ok asamali bir ¢alismanin sonucudur. ik asamada fikirler,
kavramlar, hedefler ve ydntemler iceren stratejik planlama yapilir. ikinci asamada
faaliyetler tanimlanir ve stratejiyi basaracak gérevleri iceren taktik plan olusturulur.
Ve (g¢lincl asamada sonuglari, stratejileri ve stratejik ve taktik planda gelistirilen
gbrevleri aciklayan finansal plan ve bitge ortaya konur. Plan, kurulusun genel
stratejik vizyonunu icermek ve desteklemek zorundadir®.

1.1.1. Planlama ve Performans iliskisi

Planlama, her ¢aptaki banka ydnetim slrecinin anahtar unsurudur. Yénetimin
karar ve iglevlerinin temel esaslarini ortaya koyar. Anlasilir ve etkin bir planlama;
degiskenlerin ¢oklugu nedeniyle kéri, blyimeyi ve verimliligi garanti etmese de
banka amagclarinin elde edilmesinde ydnetimin bagari olasihgini arttirir. Planlama,
var olmanin, karliigin, vyararli kararlari alabilmenin, hatadan kagabilmenin

anahtaridir®.

Etkin ve basaril bir planlama, bankanin planlama iglemlerinin strekli gézden
gecirilip yorumlanmasini ve ortaya c¢ikan sorunlara kargi duyarl olmayi gerektirir.
Sorunlara ve beklenmeyen problemlere karsi verilecek duyarl cevaplar planlamada
etkin bir sonu¢ almayi, gerektiginde alinacak tedbirlerin 6dnceden belirlenmesini

saglar’.

* Harold Kerzner, Project management : A Systems Approach to Planning, Scheduling
and Controlling, John Wiley & Sons inc., 2001, s.552

® Diana McNaughton, Banking Institutions in Developing Markets, Volume 1: Building
Strong Management and Responding to Change (Cevrimici)
http://www1.worldbank.org/finance/CDRom/library/index/lib2.htm, Ocak 2005.

® Basik, a.g.e., s.71

"Ae., s.81



Planlama ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen bazi ¢calismalarda temel
olarak su sonuglardan s6z edilebilir: Genel olarak planlama, daha yiksek karlarla,
daha yiiksek aktif getirileriyle ve diger olumlu finansal sonugla iligkilidir. Planlama
slirecinin kalitesi ve planin dogru olarak uygulanmasi, daha yiksek performans icin
katki saglayacaktir. Planlamanin performans artisini saglayamadigi durumlarda ise
sorunun c¢evresel oldugu goriimustir. Yasal dizenlemeler, giicli sendikalar ve
y6neticilerin distncelerini sinirlayan ve planlamanin organizasyonun performansina
olan etkisini azaltan benzer gevresel glicler bu sorunlar olarak gésterilebilir®.

Planlamanin, isletme performansi (zerine olan etkileri sdyle 6zetlenebilir:
Planlama, daha iyi bir pozisyon veya durus igin organizasyona &nculik eder,
esneklik kazandirir ve ydnetimin karar verdidi en uygun yolda ilerlemesine yardimci
olur. Planlama sayesinde her yonetici dlistinlr, karar verir ve arzulanan yéne dogru
daha etkin eylemlerde bulunabilir. Organizasyonel sorunlara etkilesimli, bitiinsel ve
ilgili bir yaklagimi tesvik eder. Planlama, ulasiimak istenen hedeflere ydénetimin nasil
degerlendirmeler ve kontrollerle yaklasacagini isaret eder. Bu anlamda planlama,
sosyal ve ekonomik olarak yararli sonuglar Uretebilmektedir. Planlamayi resmi
olarak kullanan bazi igletmeler, planlamanin karhliklarini ve biyimelerini artirdigina
inanmakta, hedeflerin agikga ortaya konmasi ve sonuglarin gbézlenebilmesi
agisindan oldukca yararl bulmaktadirlar®.

Sonug olarak plan ve performans arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya
konabilir ancak bunu planlamanin kapsamli, kesin bir onayi olarak gérmemek
gereklidir'®.

1.1.2. Planlama Cesitleri

Organizasyonel planlari  tanimlamanin en siklkla kullanilan yolu;
kapsamlarina, vadelerine ve igerdigi detaylara gére siniflandirmaktir. Bu planlama
siniflandirmalari birbirlerinden bagimsiz degillerdir. Ornegdin kisa vadeli planlar

® Robbins, Coulter, a.g.e., s.212-213
° Jain, a.g.e., s.3
'% Robbins, Coulter, a.g.e., s.212-213



faaliyet planlariyla, uzun vadeli planlarda stratejik planlamayla yakindan ilgilidir.
Hem kavramsal a¢idan hem de uygulama agisindan planlama c¢esitleri birbirleriyle
cok siki iligkili, hatta ic ice gegmislerdir. Bu nedenle kesin gizgilerle planlama
cesitlerini ortaya koymak oldukca glc olsa da bazi ayrimlara gidebilmek

mUmkdndur.

Uygulama alanlarina gére planlar, stratejik planlar ve faaliyet planlari olarak
ayristirilabilirler. Tim organizasyona uygulanan, organizasyonun genel amaglarini
olusturan ve organizasyonun bulundugu ortamla birlikte degerlendirerek pozisyon
almasini amaglayan planlara stratejik planlar denir. Genel amaglarin nasil
basarilacaginin detaylarini belirleyen planlar ise faaliyet planlaridir. Bunlar arasinda
t¢ temel fark belirtilebilir: Faaliyet planlari genelde daha kisa vadeli planlardir.
Ornegin bir organizasyonun aylik, haftalik ve giinlik planlari neredeyse her zaman
faaliyet planlaridir. Stratejik planlar ise genellikle G¢ yil ve daha uzun sireyi
kapsamaya egilimli planlardir. Ayrica stratejik planlar organizasyonu, faaliyet
planlarina nazaran daha genis olarak kapsar ve spesifik alanlarla daha az ilgilenir.
Son olarak stratejik planlar hedefleri kesin olarak ortaya koyarken; faaliyet planlari
bu hedeflerin mevcut oldugunu varsayar, bunlari basarmak igin kullanilacak
yontemleri tanimlar'”.

Her dlUzeydeki yonetim ve personel; kurumsal hedefler, bunlar basarmak
icin taktik ve stratejiler, bu hedef igin gerekli kaynaklarin niceligi, niteligi ve tahsisi
Uzerinde ortak bir anlayisa ulasmak igin bir faaliyet plani kullanabilirler.

Plan, sadece kurulusun genel amacini, spesifik hedeflerini ve mevcut
durumunun “ne” oldugunu degil; ayni zamanda “nasil” olacagini da tanimlar,
kurulusun bu hedeflerini nasil gerceklestirecegini ve bundan kimin sorumlu oldugunu
aclk ve kesin olarak ifade eder. Tanim olarak faaliyet plani ¢ok amaglidir. Ancak
sonucta dort temel 6rgitsel hedefi isaret eder:

1. Kurumsal vizyonu tanimlamak.

2. Hedef piyasalari tespit etmek.

3. Finansman ihtiyaglarini - insan kaynaklarini, hizmetleri, Grinleri ve teknolojiyi
belirlemek.

" Ae., s.213-214



4. Bitce ve finansal plani temel alarak yénetim kontrol siirecini yaratmak'2.

Gegerli olduklari zaman dénemine gore planlar, kisa vadeli ve uzun vadeli
planlar olarak siniflandirilabilir. Kisa vadeli ve uzun vadeli planlar arasindaki fark,
zamanla oldukga kisalmistir. Onceleri uzun vadeli planlama, yedi yildan daha uzun
bir dénem i¢in kullaniimaktaydi. Organizasyonel ortamdaki degisiklikler giderek daha
belirsiz, tahmin edilmesi gii¢ olmakta, uzun vade kavrami degismektedir. Genellikle
uzun vadeli planlar, en az ¢ yillik bir dénemi kapsar. Kisa vadeli planlar ise bir yil
veya daha az bir dénemle ilgilidir. Orta vade ise, bu iki dénemden biri icerisinde
herhangi bir zaman dilimi olabilir. Bu zamansal siniflandirmaya oldukca sik rastlansa
da organizasyonlar, kendi planlama amaglarina gére planlamanin zamansal

cercevesini tasarlayabilirler'®.

Planin muhataplarina gésterdigi hedeflerle gére yapilacak bir siniflandirma,
spesifik plan ve faaliyet plani kavramlarini ortaya koymaktadir. Spesifik planlar,
belirgin olarak agiklanmis amagclara sahiptirler. Herhangi bir belirsizlik veya yanis
anlasilma problemi yoktur. Ornegin; sirketinin satislarini 12 ayda %20 arttirmayi
amaglayan bir yénetici, bu amaca ulagmak igin her biri ayri spesifik planlar olan; 6zel
suregler, kaynak dagilimlari ve faaliyet takvimleri hazirlayabilir. Ancak spesifik
planlarin dezavantaji; netlige ve siklikla var olmayan 6ngéri yetenegine ihtiyac
duymalaridir. Belirsizligin yliksek oldugu durumlarda beklenmeyen gelismelere karsi
esnek olmak zorunda olan ydneticiler, yon gdsterici planlara bagvururlar.

Yon gosterici planlar, genel rehberlerdir. Odaklaniimasi gerekeni verirler
ancak yoneticiyi spesifik amac ve ydntemlerle sinirlamazlar. Ornegin; gelecek alti
ayda giderleri %4 oraninda kismak ve gelirleri %6 arttirmak igin spesifik planlar
detaylandirmak yerine yoneticiler, gelecek alti ayda kurumsal karlihgi %5-10
arttirmak igin bir ydn gdsterici plan olusturabilirler. Yon gésterici planlarin agik¢a
gorilebilen esneklik avantaji, spesifik planlarin tercih edilmemesiyle kaybedilen
aciklik/belirginlik ile dengelenmek zorundadir'.

'2 McNaughton, a.g.e.
'3 Robbins, Coulter, a.g.e., s.212-213
" Ae.



Gelecek icin planlama, cok degisik adlarla anilsa ve farkli tanimlamalarda
bulunulsa da isaret ettigi nokta gelecek ddénemdir ve tim planlama teorisinin
temelinde yatan, gelecekle olan bu baglantisidir'®.

1.1.3. Bankaclilik Alaninda Planlamanin Geligimi

Planlama perspektifleri, organizasyonlarin i¢sel ihtiyaglarindan veya dis
kaynakl faktérlerden dogan ihtiyaclarindan gelisim géstermistir. 1950 ve 60’larda
blylme, ekonomik gevrenin baskin faktérii haline gelmis ve planlama siregleri,
yenilenmenin ve girisim firsatlarindaki rantin kullanilmasi ddéneminde hizla
gelismistir. Planlamanin tek merkezden vyapilmamasi da dénemin &nemli
ozelliklerinden bir tanesidir. Ust yénetim, ana yatinm énerileri ve yillik faaliyet
bltcelerinin onaylanmasina odaklanmistir. Bu dénemde uzun vadeli kurumsal
planlar, nadiren bir araya getiriimekte ve stratejik karar alma anlaminda ¢ok nadiren

kullaniimigtir'®.

Bankacilik endUstrisi planlama alanina olduk¢a ge¢ katiimistir. Bankalar,
1960’larda, karmasiklik ve rekabet doguran degisimlerin endlstriye damgasini
vurdugu dénemde planlamaya basladilar. Tarihsel olarak bakilacak olursa; ilk
olarak, bankacilik uluslararasi olarak genislemeye ve daha blylk kiresel rekabete
yol agmaya basladi. Daha sonra, yeni finansal piyasalar, geleneksel bankalarin ve
isletmelerin fonlama kaliplarini degistirdi. Uclincli asamada, diizenlemelerin izin
vermesiyle Grin ve hizmetler cesitlendirildi. Dérdinci asamayi, banka olmayan
finansal kurumlarin da finansal hizmetler sunarak rekabeti arttirmasi olusturdu. Son

olarak, bilisim teknolojisi bankacilik endistrisine niifuz etmeye baslad..

Bankalari 1960’larda planlamaya zorlayan trendler, bircok gelisen finansal
piyasada halen hikim sirmekte ve daha ¢ok (lkenin finansal liberalizasyonu
benimsemesine yol agmaktadir. Bu tip piyasalarda bankalar, verimli bir finansal
aracilik fonksiyonu gercgeklestirmeyi ve finansal varligini korumayi amagliyorlarsa;
etkin rekabetci stratejiler ve bunlari basaracak planlar gelistirmelidirler'”.

' Jain, a.g.e., s.4
'® Ae., s.1-2
' McNaughton, a.g.e.



Planlamanin gelisiminde kavramsal olarak farkli ti¢ evre tanimlanabilir:

1. Gogu banka, kurulusun belli birimleri arasinda kaynaklarin dagihmini
organize etmek Uzere etkin butceleme veya yillik planlama programlari
gelistirmistir.

2. Bazi bankalar, ana fonksiyon ve faaliyetlerinin uygulanmasina
yogunlasan, iki ila bes yil vadeli ara planlari veya faaliyet planlamasi
programlarini gelistirmiglerdir.

3. Az sayida banka da, karsilasilacak firsatlari tanimlayarak ve
kaynaklarin dagilimini belirleyerek, organizasyonun ydénlendirilmesiyle ilgili
olarak ne yapilmasi gerektigini gobsteren stratejik planlama slregleri
kurmuslardir.

Bitceleme, orta vadeli planlama ve stratejik planlama, planlamanin evreleri
olarak nitelendirilmiglerdir. Zira ¢odu organizasyondaki gelisim slreci, bu sirayi
izlemistir. Gelistirilen her evre, mevcut planlama sistemine eklendiginden, sirec
devamlilik géstermektedir. Hatta tim planlama yapisi bilinse bile gerekli 6grenme
sUreci, daha ileri planlama safhalarinin uygulanmasi igin ydnetimin planlama
yetenegdinin ve sektdr, piyasa ve tek tek érgltler bazinda esasli bir bilgi gelisimini
zorunlu kilar'.

1.2. Isletmelerde Finansal Planlama

Finansal planlama, stratejik planlama ile birlikte organizasyonun en Gstiinden
baslar. Stratejik karalarin finansal etkileri nedeniyle bitgenin hazirlanmasina
stratejik planlama slrecinde baslamak gereklidir. Biitgeyle stratejik planlama
arasindaki baglantinin basarisizhigi, bitgenin 610 dogmasina neden olur.

1.2.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, uzun dénem igin amagclarin ve hedeflerin bicimsel olarak
olusturulmasi surecidir. Organizasyonun varlik sebebi ve zaman igerisinde nasil
gelisecegine dair planlari iceren gbrev listeleri, stratejik planlamanin igerisinde yer

'® Basik, a.g.e., .32
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alir. Stratejik hedefler ve buna bagli amaglar, organizasyonun ve dis gevrenin
derinlemesine bir degerlendirmesi sonucu gelistirilir. Sonugta stratejik planlar,
isletimsel planlar ve eylem planlarinin gelistirimesiyle uygulamaya geger. isletimsel
plan igerisinde bir finansal plan veya biitce seti de bulunur'®.

Stratejik planlar cogunlukla genel kurumsal hedeflerin listelenmesiyle baslar.
Birgcok firma, kurumsal amagclarini agik olarak tanimlarlar. Firma; hedeflerini ve
alanini belirledikten sonra, amagclarini gergeklestirmek icin strateji gelistirmek
zorundadir. Kurumsal stratejiler, detayli planlardan daha genis yaklasimlardir.

Stratejiler mutlaka ulagilabilir ve firmanin hedef, amac ve alanina uyumlu olmalidir®.

Stratejik planlama, bliylk Olclide sermaye bitcelemesi icerir. Bu slrecte
finansal planlamacilar yatirma faaliyet alani agisindan bakmaya calisir ve
ayrintilara bogulmaktan kacinirlar. Bazi tek projeler énemli etkiye sahip olsa da
normal olarak finansal planlamacilar tek tek proje temelinde c¢alismazlar. Kuguk
projeler bir araya getirilerek tek bir proje gibi islem yapilr.

Planlama sirecinin baslangicinda sirket kurmaylari her bir b6limden gelecek
5 yili kapsayan Gg¢ alternatif is plani isteyebilir:
1. Bly0k sermaye yatirnmi ve yeni trlnler, mevcut pazarlarin hizli blyimesi ya
da yeni pazarlara giris iceren en iyi durum yani atak biyime plani.
2. Bolimun pazarlariyla birlikte blytdigu, fakat rakiplerine énemli bir zarar
getirmeyen normal bir blylme plani.
3. Firmanin pazarlannin kigilmesi halinde masraflar kisma plani. Bu tir

planlar, zayif ekonomik dénemlerde yapilan planlamadir.

Finansal planlamacilar, sirketin mevcut giglerinin bir kismini kullanabilecegi
yepyeni alanlara girme firsatlarina ve maliyetlerine de bakmak isteyebilirler. Bir
pazara girmeyi cogu kez stratejik nedenlere dnerirler, yani o anki yatinmin pozitif net
buglink(i degere sahip olmasindan dolayi degil, firmayi yeni bir pazara sokmasindan
ve ardindan gelecek degerli yatinmlar igcin opsiyon yaratmasindan dolay! 6neride

" Matt Evans, Excellence in Financial Management, 2000, (Cevrimigi)
www.exinfm.com/training

20 Michael C. Ehrhardt, Eugene F. Brigham, Corporate Finance A focused Approach,
2002, s.406-407
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bulunurlar. Firmanin gelecegi, muhtemelen gln itibariyle satin alacagi opsiyonlara
bagl oldugundan, planlamacilar bu opsiyonlarla ézellikle ilgilenir®.

1.2.2. Finansal Planlama

Firma, hem uzun ddnemi, hem kisa dénemi planlamalidir. Kisa vadeli
planlama 12 aydan ileriye pek bakmaz. Kisa vadeli plan daha c¢ok, firmanin
faturalarini 6demeye yeterli nakde sahip oldugundan ve kisa vadeli borglanma ve
bor¢ vermenin firmaya en ¢ok yarari saglayacak bigiminde diizenlendiginden emin

olma sUrecidir.

Tipik planlama ufku yani finansal plana uygun disen zaman, 5 yildir. Birgok
firmanin sermaye harcamalari fabrika ydneticileri tarafindan énerilir. Fakat butgenin
son hali Ust dizey ydnetimin yaptigi stratejik planlar da yansitmalidir. Bu stratejik
planlar, firmanin gercek bir rekabet avantajina sahip oldugu ve genigletiimesi
gereken igleri belirlemeye calisir. Ayrica satimasi, tasfiye edilmesi ya da
kapatiimasi gereken igleri de belirlemeye calisir. En basit planlarda, sermaye
harcamalarinin satislarla orantili olarak blylyecegi tahmin edilebilir. Fakat orta
derece karmasik modellerde bile ek yatirim ihtiyacini belirleyecek olan, firmanin
fazla mesailer ve ek vardiyalar diizenleyerek duran varlklarini degisik yogunluk
dizeylerinde kullanabilme yetenegidir. Benzer sekilde plan, ¢alisma sermayesine
yapilacak ek yatirm ihtiyaclari konusunda firmayi uyaracaktir. Ornegin; satislarin
artacagl tahmin ediliyorsa, firma stok dizeyini arttirmayi planlamali ve ticari
alacaklarda bir artis beklemelidir.

Planlarin ¢gogu, finansal planin bir dzetini de igerir. Planin bu kismi mantik
geregdi kar politikasina da iliskin bir gortise de yer vermelidir, ¢linkl firma ne kadar
¢ok kar dagitirsa, dagitilamayan kérlar disindaki kaynaklardan o kadar ¢ok sermaye
bulmak zorunda kalacaktir. Blylyen firmalar igin faaliyetlerden saglanan nakit
akiglari; fabrika, donanim ve calisma sermeyesi igin gereken nakit ¢ikislari icin
yeterli degilse, firma ek fon saglamak zorunda kalacaktir. Bu nedenle tamamlanmis
bir finansal plan, gerekli ek fonlari saglamak icin bir strateji belirtecektir. Plan,

21 Richard A.Brealey, Stewart C. Myers, Alan J. Marcus, isletme Finansinin Temelleri, cev.
Unal Bozkurt, Turkan Arikan, Hatice Dogukanli, 2001, s.497
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sermaye saglamak i¢in banka borglanmasi, borg ihraci, hisse senedi ihraglar veya
baska araclar belirleyebilir.

Finansal planlama sadece tahmin degildir. Tahmin, gelecekieki en
mikemmel sonuglar Uzerinde yogunlasir ancak finansal planlamacilar sadece
tahminle ilgilenmezler. Muhtemel olaylar kadar muhtemel olamayan olaylar da
disUnurler. Eger ileride nelerin ters gidebilecegini gorulebiliyorsa, muhtemelen
tehlike isaretleri gbzden kacirilmaz ve sorunlara kargi hizla énlem alinabilir.
Planlamacilar genellikle, planin en olasi kosullar altindaki sonuglari Gzerinde calisir,
sonra her defasinda bir varsayimi gerektiren duyarlilik analizini kullanirlar. Ornegin,
atak blylime politikasi bir gerileme dénemine rastlarsa neler olabilecegine
bakabilirler. Senaryo analizini kullanan sirketler, bir defada birkag varsayimin
degistigi farkl senaryolar altinda her isletme planinin sonuglarina bakabilirler.
Ornegin senaryolardan biri, diinya ekonomik bilylimesinde bir yavaslamaya neden
olan yliksek faiz oranlarini ve disiik toptan egya fiyatlarini canlandirabilir. ikinci bir
senaryo ise canl ulusal ekonomi, yiksek enflasyon ve zayif ulusal para Uzerine
kurulabilir.

Etkili bir finansal planlama slreci igin su kosullarin yerine getirilmis olmasi

gereklidir:

1. Tahmin: Firma, hicbir zaman tam dogru tahminler yapamaz. Tahmin etme,
mekanik bir uygulamaya indirgenmemelidir. Gegmis verilere gére basit dis
deger kestiriminin ya da egilim saptamasinin degeri sinirlidir. Planlamanin
gerekli olmasi, gelecegin gegcmise benzemesi mimkin olmadidi igindir.
Tahminler  yapilirken rakiplerin de kendi planlarini  gelistirdigi
unutulmamahdir. Planlamacilar, birgok kaynaktan bilgi topladigindan
tutarsizlik, bir problem olarak ortaya gikabilir. Ornegin satis tahminleri, birgok
drGn yoneticisinin yaptidi ayri ayri tahminlerin toplami olabilir ve bu arada her
arin yoneticisi enflasyon, ulusal ekonominin blylmesi, hammaddenin
bulunabilirligi konularinda farkli varsayimlar yapiyor olabilir.

2. Optimum Finansal Planin Secimi: Sonugta finans yéneticisi tarafindan en iyi
plan secilmek zorunda olmasina ragmen finansal planlamada karsilasilan
karmasikligin ve soyut sorunlarin timint ¢bézecek bir model veya yéntem
yoktur. Muhasebe oranlariyla ifade edilmis bir amag, isletme kararlari
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acisindan ne anlama geldigi aciklanmadikga uygulanabilir degildir. Ornegin;
daha yiksek bir k&r marj, daha ylksek fiyatlardan, daha dislk
maliyetlerden, ylksek kar marji olan yeni bir alana girmekten ya da sirketin
satici firmalarini ele gegirmekten kaynaklanabilir. Kar marjini bir amag olarak
belirlemek, bu stratejilerden hangisinin tercih edilecegi konusunda higbir
ipucu vermemektedir. Yoneticiler, daha cok calismak icin tesvik edici olmasi
nedeniyle bdyle amaclar belirleyebilirler. Ancak yoneticiler, bu amaclara farkli
anlamlar da yiikleyebilirler. Ornegin; satislari hizla arttirma amaci, yénetimin
Olcek ekonomisini yakalamak icin pazar payinin arttiriimasi geregine olan
inancini yansitabilir. Ya da hedef bir kar marji, satis blylimesini strdirirken
firmanin maliyetlerinin kontrolden gikmasina izin verdiginin bir yolu olabilir.
Tehlike, herkesin bu amaglarin altinda yatan anlamlar unutup muhasebe
hedeflerinin asil amag olarak gérmesidir.

3. Secilen Planin izlenmesi: lyi bir finansal plan, gelisen olaylara ve ortaya
¢ikan surprizlere kolay uyarlanabilir olmalidir. Uzun vadeli planlar, olaylar
gelistikge, sonug performansinin degerlendiriimesinde bir 6lgiit olarak da
kullanilabilirler.  Ancak basari degerlemesi, isletmenin ge¢misinde
basarilanlar hesaba katilmadikga pek deger tasimaz. Bir durgunluk
doéneminde diisen karlara gosterilecek ilgi, ekonominin genisledigi ve
rakiplerin satislarini arttirdiklari bir ddnemde kérlarin diismesine gdsterilecek
ilgiden ¢ok daha azdir. Eger ekonomik durgunlugun planlar nasil
bozabilecegi biliniyorsa, basariyr degerlemek i¢in bir standarda ve bu konuda
ne yapilacagina iliskin iyi bir fikre sahip olunur?®.

1.2.8. Finansal Planlama Modelleri ve Bilesenleri

Finansal planlamacilar, ¢ogu kez alternatif finansal stratejilerin sonuglarini
ortaya cikarmalarina yardimci olacak bir finansal planlama modeli kullanirlar. Bu
modeller, basit bir modelden baslayip ylzlerce denklem iceren modellere kadar

uzanir.

22 A.e. 5.497-500
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Finansal planlama modelleri, finansal tablolarin tahmin edilmesini daha
kolay ve daha ucuz hale getirerek finansal planlama stirecine destek verirler.
Finansal planlama modelleri, finansal tablolarin tahmin edilmesi igin tasarlanir.
Sonug olarak da, ek nakit akisi, buglinki deger, piyasa riski vb. finansal analiz
araglari Gzerinde durmaz. Ayrica sirket finansal modelleri, optimum finansal kararlar
icin bir kilavuz ortaya koymaz. Hatta hangi alternatifin incelemeye deger oldugunu
bile gbstermez. Tim bunlar planin kullanicilarina birakilmistir. Ornegin; model,
firmaya sadece kérlarinin Ggte ikisini ka&r pay! olarak dagitmaya karar verirse ne
kadar sermaye saglamasi gerektigini gosterebilir. Bu kar payr édemesinin anlamli
olup olmadigini veya firmanin uzun vadeli bor¢ mu, kisa vadeli bor¢ mu yoksa
baska bir menkul kiymet mi ihrag etmesi gerektigini agiklamamaktadir. Plan,
varsayimlarin tutarliigini dogrularken, uygulanabilir bircok stratejiden en iyisin
hangisi oldugu konusunda sessiz kalir®.

Yéneticiler, proforma (tahmini) finansal tablolari hazirladiktan sonra dort
sekilde kullanirlar:

1. Tahmin edilen tablolara bakarak firmanin beklenen performansinin, firmanin
genel hedefleriyle ve vyatirmcilarin  beklentileriyle ayni c¢izgide olup
olmadigina karar verilir. C")rnecjin; tahmin edilen finansal tablolar, beklenen 6z
sermaye karliiginin sektér ortalamasinin altinda oldugunu gdsteriyorsa,
ybneticiler bunun igin bir care arayacaklardir.

2. Proforma tablolar, disinulen isletimsel degisikliklerin etkisini tahmin etmek
icin kullanilabilir. Bu ylzden yéneticiler senaryo analizi Gzerinde oldukga ¢ok
vakit harcarlar.

3. Yoneticiler, proforma tablolari firmanin gelecekteki finansman ihtiyaglarini
tahmin igin kullanirlar.

4. Ongériilen bu tablolar, firmanin genel degerini belirleyen gelecekteki serbest
nakit akislarini tahmin etmede kullanilabilirler. Yani y&neticiler, gelecekteki
nakit akislarini farkli isletimsel planlar altinda tahmin ederler, sermaye
ihtiyacglarini belirlerler ve daha sonra hisse degerini maksimum yapacak plani
secerler®.

?° Ae. 5.500-508
2 Ehrhardt, Eugene, a.g.e., s.406
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Buyuk bir sirketin tamamlanmis finansal plani, temel bir belgedir. Daha kigik
bir sirketin planinda da ayni 63eler bulunacaktir, fakat daha az ayrinti ve daha az
destekleyici belge vardir. Her boyuttaki firma igin finansal planlarin temel égeleri
birbirine benzeyecektir.

TUum finansal planlarin Gg¢ bileseni vardir:

1. Girdiler: Finansal planin girdileri, firmanin cari finansal tablolarindan ve
gelecege iliskin tahminlerinden olusur. Genellikle temel tahmin, satislardaki
blylmedir, ¢link( isglcl gereksinimi, stok diizeyi gibi diger degiskenlerin
bircogu satislara baglidir. Bu tahminler finans ydneticisinin sadece kismen
sorumlulugundadir. Satis tahmininde anahtar rolii pazarlama bd&lim{
Ustlenecektir.  Ayrica, satiglar genel ekonominin  durumuna bagl
olacagindan, buyUk sirketler, makro ekonomiyle ve sektdr ile ilgili tahminlerin
hazirlanmasinda uzmanlasmis firmalardan yardim alacaktir.

2. Planlama Modeli: Finansal planlama modeli kéar, yatirrm ve finansman igin
ybneticilerin yaptigi tahminlerin i¢ ice sarmalanmasiyla ilgili hesaplamalari
yapar. Bu model, satislardaki bir degismenin maliyetleri, calisma
sermayesini, duran varlklarnt ve finansman gereksinimini nasil
etkileyebileceginin tahmin edilmesini igerir.

3. GCiktilar: Finansal modelin ¢iktilari, gelir tablosu, bilango, nakit kaynak ve
kullanimlarini agiklayan tablolar gibi, proforma adi verilen tablolardan olusur.
Proforma, girdilere ve planin icerdidi varsayimlara dayanan tahminler
anlamina gelir. Finansal modelin ¢iktilari, genellikle planlama ddéneminin
sonunda firmanin finansal bakimdan uygun ve saglikli durumda olup

olmayacagina isaret eden finansal oranlari da igerir®.

%5 Brealey, Stewart C. Myers, a.g.e., s.501,502
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TABLO |

Bir Finansal Planin Bileganleri |

Girdiler Planlama Modeli Ciktilar
- Cari finansal tabiolar - ligili degigkanler - Tahmini finansal tablolar
arasindaki iligkileri {pro forma)
- Satislar veya faiz oranlan ® ortaya koyan esitlikler »
gibi anahtar dediskenlere - Finansal oranlar

iligkin tahminler
- Fon kaynaklar ve
kullanimi

1.2.4. Finansal Planlama Aragclari

Finansal planlamanin yapilmasinda yardimci araglardan bazilar proforma
bilango, proforma gelir tablosu, proforma fon akim tablosu ve nakit biitgeleridir.

Firmalarda uzun vadeli finansman kararlarinin alinabilmesinde proforma
bilango yontemi kullanilir. Bu yéntemin bir diger adi da "tahmini bilango"dur. Burada
firma kararlari ve planlar, firma aktif ve pasif hesaplarn Uzerindeki etkileri
hesaplanmaya calisilir. Hazirlanan bir proforma bilangconun aktif toplami, pasif
toplamin (zerinde ise, fazla olan tutar kadar finansman agig1 séz konusudur. Boyle

bir durumda, bu acigin hangi kaynakla finanse edilece@ine karar verilmelidir.

Proforma bilango dért adimda hazirlanir:

1. Satislar ve buna bagli olarak her bir bilango hesabina yapilacak yatirmin
saptanmasi.

2. Kendiliginden olusacak fon kaynaklarinin belirlenmesi.

3. Oz sermaye tutarinin belirlenmesi.

4. Aktif ve pasif taraflarin dengelenmesi.

Proforma bilangonun olumsuz yén(, yalnizca belli bir tarihteki finansman

ihtiyacini géstermesidir®.

%6 TSPAKB, Sermaye Piyasasi Faaliyetleri ileri Diizey Lisans Egitimi: Finansal Yénetim,
Mart 2004, (Gevrimici) www.tspakb.org.tr
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Proforma bilango (g farkl yéntemle hazirlanabilir:

1. Yizde yontemi: Bu yéntemde, satis tahminlerine dayanarak satis hacmi
degisikliklerinden etkilenen bir bilango kalemleri belirlenir. Bu model, satig
tahminlerinin temel degisken alindidi, diger degiskenlerin ¢ogunun da
satislarla orantil oldugu bir finansal planlama modelidir®’.

Satislarnn yizdesi modeli, finansal planlama igin ilk yararli yaklagimdir. Ancak
gercek hayatta bircok degisken satislarla orantili olmayacaktir. Ornegin;
¢alisma sermayesinin stoklar ve nakit bakiyesi gibi dnemli bilesenleri satislara
oranla genellikle daha az yikselecektir. Finansal plan hazirlanirken duran
varliklara yapilmasi dislUndlen ilave, basitce satiglardaki blylmeyi izlemekle
kalmamalidir. Bu yatinm, fazla kapasitenin mevcut dizeyine de bagh
olacaktir®®.

Ayrica; stok, alacak, kasa, sabit varliklar, ticari bor¢lar ve tahakkuk etmis gider
hesaplari satislarla baglantihdir fakat istirak, uzun vadeli borg, ipotekli borg
senetleri veya hisse senetlerinin bdyle bir iligkisi s6éz konusu degildir. Bu
ybntem, 6zellikle yillik tim bltceleme slirecine kalkisilmadan 6nce, veri satis
rakamlarinin igletmeyi nereye gétiirecedi, fonlama ihtiyacinin ne kadar olacagi
gibi konularda yoéneticilerin bazi sonuglara ulasmasina olanak verir. Satiglarin
ylzdesi yoluyla finansal planlama yapilmak istendiginde, ylUzdelerin anlam
taslyip tasimadigi Uzerinde dikkatle durulmalidir. Dolayisiyla ydntemin
uygulanabilmesi icin ydneticinin tecriibeli ve dngdriilii olmasi bir 6n sarttir®®.

2. Oran Yéntemi: Bu ydéntem, odzellikle yeni firmalar igin kullanilir. Oncelikle
firmanin icinde bulundugu endistri kolunun ve gelecek icin planlanan satis
hacminin bilinmesi gereklidir.

3. Regresyon ydntemi: Regresyon ydntemi istatistiki bilgileri temel alir. Bu
nedenle diger yéntemlerin icerisinde en bilimsel olanidir. Temeli, satiglar ve
onun etkisi altinda bulunan bilangco kalemlerinin birkag yillik gelismesini
egrilerde gostermektir®®.

Regresyon yontemi, satislar ve ele alinacak varlik kalemi arasindaki iligkinin
belirlenmesi ile bu iligki formiline dayanarak artan veya azalan satis

dlzeylerinde regresyon dogru veya egrisi Uzerinde ilgili varlik ve pasif hesap

%7 Brealey, Myers, Marcus, a.g.e., 5.502

% Ae., 5.507

29 ptilla Gonenli, isletmelerde Finansal Yonetim, 1978, s.98-100
% TSPAKB, a.g.e.
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hacimlerini belirlemektir. Genel olarak satiglarla bilanco kalemi arasinda tam
bir korelasyon oldugu varsayimi gercekgi degildir. Ozellikle uzun vadeli
analizlerde iliski tammigcasina kestirme yapilacak olursa, gergeklerden blylk
Olcide uzaklasma tehlikesi vardir. Bu durumda kestirmelerin gegerliligini
arttirmak icin coklu regresyon analizi yapmak gerekecektir. Ornegin; stoklar
veya s6z konusu bilango kaleminin tahmininde satislarin yani sira diger (bayi
firmalarin Uretim bigimleri, grevler vs.) degiskenler de dikkate alinarak tahmin

yapilirsa, stoklar birden fazla degiskene gdre tahmin edilmis olacaktir®'.

Proforma gelir tablosu, gelecek dénem gelir tahmininde kullanilir. Yine
oncelikle satislarin tahmini gereklidir. GUnk( satislarin tahmin edilmesi, Uretimi ve
dretilen mallarin maliyetlerinin belirlenmesinde kullanilir. Satin alma, iscilik ve genel
giderlerin tahmin edilmesi, Gretilen malin maliyetinin tahminini saglar. Satilan malin
maliyetinin tahmini yapildiktan sonra, satislarla ilgili giderler ve ydnetim giderleri
tahmini yapilir.

Proforma fon kaynaklari ve kullanimlar tablosu ise, firmanin gelecek
dénemde saglayacag! tahmin edilen kaynaklari ve olasi kullanim yerlerini gdsteren,
finansal tahminlemeye yardimci olan tablodur. Uzun vadeli bir planlama araci olan
proforma fon akim tablosu, firmanin gelecekte saglayabilecegi kaynaklari, planin
kapsadigi donemdeki kaynak ihtiyacini, firmaya yaratilan kaynaklarin ihtiyaglar icin
yeterli olup olmadidi, eksiklerin ne sekilde kapatilmasi gerektigini gosterir. Bu
tabloyu hazirlayabilmek icin; proforma gelir tablosu, proforma bilango, firmanin kar
dagitim politikasi, firmanin kredi sézlesmeleri konularinda bilgilere ihtiya¢ vardir.
Proforma fon akim tablosu, kaynaklar ve kullanimlar olarak iki bélimden olusur.
Kaynaklar igerisinde, net k&r ve amortisman gibi nakit ¢ikisi gerektirmeyen giderler,
aktiflerdeki azalis ve borglardaki artiglar yer alir. Kullanimlar ise 6denecek vergiler,
O0denecek kar paylari, aktife yapilacak yatirimlar, bor¢ 6demeleri ve sermaye
azalislarindan olusur.

Nakit bltcesi firmanin kisa vadeli finansman kararlarinin alinabilmesi igin
kullanilan bir butgedir. Finansman vydneticisi, gelecekteki nakdin kaynak ve
kullanimlarini bilmek zorundadir. Béylece gelecekteki nakit ihtiyaci saptanir ve nakit

%" Génenli, a.g.e., s.101-102
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akis tahminleri bitce yardimi ile izlenerek firma performansi takip edilir. Nakit
bitgesi igerisinde, firmanin nakit giriglerinin kaynaklar ve bu kaynaklarin kullanim
yerleri bulunur.

Nakit bitceleri kisa vadeli planlama yapar, bu vadenin belirleyicisi ise,
firmanin tirdne, enflasyona ve bunun gibi faktdrlere gére degisiklige ugrar. Ancak
g6zden kagiriimamasi gereken, siire ne kadar uzarsa tahminlerin gtvenilirligi de o
6lcide azaldigidir. Genelde nakdin kaynag satislar oldugu igin, bu kalemin dogru
tahmini nakit bitgesinin temelinin dogru atilmasina yardimci olur. Bunun diginda
nakit girislerinin icerisinde, hisse senedi, tahvil ve benzeri menkul kiymet
satislarindan elde edilen kaynaklar, tesis, arag gibi aktif degerlerin satisindan elde
edilen fonlar ve dis kaynakli krediler de diger nakit girisleri icerinde yer alir. Nakit
giriglerinin yaninda tabloda nakit ¢ikiglari mevcuttur. Yine satig tahmini yardimi ile,
dretim miktari saptanir. Hammadde alimi ve isgilik 6nemli nakit g¢ikis
kalemlerindedir. Ayrica stok alimi, maas ve diger yénetim giderleri, faiz 6demeleri
ve vergiler de nakit ¢ikislari arasindadir. Nakit bitcesinin diizenlenmesi ybneticiye
nakit aciginin veya fazlasinin hangi zamanlarda olusacagini gésteren énemli bir
tablodur. Eger bir nakit acigi blitcedeki herhangi bir ddnemde s6z konu olmussa,
ybnetici bunu énceden tespit ederek ve kisa vadeli bir kredi ile bu acigi kapatabilir
veya nakit fazlasi varsa, bu fazlahdi da cesitli yatirrm araglarina yatirarak

kullanabilir®.

1.2.5. Kisa Vadeli Planlama

Kisa vadeli finansal planlama, firmanin dénen veya cari varliklarinin ve kisa
vadeli borglarinin yénetiimesiyle ilgilidir. En &énemli dénen varliklar kasa,
pazarlanabilir menkul kiymetler, stoklar ve ticari alacaklar iken en dnemli kisa vadeli
borglar banka borglari ve ticari borglardir. Dénen varliklarla kisa vadeli borglar
arasindaki farka net galisma sermayesi denir. Net gcalisma sermayesi, firmanin
artnd icin gerekli hammaddeyi aldigi tarihle, sonunda faturalarin tahsil edildigi tarih
arasindaki zaman farkindan dogar. Nakde dénlisme silresi, firmanin malzemeleri
icin 6deme yaptigi tarihle, musterilerin 6demeyi yaptigi tarih arasindaki zaman
uzunlugudur. Nakde ddnisme slresi kismen ydnetimin kontrol alani i¢ersindedir.

%2 TSPAKB, a.g.e.
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Ornegin ydnetim, yiksek veya disiik bir stok diizeyi secebilir. Yénetim, dénen
varliklarla yapilan yatirrmin faydasi ve maliyeti arasinda bir denge kurmak
zorundadir.

Firmanin kisa vadeli finansal planlama sorunlarinin yapisi, sagladigi uzun
vadeli sermaye miktariyla belirlenir. Gok buylk tutarlarda uzun vadeli borg ya da 6z
kaynak saglayan bir firmanin sirekli olarak nakit fazlasina sahip oldugu gérilebilir.
Kimi firmalar da nispeten az miktarda uzun vadeli sermaye saglar ve stirekli olarak
kisa vadeli bor¢clu durumda olurlar. Cogu firma, tim duran varliklar ve ddnen
varliklarin bir kismini 6z kaynak ve uzun vadeli borcla finanse ederek bir orta yol
bulmaya ¢alisir. Bu tir firmalar yilin bir kisminda nakit fazlasi yaratabilir, yilin geri
kalan kisminda borglanirlar. Kisa vadeli finansal planin baslangi¢ noktasi, nakit
kaynak ve kullanimlarini anlamaktir. Firmalar, net nakit intiyacini tahmin etmek igin,
ticari alacaklardan yapilacak tahsilati tahmin eder, diger nakit giriglerini ekler ve
tahmin edilen tm nakit ¢ikislarini diserler. Eger tahmin edilen nakit bakiyesi,gunlik
faaliyetlerini karsilamaya ve olaganlsti durumlar igin bir tampon olusturmaya yeterli
degilse, ek finansman bulmak zorunludur. Ornegin bir bankadan teminatsiz bir kredi
limitine gdre borg alinabilir, alacaklar ve stoklar teminat gdsterilerek borg¢ alinabilir ya
da firma, finansman bonosu olarak bilinen kendi kisa vadeli bonolarini ihrag edebilir.

En iyi kisa vadeli finansal planin arastiriimasi, kaginilimaz olarak deneme
yanilma yoluyla yapilir. Finans yoéneticisi; nakit gereksinimlerini, faiz oranlari, belli
kaynaklardaki finansman limitleri vb. ile ilgili farkli varsayimlarin sonuglarini

arastirmalidir®.

1.3. Bankalarda Finansal Planlama

Finansal planlama, stratejik amaglari ve hedefleri karsilayabilmek igin sirekli
olarak finansal kaynaklarin ydénetimi ve dagitilmasi slrecidir. Finansal planlamadan
¢ikan veriler butgeyi olusturur. Bltgelerin en yaygin kullanilan sekli proforma veya
bitcelenmis finansal tablolardir. Blt¢elenmis finansal tablolarin temeli; gelir-gider

*Brealey, Myers, Marcus, a.g.e., s.540
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kalemlerini ve finansal plan destegiyle diger degerlendirmeleri igeren detay buitgedir.
Tim bu biitceler birleserek ana biitgeyi olustururlar®.

Finansal planlama; banka igin ulasilabilir yatirim ve finansman segeneklerinin
analizini, gincel kararlarin gelecekteki sonuglarinin tahminini, hangi alternatiflerin
Ustlenileceginin belirlenmesini, gelecek dénem performansinin planda belirlenen
hedeflere gore 6lclimesini kapsayan bir sirectir. Finansal planlama, riski minimuma
indirmek igin degil; hangi risklerin almaya deger veya almaya degmez oldugunu
belirlemek igin tasarlanmistir. Bankalar, hem kisa, hem de uzun dénemi planlamak

zorundadir.®®.

Tahmin asamasi, 6zellikle cevresel etkilerin dngérilmesini gerektiriyorsa
kolay olmayabilir. Planlama, cogunlukla stratejik, taktik ve faaliyet plani olarak
tanimlanmistir. Genellikle stratejik planlama bes yil veya daha fazla, taktik planlama
bir ila bes yil, faaliyet plani ise alti ayla bir yil arasindaki planlama dénemleri igin

kullanilir®.

Stratejik planlama, hedefleri genel olarak ortaya koyar ve banka icin bir
vizyon yaratir. Silreg; organizasyonun gelecekteki piyasasina, Urlnlerine,
yapilanmasina, karliligina ve risk profiline etki edecek kararlarin alinabilmesi icin
kavramsal bir ¢cerceve kurar. Uzun déneme, yaratici analize ve problem ¢ézmeye
odaklanir, asir detaylardan uzak kalir. Strateji; kim, ne ve nasil, musteriler kim
olacak, hangi Urlnler ve hizmetler sunulacak, banka piyasa ihtiyaglarini nasil
karsilayacak gibi sorulara cevap verir. Statik bankacilik ortaminda stratejik
planlama, performansi marjinal diizeyde arttirabilir, bu ylzden gereksiz bir eylem
olarak gortlebilir. Ancak siratli degisen ortamlarda stratejik planlama, 6zellikle uzun
stre devam eden duragan (istikrarll) ortamdan sonra girilen rekabetci ortamda
varligini sirdirebilmek icin ¢ok 6nemlidir. Stratejik planlama; banka faaliyetlerini
cesitlendirmek istediginde, rekabetci pozisyonunu ya da finansal yapisini
degistirmek istediginde, esas faaliyetini yeniden adlandirmak istediginde &nem

kazanir. Ayrica planlama; piyasalarinin dogal yapisini, faaliyetlerini ve yonetimlerini

% Evans, a.g.e.
% Brealey, Myers, Marcus, Fundamentals of Corporate Finance, McGraw-Hill, 2001, s.82
% Kerzner, a.g.e., 5.552
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degistirmeyi uman yeniden yapilandiriimis bankalar igin de yasamsal bir 6nem tagir.
Galkantili dénemlerde stratejik planlama vazgegilmezdir ¢link(i mevcut kurumsal
kararlarin gelecekteki etkilerini gbzeterek sistematik bir ydnetim sureci sadlar, risk
y6netimi slrecinin belirsizliklerine karsi koyar ve digsal degisimleri gézler.

Taktik planlama, gérev odaklidir. Stratejik plani destekleyen kisa vadeli
hedefleri ortaya koyar ve bankanin her énemli fonksiyonel alaninin bunu nasil
basaracagini agiklar. Taktik plan, sonucunda belirlenmis gérevleri ve bunlarin
tamamlanmasi igin gerekli asamalari ve tarihleri iceren bir eylem plani ile ifade edilir.
Finansal planlama ve bltceleme, bankanin yonetilebilmesi icin performans beklenti
setleri yaratir. Bankalar, performans beklentilerini karsilik ve tesvik planlarina temel
olarak da kullanabilirler. Onerilen sermaye masraflari, yeni programlar ve projeler,
bltcede birlestiriimis ve onaylanmigs olmalidir. Planlama slirecinin bitceleme 6gesi,
bilango ve gelir tablosu igin hedefler yaratir ve gelecek yilin faaliyet kontroliine
zemin hazirlar. Butceleme 6gesinin, risk ydénetiminde de ayrilmaz bir roll vardir.
Cunkl bitce, her bélime aylik olarak izlenebilecek igletimsel parametreler seti
saglar. Bu bltcesel parametrelerdeki sapmalar, mevcut risk yapisiyla arzulanan risk
yapisinin esit olmadigini belirten bir erken uyari isareti islevi gortr.

Bankalar, sdrecin katihmcilarina ve katilim sekline gére, bltgelerini asagidan
yukariya veya yukaridan asagiya olusturabilirler. Yukaridan asagiya isleyen slregte;
finansal ve isletimsel hedefler Ust yénetim tarafindan baslangicta ortaya konur.
Daha sonra her bélim, bu hedeflere nasil ulasabilecegdini belirten bir butge gdnderir.
Bu vyaklasim, o6zellikle kurulusun degisen ortama c¢abuk uyum saglamasi
gerektiginde veya karlihgini sirdirmek igin faaliyetlerini yeniden yapilandirmasi
gerektiginde etkilidir. Asagidan yukari isleyen slrecte boélimler, incelenmek Uzere
gelecek yila ait kendi planlarini Ust yénetime génderirler. Bu planlar, yénetim
tarafindan belirlenmis ana esaslara gére hazirlanir fakat sonugta bultge, bdlim
ybneticileri ve st yonetim arasinda yapilan gérismeler sonucu sekillendirilir. Bu
yaklasim, butge hedeflerinin son halini belirlemede yukaridan asagdi dizenlemeye
gbre daha katihmcidir. Daha etkili olabilmesi igin Gst ydnetimin, gérismeler boyunca
tim birimlere adil davrandigindan emin olmadir. Aksi takdirde ydnetimdeki isbirligi
ve ahlaki riski g6z ardi etmis olacaktir.
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Bitceler, aylik veya lger aylik raporlarla izlenir ve olusan sonuclar bitce ile
karsilastinilir. Bu sureg, bankanin genel ve her birimi igin ayri ayri varyans analizini
gerektirir. Yoneticiler, bltcedeki hedeflerden sapmalari yazili bir rapor olarak
aciklamalari ve cari yilin hedeflerini gerceklestirmede dizeltici eylemlerde
bulunmalari gerektiginde bu analize ihtiyac duyarlar®’.

Basarili bir uzun vadeli finansal planlama, sermaye planlamasi ve yillik
bltceleme icin 6n sart stratejik plandir. Planlama sireci, mevcut ve tahmin edilen
ekonomik durum ve rekabet ortaminin tanimlanmasinin, hedeflerin bir listesinin
gelistiriimesinin ve hedeflerle finansal amaglarin dokiimantasyonunun bir sonucudur.
Uzun vadeli finansal planlama ve sermaye planlamasi, bankanin stratejik planina
dayanmalidir. Finansal planlama, sermaye plani ve bltceleme, stratejik planin
gecerliligini kanitlar ve yéneticiler icin izleme metodolojisi saglar®.

Herhangi bir sekilde planlama isleminde baslamadan &6nce, ydnetimce
Uzerinde anlasiimis sonug¢ beklentileri bastan sona gézden gegirilmelidir. Planlama
sisteminin kararh bir calisma diizenine kavusabilmesi icin 3—5 yillik 1srarli bir gayret
gOsterilmesi gerekir. Bu nedenle planlama beklentileri hem kisa hem uzun vadeli
sonuglar olarak ortaya konmalidir.

Yoénetim, beklentilerini karsilayabilmek igin, Gzerinde anlasiimig planlama
slirecinin, organizasyonun aradigi sonuglari ve bu sonuglara erisme yollarini
tanimlamasi gerekir. Dért temel asama s6z konusudur:

1. Basarilacak 6zel gérevlerin, ylklenilen sorumluluklarin, zaman sinirlarinin ve
beklenen sonuglarin agiklanmasiyla, planlama g¢evriminin her safhasina nasil
girilecegini planlamak.

2. Kurulugun halihazirdaki durumunu degerleyen calismalar yapmak ve
bankanin gelecekte icinde ¢alisacagi gcerceveye iliskin varsayimlar yapmak.

3. Amaglan, stratejileri, programlari ve butceleri, 6zellikle finansal ve diger
kaynak dagilimlarini belirlemek igin araglar gelistirmek.

4. Organizasyonu, amaglara ulasma agisindan izlemek ve kontrol etmek.

%" McNaughton, a.g.e.
% http://www.mccorm.com/planning_and_budgeting.htm

24



Sonugclar kismen, planlama seklinin bir fonksiyonudur. Ornegin planlama
islemleri kapsamli, plan amagclari bakimindan bir araya toplanan temel kar/maliyet
merkezlerinden yukariya dogru parcalarin butlnlestiriimesi olarak yapilabilir. Ya da
planlama, uzun vadeli amaglari gésteren bir belgeyle baslayip, temel stratejiler kar
merkezlerinin planlama islemlerini diizenleyen birimlerinde sekillebilir. Béylece Ust
ybnetimin isteklerine uygun olarak yukaridan asagiya dogru bir sistem kurulabilir.
Asagidan yukariya ve yukaridan asagiya planlamalarin bir bilesimi, ydnetim
dizeyleri arasinda mizakere edilmis bir plan sdzlesmesini mimkuan kilar. Mlzakere
islemi, tek yonlu veya cift yonli planlama sistemlerinin muhtelif dénistimlerinden
sonra pek cok planlama sisteminin karar kildigi ydntem olarak gériilmektedir®.

1.3.1. Planin Planlanmasi

Planlama ddnglsu, ydnetimin bitin dizeylerinde plani planlama konusunda
bir anlasmaya varilmasiyla baslar. Bu baslangi¢, dénglinin tamamlanmasi igin
gerekli sorumluluklarin ve rollerin dagitiimasi ve basariimasi istenen gorevlerin

dizenlendidi, aciklayici bir belgedir.

Planlama slrecinin gerektirdidi ilk sey planlamanin secgkin bir planinin
yapiimasidir. Neden bir plana ihtiyac duyuldugunun ve beklenen sonuglarin neler
oldugunun sunumu, ayrica planlama uzmanlarinin ydnetimle olan iligkileri ve
planlama gayretlerinin organizasyonu, bu baslangic belgesinde yer almaldir.
Birbirini izleyen her planlama g¢evrimi icin planlama plani, yani planlama ¢evrimleri
icin amaglar saptamali, gerekli degisiklikleri icermelidir.

Planlamanin planlanmasi g¢alismalarinin sonucu, bir planlama dokiimaninda
sekilsel hale getirilmelidir. Bu dokiiman; sireci tanimlar, islemleri, géreve sorumluluk
dagilimlarini belirtir. Dogru bir sekilde gelistiriimis bu dokiman, yéneticiler igin
6nemli bir arag olup, tim organizasyonu bir yénetim sekli olarak planlamaya zorlar.
Planlama plani ve planlama dokiimani, resmi organizasyondan ¢ok farkli olabilecek
planlama organizasyonu igin bir yapi olusturur. Bir organizasyon semasini izlemek
yaygin bir egilim oldugundan, planlama faaliyetini ortak ilgilerin toplandigi is birimleri

¥ Basik, a.g.e., s.33
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veya piyasalar cercevesinde organize etmek daha uygun olabilir. Sonucta planlama
plani ve planlama dokumani, zaman cerceveleri cizer ve belirli bir planlama
cevrimine yol gdsterecek dnemli kontrol noktalarina isaret eder®.

1.3.2. Gevresel Analiz ve Durum Degerlemesi

Gevresel analiz, kurulusun disinda yer alan firsat ve tehditleri ortaya koyar.
Bu anlamda cevresel durum, organizasyonun faaliyetlerini gcevreleyen dis cepheden
olusan bir zarftir. Bu durumun degerlemesi, kurulusun uzmanlasmak istedigi temel
gorevleri basarabilme yetenegiyle ilgilidir.

Gevresel analiz, planlamanin izleyecegi tutarl bir varsayimlar seti olusturur.
Bir departman veya danismanlik sirketi, cevresel analizin her alaniyla ilgili makro
sonuglara ulagtiktan sonra varsayimlar ve planlama amaglaryla kullanilacak
talimatlar, yénetim tarafindan formiile edilir. incelenen alanlardaki degisiklikler, belirli
alanlarda s6z konusu olacak gelismelerin dnem derecesiyle ilgili tahminlerle birlikte

ele alimir*'.

Rekabet, genellikle stratejinin belirlenmesinde odak nokta olarak gorulir.
Strateji belirlemenin  6z0, rekabetle bas edebilmektir. Strateji gelistiriimesin
temelinde; rekabetci glglerin, bu giiglerin altindaki nedenlerin ve bu nedenlere karsi
bankanin zayif ve giiclii oldugu durumlarin anlasiimasi ihtiyaci yatmaktadir®.

Durum degerlemesi, organizasyonun gug¢li ve zayif oldugu noktalari
belirlemek (izere firmanin incelenmesi ile baslar. incelenmesi gereken bazi alanlar
sOyle sirlanabilir: Yénetim, organizasyon, hizmet hatlari, cografi agidan mevcudiyet,
fiyatlama stratejisi, insan kaynaklari ve sistem destekleri. Bu alanlarin her biri
etkinlik, verimlilik, organizasyonla tamamlayici bir uyum icinde olma, yarattigi imaj
acisindan temel organizasyon siniflari olarak incelenebilir. Bdyle bir incelemenin
amaci, 6nceden ortaya konan firsat ve tehditlere bankanin karsilik verebilme
yetenegini saptamaktir. Degerleme yapildiktan sonra, planlama strecindeki
sapmalarda izlenmesi gereken amag ve stratejilerin formasyonunu gerceklestirmek

“ Ae., $33-34
“"Ae.
“2 McNaughton, a.g.e.

26



Uzere; gevredeki firsat ve tehditler, zayif ve gugli yénlerle karsilastiniir. Gigla ve
zayif yénlerin, firsat ve tehditlerin incelenmesi, muhtemelen pek ¢ok ana problemin
ortaya c¢ikariimasini saglayacaktir. Bu problemlerin ¢dzimlenmesi planlama
stirecinin bir parcasidir. Ornegin; bitiin misterilerle ilgili tutarli bir fiyatlama politikasi
Uretmek, disaridan saglanan hizmetler i¢in bir ddeme plani gelistirmek, bir banka
icin olusturulmasi énemli politikalardir. Bu problemlerin taninmasi, ¢ézimleri igin
sorumluluklarin dagitimi ve bunlarin yerine getiriimesi, planlama agisindan ¢ok

6nemlidir.

Durum degerlemesinin diger yon, finansal basari agisindan firmanin nerede
oldugunun belirlenmesiyle ilgilidir. Departman ve bélimlerden toplanan bilgi, gegmisi
anlamak ve blyime orani, karlilk 6lcimi gibi basit analitik dlgimlemeler igin
kullanilir. Daha sonraki adim, toplam rekabet sahasiyla karsilastirmalar gelistirmek
ve bdylece piyasa payi konusunda bir 6lcl ortaya koyabilmektir.

Cevresel analiz ve durum deg@erlemesindeki son adim, cevre analizi ve
arastirmalarinin sonuglarini bir araya getirmek ve kurulusun cari durumunu
tanimlayan bir raporlar setinden durum degerlemesi ¢ikarmaktir. Degderlemesi
yapilan mevcut yénetim ve organizasyon, firmanin dissal meydan okumalara cevap
verebilme yetenegini belirler. Sonugcta finansal niteliklere dayali bilgiler ve sektdrin
egilimi ortaya cikar®.

1.3.3. Amag ve Stratejiler

Planlamadaki en kritk ve ayni zamanda en zor gbérevlerden bir tanesi,
bankanin gelecegdini ilgilendiren amag¢ ve stratejilerin belirlenmesidir. Stratejik
ybnetim yani bankayr amagclara ve stratejilere gbére ybnetme, ybnetim ve

planlamanin tarihsel gelisiminde en énemli gelismedir.

Amaglarin belirlenmesi, organizasyonun iginde bulundugu durumu, esas is
kollarini ve hizmet géturilen piyasalar tanimlayan raporlarin incelenmesiyle baglar.
Bu is kollar ve piyasalar tanimlandiginda, her birimin cari amag ve stratejileri de

“ Basik, a.g.e., 5.34-35
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belirlenmis olur. Yénetimin temel degerleri her organizasyonun niteligini belirler.
Planlama sirecinin bu noktasina gelininceye kadar, yénetim felsefesi olabildigince
acik ve toplu bir bicimde ortaya konmus olmalidir*.

Stratejinin  gelistiriimesi, hangi piyasalarin hedeflendigi veya islenmesi
gerektigi, hangi piyasalardan uzak durulacagi gibi konulardaki kararlar da
beraberinde getirir. Piyasa yapisinin cesitli alternatiflerini analiz etmek, hem
uygulanabilir hem de potansiyel olarak karli stratejinin belirlenmesini kolaylastirir.
isletmeler icin belirlenmis rekabetci piyasa kosullari, bankalar icin de uyarlanabilir.
Bu kosullar, yani arz sahiplerinin piyasa glcl, musterilerin piyasa glcl, ikame
artnlerin varligi, rakipler, fiyatlama egilimleri, bankanin stratejisini belirlemesinde

diger faydali analitik boyutu saglar.

Rekabetgi faktdrler U(zerine yapilan dikkatli bir analize dayanmayan
stratejiler; basaril, finansal olarak varligini strdirebilir bir banka icin temel
saglayamaz. Bankacilik hizmeti igin piyasanin rekabet kompozisyonunu anlamak
basaril stratejiler icin bir altyapi saglar®.

Amaglarin belirlenmesinde atilmasi gereken ikinci adim, mevcut amaglar 6z
ve tutarh bir raporlar setinde formile etmektir. Amaclar; finansal hedefler, piyasa
durumu hedefleri, ydnetim ve organizasyon gelisimi, yenilikler, personel ve kamu
sorumlulugu gibi siniflardan olugabilir. Finansal hedefler ve piyasa durumu ile ilgili
hedefler sayisal olma egilimindeyken, diger amaglar genellikle niteliksel terimlerle
ifade edilirler. Ornek olarak bir banka; finansal amaglarini muhtemelen net gelir, 6z
kaynak verimliligi, aktif kaldiraci, gelir saglayici aktiflerin verimliligi ve dagitiimamis
kérlar cinsinden ortaya koyacaktir. Piyasa durumu amaglarini ise piyasa paylari,
bélgeler, yatirimlar, Grtnlerin ve bagl sirketlerin dagihmi olarak ifade edecektir.
Yoénetim amaglari profesyonel yoneticilerin gelisimi, sirket igcindeki terfi sistemi ve
bankanin ydnetim sekli olarak belirlenecektir. Kamu sorumlulugu amaglari yénetimin
ahlaki standartlari, kamu hayatina katilim, sosyal sorunlarin ¢ézimiine katki ile ilgili
olarak ortaya konur.

“ Ae., s.35
** McNaughton, a.g.e.
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Planlama surecinin bu noktasinda, &nceki calismalar destekleyecek bir
gelece@e ait amagclar raporu olusturulur. Bu rapor, bir hedef listesi veya bankanin
temel yobnlnin ifadesiyle baslar. Pek ¢ok banka igin hedef listesi, temel
faaliyetlerinin agik bir tarifini yaparak énemli bir yol gésterme mekanizmasi olusturur.
Bdyle bir liste, finansal hizmet sektériindeki bir isletme igin dzellikle énemlidir. Zira
bankanin uzmanlasmak istedigi piyasa boélimleri veya hizmet dallarinin belirlenmesi,

amaglarin ortaya konmasiyla saglanir.

Planlama stirecine kalkisilan her seferde 6nemli is kollari, esas piyasalar ve
ybnetim felsefesi ayrintil bicimde incelenmeli ve yeniden ifade edilmelidir. Bu
kosullar kademeli olarak degistiginden bunlarin yeniden ifadesi, yénetime icinde
bulundugu durumu yeniden degerleme ve konmus ilkelere yeni bir yaklasimda
bulunma sansi verir. Amagclarin yeniden belirlenmesi; bankanin ulasmak istedigi
noktanin tanimlanmasi, yénetimin isteklerinin ve tasarilarinin sekillendiriimesi igin

tercih edilir®.

1.3.4. Programlar, Bitceler ve Kontroller

Planlama slrecindeki son adim, stratejileri belirli gérev ve sorumluluk
dagitimlarina, faaliyet planlari olarak dizenlenmis bir faaliyet grubuna
dénlstirmektir. Faaliyet planlari, uygulama bélimlerince planlamanin daha dnceki
asamalarinda tanimlanmigs amag¢ ve stratejilerin uygulanmasini saglamak Uzere
dstlenilir. Bu bélimler; 6zel projeleri, kisa vadeli amaglari, kaynak gereksinimlerini
tanimlayan belirli sorumluluk merkezleri itibariyle tim 6rgutle iletisim halinde olur ve

gbrevlerin tamamlanmasi igin gerekli takvimi belirler.

Faaliyet planlari, cok 6zel bir kaynak dagihmi gergeklestirir. Bu dagilimin
rakamsal ifadesi biitge icinde yer alir. Bitge; kar-zarar tablosunun, faaliyet planinin
ilk yilinda ifade edilmis finansman ve karlilik amaglarinin ayrintih bir programidir.
Biitceler, planlamadaki en alt organizasyonel kademe olan kar/maliyet merkezleri
itibariyle hazirlanir. Faaliyet planlarindan dodan butgeler; uzun vadeli, stratejik ve
yOnetsel planlama tirleri ile 6zel sayisal bitceler veya gelecek yilin kér planlamasi
arasinda bir kesisme noktasi yaratirlar. Yénetimin ybénlendirmesine ilave olarak,

“® Basik, a.g.e., 5.36-37
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faaliyet planlarinin ve bltgelerin kurulmasi, basarinin izlienmesinde yararlanabilecek
¢cok sayida faaliyetin Ustlenilmesini saglar. Bltgeden sapmalarin élcimu, amaglara
gbre faaliyetlerin gdsterdigi gelisimin periyodik olarak gbézden gegirilmesi icin bir
temel saglar. Kontroliin esasi, organizasyonun her biriminden beklenen basarinin
standartlarini koyabilme yetenegidir. Standartlar; faaliyet planinin bir pargasi olarak
ifade edilmis zincirleme asamalardan, butge ve stratejilerin Gg aylik ve yillik
hedeflerinden ortaya cikar. Gergeklesmeler, bu saptanmis standartlarla
karsilastinimak UOzere Olgilir ve planlanmis durumun yeniden kazaniimasi igin
diizeltici tedbirler alinir*’.

Organizasyonun planlama ve kontrol fonksiyonlarinin resmilestiriimesinin

zorunlulugu, su nedenlerle agiklanabilir:

1. YOnetim sureci, timulyle rasgele bir tutumla etkin bir bigimde yerine
getirilemez. Planlama ve kontrol, mantikh ve tutarli ¢gabalardir.

2. Ydnetim sirecinde ¢ok sayida kisinin yer almasi nedeniyle calisma ortami
makul él¢ide tutarh ve istikrarl olmalidir ki ilgili kigiler stirekli olarak kurulusa
glven duyabilmelidirler.

3. Hedefler ve amaglar yazili hale dékilmezler ve kurulusun gelecekteki
finansal durumu Uzerine etkileri agisindan agiklanmazlar ise, cogu kez, bir
yada daha ¢ok kisinin duyurulmamis diistinceleri olmaktan 6teye gidemezler.

4. Etkin haberlesme ve ortak anlayis icin belirli hedeflerin, amaglarin,
politikalarin ve yéntemlerin resmilestiriimesi zorunludur.

5. Resmilestirme, karar verme ve planlama igin belirli bitis tarihlerinin
saptanmasini ve bu tarihlere uyulup uyulmadidinin gézlemlenmesini
gerektirir.

6. Resmilestirme, yénetim slrecinin uygulanmasinda akilci, anlamli ve tutarl

esnekligin saglanmasinda mantikl bir temel olusturur*®.

‘"Ae. s.37-38
*8 Glenn a.Welsch, isletme Biitceleri: Kar Planlamasi ve Kontrolii, Ankara, Bilimsel
Yayinlar Dernegi, 1978, s.24
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1.3.5. Yilhk Finansal Planlama Déngusi

Planlama slreci, organizasyonun her dizeyindeki hedeflerin yeniden
distnllmesine veya yeniden tespit edilmesine yeterince zaman taniyacak bir yillik
déngl icersinde tamamlanmalidir. Planlamanin her evresi, bir édnceki evrenin yol
gostericiligine ihtiyac duyar. Bu tir planlama, stratejik planin genel dizeyindeki
yukaridan asagdi yonetim sekliyle, yillik biitcedeki kar/maliyet merkezi diizeyinden
yukariya dogru olan yapinin bir bilesimidir.

Planlama sireci, planlamanin gergevesinin hazirlanmasiyla ve her dizeydeki
planlama programlarina yol gésterecek belgelerin hazirlanmasiyla baslar. Kuskusuz
ilk déngtden sonra eldeki bilgiler artacak ve ge¢mis calismalar, yeni planlama
dongulerinin baslatildigr temelleri olusturacaktir. Yilin ilk G¢ ayi, toplu planin
hazirlanmasina ayrilmalidir. Bu toplu plan, Ust yénetimin arzuladidi toplu, uzun
vadeli amaglari ortaya koyar. Bu tartismalarin planlama dénemi en az bes yil olup,
incelenen konular temelde stratejik niteliklidir.

Toplu plan, tartisiilmak ve gerekiyorsa degistiriimek Gzere birim ydneticilerine
sunulur. Yéneticiler; birimlerin amag, strateji ve programlarinin gézden gegirmesine
katilir. Bu tartismalarin sonuglari bir araya toplanir ve isletme veya faaliyet plani adi
verilen plan hazirlanir. Bir bitin olarak sirket, toplu planin bir sonucu olarak
erismeye calistiklari amag ve stratejilere sahiptir. Bu stratejiler, ydnetimin daha alt
kademeleri icin erisilecek amaglara dontstr. Bu kademeler de kendi strateji ve
programlarini gelistirir. ikinci yonetim kademesinin stratejileri, tglincli kademenin
erisecegi amaclar haline gelir ve bu sekilde tiim organizasyon boyunca devam eder.
Bdylece yukaridan asagiya dogru amaglarin uygunlugu saglanir ve sirketin en genis
anlamdaki amaglari, en alt ydnetim diizeyindeki faaliyet planlarina déntsur.

Genelde agustos ayinda baslayan birimlerin amac¢ ve stratejilerinin
belirlenmesi, eylll ayina kadar tamamlanir ve bagimsiz isletme birimleri, butce plani
icin yol gobsterecek belgeleri hazirlar. Bltge plani, bir yillik planlama ddénemi
geregince kesinlikle dizenleyici olan temel bitceleme belgesidir. Her yonetim
kademesine, asagidan 6nemli Olglide katihm gelmekle birlikte bu noktaya kadar
planlama sdrecinin yénl esas itibariyle yukaridan asagiya dogrudur. Bitge planinin
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hazirlanmasi, tepe yonetim tarafindan saptanan amac ve stratejileri ytritebilmek

icin gerekli kaynaklarin ayrintili bir dagihm planinin hazirlanmasina olanak tanir.

TABLO Il

Yilhk Planlama Déngusi

Planlama Plar
Toplu Biftce
Toplu Plan

'y

He0

Cevwresel Analiz
Genal Didzey . |Dusrum Degerlemesi Taplu Plan
Amaciar ve Stratejiler
Izleme ve Kontrol

b

NEC Y]

Departman/ evresel Analiz lzlaime/
Biiim Diizeyi s nggdgnmi Faaliyal Plan
" Amaciar ve Stratejiler
lzleme ve Kontrol

KarMaiyer | @EVIESEl Analiz

Merkezi Digeyi, |Birm Degeremesi
Faaliyet Plan ve Bitceler

lzleme ve Kontrol

Bitge Plam

Yillik planlama siireci, aralik ayinda sona erer. Gelecek yilin toplu biitce
plani tartismaya agilir ve sirecin basindaki planla karsilastiriir. Bdylece déngi
tamamlanmig ve gelecek yilin yeni déngistne baslangi¢c noktasi olusturacak veriler
toplanmis olur®.

* Basik, A.g.e., s.38-39 (1985)
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IKINCI BOLUM
BANKALARDA STRATEJIK PLANLAMA

Ginimizde bircok banka iki farkll planlama déngisi kullanmaktadir. Bu
dongulerden ilki olan stratejik planlar, bankanin sahip oldugu farkl is kollarinin
genellikle gelecek bes yillik ddnem igin ayri ayri degerlendirilmesi temeline dayanir.
Planlama déneminin uzunlugu, faaliyet gdsterilen ekonomik c¢evrenin volatilitesine
gore degerlendirilir. ikinci planlama doéngiisii ise is kollariyla birlikte Ulke
konjonktlrini de temel alan ve gelecek bir yilla ilgilenen yillik faaliyet planlari yani
bltcelerdir.

Calismanin bu béliminde stratejik planlama sireci ve banka Uzerine olan
etkileri detayli olarak ele alinacak, bitceleme ve ké&r planlamasi da stratejik
planlamanin tamamlayicisi olarak incelenecek, stratejik planlamaya risk agirlikli
yaklasimlar degerlendirilecektir.

2.1. Stratejik Planlama ve Bankalar igin Onemi

Stratejik planlama, uzun vadeli planlama igerisinde y&netimin, bankanin
durumunun gelecekte nasil olacagini belirledigi bdélimdir. Bankanin erismeye
calistigi hedefler setini ve bunu basarmak icin kullanilacak araglari icerir. Ongériiler,
stratejik planlamanin kendisi degil, bir pargasidir. Gelecekte meydana gelebilecek
olaylarin en yiksek ihtimalli gidisatini veya daha genel anlamda, bazi nesnel
varsayimlar ve yargilarla gelecekteki olaylarin olasilik sahasini élgmeye cgalisir.
Ongériiler, bankanin nerede olmak istedigini degil, daha gok nasil olmak istedigini
dlger™.

%0 George H.Hempel, Donald G.Simonson, Alan B.Coleman, Bank Management, ,John
Wiley&Sons, 1994, s.710
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Bir banka igin stratejik planlama; uzun dénemli yénlendirici bir amag, faaliyet
icin bir temel ve hedeflere ulagirken ilerlemeyi izleyen bir arag¢ gorevi gérir. Bu iglev;
temel segimleri, dnceliklerin belirlenmesini, kaynaklarin dagiimini ve sorumluluklarin

saptanmasini igerir'.

Stratejik planlama, bir bankanin varliginin anahtarndir. Stratejik planlama;
calisanlarin, madurlerin ve ydnetim kurulunun katkilarindan faydalanan dizenli bir
dislince surecidir. Nihai sonucu; uzun vadeli hedeflerin ve amaglarin belirlenmesi
ve bankanin bunlara ulagsmasi i¢in gerekli spesifik hedef, teknik ve taktiklerin kisa
vadede uygulanmasidir. Stratejik planlama, 6éznel ve gelisiglizel olmaktan ¢ok

mantikli, nesnel ve devaml olmahdir.

Bankanin buyikligine bagh olarak glvenilir bir stratejik plan, basarn igin
vazgecilmezdir. Birgok buyik bankada yoéneticiler, acik ve kesin hedef ve amaglar
olmadan faaliyet gésteremezler. Bircok orta blyiklikte ve daha merkezi yénetime
sahip kiclk banka da stratejik planin gelistirimesi ve uygulanmasindan fayda
sadlar. Stratejik planlama ¢ok zor veya ¢ok zaman alici degildir ve iyi bir planin
sonuglari kolaylikla 6lgulebilir. Stratejik planlamanin yoklugunda organizasyon,
6ngorulerden, hedef ve amaglardan yoksun kalir. Bankanin gelecekteki yéninin
belirlenmesi igin stratejik planlama sireci, sonucundan daha kritiktir. Uygulamada
genel amag varlidini slrdirebilme olmayabilir. Stratejik planlamanin sonucu,
satiimak, sektérden ayriimak ve hissedarlara borcunu édemek de olabilir. Bankanin
satilmasi bile uzun sireli ve nesnel bir analiz sonucu olumlu olabilir. Stratejik
anlamda herhangi bir karar, kararsizliktan iyidir. Stratejik planlamanin temel amaci,
ybénetimin ve ydnetim kurulunun (sermayedarlarin vekili olarak) tam katilimiyla
bankanin gelecekteki ydninl belirlemektir. Stratejik planlama slreci, bankacilari
gelecek 1, 3, 5 veya 10 yilda neler olacagini ve iglerinin isverenlerinin basarili
faaliyetleri sonucu korunup korunmayacagini veya ileri gidip gitmeyecegini
incelemeye zorlar. Bu slrecin bir pargasi olarak, planlamanin banka U(zerindeki
genel etkisini algilarlar, gunlik problemlerin ve kendi departmanlarinin
performansinin banka Uzerindeki etkisini kavrarlar. Bu uzlasinin gelistiriimesi ve
bankanin glcli ve zayif oldugu yénlerinin belirlenmesiyle; banka daha gigli olacak
ve karsilastigi sorunlari daha kolay asabilecektir.

" Steven I.Davis, Miikemmel Bankacilik, cev. Azer Onel, is Bankas! Kiiltiir Yayinlari, 1994,
s.39
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Stratejik planlama, ydnetimin ve ydnetim kurulunun hesaplanan faaliyet
riskidir. Uygulanan spesifik politika ve yaklagimlar sonucu bankanin gelecek 5 ila 10
yilda bankanin yénini belirleme girisimidir. Yoéneticilerin ve bankacilarin ki
segenegi vardir: risk almak, uygun planlama yapmak, gerektiginde plani yenilemek
veya mevcut durumu devam ettirmek. ikinci yaklagim kabul edilirse, bankanin
gelecek 6 ay veya 6 yil sonundaki durumu igin bir tasarim olamaz. Baz finansal
kuruluglar gecmis elli yilda bu sekilde varh@ini sirdirebilmis olsalar da bugln
muimkin degildir. Planlamanin yoklugu bankayi; yénetimsel basarisizliktan dolayi
satilmak zorunda olan, kétl kredi portféylne sahip, az kazanan, sermayedarlarinin

daha cok likiditeye sahip olmasini istedigi bir pozisyona diisiirebilir®.

Stratejik planlama hakkinda yoneticiler tarafindan siklikla yanlis anlagiimig iki
durum vardir. ilki; stratejik planlama bankanin gelecekteki kararlariyla degil, mevcut
kararlarinin gelecegiyle ilgilenir. Banka planlamacisinin karsilastigi ilk soru; “Banka
yarin ne yapmali?” degil, “Banka, belirsiz gelecekte hedeflerini gerceklestirebilmek
icin bugiin ne yapmali?” sorusudur. ikinci olarak; stratejik planlama, riski bertaraf
etme veya minimize etme girisimi degildir. Bunun yerine bankaya, risk alan eylemler

arasindan mantiksal tercihler yapma imkani vermelidir.

Stratejik planlama, su 4 temel sorunun cevaplanmasiyla muhtemelen en iyi
sekilde sonug verir:

Banka su anda ne durumda?
Bankanin gelecekteki hedefleri nelerdir?
Yoénetim, bankayi gelecek bes yilda ne durumda gérmek istiyor?

A 0w Db~

Yénetim bu arzulanan pozisyona nasil ulasabilir?

Bu sorular ilk bakista basmakalip gériinse de cevaplari tam anlamiyla elde
edildiginde, stratejik planlamanin temelini olusturan kavramlara ulasmayr mimkin

kilacaklardir®®.

*2 Douglas V. Austin, Craig D. Bernard, Strategic Planning Guide for Community Banks
& Thrifts, McGraw-Hill, 1998, s.1-4.
*¥ Hempel, Simonson, Coleman, a.g.e., s.710
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2.2. Bankalarin Karsilastigi Sinirlamalar ve Stratejik

Planlama

Gelismekte olan finansal piyasalardaki bankalar birgok sinirlamayla karsi
kargiyadir. Bunlar; bankalarin maruz kaldigi riski acikca tanimlayan, Olgcen ve
gbzlemleyen bir risk yonetim sisteminin eksikligi, teknik olarak yeterli personelin
azligi, istikrarll olmayan bir ekonomik cevre ve yurtici ve yurt disi sermaye
kaynaklarinin giris kisitlamalari olarak sayilabilir. Bu anlamda planlamanin,
sinirlamalarin rekabet (izerine etkisini kiigultmedeki roll sdyle ortaya konabilir:

1. Piyasa Karakteristigi: Finansal liberalizasyon, bankalarin faaliyet tarzinda

degisiklige neden olmustur. Ornegin karteller, bagdimsiz calisan, kati

rekabetgi birimler haline gelmis, bankacilik hizmetleri piyasasi pargalanma
egilimine girmistir. Varhdini strdiirme ve kérlilik icin planlama, bu rekabetci
ve kirilgan ortamda kritik bir ihtiyag haline gelmistir.

2. iflas: Banka iflaslarina, finansal liberalizasyonun gelismesinin neden

oldugu finansal yeniden yapilandirma esnasinda ydnetilemeyen aktiflerin

¢oklugu neden olmustur. Planlama, en uygun yeniden yapilanma él¢ilerini
belirlemeye yardimci olur.

3. Sorumluluklarla ilgili kaynak sinirlamalari: Bankalar bazen belirlenen

sektérlere ve firmalara kredi aktarmaya, teknik destek saglamaya, yeni veya

yeniden yapilandiriimis firmalara risk sermayesi aktarmaya devam etme
itiyaci duyarlar. Planlama, rekabet glcini koruyarak bunun gibi
sorumluluklari yerine getirmek igin gerekli kaynaklari ve stratejileri tanimlar.

4. Cesitlendirme: Bazi piyasalar, cok dar kredi firsatlari nedeniyle genis risk

gesitlendirmesi imka&ni sunamazlar. Planlama; yeni Grin kompozisyonlari,

hizmetler ve cografi alanlar sunar ve aktif veya operasyonel risk yogunlugunu
tanimlayabilmek icin imkan saglar.

5. Zayifliklar: Genel veya spesifik zayifliklar bankanin stratejik segeneklerini

sinirlandirabilir. Bunlarin igerisinde aktif portfdy zayifliklari, kalifiye personel

yetersizligi, istikrarsiz makro ekonomik kosullar, kurumsal yénetim ve kontrol
sistemlerindeki eksiklikler, uygun teknolojinin yoklugu, vergilendirme ve
dizenlemeler yoluyla devletin piyasaya mudahalesi ve musteri tabanindaki
radikal degisimler sayilabilir. Planlama, uygun stratejik firsatlar ve taktikleri
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ortaya koyarken; bu zayifliklari tanimlamaya ve bunlarin bankanin varhgini

surdirebilmesi Uzerine etkilerini belirlemeye yardimci olur.

Suphesiz bu kisitlamalarin banka Uzerindeki etkisi, bankalarin yénetimlerine,
cografi cevrelerine, hem mevcut hem de beklenilen hizmet ve Urinlerine gére

degisiklik gosterir.

Bankanin gorev ve stratejik hedefleri Uzerinde kisitlamalar yaratan kapasite
sinirlamalar ve zamansal faktérler de g6z ardi edilimemelidir. Yoneticiler genellikle
bankanin rekabet kabiliyetini oldugundan ylksek tahmin ettiklerinden, hedeflenen
sonuclara ulagsmada basarisiz olunabilir. Gergekci bir zaman déneminde
basariimasi beklenen gbérev ve hedefler mutlaka bankanin kapasitesi ile uyumlu
olmaldir. Bu ylzden ydnetim faaliyet projeksiyonuna zamansal faktorleri de dahil
etmek zorundadir. Bu eklenti, ybnetimin planlama ddnemi igersinde
gerceklestirilebilecek ve gerceklestiriiemeyecek hedefleri birbirinden ayirmasi
ihtiyacini ortaya gikarir.

Zaman sinirlamalari ile basa ¢ikmak igin yénetim, uzun vadeli hedeflerini
gercekei kisa dénemli programlara bélebilir ve her programin katkisinin uzun vadeli
hedeflerle uyumlu oldugundan emin olur. Ornegin uzun vadeli hedef, piyasadaki
mevduatin ¢ogunluguna sahip olmak ise banka ilk olarak g¢ekirdek mevduati,
sonra da orta blyUklikte mevduat sertifikalarini ve en sonunda daha istikrarsiz,
fiyatlara hassas blylk mevduat sertifikalarini hedefler. Es zamanli olarak, cesitli
drtnler ve hizmetler — elektronik fon transferleri, ¢ekirdek mevduat sahipleri icin
ipotek kredileri, portfdy cesitlendirmesi ve mevduat sertifikasi sahipleri icin yatirim
danismanhgi vb. — mevduat sahiplerine sunulmalidir. Program yaklasiminin etkili
olabilmesi, uygulama stirecine ve ydnetim tarafindan uygulamaya konulan taktiklere
baghdir. Yénetim; programlari, kabul edilebilir baslangic ve bitislere sahip taktik
bolimlere ayirabilir. Karar; ¢ekirdek mevduat programini, planin uyarlanmasindan
sonra belli bir tarinte baglatmak ve bu tarihten bir yil sonra da programi bitirmek
olabilir. Bu programin tamamlayicisi olarak mevcut hizmetlerde gelistirmeler veya
yeni hizmetlerin sunulmasi da bu dénemde yapilmalidir. Programin &nceden
belirlenmis bosluklar gézden geciriimeli, dengesizlikler isaretlenmeli, karigikliklarin
6nlenmesi ve uyumun bozulmamasi igin gézden gecirme araliklarinin ¢ok uzun
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olmamasi saglanmalidir. Uzun vadeli planlar gerceklestirilene kadar rekabet

araliksiz devam ettiriimelidir®*.
2.3. Stratejik Planlama Sureci

lyi bir faaliyet plani, yénetime bankanin mevcut durumunu degerlendirmede
ve gelecegi icin stratejileri tasarlamada rehberlik hizmeti sunar. Béyle bir plan,
problemler ortaya c¢iktiginda degerlendirme slrecini ve problemlerin performans

Uzerine olan etkisini azaltacak kontrolleri de icermelidir.

lyi bir plan, bankanin nereye yénelecegini belirleyen, gelecege yénelik bir yol
haritasidir. Bankanin mevcut performansiyla kiyaslanabilecek sekilde spesifik
finansal hedefleri belgeler. Spesifik finansal, pazarlama ve faaliyet stratejilerini,
uygun eylem planlarini tanimlar. Bu sekilde stratejik planlar, geleneksel kéar
planlaryla pazarlama planlarini tek bir dokiimanda birlestirir.

Stratejik planlama, bankanin yéneticiler tarafindan hesaplanan gérevlerini,
kurdugu amag ve hedeflerini, mevcut faaliyet ve finansal durumundaki gi¢li ve zayif
ybnleri belirledigi, firsat ve tehlikeleri tanimladidi ve stratejiler tasarladigi bir sregtir.
Faaliyet plani ise bu slrecin Orlindir. Stratejik planlama, bir yillik biitge veya
bankanin bilango ve gelir tablosunu tahmin etmekten ¢ok daha fazla sey igerir.
Digsal faktérleri, i¢sel faktdrlerle birlestirerek bankanin istenilen ydne dogru
gelismesine yardimci olur. Her banka tarafindan kullanilan planlama sireci,

bankalarin organizasyonel yapisi ve biiyiikliigiine gére degisiklikler gdsterir™.

Stratejik planlar, banka Genel Midirid’niin liderligi ve denetimi altinda yapilir
ve uygulamasindan da yine Genel Midir sorumludur. Genel Muadiir, genellikle bir
stratejik plan koordinatdéri belirler ve bu planlama koordinatériinden, kendisi
tarafindan onaylanan bir planlama surecinin yUritmesi, is kollarinin Gst dizey
ybneticileriyle mutabakat halinde olmasi bekler. Organizasyonun tepesinden asagdi
dogru yaklasimla, stratejileri detaylandiran kurumsal vizyon ve uzun vadeli hedefler

belirlenmeli; stratejik planlarin asagidan yukariya departman bilesenlerinin bir

> Wilbert O. Bascom, Bank Mangement and Supervision in Developing Financial
Markets, Ingiltere, McMillian Pres, 1997, s.17-19
* Timothy W.Koch, Bank Management, ABD, The Dryden Press, 1995, s152-153
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toplamindan c¢ok daha fazla anlam iceren etkilesimli bir slre¢ oldugu

unutulmamalidir.

Planlama formatlar ¢ok cesitli olmasina ragmen, banka ister iki subeli
tasarruf bankasi igin olsun isterse bagl sirketleri olan blylUk holding bankalari igin
olsun, temel dgeleri blylk 6lglide ortaktir. En temel 6geler sunlari icerir:

1. Durum analizinin tamamlanmasi.
Kurumsal vizyonun ve gérev listesinin tasarlanmasi.
Organizasyonun hedef ve amaglarinin belirlenmesi.

> WD

Belirlenen hedef ve amaglara ulasmak igin gereken stratejilerin
tanimlanmasi.

Cesitli stratejileri uygulayacak eylem veya adimlarin tanimlanmasi.

Onerilen eylem planlarini yiiriitecek kisilerin kararlastiriimasi.

Cesitli eylem planlarinin bitirilecegdi takvimin olusturulmasi.

© N o o

Plan dgelerinin izlenmesi, degerlendiriimesi ve yeniden diizenlenmesi*®.

ik iki bdlim, bankanin mevcut durumuna isaret eder. Diger bélimler,
ybneticilerin bankanin gelecekte nasil olmasini istediklerini ve bunu nasil ve ne
zaman yapacaklarini belirlemelerini gerektirir. Ayni zamanda, kesin performans
hedefleri ve zaman dilimi de secilmelidir. Degisken olmakla birlikte stratejik planlar
genellikle bes yillik olurlar. Plan uygulamaya konulduktan sonra yénetim, dizenli
denetimlerle performansi izler ve gerekli olursa planda degisikliklere gidebilir®”.

2.3.1. Durum Analizi

Yoneticiler kararlarini almadan énce, bankanin finansal durumunu anlamak
zorundadirlar. Bu “durum denetimi”; bilango ve gelir tablosunu kullanarak ge¢mis
performansinin degerlendirmesini, sonra da bu performansin digsal etkilerle
iliskilendiriimesini igerir. Digsal faktérler; bélgesel gelir, nifus ve istihdam artisi gibi
demografik trendler, mevzuat trendleri, ekonomik ¢evre ve hissedarlarla muisterilerin
beklentilerinden olugur. igsel analiz, 6z sermaye karlih@i ayristirmasini izler. Analiz,

yénetimin su alanlarda bir veri tabani olusturmasini gerektirir:

% Austin, Bernard, a.g.e., .35
" Koch, a.g.e., s152-153
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Finansal durum: Yéneticiler mutlaka bankanin karlilik durumunu 6z sermaye
karhihgi  modeliyle degerlendirdikten sonra bankanin risk  profilini
degerlendirmelidirler. Onemli performans oranlari, dnemli trendleri belirlemek
Uzere farkh yillar Gzerinden hesaplanmalidir. Bu oranlar, farklar gérebilmek
ve genel kéarlilk ve risk Gzerinde etkisi olup olmadigini anlayabilmek igin
benzer bankalarinkilerle karsilastiriimalidir. Yonetim bu gergeveyi kullanarak
bankanin benzer rakiplerine gére performansi hakkinda iyi bir fikre sahip
olur.

Uriinler ve hizmetler: Her banka, sundugu tiim Griinlerini ve hizmetleri igeren
bir liste veya envanter gelistirmelidir. Bu listede, spesifik Grlin veya hizmetin
adi, iligkilendirildigi hedef piyasa, mevcut fiyat politikasi, mevcut pazar payi
ve bir kalemden hangi departman veya kisinin sorumlu oldugu bulunmalidir.
Bu liste ayrica 6zel mdasteriler tarafindan tercih edilen Griin ve hizmet
paketlerini de igermelidir. Ornegin; profesyonel ve yénetici misteriler
genellikle 6zel islem hesaplar, kredi kartlar, varliklarina dogrudan hat,
komisyon hizmeti ve ilgili Griinleri tercih ederler. Bu listeler, 6nemli farkliklari
bulabilmek igin rakiplerin sunduklariyla karsilastiriimahdir.

Musteri tabani: Yoneticiler, banka musterilerinin kim oldugunu anlayamadan
bankanin hangi isin icinde oldugunu bilemezler. Durum denetimi, bankanin
mevcut mevduat ve kredi masterilerinin karakteristigini incelemelidir. Bu
sayede ydneticiler, mevcut masterilere gbre potansiyel blylmeyi ve hedef
drGnleri tahmin edebilirler.

insan kaynaklari: Her banka, bir insan kaynaklari envanteri gelistirmek
zorundadir. Bu liste, departmanlara gére anahtar ydénetimi ve kadro personeli
tanimlar. Ayrica her insanin kisisel spesifik becerileri, ilgi alanlarn ve
sorumluluklari ayrintilaryla belirtilir. Liste; kredi faaliyetlerinin ve kullanilabilir
pazarlamanin, yazismalarin ve ybnetim kabiliyetinin genigligi ve derinligini
ortaya koyar. Bdylece yeni stratejilerin uygulanacagdr veya personel
degisikligine gidilecegi zaman yo6netim, spesifik becerileri ve mevcut
sorumluluklarina gére kisileri segebilecektir.

Ekonomik, sektérel ve diizenleyici ortam: Ekonomik ve dlzenleyici faktorler,
bankanin bulundugu ortami etkiler, blyime olanaklarini ve muhtemel riskleri
belirlerler. Sektdrel faktorler, rakiplerin bankanin ticaret sahasindaki
fiyatlama ve pazarlama c¢alismalarini ayrica goélgesel ve ulusal rakiplerin
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benzer g¢alismalarini igerir. Ekonomik veriler; demografik trendleri, hane
tesekkll modelleri, yerel iskan faaliyetleri, bolgesel kisi basina gelirdeki artis,
istihdam artisi ve bunun sektérel dagilimi ile perakende satis dizeyini
icermelidir. Sektérel degerlendirme; karsilastirmali mevduat ve kredi
blylmesine, kéarlihda, sermayelendirmeye ve pazara girise odaklanmalidir.
Bunlardan sadece diizenleyici faktdrler 6nceden tahmin edilebilir olanlardir

ancak yéneticiler, mevzuatla ilgili alanlarda dikkatli oimalidirlar®®.

2.3.1.1. Banka Performansinin Analizi

Bankalarin performansinin élgilmesi igin genelde 6z sermaye kérlihgi ve
aktif getirisi ve CAMELS analizi olarak (g farkli élglim kullaniimaktadir. Oz sermaye
karliligi bankanin sermayedarlarinin bankaya vermis oldugu kaynaklarin ne kadar
verimli kullanildiginin 8lgitadur. Aktif getirisi ise banka varliklarinin ne kadar verimli
kullanildiginin bir dlciitidir®. CAMELS analizi ise bankalarin cesitli performans
kriterlerine gére denetlemesini saglayan bir degerlendirme sistemidir.

2.3.1.1.1. Oz Sermaye Karlligi ve Aktif Getirisi

Bankanin gecmis yil performansi, bankanin 6z sermaye karhhg ve aktif
getirisi ile 6zetlenebilir. Bu olgiimler, benzer bankalarin él¢imleri ile de
kiyaslanmalidir. Yiksek getiriye sahip olmak isteyen firmalar; daha fazla risk almall,
aktif ve pasiflerinin fiyatlamalarini daha iyi yapmali veya rakiplerine gére maliyet
avantajina sahip olmalidir®,

Bankanin toplam karlihgi, tipik olarak 6z sermaye karhhdi ve aktif getirisi
anlaminda élcilir ve karsilastirilir. Oz sermaye karlig modeli basitce, 6z sermaye
karhihgini aktif getirisi ve finansal kaldiragla iliskilendirir ve banka y&netiminin,
bankanin finansal ve fiziksel kaynaklarini net gelir elde etmede kullanma yetenegini

yansitir®',

% Ae., 5.157-158

59 Halit Géneng, Baris Kilighan, “Kredi Portféyl Cesitlendirmesinin Banka Performansi
Uzerindeki Etkileri”, Bankacilar Dergisi, S.49, 2004, s.53-67

g0 Koch, a.g.e., s.112-115

®" Hempel, Simonson, Coleman, a.g.e., .62
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TABLO Il

Aktif Karliligi
Kredi Karsiliklar
Toplem Gelr Ucretler ve Avanslar
Faiz Dz Giderler
) ) . Geli i . (i Gi ]
Kar Marji Toplam Gelir Faiz Digi Giderler
Met Gelir
Taplam Gefir
Faiz Digi Giderlar Diger Giderer
Taplam Gelir = Faiz Disl Giderlar
Pasif Yapisi
Faiz Giderleri Faiz Giderleri Faiz Getiren
Toplam Gelir Toplam Yikimlilikler Yikiimliluklerin Hacmi
Abktif gedtirisi Her Pasif Kaleminin
4 & @ Her Akt Faiz Maliyati
Toplam Aktifler Kaleminin Getirisi
Eaiz Gelirlari Galir Gatiren
Toplam Aktifler Aktiflerin Hacmi
Akt Yapisi
Aktif Kullanirm
— 1 Geli
Toplam Aktifler
~ Ucret Gelideri
Faiz Digi Gelirler
comisvon Gelide
™ Faiz Dyl Gelirler
Eaiz Dhg) Gelirer
Toplam Aktifler | Menkul Kiymet Getirlleri
Faiz Dig1 Gelirler
Diciar Gelirlar
Faiz Dig1 Gelirler

Oz sermaye karlihig, net gelirin toplam 6z sermayeye béliinmesiyle elde
edilen, hissedarlarin yatirdigi paranin getirisini gdsteren bir orandir. Bu oran,
hissedarlarin kar payi dagitimi éncesinde toplam getirisini gdsterir. Oranin yiiksek
olmasi ile bankanin birikmig karini daha da arttirir ve ylksek karla birlikte daha ¢ok
kar pay! dagitmis olur.

Net Gelir
Toplam Sermaye

Oz sermaye karlilgi =
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Aktif getirisi ise, net gelirin toplam aktiflere oranidir. Bu oran, belli bir
dénemde elde edilen ortalama aktiflerden elde edilen net geliri gbsterir.

Net Gelir
Toplam Aktifler

Aktif getirisi =

Oz sermaye karlihgi ile aktif getirisi birbirine sermaye carpani (toplam
aktiflerin toplam sermayeye orani) ile baglanir.

Net Gelir y Toplam Aktifler

Oz sermaye karlihg = :
Toplam Aktifler Toplam Sermaye

Bir bankanin sermaye carpani, aktiflerle sermayeyi karsilastirir. Blylk
degerler, sermayeyle iligkili blylk miktarda borg¢ finansmanini isaret eder. Sermaye
carpani boylece finansal kaldiraci 6lgcer ve hem kar hem de risk derecesini temsil
eder. Ornegin 100 milyon $lik benzer yapida aktife ve aktif kalitesine sahip iki
bankadan, biri 90 milyon $ borg¢ ve 10 milyon $ sermaye ile finanse edilirken, digeri
95 milyon $ bor¢ ve 5 milyon $ sermaye ile finanse ediliyorsa, birinin sermaye
carpani 10 (100/10), digerininki 20 (100/5) olacaktir.

Sermaye carpaninin karlihk Gzerinde etkisi olacaktir clinki bankanin 6z
sermaye karlihidini belirleyen aktif getirisi Gzerinde ¢arpan etkisi bulunmaktadir. Bu
ornekteki iki banka da aktiflerinden %1 gelir elde etmis olsa; ilk banka %10, digeri
%20 6z sermaye karlihgi raporlayacaktir. Bu anlamda finansal kaldirag, pozitif
getirilerin oldugu durumlarda bankanin avantaji olacaktir. Diger yandan kaldirag,
kayiplarin negatif etkisini siddetlendirecektir. Daha ylksek 6z sermaye Kkarlilig
hedeflerine ulasabilmek igin aktif getirisinin ve/veya finansal kaldiracin arttiriimasi
gereklidir.

Sermaye ¢arpani, bir risk élgiminu temsil eder ¢linki banka iflas etmeden
o6nce kag aktifin ylkimlulUklerini karsilayabilecegini gdsterir. Toplam sermayenin
toplam aktiflere orani (veya 1/sermaye carpani) dikkate alindiginda bahsedilen ilk
bankanin orani %10, ikincinin ise %5 olacaktir. iki banka da birbirine 6zdes aktiflere
sahip olsalar da ilki digerine gére daha az risklidir ¢lnki iflastan 6nce
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ylukOmlalUklerini karsilayabilecegi aktiflerin sayisi digerine gére iki kat daha fazladir.
Bu anlamda ylksek sermaye carpani, net gelirin pozitif oldugu durumlarda 6z
sermaye karliigini arttirir ancak yiiksek sermaye riskini de isaret eder®.

Aktif getirisi, bankanin kar marji ve aktif kullaniminin garpimidir. Kar marji, bir
birim toplam gelirdeki (faiz gelirleri ile faiz disi gelirlerin toplami) net geliri gdsterirken
aktif kullanimi, aktiflerden elde edilen br(it geliri gdsterir®.

Kar Marji = M
ToplamGelir
Aktif Kullanimi = _-oPlam Gelir
Toplam Aktifler

Akitif getirisi = Kar Marji x Aktif Kullanimi

Kéar marji, bankanin giderleri (zerindeki kontrol ve vergilerini azaltabilme
yetenegini Olgcer c¢lOnkli net gelir, toplam gelirden giderlerin ve vergilerin
¢ikarilmasiyla bulunur. Kar marjinin yikselmesi, bankanin gider ve vergilerini daha
etkili olarak azaltmasini saglar. Ayni toplam geliri elde eden iki bankadan, net geliri
digerine gore daha yiksek olanin kar marji da o oranda yiiksek olacaktir. Bu farki
yaratabilmek icin banka, digerine goére daha dislk maliyete ve/veya daha distk
vergi giderine sahip olmaldir. Bu anlamda dért ek oran ile spesifik maliyetlerin ve

verginin etkileri ayristirilabilir:

Faiz Giderleri
Toplam Gelir

Faiz Giderleri Orani =

Faiz Harici Giderler

Faiz Disi Giderler Orani = :
Toplam Gelir

Kredi Karsiliklari
Toplam Gelir

Kredi Karsiliklari Orani =

Gelir Vergisi

Vergi Orani = :
Toplam Gelir

62 Koch, a.g.e., s.112-115
% Hempel, Simonson, Coleman, a.g.e., .62
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Bu oranlar ile kar marjinin toplami 1’e esit olacaktir. Diger faktorlerin esit
oldugu durumda her oranin daha disik olmasi, daha karli bir bankay temsil
edecektir. Bu oranlarin, benzer bankalarin oranlariyla karsilastiriimasi, spesifik
maliyet ve vergilerin performans Gzerinde 6nemli bir degisiklik yaratip yaratmadigini
ortaya koyar. Oranlar farklihk goésterdiginde, bu farklari doguran sebepler
incelenmelidir. Faiz giderleri; oran, yapi ve hacim faktérleri nedeniyle bankadan
bankaya degisebilir. Faiz disi giderler - genel giderler - de benzer bicimde, pasif
yapisina gore degisiklik gosterir.

Aktif kullanim orani ise, toplam getirinin faiz gelirleri ve faiz digi gelirler olarak
ayristirilarak banka aktifleriyle olan iligkisini gdsterir.

Faiz Gelirleri  Faiz Harici Gelirler

Aktif Kullanimi = - + -
Toplam Aktifler ~ Toplam Aktifler

Bu iligki, bankanin aktiflerden elde edilen brit gelirinin ne kadarinin faiz
gelirlerinden, ne kadarinin faiz disi gelirlerden olustugunu ortaya koyar. Faiz
gelirleri, yine oran, yapli ve hacim faktérleri nedeniyle bankadan bankaya
degisebilir®.

2.3.1.1.2. CAMELS Analizi

Genel olarak yerinde denetim amaciyla kullanilan CAMELS degerlendirme
sistemi 6zellikle ABD’de uzaktan gézetimin 6nemli araglarindan biridir. Bankalarin
dizenli ve emin galismalarini temin etmek igin uzaktan gdzetim ve yerinde
denetimin bir araci olarak kullanilan bu bilesik performans degerinde; C sermaye
yeterliligini (capital adequacy), A varlik kalitesini (asset quality), M y6netim
yeterliligini (management adequacy), E kazan¢g durumunu (earnings), L likiditeyi
(liquidity), S ise piyasa risklerine duyarliligi (sensitivity to market risk) temsil
etmektedir. 1997’ye kadar 5 bileseni olan sistem (CAMEL) bu tarihten sonra piyasa
risklerine duyarhhdi gésteren S’nin eklenmesiyle 6 bilesenden olusmaktadir.

CAMELS degerlendirme sistemi olusturulurken ilk olarak bankalar her bir

® Koch, a.g.e., s.112-115

45



CAMELS bileseni igin degerlendiriimektedirler. Bunun igin gesitli finansal oranlar
kullaniimakta ve degerlendirme 1-5 arasi bir 6lgek Uzerinden yapilmaktadir. Buna
gbre 1, ilgili bilesende en iyi performans gésteren bankalari temsil etmekte ve artan
not koétllesen durumu goéstermektedir. Her bir bilesen bu sekilde hesaplandiktan
sonra bu bilesenlerin agirlikli bir ortalamasi o bankanin genel notunu vermektedir.
Bu degerlendirme yapilirken agirliklar tamamen denetginin kontroliinde olup;
bankanin vyapisi, buyUkligl, genel ve/veya bankaya 06zel konular dikkate
alinmaktadir. Bankalarin hesaplanan CAMELS notu da yine 1 ila 5 arasindadir.
Buna gobre: 1, her ydnden gigli bankalari (bankanin CAMELS'i olusturan her bir
bilesen icin notu 1 ya da 2 olmali); 2, genel olarak glcli bankalari (her bir bilesen
degeri 3'den kétl olmamali); 3, bankanin performansiyla ilgili problemler oldugunu,
tatminkar bir yapida calismadidini ve olasi soklara karsi yeterince dayanikli
olmadigini ve denetgilerin sorunlu alanlara egilmesi gerektigini; 4, genel olarak ciddi
problemleri olan ve finansal/yénetimsel bozulmalarin yasandigi ve dolayisiyla
performansi kétl olan bankalari; 5, ¢ok ciddi mali/yénetimsel problemleri olup,
ylksek batma riski tagiyan bankalari temsil etmektedir. CAMELS’i meydana getiren
bilesenler olusturulurken ayni mali oran birden fazla bilesende kullanilabilir. Ornegin
bankalarin varlik yapilarini degerlendirirken kullanilan oranlarin bir kismi, ayni anda
hem Kkarlihgi, hem likiditeyi ve hem de varlik kalitesini etkileyebilmektedir®®.

Sermaye yeterliligi (C) bileseni yoluyla bankanin veri kazang, aktiflerinin
likiditesi ve tasidigi kredi ve faiz riski diizeyinde beklenmedik zararlara karsi
kendisini  koruyabilecek  diizeyde sermayeye sahip olup olmadig
degerlendiriimektedir®®.

Bu amagla bankanin sermayesini miktar ve kalite agisindan degerlendiren
oranlar kullaniimaktadir. ABD’de yetkililerin yerinde denetimde bankalarin sermaye
yeterliligini degerlendirirken dikkate aldiklari faktérler sunlardir:

1. Sermayenin diizeyi ve kalitesi, bankanin genel finansal durumunun banka
blyUkIigu de dikkate alinarak degerlendirilmesi.
2. Acil ek sermaye vyaratiimasi gerektigi durumlardaki ulasilabilir kaynak

%% Yasemin Trker Kaya, Tiirk Bankacilik Sektériinde CAMELS Analizi, BDDK Mali sektor
Eolitikalarl dairesi ¢galisma raporlari n0.2001/6, (Cevrmigi) www.bddk.org.tr

® 0.Emre Ergiingér, Community Banks as Small Business Lenders, Federal Bank of
Cleveland Working Paper, no.02-03, 2002, s.13
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imkanlari.

Problemli varliklarin durumu ve bunlara yeterli karsihdin ayrilip ayriimadig,
yeniden degerleme kosullari.

Bilangonun varlik yapisinin; risk yogunlugu, faaliyet disi aktivitelerden
kaynaklanan riskler, duran varliklarin durumu gibi muhtelif riskleri de
icerecek sekilde ayristiriimasi.

Karhlik durumu.

Bankanin biylmeye iliskin planlari.

Dagitiimamis karlarin buyUkligo.

Sermaye piyasalarina ve diger sermaye kaynaklarina erisim imkanlari.

Varlik kalitesi (A) bileseni yoluyla bankanin varlik kalitesi degerlendirilmekte,

bankanin kredi riski incelenmektedir. Bankanin kredi ve hazir deger portfdyl

hesaplarinin tek tek incelenmesinin yani sira denetgilerin bankanin aktif kalitesi

degerlendirilirken dikkate aldiklari kriterler sunlardir:

1.

© N o g

Kredi kullandirma s(recinin  etkinligi/uygunlugu, sartlari, y6netimsel
degerlendirme, kredi kullandirirken gerekli risk degerlendirmesinin yapilip
yapilmamasi ve buna uygun teminat alinmasi.

Problemli varliklarin (tahsili gecikmis, yeniden yapilandiriimig, idari/kanuni
takibe alinmis vs.) tespiti ve izlenmesi ve bu slregte gdsterilen basari.

Kredi karsiliklarinin - durumu, vyeterli muhtemel zarar karsiliklarinin
ayriimasi.

Kredi riskinin dlzeyi ve bilango digi faaliyetlerde verilen teminatlarin, tirev
islemlerin, kredi limitlerinin incelenerek degerlendirilmesi.

Kredi ve yatinnm portféylnin degerlendiriimesi.

Varlik yogunlugunun degerlendirilmesi.

Sorunlu varliklarin tahsilatindaki basari.

ic denetim ve yonetim bilgi sistemlerinin durumu.

Ydnetim kalitesi (M), ydnetimin kapasitesini ve performansini temsil etmekte

olup, Denetimde bu bilesen degerlendirilirken géz énune alinmasi gereken kriterler

su sekildedir:

1.
2.

Banka kararlarinin yénetim kurulu tarafindan desteklenme sartlari.
Yénetim kurulunun ve Ust ydnetimin faaliyetlere ait riskleri kontrol etme
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basarilari, stratejileri ve sektérdeki gelismelere ve yeni (rlin ve hizmetlere
uyumu ve dnderlik etme kapasiteleri.

Faaliyet alanlarindaki i¢ kontrol sistemlerinin yeterliligi, uygun politikalarin
dretilme duzeyi.

Bankanin yénetim bilgi ve risk sistemlerinin yapisi, blyUkliga ve faaliyet
alanlarina gére yeterliligi.

Mevzuata uygun isleyis.

Banka yoénetiminin denetcilerin degerlendirmelerini ve uyarilarini dikkate
almasi ve iyi ¢alisan, mevzuata uygun bir bankacilik sisteminin yaratiimasina
katki yapma istekliligi.

7. Ydnetimin derinligi ve basarisi.

Ust yénetim ve ydnetim kurulunda otoritenin dagilimi, ydnetisim kalitesi.
Bankanin genel basarisi ve risk profili®’.

Kazanglar (E) bileseni, bankanin gelir édelerinin ayri ayri kalitesine bagli

oldugu kadar ortalama aktif getirisinin diizeyi ve egilimine de dayanir®®.

Bu bilesen, bankanin karlihgini degerlendiren bilesen olup, hem tarihsel ve

kalite olarak kazanglari degerlendirirken hem de mevcut yapinin strddrdlebilirligini

dikkate almaktadir. Denetimde bankanin aktif kalitesi degerlendirilirken su kriterler

dikkate alinir:

1.
2.

o o~ w

Kazanglarin durumunun trende bagl ve istikrar agisindan degderlendiriimesi.
Dagitilmamis karlar yoluyla banka igin yeterli sermayenin yaratilip
yaratiimadigi.

Kazancg kaynaklari ve kalitesi.

Butcelendirme sistemleri ve ydnetim bilgi sistemlerin degerlendirilmesi.
Karsilik sisteminin ve yeniden degerlemenin durumu.

Kazanglarin piyasa riskine duyarliligi.

Likidite durumu (L) bileseni aracihdiyla bankanin likidite pozisyonu

degerlendirilmektedir. Denetimde bu bilesen degerlendirilirken géz 6niine alinmasi

gereken kriterler sunlardir:

1.

Likidite kaynaklarinin buglin ve gelecek igin degerlendiriimesi ve likidite

¢’ Kaya, a.g.e.
%8 Erguingér, a.g.e., s.13
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ihtiyacinin, bankanin durumunu ve faaliyetlerini olumsuz yénde etkilemeden
giderilmesi.

Para piyasalari ve benzeri fon piyasalarina erisim imkanlari.

Bankanin bilango ve bilango disi fon kaynaklarini farklilastiriima yetenegi.
Kisa vadeli oynak fonlara bagimlilik dizeyi.

Mevduatin gelisimi ve istikrari.

o o r N

Varliklarin menkul kiymetlere dénistlrllebilme durumu ve ihtiya¢ halinde
satilabilme olanaklari.
7. Bankanin likidite durumunun kaynak ydnetimindeki etkinlik, likidite stratejileri

ve yOnetim bilgi sistemlerini de icerecek sekilde degerlendiriimesi.

Piyasa riskine duyarlilik (S) bileseni yoluyla bankanin faiz oranlarindaki,
kurlardaki, mal fiyatlarindaki ve hisse senedi fiyatlarindaki degisimlerden
kaynaklanan piyasa riskine duyarlihgi degerlendiriimektedir. Denetimde bu bilesen
degerlendirilirken g6z 6nline alinmasi gereken kriterler su sekildedir:

1. Bankanin kazanglarinin ve sermaye degerinin piyasa kosullarindaki olumsuz
degisimlere duyarhligi.

2. Banka y6netiminin bankanin maruz kaldigi piyasa riskini tespit ve kontrol
etmedeki basarisi.

Bankanin ticari olmayan islemlerde maruz kaldigi faiz riskinin yapisi.

Bankanin ticaret ve ddviz islemlerinden kaynaklanan piyasa riski durumu®®.

2.3.1.2. SWOT Analizi

Cevresel analiz, stratejik planlama slrecinin kritik asamalarindan biridir.
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) analizi, organizasyon
Uzerinde etkili icsel ve digsal faktoérleri siniflandirmak igin kullanilan analitik bir
aractir. Ancak SWOT analizi salt sonugclari (zerinde yorum yapilacak statik bir arag
olarak gorilmemeli, yénetim ve is gelistirme slrecinin dinamik bir pargasi olarak
kullaniimahdir. Analiz, basitligi ve is gelistirme ve blyime Uzerinde etkili dnemli
konulara odaklanmasi nedeniyle olduk¢a ©6nemlidir. Bu 6&zelliklerinden 6tard
isletmenin stratejisini ve basarisini etkileyen faktérleri belirlemek icin kullanilan
baslica ybéntem haline gelmektedir. Ancak bu basitligi, analizin zayif tarafini

% Kaya, a.g.e.
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olusturur. SWOT analizi, organizasyonun gigli ve zayif oldugu alanlarn kendi
kaynak ve yeteneklerini inceleyerek belirler, buna ek olarak organizasyonun is
cevresi tarafindan belirlenen tehdit ve firsatlar ortaya koyar. Stratejik felsefe,
isletmenin glg¢li oldugu yanlarini gelecekteki firsatlarla uyumlu hale getirecek,
tehditleri énleyecek ve zayif yanlarinin Ustesinden gelebilecek faaliyet kaliplarina

ihtiyag duyar.

SWOT analizi genellikle 2x2 bir matris olarak gdsterilir ve bu yapi; firmanin
glcli yanlari, zayifliklar, firsatlari ve karsilasabilecegi tehlikeler baslklari altinda
cevresel faktorleri listelemek veya gruplamaktir. Zayifliklar ve gig¢li oldugu taraflar,
isletmenin i¢sel faktorleriyle ilgiliyken firsat ve tehditler, daha ¢ok dissal faktérler
tarafindan belirlenir. Sonugta ortaya ¢ikan tablo, stratejik planin hazirlanis
esnasinda g6z énlinde bulundurulmasi gereken énemli konular hakkinda mantikli,
genel bilgiler vermelidir. Analizin basarisini engelleyebilecek 3 kisittamadan s6z
etmek mUmkinddr. Bunlardan ilki, faktérlerin eksik tanimlanmasidir. Bu anlamda
faktorler birden fazla gruba yerlestirmeye uygun olabilir, hicbir gruba uygun
olmayabilir, gok genis anlamda tanimlanmis veya bilgi eksikliginden spesifik olarak
tanimlanamamis olabilir. Diger kisitlama, faktdrlerin dnem sirasinin belirlenmesi
sorunudur. Baz faktérler gereginden ¢ok 6nemsenmisken bazilari gereginden fazla
dnemsenmis, bazilarina da esit 6nem verilmis olabilir. Uglincii kisit ise, faktdrler
belirlenirken derleyicilerin  ényargilari nedeniyle objektif sec¢im yapilamamasi
ihtimalidir. Karsilastirma eksikligi nedeniyle bazi faktérler atlanmis, se¢im esnasinda
yasanan tesadufi gelismeler yer almig, hangi faktériin hangi gruba dahil olmasi
gerektigi konusunda anlasmazliklar yasanmis ve secilen faktérler gercek
dislnceleri yansitmamis olabilir. Faktorlerle ilgili olusturulacak firsat, tehdit,
performans ve énem matrislerinin yardimiyla faktérlerin daha iyi tanimlanmalari ve
6nem siralarinin daha etkin belirlenmesi saglanarak bu kisitlamalardan bir kismi
bertaraf edilebilse de sirecin sUbjektif olusunu degistirmeyecektir. Ancak dogru ve
dlzenli bilgi akisi ve catisan fikrilerin tartisiimasi ile bu durumu avantaja
dénustirmek mimkandlir. Bu anlamda SWOT analizinin degeri salt bir sonug
belgesi olusundan degil, bir ydnetim siireci olusundan kaynaklanmaktadir™.

7 David W.Pickton, Sheila Wright, “What's SWOT in Strategic Analysis?”, Strategic
Change, March-April 1998, s.101-109
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SWOT Analizi, Banka yoneticilerini spesifik kisilerin yeteneklerinin, firma
drGnlerinin, piyasa politikalarinin ve bankanin gec¢mis faaliyet performansinin
kalitesini degerlendirmeye zorlar. Gigli oldugu alanlan vurgulayacak, zayifliklarin
Ustesinden gelecek, firsatlari kullanacak veya tehlikelere karsi koyacak yeni

stratejilerin tasarlanmasi igin bir temel olusturur.

Bankanin gigli oldugu alanlar, bankanin rakiplerine kargi dogasinda var
olan avantajlaridir. Bankanin imajindan, banka personelinin ézelliklerinden, finansal
glvenilirlikten, Grin hattindan veya olanaklarin kalitesinden kaynaklanabilir. Yonetim
bu alanlardan, pazarlama planlarini gig¢lendirmede, Ortin sorumluluklarini yeniden

belirlemede ve yeni Grlnler gelistirmede yararlanabilir.

Bankanin zayif oldugu alanlar, énemli oranda gelistirmeler veya yeniden
yapilandirma gerektiren alanlardir. Bu bilgi, siklikla sadece musteri anketleriyle elde
edilebilir. Aylik hesap kontrollerinde devamli musteri sorunlari veya vezne
onlerindeki kuyruklar nedeniyle bankanin imaji zayif olabilir. Banka arzulanan Grln
yelpazesini sunamayabilir. Yénetim; bu alanlari gelistirmek icin nasil Grin, personel
ve pazarlama degisiklikleri yapacagini belirlemelidir.

Bankanin karsilasabilecegi firsatlari kullanabilmek igin yéneticiler, rekabet
avantajl saglayacak bu dissal firsatlarin éncelik sirasiyla bir listesini hazirlamalidir.
En yaygin 6rnek, mevcut misterilere karsi satis firsatlandir. Digeri ise blyime ve
bankanin satin aldigi yan kuruluslarin piyasaya girme imkanlandir. Her iki érnekte
de uygulanabilirligini belirlemek icin maliyet tahminleri de yapiimalidir.

Bankanin ylz yuze gelebilecegdi tehlikeler igin énceden tedbir alinabilmesi
icin ybneticiler, bankanin digsal tehditlerinin de o6ncelikli listesini hazirlamalidir.
Bunlar genellikle mevzuat kisitlamalari, rekabetgi Grinler, bir rakibin pazarlama
stratejisi, zayif medya iligkileri ve yerel ekonomik durumdaki olumsuz degisiklikler
seklinde ortaya gikarlar. Her tehlike, misteri kaybi ve faaliyet daralmasi olarak ifade
edilebilir.

SWOT analizinin tamamlanmasinin ardindan yonetim, kesin sayisal hedefler
ve her zamansal ¢erceve i¢in performans Olgitleri belirleyerek bankanin hedef ve
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amaglarini daha kesin ve belirgin hale getirir. Bundan sonra, yeni hedeflerle uyumlu
olarak arzulanan amagclara ulagsmak igin spesifik stratejiler belirlenir. Finansal
stratejiler; aktif ve pasif hacmini, yapisini ve vadesini, sermaye yapisini, fiyatlama
politikasini ve genel kredi politikasini belirler. Pazarlama stratejileri ise; Urlin ve
hizmet yapisini, Uriinlerin pazarlanacai ticaret alanini ve en uygun dagitim

sistemlerini belirler”".

2.3.2. Kurumsal Vizyon ve Gorev Listesi

Durum analizi sonucu bankanin finansal cercevesi belirlendikten sonra
ybnetim kuruluna, Ust yénetime ve personele, bankanin genel anlayisini (vizyonunu)

belirlemede yardimci olacak kurumsal vizyon ve gérevlerin hazirlanmasi gereklidir’.

Kurulusun vizyonu, orta ve uzun vadede, kurulusun Kiltiiri ve stratejileri
dogrultusunda bulunmayi planladiyi yer olarak tanimlanabilir. Misyon ise, bir
kurulugun kisaca var olma sebebi olarak 6zetlenebilir. Vizyonun, ilke ve degerlerinin
de kurulugsun misyonu ile uyumlu ve ayni dogrultuda olmasi, stratejilerin
uygulanabilirligini ve hedefe ulasabilirligini saglar. Kurulusun misyon ve vizyonunun
tespit edilmesi; kurulugun kiltiriinin ve degerlerinin yaratiimasi, yayginlastiriimasi
ve gelistirilen cesitli politika ve stratejilerle uygulamaya gegcirilebilmesi agisindan
temel bir gerekliliktir.

Stratejik planlama, modern ve detayh bir diiglince slrecini igerir. Stratejik
planlama sirecinin en baslica asamalarindan biri, kurulusun geleceg@i igin
vizyonunun gelistiriimesidir. Vizyon, bankanin gelecekte nasil olacagina yoénelik
uzun vadeli bir projeksiyondur. Bu anlamda stratejik planlama hedefleri ve amaglari,
kurumsal vizyonun bir pargasidir.

Kurumsal vizyonun gelistirilmesi igin, kurulusun gelecekte karsilasabilecegi;
uzun vadeli gelecekte kurulusun blyUkliginin ne olacagi, kag ofisle ydnetilecedi,

ne tdr Grln ve hizmetler saglayacagi, bu Grliin ve hizmetlerin sunulmasinda ne tir

""Koch, a.g.e., s. 158-159

’? Austin, Bernard, a.g.e., s.35 i

8 TUSIAD, Sermaye Piyasalari icin Ornek Sirket Yapisi, no:TUSIAD-T/2005-06/403,
2005, (Gevrimigi) www.tusiad.org
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teknolojinin kullanilacagi, kurumun varhigini strdirip sutrdirmeyecegi veya satilip
satiimayacagi gibi konular g6z 6ninde bulundurulmahdir. Ancak kurumsal vizyon ile
ilgili en 6nemli nokta, kurumsal vizyonun organizasyona ve topluma olan
uygunlugudur. Her finansal kurum kendine 6zel, kendi karakterini yansitan bir
kurumsal vizyon segmelidir. Ayrica segilen vizyon, asiri spesifik olmamali, gelecek
icin istek ve beklentileri kapsayan bir gérlintliyl yansitmalidir. Planlanan faaliyetlerin
yillar igersinde birgok faktér tarafindan etkilenecegi diistindlerek kurumsal vizyon her

yil yeniden tanimlanmahdir.

Kurumsal vizyon, ydnetim igin hazirlanan ve kurulusun planlanan noktaya
varmasina yardimci olmak amaciyla kullanilan bir belge iken gérevler (misyon),
daha ¢ok halkla iliskiler merkezlidir. Bankanin misyonu sadece “hizmet kalitesi” veya
“finansal liderlik” gibi tek cUmlelik hedefleri de icerebilecegi gibi, toplum
davranislarinin kurulusun gelecegindeki etkilerini belirten bir taslak da icerebilir.
Kurumsal misyon, bankanin toplum, hissedarlar, musteriler ve c¢alisanlarla iligkili
felsefesini aciklayan bir aciklamadir. Her kurumsal vizyon; finansal performans
durumu ve hedeflerinin gergevesini gizmeli, hissedarlara déniisi beklenen getiriyi
vurgulamali, piyasada hangi tir ve yapidaki rakiplerle rekabet edecegini ortaya
koymali, bankanin hizmet gétirmeyi hedefledigi kitleyi tanimlamali, arz edecegi triin
ve hizmetleri belirlemeli ve bankanin faaliyetine bagimsiz olarak devam mi

edecegini yoksa birlesme (satilma) pozisyonu mu alacagini belirtmelidir™®.

2.3.3. Hedef ve Amaglarin Belirlenmesi

Bankanin hedefleri ve amaglarinin belirlenmesi; fonlarin, isgicinin,
zamanin ve diger kaynaklarin nesnel olarak dagitmasina imkéan verir. Uygulamada
en iyi belirlenen hedefler ybnetimin; cevreyi, bankanin guigli ve zayif yénlerini,
bankanin karsilasacagi firsat ve tehditleri tanimasindan sonra belirlenen hedeflerdir.
Sirecin basinda, 6nceden genis yelpazedeki amaglar, bankanin gorev listesiyle
uyumlu hale getirilir. Daha sonra da durum analizi ile toplanan verilerle
glncellestirilir, spesifik sayisal hedefler ve standartlar haline dénustarilir. Ancak

7 Austin, Bernard, a.g.e., 5.94-98
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sonugta belirlenen hedef ve amagclarin basarilabilmesi, bunlarin uygulanisina
baghdir’®.

Hedef ve amaglar belirlenmeden &nce, belli felsefi parametrelerin
gercevesinin gizilmesi gerekir. Bu anlamda hedef ve amaglar; basarilabilir, gergekgi,
pragmatik, tarihsel gerceklere dayanan ve mevcut duruma uygun tasarlanmis,
bankanin is felsefesine uyumlu, her yil yeniden degerlendirilebilir ve onaylanabilir

olmahdir.

Hedef ve amaglarin, bankanin rekabetci performansiyla basarilamayacak
sekilde belirlenmesi anlamsizdir. Ornegin bankanin bir yilda ulastigi ortalama aktif
getirisi %0,6 iken gelecek yil icin %1,75 gibi bir hedef belirlemek, genellikle gercekgi
olmayan, basarilamaz bir hedef olacaktir. Ancak %0,7 civari belirlenecek hedef
gercekei, pragmatik ve ulasilabilir bir hedeftir. Gergeklestiriimesi zor hedeflerin
belirlenmesi, yonetim basarisiziginin hazirlayicisi olacaktir. Gergekgi olan, istenen
uzun vadeli hedeflere, yillik adimlarla ulasmaya calismaktir. Onemli olan, hedeflerin
bankanin gegmis performansina ve mevcut durumuna dayanmasi, rakipleriyle de

karsilastirilarak belirlenmesidir. Hedefler, gecmiste yapilanlarla iligkili olmalidir.

Hedef ve amaglar, ayni zamanda bankanin is kiltiriyle uyumlu olmalidir.
Kurumsal kredi kapasitesi kigik ve kurumsal borglanma tecriibesi ve uzmanlhg
sinirli bir bankanin aniden kurumsal kredilere odaklanmasi buyik bir yanlistir. Hedef
ve amagclarin belirlenmesinde g6z 6ninde bulundurulmasi gereken &nemli
noktalardan biri de hedef ve amagclarin zaman icinde degdisebilecedi gercedidir.
Sektdr degistikce, rekabet degistikce, hedef ve amaclar da degisecektir. Finansal
performans gelistikce hedefler daha iyi odaklanmis ve daha degerli olacaktir. Yeni
duruma gére dnceden belirlenen hedef ve amagclarin uygunlugu analiz edilmeli ve
gerektiginde degisiklikler yapiimalidir. Bu degisiklikler yilhk bazda yapildiginda
hedefler, kurulusun gelecekteki finansal performansiyla uyumlu ve gincel kalacaktir.
Bankanin hedefleri, finansal ve finansal olmayan hedefler olarak ikiye ayrilabilir.
Bankanin finansal hedef ve amagclari; spesifik blylme oranlarini, performans
dlzeylerini ve bagariimasi gereken finansal oranlar isaret eder. Finansal hedef ve

& Koch, a.g.e., s156
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amaglar, dncelikle gegmis finansal performansa ve mevcut finansal duruma gére
belirlenmeli, y6netim  kurulu ve tepe ydneticilerin isteklerine gbre
sekillendirilmelidir’®.

Farkh hedefler, farkli zaman araliklarini gerektirir. Kisa vadeli hedefler,
genellikle bir yil iginde ulasilabilir hedeflerdir. Bu ylUksek 6ncelikli hedefler,
potansiyel nakit darbogazlarina karsi yeterli likit varlklari tutulmasi veya
mevduattaki artisa goére islem fiyatlandirmasinda degisiklik yapilmasi gibi mevcut
faaliyetin sdrekliligini saglamak igin olusturulur. Birgcok bankada vyillik bitce
galismalari, belirlenen kisa vadeli finansal hedeflere iligkilidir. Orta vadeli hedefler,
tipik olarak 1 ila 3 yilhk zaman arali@ igin olusturulur. Orta vadeli hedefler,
bankalarin daha ¢ok kaynak cekebilecegi sermaye yapisina ve kredi portféyin(
cesitli oranlarla dagitabilme kabiliyetine gére degisiklik gosterir. Uzun vadeli hedefler
ise 3 yilldan daha uzun zamana yayilmis, yeni piyasalar ve yeni Urlnler arz eden
veya portfdy kompozisyonu ve sermaye yapisinda kalici degisimler isaret eden
hedeflerdir.

Stratejik planlama icersinde uzun vadeli finansal hedefler soyle
gruplandirilabilir:

1. Gelirler: Oz sermaye karlihgi, aktif getirisi ve net faiz marji ile 8lctlir.

2. Risk yénetimi: Kontrol edilebilen ve edilemeyen kredi, faiz, likidite, déviz,
faaliyet risklerinin tanimlanmasini ve performans 6lgimleri agisindan kabul
edilebilir araliklarin belirlenmesini igerir.

3. Sermaye: Banka aktiflerin bir pargasi olan kullanilabilir sermaye; risk bazli
sermaye standartlari ve sermaye yeterliligi ile 6lctldr.

4. Blylime: Mevduattaki, kredilerdeki ve toplam aktiflerdeki artis ylzdesiyle
Olguldr. Ayrica hedef piyasalardaki ve hedef musteri dilimindeki pazar payi ile
de incelenir.

Kar payi: Net gelirin bir ylizdesi olarak édenen nakitle él¢ildr.
Dizenlemelere uyum: Uyum testlerindeki performansla belirlenir.
Kamu hizmeti: Portféy kompozisyonu ve yarattigi istihdam olanaklariyla

Olguldr.

’® Austin, Bernard, a.g.e., s.105-108
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Hedeflerin acikca ortaya konmasiyla yonetim, kararlarini etkileyecek énemli
faktorlerle karsilasacaktir. C")rnegin belli hedefler arasinda bulunan agik bir
odinlesme (trade-off) nedeniyle ylksek kar payl ddemesi, sermaye birikimini
yavaglatir ve blyUime firsatlanni sinirlandinr. Veya ylksek banka sermayesi,

sermaye getirisi hedeflerine ulasmay zorlastirir’”.

Finansal hedef ve amaglar, her yil icin planlama araligi igcinde belirlenirler.
Her yil stratejik plan yeniden gbézden gecirildiginde gegen yil, gelecek yilla yer
degistirir. Her bir finansal kurulus farkli ihtiyaglara, zorunluluklara ve rekabet
faktorlerine sahip oldugundan, gigli ve zayif yoénleri birbiriyle tamamen ayri
oldugundan, arastiriimasi gereken finansal olmayan tiim hedef ve amaclarn kesin
cizgilerle siniflandirabilmek mimkin degildir. Ancak kurulugun &énceliklerine gore;
kurumsal yapi, ybnetim basarisi, personel egitimi, teknolojik gelismeler gibi belli
basli alanlarda finansal olmayan hedefler belirlenebilse de her durumda finansal
hedeflerle uygun olarak, finansal olmayan hedefler de planlama aralig! iginde

belirlenmelidir”®.
2.3.4. Stratejik Eylem Planlari

Bankanin hedeflerine ulagsabilmesine yardimci olmak igin, stratejik planlama
sUrecinin bir pargasi olarak spesifik taktikler ve eylem planlari belirlenir. Bir eylem
plani; musteri odakh olmal, bankanin uzun ddnemde karhhgini arttirmayi
amaglamall ve bankanin aldigi riskleri, banka sermayesini tehdit edecek sekilde,
kabul edilebilir limitlerin Gzerine ¢ikarmamalidir. Bu agamada yénetim, mimkun olan

alternatif strateji ve eylemlerin sonuglarini benzetimler yoluyla analiz etmelidir®.

Hedef ve amagclarin uygulanmasi, stratejik planlama sureci i¢inde kritik
6neme sahiptir. Finansal veya finansal olmayan hedef ve amaglarin gelistiriimesi,
spesifik eylem planlari yoluyla uygulanmadigi stirece anlamsiz olacaktir. Bu nedenle
stratejik eylem planlarinin yapilandiriimasinin temelinde yatan, hedef ve amagclari

gerceklestirmektir®.

" Koch, a.g.e., s.156
’8 Austin, Bernard, a.g.e., s.108
’® Koch, a.g.e., s.159
8 Austin, Bernard, a.g.e., s.113

56



Ornegin bir plan, bankanin faiz riskini dengelemek icin gereken kazanci elde
edebilmek adina yatirim portféyiine daha c¢ok egilmesini agik¢a belirtebilir. Daha
sonra dogru eylem plani; kredi talebi ylksek oldugunda, satin alinan menkul
kiymetlerin vadelerini uzatan, disik oldugunda ise vadeleri kisaltan ters yonli
yatirim stratejisinin uygulanmasina odaklanabilir. Faiz riskini azaltmak icin banka,
sabit faizli kredilerin maliyetli oldugu durumlarda, degisken faizli kredilerlerini
arttirmayi secebilir. Bu noktada yapilacak analiz, alternatif strateji ve eylem planlari
tercihini ortaya koyacaktir®'.

Aktif/pasif ydnetimi, bankanin finansal hedeflerine erigilmesini amaglayan bir
slre¢ olarak kabul edilirse, aktif/pasif yonetimi ile risk ydnetiminin ve finansal
hedeflerin tesisinin esgidiminin saglanmasi yoluyla bu stirecin banka blinyesinde
daha buitinsel bir yapiya kavusturulmasi gereklidir. Sayisal hale getirilen 6z kaynak
getirisi ve aktif getirisi ile blyime duzeyi gibi hedeflerin, planlanan senaryolara gére
yaratilarak aktif/pasif yonetimine konu edilmesi ve bu amacla faaliyetlerin ve
eylemlerin slrekli olarak degerlendirilmesi gereklidir. Aktif/pasif yénetimi kapsamini
piyasa ve likidite risklerinin kontroll ve yénetimi, fonlama ve sermaye planlamasi,
kar planlamasi ve blylime projeksiyonlari, senaryolarin kestirimi ve analizi ile likidite

ybnetimine dénilk acil ve beklenmedik durum planlarinin hazirlanmasi olusturur®.

Eylem planlari spesifik, detayli olmali ve yoénetim kurulu tarafindan
uygulanmasindan sorumlu olan kisi veya guruplar ayri ayri belirlenmis olmalidir.
Eylem planlarinin uygulanmasi ve uygulanmasindan sorumlu olanlar belirlenmezse,

stratejik plan kolayca basarisiz olacaktir.

Stratejik eylem planlarinin uygulanmasinin dayandigi ayaklardan ilki, dncelik
sirasinin belirlenmesidir. Finansal ve finansal olmayan hedef ve amagclarin énem
sirasinin, belirlenmesi, yénetim kurulu ve st yénetimin sorumlulugundadir. Sinirli
kaynaklar nedeniyle tim eylem planlarinin belirlenen yilda basariimasi mimkin
olmayabilir. Bu nedenle hedeflerin ve buna ulasmak igin kullanilacak eylem
planlarinin dncelik sirasi her yil yeniden degerlendirilmelidir. Bir yil besinci sirada

¥ Koch, a.g.e., s. 159,
2 BDDK, “Bankalarin I¢ Denetim ve Risk Yénetimi Sistemleri Hakkinda Yénetmeligin
Uygulanmasina lligkin 1 Sayil Teblig”, (Cevrimici) www.bddk.org.tr
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bulunan bir hedef, degisen kosullara gére bir sonraki yiIl daha énemli veya daha az
6nemli olabilir. Gelecek yilin stratejik plani gézden gegirildigi zaman, tim hedef ve
amaglar, éncelik sirasi bakimindan yeniden incelenmeye agik olmalidir.

ikinci ayak ise gercekgiliktir. Her yil, sadece gergekci olarak
tamamlanabilecek eylem planlarinin olusturulmasi gereklidir. Yénetim ve personel
tarafindan ne kadar ¢ok eylem plani uygulanmak igin programlanirsa, o kadar azi
tamamlanabilecektir. Onceliklerin fazla olusu, ydnetim kabiliyetini ve personelin
mevcut gbrevlerini ylritmesini olumsuz etkiler.

Uygulamalarin dayandigi tgtincii ayak ise sorumluluktur. Yéneticiler, spesifik
eylem planlarinin uygulanmasindan sorumlu olarak belirlenmelidirler. Belirlenen
amag¢ ve hedefler yerine getirilemezse, belirlenen ydneticiler sorumlu tutulur.
Yénetimin sorumlulugunu canli tutmak i¢in en etkili ydntem, ayri ayri yéneticilerin
ve/veya elemanlarinin eylem planlarini, énceden belirlendigi gibi uygulayip
uygulamadiklarini inceleyen bir gdzden gecirme sireci olusturmaktir. Ancak bu bir
slirecin zamanla degistiriimesi gerekebilir ve eylem planlarinin tam anlamiyla
uygulanamamasin is yoninden makul sebepleri olabilir. Bu durumlarda belli eylem
planlarinin, yeni durumun gereklerine gére yeniden dizenlenmesi gerekebilir.
Yoneticiler, ydnetim kurulunun stratejik planlama analizinde ortaya koydugu eylem
planlarinda sorumlu olarak belirlenmezler ise, ybneticiler eylem planlarini

uygulamaz. Bu durum, stratejik planlamanin basarisiziigiyla sonuglanir®®.

ingiltere’de 2004 yili sonlarinda yapilan ve finansal hizmet sektériinde cesitli
blyiklikte 83 firmanin katildigi bir arastirmaya gére, yeni bir finansal Griiniin piyasa
¢ikarilmasiyla ulagsmaya calisilan bazi stratejik hedefler sunlardir: Bankanin
gelirlerini, pazar payini ve karlihgini artirmak, genel anlamda bankanin markasini
glclendirmek ve piyasadaki konumunu gelistirmek, banka icin yeni stratejik pazarlar
yaratmak, banka igin yeni nakit akisi saglamak, musteri iligkilerini glgclendirmek,
rekabetci tehditlere cevap verebilmek ve yeni bir Grini piyasaya cikarmadan énce
test etmek. Asagidaki tablo, bu arastirma sonucunda finans sektériinde yeni trlnleri
piyasaya ¢ikarmanin birincil stratejik hedefini ortaya koymaktadir.

8 Austin, Bernard, a.g.e., s.113-115
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TABLO IV

Uriinler ve e R . o . o
Ststofi Hogeter ([*T M0 Vel Grin  Yerilenmis i Yerbermis rtn
Tablosu

Gelir artig! 14% 16% 8% 17%
Pazar payi 12% 10% 8% 7%
Karhhk artigi 9% 10% 8% 16%
Marka 7% 7% 8% 12%
Genel durum 9% 6% 15% 10%
Yeni Pazarlar 16% 13% 15% 11%
Yeni nakit akigl 16% 13% 23% 12%
Musteri iliskileri 12% 14% 8% 12%
Rekabet 2% 7% 0% 3%
Test 2% 4% 8% 1%

Arastirmanin sonuglarindan izlenebildigi lzere piyasaya yeni finansal
drGnlerin ¢ikariimasi sonucu ulasiimasi beklenen stratejik hedefler arasinda, gelir

artistyla ilgili olanlar agirliktadir®.

Eylem planlari belirlendikten ve uygulanmaya baslandiktan sonra bankanin
performansi, hedeflerine dogru ilerleyip ilerlemediginin gérilmesi igin diizenli olarak
izlenir. Eger durum istenildigi gibi degilse, yoéneticiler alternatif taktiklere
y6énelmelidir. Degisimlere en iyi uyum saglayan bankanin kazanacagi gergegi g6z
o6ndne alindiginda, stratejik planlar statik olamaz. Mdisteri talepleri ve piyasa
kosullarina gére siirekli yenilenmek ve gelistiriimek zorundadir®.

2.3.5. Bitgceleme ve Kar Planlamasi

Gecmisten beri bircok banka, yillik bitceleme slrecini stratejik planlama
arac! olarak kullanmiglardir. Butgeleme, hedeflenen gelir ve giderleri bilegsenler ve
departmanlar bazinda belirlemektir. Yoneticiler, gergeklesen performanslarini
beklentilerle surekli karsilastirir. Beklentilerden sapmalar oldugu takdirde sorumlu
ybneticiler, farklarin sebeplerini ortaya cikarmali ve gerekiyorsa yaklagimlarini
glncellemelidirler. Bu ytzden bultge, faaliyeti genellikle gider tarafinda kontrol eder.

8 Charles Beard, Sarah Dougan, Winning New Product Development Strategies in
Financial Services, Business Insights, 2004, s.66
# Koch, a.g.e., s.159
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Ancak biitceyi stratejik plan araci olarak kullanmanin bazi sakincalari olabilir. Bitce,
yalnizca gelecek bir yilla ilgilenir. Bu nedenle kisa vadeli kararlara ve problem
¢6zUmlerine daha fazla odaklanir, uzun vadeli stratejiler igin yetersiz kalabilir.
Bankanin mevcut durumuyla ilgili detayli bir analiz yapilmadan, bankanin gugli
oldugu yanlarindan dodan avantajlarinin kullanilmasi veya zayifliklarinin minimuma
indirilmesi igin kaynak dagiliminin saglanmasi ¢ok zordur. Bu ylzden strateji ve
eylem planlari tamamlanmamis bilgiler Gizerine oturtulur ve fonlar muhtemelen dogru
sekilde dagitilamaz. Birgok banka, yillik bltgelerini bir énceki yilin giderleri Gzerine
kurar ve basitce her gider grubunu beklenen enflasyonla dizeltir. Bu yaklasimin
dogrulugu, onceki yilin bltgcesi mevcut hedeflerini karsilamamis ise sUpheli
olacaktir.

Bitgeleme, halen stratejik planlama sdrecinin ayrilmaz pargalarindan biridir.
Yillik baltge; yodneticilerin  dnemli gider gruplarini incelemelerini ve spesifik
harcamalari belirlemelerini ve giderlerdeki kayda deger degisimleri agiklamalarini
gerektirir. Bu sayede yiikselen harcamalarin kaynaklari tespit edilir ve fayda-maliyet
analizi yapilabilir.

Faaliyet bitgesi, gelecek yilda beklenen gelir ve giderleri yansitir. Birgok
bankada, kontrol birimleri yillik biitgenin hazirlanmasindan sorumludur. Her birimin
ybneticileri tarafindan hazirlanan ve ihtiya¢ ve taleplerini iceren bitgeler, tst yonetim
tarafindan bankanin finansal hedeflerini yansitacak sekilde sirayla degerlendirilir.
Fon talepleri, Ust ydnetim tarafindan belirlenen hedef seviyelerden siklikla daha
yukarda olabilir. Bu ytizden birim y&neticileri, dnceliklerini belirlemek zorundadirlar.
Bu slreg, bankanin stratejik hedeflerini karsilayacak, kabul edilebilir bir konsolide
bitceye ulasilana kadar devam eder. Yil iginde ilerlendikge kontrolorler, aylik olarak
gerceklesen ve planlanan faaliyet sonuglarini ézetler ve Ust ydnetim, bu raporlar
yardimiyla nerede ve neden farkliliklar olustugunu belirleyebilir ve ona gére
pozisyon degistirebilir.

Stratejik planlamanin bankanin faaliyet biitgesi Gzerinde kayda deger bir

etkisi bulunur. Ornegin, eder ydnetim yeni bir kredi veya mevduat piyasasi
hedeflerse, personel ve diger ek kaynaklarini buna gére dagitmak zorundadir.
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Mevcut bltcede beklenmeyen giderler gésteriimemis ise bu kaynak dagitimi, diger
birim ve gider gruplarindan alinarak yapiimak zorundadir.

Biitgeleme, bankanin kar planlamasi slrecinin bir pargasidir. Kar planlamasi
slirecinin ilk agsamasinda her birim, mevcut giderlerinin ve calisan kaynaklarinin
detayl raporunu hazirlar. Daha sonra birimler bu bilgileri; bankanin stratejileri, eylem
planlari ve tasarlanan fiyatlama politikalariyla birlestirerek bitcelerini olustururlar. Bir
sonraki asama, kontrol edilebilen tim aktif ve pasif kalemlerindeki blyumenin
tahmin edilmesidir. Bu tahminler, ekonomik tahminlerle birlestirilerek gelecek yil igin
bir proforma gelir tablosu olusturmak i¢in kullanilabilir.

Departman planlari hazirlandiktan sonra st ydnetim tarafindan, genel bir kér
planlamasi olusturmak igin birlestirilir. Birbirinden farkli bu planlar, her departmanin
ybneticisinin, kendi grubunun performansini nasil goérdaginin disavurumudur.
Finansman Muiduari ve diger Ust ydneticiler, her grubun sundugu planlari gézden
gecirir. Ornegin banka, kredilerde hedefledigi bliyiimeyi destekleyecek sermayeye
sahip degilse disardan sermaye aktarimina veya blylime hedefinin kisiimasina
karar verilebilir. Tim gbézden gegirmeler tamamlandiktan sonra banka, finansal
hedeflerini ve genel eylem planlarini yansitan kar planini secger.

Bundan sonra kér planlamasinin son asamasi olan uygulama takviminin
belirlenmesi ve sorumluluklarin dagitilmasina gegilir. Ornegin kontrol birimi,
genellikle departman yoéneticilerinin  génderdigi aylik performans verilerin
toplanmasindan ve ust yénetimin, bankanin performansini izleyip plandan sapmalari

belirleyebilecedi raporlama zincirinin hazirlanmasindan sorumiudur.

Kontrol, planin denetimini ifade eder. Gergeklesen performansla, planlanan veya
bltcelenen performansin karsilastiriimasini, énemli sapmalarin tanimlanmasini ve
bunlara kargl yonetimsel eylemlerin tavsiyesini icerir. Kontrol sistemleri, bankanin
blyulkligune ve faaliyetlerine gére degisiklik gésterse de iyi bir kontrol programinda
su Ozellikler yer almalidir:

1. Beklenen performansi yansitan standartlar. Ornegin bircok banka, énemli

drGnleri ve mevduati icin kabul edilebilir minimum piyasa payini belirler.

2. Standartlarla kiyaslanmis gergeklesen banka performansi.
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3. Gerceklesen performansin standartlarin altinda kaldigi durumda y6netimin
dlzeltici eylemleri ve bu anlamda yeniden diizenlenmis eylem planlari.
4. Muhtemel yeniden diizenlemeler icin periyodik olarak incelenen standartlar®®.

2.4. Risk Agirlikli Stratejik Planlama

Bankalarin faaliyet alanlarindaki bagarisi performans analiziyle ortaya
konulabilmektedir. Performans analizi, esas itibariyle hissedarlarin getirilerinin
maksimumlastiriimasini etkileyen ana alan veya degiskenlerde elde edilen basarinin
temel belirleyicileri Uzerinde yogunlagsmaktadir. Kar maksimizasyonu amaciyla
¢alisan bankalar, hem performans hem de risk yénetimini bitlnlestiren yeni stratejik
planlama ve ydnetim sureclerine yénelmektedirler. Riske dayali stratejik planlama

yaklasimi riske odaklandigi kadar performansi iyilestirmeyi de amaglamaktadir.

Performans; bankanin sahip oldugu imkan ve kaynaklarla, belli bir dbnemde
degisik faaliyet ve/veya operasyon alanlarinda veya bunlarin ortak sonucunu
yansitan bir degiskene godre elde ettigi mutlak veya oransal sonug¢ olarak
yorumlanmaktadir. Bu degisken, bankanin piyasa degeri veya hisse fiyati olarak
ifade edilebilir, gevre kosullarinin etkisinde olan risk ve getirilere bagl olarak hareket
edebilir.

Bankalarda planlamanin ilk asamasi amaglarin belirlenmesidir. Daha sonra
bu amaglar kantitatif olarak ifade edilmis hedeflere ddnustiriimektedir. Bu
cercevede bultceler ya da kar planlari, hedeflerin departmanlar dizeyindeki
yansimasini ve kaynak tahsisinin durumunu gdstermektedir. Teknoloji, glincel ve
dogru bilginin elde edilmesinde, misteriye sunumunda, yeni finansal Grinlerin
gelistiriimesinde, maliyetlerin distrilmesinde 6nemli bir fonksiyon Ustlenmektedir.
Kaliteli insan kaynaklari, hedeflerin basarilmasinda, bireysel Orin ve hizmet
satisinda veya cografi genislemede kritik rol oynamaktadir. Verimlilik (sermaye ve
aktif getirisi) ve etkinlik (birim maliyet basina fon kullanimi veya fon toplama),
finansal kurumlarda énemli bir basar 6l¢iti olarak ele alinmaktadir.

% Koch, a.g.e., s.159-163
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Banka performansini etkileyen dis cevre kosullari arasinda, faaliyette
bulunulan ekonomik, sosyal, kiltirel, hukuksal ve politik ortamin yapisi ve ézellikleri
ele alinabilir. Kurumsal yapi, kurum kultiirQ, finansal aracilik ve finansal Grin/hizmet
sunma sirecinin yapisl, insan kaynaklari yapisi, teknolojik altyapi, iletisim sistemleri,
musteri iligkileri, reklam, halkla iligkiler ile arastirma ve gelistirme yetkinligi de
kurumsal performansi etkileyen i¢ gevre kosullari olarak tanimlanabilir. Bankalar
oldukca karmasik ve degisken ekonomik ve finansal ortamlarda faaliyette
olduklarindan, performanslar iyilestirmek ve dolayisiyla risklerini daha iyi ydnetmek
zorunluluguyla karsi karsiyadirlar. Yasal dizenleyici otoritelerin de risk konusunda
daha duyarli davranmaya baslamalari, hem risklere odaklanan, hem de performansi
iyilestirmeyi 6n planda tutan riske dayal stratejik planlama yaklasimina populerlik

kazandirmistir.

Geleneksel olarak bankacilik riskleri, banka kaynaklarini ters ydnde
etkileyebilecek potansiyel tasiyan faktorlerle ilgilidir. Finansal aktiflerden, personelin,
imkanlarin, techizatin ve imajin gelecekte gelir yaratma kapasitesi ve yeteneklerine
kadar son derece farkli, genis bir yelpazeye sahiptir. Zamanla musterilerin yeni
finansman talebi, karmasik teknoloji, esnek diizenleme rejimleri, daralan sektérde
stratejik tehditler gibi sayi ve tir olarak oldukga fazla risk tlr( ortaya ¢ikmistir. Bu
genis risk yelpazesi, iyi yonetildiginde yeni firsatlar yaratan bir rekabet silahi islevi
de go6rebilmektedir. Bu amagla bankalarin, riskleri etkin ve yaratici bir sekilde
ybénetebilmeleri igin yeni bir yaklasim benimsemeleri gereklidir. Bu anlamda iki u¢
yaklasim bulunmaktadir. Birincisi; riski sadece sakinilmasi gereken bir tehlike gibi
algilama yaklagimi iken ikincisi, riskin karliig arttirmak icin ydnetilebilecegi
yaklasimidir.

Bankalar, risk Ustlenmekle para kazanmakta ve riskleri etkin bir sekilde
yénetemediklerinde de para kaybetmektedir. Banka, geleneksel yaklasimdan
oldukga farkli olan kapsamli bir risk ydnetimi sireci ile daha az risk Ustlenen
rakiplerinden daha az kaybederek daha biyik risk Ustlenmeyi 6grenmelidir. Bu
sistemin amaci, bankanin risk alma kapasitesini karl bir sekilde uygulamaktir. Siire¢
icersinde ydneticiler tarafindan risk yénetim kaynaklarini yansitan ve tanimlayan bir
“risk butcesi” olusturulmakta ve bu sekilde kaynaklari, potansiyeli en yiiksek alanlara
ybénlendirmede gti¢ll bir ara¢ ve yaklasima sahip olunmaktadir.
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Bankalarda risk y6netimi, genel olarak farklilasmis ve bélimlenmis olarak ele
alinmakta, her faaliyet/islem igin bagimsiz olarak ydnetiimektedir. Sorumluluk ise
birim ydneticisine verilmektedir. Cesitli avantajlara sahip olsa da bu tir risk yénetimi
anlayisi bazi dezavantajlara da sahiptir: Kontroller, genellikle risk fark edildiginde
uygulanmakta ve diger islerden soyutlanarak ele alinmaktadir. Riskler,
faaliyetlerdeki farkliliga benzer sekilde oldukga fakh bigimde degerlendiriimekte ve
standardizasyon s6z konusu olmamaktadir. Yénetim, genellikle risk y®&netimine
tahsis edilen toplam banka kaynaklarinin boyutunu belirleyememektedir.
Ongériilemeyen risklerin bankaya zarar verme olasiligini arttirmakta, bankanin
genel risk pozisyonunu degerlendirmede bicimsel bir ara¢ olusturamamaktadir.
Sonugcta bu tip bir yaklasim orta dlzey yodneticilerin riski, rekabet avantaji saglama
anlaminda, stratejik olarak degerlendirme konusunda yeterli veri ve bilgi akisina
sahip olmadigini gdstermektedir. Kapsamli bir risk yénetim sistemi, her dlizey ve
asamada karar alma slrecinin bir pargasini olusturmalidir. Sistemin &ézellikleri sdyle
siralanabilir: Ust yénetim ve midirler, bankanin toplam riskine iliskin makro bir
bakis tarzini paylasma imkéani elde ederler. Risk degerlendirmede etkin bir yénetim
saglanmis olur, bankanin farkli risk unsurlarini mukayesede tutarli bir ydntem
sadlar. Sistem, potansiyel zararlarin 6nlenmesinde bir siire¢ sunar, karsilasilan
riskleri icin olusturulacak uygun bir telafi mekanizmasi icin banka o&l¢eginde bir
taahh(t olusturur.

Kapsamli risk ydnetimi sisteminin nihai amaci, her departmandaki her
yoneticinin riski dislindgu bir ortam yaratmaktir. Béylece ydneticiler her gin riskleri
tanimlamayi, élgcmeyi ve raporlamayi hatirlamak zorunda kalacaktir. Ayrica banka,
risklerini risk butcesinde gruplandirabileceginden, rekabetci avantaj yakalama
amaciyla Ustleneceg@i birikmis riskleri en karli alanlara yoénlendirebilecektir. Bu
sistemin etkin ¢alismasi durumunda kritik risk alanlari tanimlanmis, riskler otomatik
olarak gunlik karar alma slrecinin bir pargasi haline gelmis, riskleri de igeren plan
hazirlanmis, stratejik avantajlar tanimlanmis olacaktir. Ancak sistemin beklenen
olaylara karsi sistematik bir yaklagim sagladigi fakat olasi sistemik problemleri de
icerdigi g6zden kagirilmamaldir.

Riskli ve kérl faaliyetler arasindaki iligkiler bankadan bankaya degisiklikler
gosterir. Genel olarak banka Olgekleri ile bu denge arasinda bir iliski bulunmaktadir.
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Bu nedenle bankalarda riskler farkli sekilde tanimlanmakta ve fiyatlandiriimaktadir.
Risk agirlikli dizenlemelerin mantigi, bankalarin tesadif sonucu riske gbre
dizeltiimis ylksek getiri kazanmamasidir. Bu agidan basarili bankalar; risk agirlikli
mantikla sermaye tahsisi yapan ve hizmetleri fiyatlayan, bilangonun iginde ve
disinda yer alan finansal enstriimanlarin piyasa degerindeki degisiklik potansiyelini
ybéneten bankalardir. Risk agirlikli diizenlemeler, faiz orani riskini sermaye yeterliligi
hesabina dahil etmektedir. Bu dizeltiimis sureklilik yaklasimi ile dizenleme
modelleri, faiz oranindaki degisimin bankanin piyasa degeri Uzerindeki potansiyel
etkilerine vurgu yapar, bankanin sermaye yeterliligi, gelir kalitesi ve y6netim

performansinin birlikte ele alinmasinin dnemini én plana gikarir.

Bankanin ekonomik degerinin maksimizasyonu, riske gbére duzeltilmis
sermaye getirisi (risk-ajusted return on equity — RAROC) kavrami ile yakin iligki
icindedir. Bu sayede bankanin risk iceren finansal aracilk ve bankacilik
faaliyetlerine dayali getirileri 6lgme imkani dogmaktadir. Bdyle bir sireg,
belirleme/tanimlama, 6lcme ve fiyatlama gibi risk ydnetimimin her asamasinda
banka ydnetimini daha duyarl hale getirmekte ve tesvik etmektedir. Bu model ayni
zamanda, her karar slrecine stratejik ara¢ fonksiyonu gdérme Ozelligi de
tasimaktadir. Riske dayal stratejik planlama olarak adlandirilan bu 6zellikteki risk
ybnetim sireci, stratejik planlama ve ydnetim slrecinin énemli bir i¢csel pargasini

olusturmaktadir®’.

Bir bankanin en yasamsal stratejik fonksiyonlarindan ve bankaya “rekabet
Ostinl0gl” saglayabilecek en 6nemli araglardan birisi oldugu hakkinda genel kabul
bulunan risk ydnetiminin, diger banka yénetim fonksiyonlari icerisindeki yeri ve
onlarla olan etkilesimi cok dnemlidir. Orgiitlenme ve insan kaynaklari ile ilgili konular
disarida birakilarak bankanin isleyisinin bir anlik fotografi ¢ekildiginde, bitiin
faaliyetlerin birbirini takip eden islevsel sirecglerden gecilerek gergeklestirildigi
gOrilecektir. Bu sirecler tek tek Urlin ya da hizmet bazinda olabilecegi gibi, her tirll

faaliyeti iceren bitln bir banka sisteminin isleyisi icin de gegerlidir.

Bankanin stratejik ydnetim mekanizmasi (ydnetim kurulu) genel olarak
hedefleri ve gidilecek yollari belirledikten sonra bu hedefler her bir is alaniyla ilgili

87 Active Arastirma Grubu, “Bankalarda Performans ve Risk Yonetimi”, Active Dergisi, S.15,
Ekim-Kasim 2000, s.1-18
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olarak birimler bazinda sayisallastirilir ve butgelenir. Sermayenin ve diger
kaynaklarin is alanlari ve Urlinlere gére dagitilmasini da i¢ceren bu siregten sonra,
bankanin is yapan birimleri (kurumsal krediler, bireysel bankacilik, fon yénetimi vb)
hedeflenen rakamlar ve biitgelerine gdre portfdylerini olustururlar. Baska bir deyisle
hem bankanin bilangosunu meydana getirirler hem de yaptiklari finansal
anlagsmalarla bankayi bilango disi yikimlUlUkler altina sokarlar. Bu agsamada aktif-
pasif ve risk ydnetimi fonksiyonlari birlikte devreye girmis olur. Bahsi gegen
streclerden gecilmis olmasi, bankanin bir takim sonuglara ulasmis oldugunu ifade
eder. Bu asamada yapilmasi gereken, elde edilen sonuglarin hedeflenenlerle ne
kadar uyumlu oldugunun tespit edilmesi, yani gdsterilen performansin élgllmesi
(degerlendirimesi) faaliyetidir®®.

Banka yonetimi; risk agirhkh dizenlemeleri, stratejik karar alma ve risk
y6netimi icin RAROC modelinin bir versiyonu olarak kullanabilir. Bdylece rakiplerine
gbre bankanin ekonomik degeri iyilestiriimis olacaktir. Risk agirlkli sermaye
standartlari, sermayenin bankacilik faaliyetlerine uygun sekilde ydnlendiriimesini
gerekli kilmaktadir. Risk agirhkli performans ise, aktif ve pasiflerin piyasa
degerindeki degisikliklerin etkisini 6lgmede ortak bir payda sunmaktadir. Risk
agirlikli stratejik planlama ve yénetim sureci, bankanin risk agirlikh performansinin
belirlenmesiyle baslar. Risk agirlikli performansini iyilestirmek isteyen banka, risk-
getiri iliskisini yeniden gbzden gecirmeli, 6rnedin maliyetlerine oranla hizmet
kalitesine, fiyatlarina oranla hizmet maliyetine ve faaliyetlerin etkin bilesimine
odaklanmalidir. ikinci asama ise, yeni stratejik éncelikler ve tercihler konusunda
spesifik opsiyonlar belirlemektir. Bu slrecte kredi standartlarini  degistirerek
bankanin risk yapisini degistirmek, risk ydnetim ve operasyon sistemlerini
iyilestirmek, maliyetleri etkin yénetmek, fiyatlamayi degistirmek, faaliyet portféyln(
degistirmek, olcekten avantaj saglamak gibi konular 6nem kazanmaktadir. Son
asamada, RAROC modeli gergevesinde mevcut ve potansiyel stratejik kararlarin
testi yapiimaktadir. Kullanilacak modeller, risklerin tir ve karmasikligina bagli olarak
degiskenlik gdsterebilir. Buna ragmen yeni risk agirlikh diizenleme standartlarina
dayali basit bir model bile risk agirlkli karar alma ve iyi bir risk yonetimi igin gerekli
altyapiyi sunabilmektedir®.

# Salih Tanju Yavuz, “Risk Yonetimi “iceri” Aktif Pasif Yonetimi “Disari” (m1?)”, Bankacilar
Dergisi, S.41, 2002, s.21-22
8 Active Arastirma Grubu, a.g.m., s.1-18
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UCUNCU BOLUM

BANKALARDA SERMAYE PLANLAMASI

Sermaye, ticari bankacilik enduUstrisinin temel ve yasamsal bir pargasidir.
Banka sermayesi, banka varligini olusturacak fiziksel ve beseri kaynaklari elde
etmek igin gerekli fonlari saglar. Ayrica bankanin kurulusu ve devamliligi agisindan

kritik 6neme sahiptir.

Bankanin sermaye plani, planladigi blyimeyi kendi kaynaklariyla
gerceklestirip gerceklestiremeyecegdini degerlendiren, firsatlar ve/veya digsardan
sermaye aktarimi ihtiyaclarini inceleyen bir ¢alismadir. Bu planin yapilabilmesi igin
bankanin mevcut ve planlanan sermaye yeterliligi oraninin bir ézetinin, mevcut yil ve
planlanan yil igin dagitilabilir kariyla ilgili bir caismanin, Uger aylik nakit akisi ve

bilango projeksiyonlarinin hazirlanmasi gereklidir.

Finansal planlama slrecinin son agsamasi, bankanin tahminleri temelinde
sermaye ihtiyacini belirlenmesidir. Tercih edilen ydéntem, sermaye ydnetiminin
bankanin tahmin edilen akitif, pasif ve diger yikimlilUklerini karsilayabilecek yeterli
sermaye miktarina karar vermesidir. Bu miktar, bankanin yil baslangicinda sahip
oldugu sermaye (sermaye ddemeleri diisllerek) ve kazanglari (beklenen nakit kar
pay! dagitimi disullerek) karsilagtirilarak belirlenebilir. Eger tahmin edilen sermaye
mevcut olan sermayeyi asiyor ise, yonetim kar payr dagitimini azaltmaya veya dis
kaynaklari kullanarak sermaye miktarini arttirmaya ydnelebilir. EJer mevcut
sermaye yeterli sermayenin (izerindeyse, banka nakit kar payr dagitimini arttirmaya

veya hisselerini satin almaya karar verebilir.
Bankanin finansal yapisina ne kadar sermayenin yeterli oldugunun

belirlenmesi ¢ok 6nemlidir. Banka igin uygun sermaye miktarini etkileyen (¢ ana
faktor; banka sermayesinin islevleri, sermayenin kaldirag etkisi ve son olarak

67



sermaye yeterliligi diizenlemeleridir. Calismanin bu bélimu, son yillarda bankacilik
sektérinde blylk &énem verilen ve uluslararasi dizenlemelere konu olan banka
sermaye yeterliligi uygulamalarinin, bu ¢ faktér aracihigiyla finansal planlama

acisindan incelenmesine ayriimistir.
3.1. Banka Sermayesinin Iglevleri

Sermaye yeterliliginin belirlenmesi (zerinde etkili ilk ve sayisallastiriimasi en
zor olan faktér, bankanin amaglarini gergeklestirebilmek igin ihtiyaci olan sermaye
miktarinin belirlenmesidir. Banka sermayesi, faydali amacglara hizmet eder ve
yetersiz banka sermayesi, bu amaglarin gergeklestiriimesini engeller. Asil gugluk,
banka sermayesinin amacini anlamli olarak belirlenmesinin ve sermaye miktarinin

belirlenmesi anlaminda sayisal bir hale getirilebilmesinin mimkiin olmamasidir.

Banka sermayesinin 4 islevinden bahsedilebilir:

1. Likidite vyetersizligi ve borglart 6édeyememe durumunda mevduat
sahiplerini korumak,
Beklenmeyen zararlari, bankanin gliveni zedelenmeden karsilamak,
Bankacilik hizmetlerinin  sunulabilmesi igin gerekli fiziksel ortami
hazirlamak ve temel ihtiyaglar karsilamak,

4. Sebepsiz aktif geniglemelerini sinirlandirmak.

Bu dort fonksiyonun her birinin kisa bir degerlendirmesi, banka sermayesinin
amaglarini belirlemek igin mikemmel bir yéntemdir. Banka sermayesinin, iflas ve
tasfiye hallerinde sigortasiz mevduat sahiplerini koruma fikri gergekte abartilidir.
Birgok zayif gérinimIU banka aktifleri; yeterli zaman, yetenekli yénetim, makul gelir,
yeterli likidite ve ¢alisan is dénglsU var oldugu takdirde, goreceli olarak kiguk bir
zararla geri ¢ekilebilir. Basarisizliklar engellemek, basarisizlik halinde de sigortasiz
mevduat sahiplerini korumak Uzerine kurulu olan yeterli banka sermayesi tezi
kanittanamamigtir. Bu korunmasiz mevduat sahipleri genellikle zayif yénetim,
dolandiricilik veya bor¢c 6deyebilme zafiyeti korkusuyla fonlarini ¢gekerek banka
basarisizliklarina yol agmaktadirlar. Bankacilik problemleriyle banka sermayesi
arasindaki baglanti sorunsali, banka basarisizliklarinin yayildigi 1980’lerde ¢ok
daha derinlesmistir. Birgcok kétl durumda veya basarisiz olmus banka ortalama
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altinda sermayeye sahip olsalar da sorunlarin ana sebepleri; zayif ydnetim, blyUk
kredi kayiplar ve zayif likidite olarak gérilmektedir. Fazla sermayenin bankalari tek
basina mevcut hallerinde koruyabilecedi konusu halen sorgulanmaktadir.

Glven yaratmak, banka sermayesinin birincil amacidir. Korunmasiz mevduat
sahipleri, paralarinin glivende oldugundan, bor¢lular da bankanin iyi zamanlarinda
oldugu kadar kotu zamanlarinda da kredi ihtiyaglarina ayni sekilde cevap
verebileceginden emin olmak isterler. Banka yoéneticilerine duyulan glven de,
bankanin varligini strddrebilmesi icin gereklidir. Bu guven mdasteriler icin oldugu
kadar banka sermayedarlari igin de c¢ok &nemlidir. Sermaye, hissedarlari
yatirmlarini kaybetmekten, bankanin piyasa fiyatinin kétilesmesinden ve bu
ylzden sermaye artisi yeteneginin kaybolmasindan korur. Banka sermayesinin
birincil amaci olarak given konusundaki asil sorun, kavramsal olmasindan ¢ok
Olclilemez olusudur. Mevduat sahipleri, borclular, diizenleyiciler, sermayedarlar ve
diger iligkili taraflar icin en iyi glveni saglayacak herhangi bir sermaye miktari
6lglisti, ekonomik durum ve yasal diizenlemelerle birlestiginde gére oldukg¢a genis
gesitlilik gdsterir. Banka sermayesinin bu amacini yerine getirmek igin yeterli
sermaye miktarini olusturmak isteyen bir banka yoéneticisinin elinde kesin, sayisal
Olcller olmayacaktir.

Banka sermayesinin bir diger énemli ancak ikincil amaci, her is kolunda
oldugu gibi isletmenin faaliyetlerine devam edebilmesi i¢in gerekli araglari
saglamaktir. Bu islev, yeni acilan bir bankada, sermayedarlarin sagladigi fonlardan
yapilan ilk harcamalar, banka binalari ve operasyona baglamak igin gerekli donanim
icin kullanilacaktir. Bunlara benzer galisan aktiflerin karsiligi, banka sermayesinin
devam eden bir fonksiyonudur. Mevduat sahiplerinin yeni subeler igin fon saglamasi
beklenemez. Banka sermayesinin yeterliliginin élgiimesindeki problem, binalar ve
demirbaslara yatirimis olsa da sermayenin dider amag¢ ve fonksiyonlarina
harcanabilecek ne kadar sermayenin hazir bulundugunun belirlenebilmesidir.

Banka sermayesinin diger bir amaci ise, banka aktiflerinin uygunsuz

blyimesini  engellemektir.  Dlzenleyici  sermaye  gerekleri,  bankanin

ybnetilebileceginden 6tesine blylimesini engelleyebilir, aktif kalitesini artirabilir,
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bankanin blyimeyi hizlandiracak kaldirag kabiliyetini kontrol etmesini saglayabilir
ve daha yilksek aktif getirisi icin énciiliik edebilir®.

3.2. Kaldirag Etkisi

Bankalar icin uygun sermaye miktarini etkileyen ¢ faktérden ikincisi, banka
hissedarlarinin getirilerini artirmak igin kullaniimasi gereken finansal kaldiragtir.
Finansal kaldirag bir bor¢ finansmanidir. Finansal kaldirag orani, genellikle borglarin
toplam sermayeye oraniyla veya uzun vadeli borclarin 6z kaynaklara oraniyla

dlcalr®.

Bankalar, diger firmalara gore daha fazla guce sahiptirler. Bu nedenle
insanlar, saglamliklariyla Unli bankalara guvenle paralarini yatirirlar. Normal
kosullarda insanlarin tasarruf yapma ya da 6diing alma davranislarinda ani ya da
anormal degisimler meydana gelmez. Mevduat sahipleri sistemin glvenilirligi
konusunda kusku duymadikg¢a bir bitin olarak bankacilik sistemi glven iginde
calisir.

Bu anlamda bankalar agisindan kaldirag limiti, diger isletmelere nazaran
daha kritiktir. Bankalarin géreli olarak yUksek kaldiraca sahip olmasi demek, talep
edilebilir risk esiginin bilangolarina gére daha disik olmasi demektir. Bankalar, tipik
olarak kisa vadeli borglanir, uzun vadeli kredi verirler. Bankalar, yiksek kaldiragla
(diisiik sermaye) ve kiiciik karsilik esasi ile yani daha az nakit tutarak calisirlar®.

Sermayedarlari gekmek ve elinde tutmak icin bankalar, aktiflerine gére daha
dislk duzeyde sermaye tutmaktan kaynaklanan finansal kaldiraca sahip olmak
zorundadirlar. Bu anlamda, 6zellikle de sermayedarlarin géziiyle uygun sermaye
miktari, fazla sermaye riski almadan azami sermaye getirisini Gretmelidir. Banka
sahiplerini, bankalarinin sermaye getirisini artirabilmek igin asir diizeyde finansal
kaldirag kullanmalarini engelleyen 3 faktdrden séz edilebilir. ilki, piyasa kisitlamalar
nedeniyle kredi fazlaigindan arta kalan hissedarlardan saglanan fonlar

% Hempel,Simonson,Coleman, a.g.e., 5.260-268
°! Brealey,Myers,Marcus, a.g.e., 5.409-470 _
%2 jlker Parasiz, Modern Bankacilik: Teori ve Uygulama, Istanbul, 2000, s.186
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saklanmalidir. Bazi piyasa savunuculari, bankanin sermaye ve sermaye disi fonlari
cekebilme yetenegini, bankanin sermaye pozisyonunun en dnemli belirleyicisi olarak
tanimlasalar da bu pozisyon, mevduat sigortasi ve piyasa basarisizliklar gibi
nispeten kiigik bankalarin fon gekebilme kabiliyetini etkileyen faktérleri géz ardi
ettigi icin gercekei gériinmemektedir. Bununla birlikte piyasa, bircok banka icin
ulasilabilir sermaye ve sermaye disi fon miktarina kisitlamalar getirir. ikinci faktér,
bankalarin kendi hisselerinin piyasa fiyatini maksimize etme hedefine ulagsmak igin
finansal kaldiraci gereginden fazla kullanmalarinin, bankanin hisse basina piyasa
fiyatinin diismesine neden olmasidir. Ugiincli faktér ise diizenleyici otoritelerin,
mevduat sahiplerini ve bankacilik sistemini korumak icin yeterli gérdigi sermaye
miktarinin bankalarca tutulmasini zorunlu hale getirmesidir. Yasal diizenlemelerden
dogan kisitlamalar, finansal kaldiracin bankalar tarafindan kullaniimasini engelleyen
en yaygin sebeptir. Bu dizenlemeler siklikla, hissedarlarin daha fazla kaldira¢ ve
ylksek getiri tercihleriyle catismaktadir. Yasal diizenleyiciler genelde daha ylksek
6z kaynak sermayesini gerekli gérirlerken hissedarlar, daha diisik sermayeyi tercih
etmektedirler.

Ana sermayenin, alacaklarin ve imtiyazli hisselerin 6zel karakteristigi de
ayrica 6nemlidir. EGer alacaklar veya imtiyazli hisse arzi, dizenleyici otoriteler
tarafindan sermaye olarak kabul edilirse bankanin sermaye pozisyonu yikselecek,
finansal kaldiraci artiracak ve bankanin kaldira¢ c¢arpanini ylkseltecektir. Hem
glvenilirligi hem de sermaye getirisini artiran iki yonli avantaja sahip olan bu
uygulama, 1980’lerde yiksek faiz oranlari, geri 6deme ve finansman zorluklari
nedeniyle diizenleyiciler tarafindan zayiflatiimistir.

Banka biydkliginin, kabul edilebilir ve izin verilebilir finansal kaldirac
Uzerine olan etkisi de bir diger konudur. Tipik olarak kicik bankalar genelde daha
yuksek aktif getirisine ve daha ylksek aktif/sermaye oranina sahiptirler. Nispeten
yUksek 6z kaynak sermayesi, ortalama kaldira¢ ¢arpaninin diismesine neden olur,
bu da aktif getirisinin azalmasi anlamina gelir. Tipik bir blyilk banka ise genellikle
ortalamadan nispeten distk aktif getirisine ve daha disik aktif/sermaye oranina
sahiptirler. Bu durum, daha yiksek kaldira¢ carpanina sahip olduklari anlamina
gelir.
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Banka bulydkligine bagl olarak degiskenlik gdsteren finansal kaldirag ve
aktif/sermaye oranlarini etkileyen birgok faktdrden sdz edilebilir. Ornegin birgok
blylk banka, daha ylksek ydnetim derinligine sahiptir. Ayrica bircok kigUk
bankadaki ylksek aktif getirisi, blylk bankalara gére daha cok riske maruz
kaldiklari ve daha yiiksek aktif/sermaye oranina sahip olmalari gerektigi anlamina
gelir. Bazi yasal dizenlemelere gbre nispeten kiglk bankalarin daha az
cesitlendiriimis aktif portfdéyline sahip olmalarindan dolayr blylk bankalara gére
daha genis sermaye tabanina sahip olmalar gereklidir. Bu daha genis sermaye
tabani, s6z konusu bankalar ortalama aktif getirisinin Uzerinde kazanmaya devam
ettikleri slrece blylk bir soruna yol agmayacaktir. Tarihsel gelismeler
gostermektedir ki bankacilar ve yasal diizenleyiciler, ylkselen sermaye maliyetleri,
bilanco disi aktifler ve risk tabanli sermaye vyeterliligi gerekleri {zerinde
endiselendik¢e, finansal kaldira¢ carpani disme egilimi gdstermektedir. BuyUk
bankalarin 1980’lerin sonlart ve 1990larin baslarinda sahip oldugu disik
aktif/sermaye oranlarinin en makul agiklamasi, bu bankalarin diusuk spread ile
yapabildikleri  arbitraj kiclk bankalara nazaran daha vyaygin olarak

kullanmalaridir®.
3.3. Sermaye Yeterliligi Dizenlemeleri

Bankaciligin neredeyse her 6égesi dogrudan veya dolayli olarak sermayenin
mevcudiyetinden ve/veya maliyetinden etkilenir. Bir bankanin guvenilirliginin,
finansal durumunun belirlenmesinde, geleceginin planlanmasinda g6z &6nlne
alinacak anahtar faktérlerden biri sermayedir. Yeterli sermaye miktari; kurulusun is
alaninda olusan cesitli risklerine karsi glvenlik agi islevi gorir, olasi kayiplari emer
ve bu sayede mevduat sahipleri icin gliven ortami yaratir. Sermaye ayrica bankanin
verebilecegi kredi kapasitesinin belirleyicisidir. Banka bilangcosu sermaye yeterliligi
oraninin belirledigi dizeyin 6tesine genisleyemez. Sermaye, aktiflerin ulasabilecegi

maksimum noktayi belirler.

Sermayenin maliyeti ve miktari, bankanin rekabet¢i pozisyonunun da
belirleyicisidir. Hissedarlarin, yatirdiklari sermayeden bekledigi getiri ve bunun
banka UOzerindeki etkisi, banka 0rtnlerinin fiyatini etkiler. Piyasa perspektifinden

 Hempel,Simonson,Coleman, a.g.e., 5.268-271
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bakildiginda ise normal sartlarda krediler ve avanslara bakilarak banka mevduat
¢ekebilir olmalidir. Bunun icin gereken bankaya gliven olgusu, sermaye tamponu ile
en iyi sekilde saglanabilir. Eger banka sermaye yetersizligi veya yiksek sermaye
maliyetiyle karsilasirsa, rakiplerine kargl is alani kaybedecektir. Sermayenin en
6nemli amaglan finansal dengeyi saglamak ve kayiplari emmektir. Bu anlamda
tasfiye durumunda kredi saglayicilari ve mevduat sahiplerine bir koruma 6lcls(

saglanir.

Banka sermayesi su 3 6zellige sahip olmalidir:

1. Kalici olmak.

2. Gelirler Gizerine konan yasal zorunluluklari etkilememek.

3. Mevduat sahipleri ve kredi saglayicilarin haklanyla ilgili yasal
dlizenlemelere izin vermek.

Temelde sermayenin miktari énemli olmakla birlikte, banka sahiplerinin
Ozellikleri de, bankanin stratejik yonini ve risk ydnetimini etkileyebilir. Banka
sahipleri, banka sermayesinin guvenilirligini saglamali ve gerektiginde daha fazla
sermayeyi bankanin kullanimina sunabilmelidir. Banka sermayesinin pozisyonunu
negatif olarak etkilememeli veya ek riske neden olmamalidir®.

3.3.1. Basel Uzlasisi

1970’li yillarin ilk yarisinda sabit kur sisteminin terk edilmesi (Bretton Woods
sOzlesmesinin sona erdiriimesi) ve 1974'te yasanan petrol krizi sonucunda,
uluslararasi déviz ve bankacilik piyasalarinda biylk dalgalanmalar yaratan
sorunlara ortak bir ¢6zim bulmak amaciyla, 1974 yili sonunda Uluslararasi
Odemeler Bankasi (Bank for International Settlements - BIS) altinda Basel
Bankacilik Gézetim ve Denetim Komitesi (Basel Comittee on Banking Supervision
— BCBS) adinda bir komite olusturulmustur. Basel Komite olarak da bilinen bu
komiteye Uye (lkeler; Belcika, Kanada, Fransa, Almanya, Italya, Japonya,
Liksemburg, Hollanda, isvec, isvicre, ispanya, Ingiltere ve ABD'dir. Komiteye
Uye Ulkeler, hem kendi merkez bankalari hem de bankacilik denetiminde resmi

% Hernie Van Greuning, Sonja Brajovic, Analyzing and Managing Banking Risk, The
World Bank, Washington DC, 2003, s.102-103
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sorumlulugu olan kurumlar tarafindan temsil edilir. Basel Komite, resmi olarak
kanun ve kurallar koyma yetkisine sahip olmamakla birlikte, bankacilik sekt6ri
diizenlemeleri ile ilgili tasari ve teklifler treterek bunlari tartismaya agabilir®.

Bankalarin gdreceli olarak disik sermaye/pasif oranina sahip olmayi tercih
etmelerine karsin diUzenleyici otoriteler, bilangco yapisiyla ilgili risklerin planli
ybnetimini tesvik edebilmek icin bircok Ulkede sermaye yeterliligi zorunluluklarini
yurlrlige koydular.

1980’lerin ortalarinda Basel Komite liderliginde, uluslar arasi faaliyetteki
bankalarin sermaye yeterliliklerini denetleyen diizenleyicilerin uluslararasi uzlasisina
onculik etmek amaciyla risk bazli sermaye yeterliligi standartlari gelistirildi. Bu
gercevenin amaglari; uluslar arasi bankacilik sisteminin dengelenmesi ve
saglamhginin glglendiriimesi, ¢ergevenin yaygin olarak uygulanmasi saglanarak
uluslar arasi bankalar UGzerinde rekabet esitsizlikleri yaratan kaynaklarin yok

edilmesidir®.

Dlnya bankacilk sistemini tek bir standart 6l¢it ile denetleme anlayisinin ilk
adimi, 1988 Basel Uzlasisi ile atiimistir. Bu uzlasi ile uluslararasi alanda faaliyet
gosteren bankalarin riskli faaliyetleri ile tuttuklan sermaye arasinda bir iliski
kurulmaya caligiimistir®’,

Basel Uzlasisi, diizenleyici sermaye tanimindan, risk duyarlligi élgiminden
ve bu risklerle iligkili olarak olusturulmasi gereken sermaye dlzeyini belirleyen
kurallardan olusur. Bankalarin aktif yapisi ve bilango disi yukimlGlUklerini temel
alan, bankanin bor¢ ddeyebilirligini saglayacak sermaye miktari ve rezervleri garanti
altina alan bir de facto sermaye yeterliligi oranini ortaya koyar. Uzlaginin orijinal
hedefleri uluslararasi bankalar iken sermaye standartlari, 100°’den fazla Ulkede
uyarlanmis ve uygulanmis, risk tabanli banka ydnetimi yaklasiminin bir pargasi
haline gelmistir. Sermaye dizeyinin slrekli olarak gbézden gegirilmesi, hem

bankacilik sisteminin hem de bagimsiz olarak bankalarin, sermaye pozisyonlarinin

% Suat Teker, K.Evren Bolgiin, M.Baris Akgay, Banka Sermaye Yeterliligi: Basel Il
Standartlarinin Bir Tirk Bankasina Uygulanmasi, 2004, (Cevrimici) www.riskactive.com
% Van Greuning, Brajovic, a.g.e., s.102-104

% Teker, Bolgtin, Akcay, a.g.e.
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genel risk yapilari ve stratejileriyle uyumlu olmasini amaclayan finansal risk ydnetimi

strecinde énemli bir rol oynamasini saglamistir.

Basel Sermaye Uzlasisinin yayinlanmasindan sonra finansal piyasalar
dinya capinda biylk degisimlere ugradilar. Finansal piyasalardaki belirsizlik hali
(volatilite) yUkseldi ve 6nemli derecede finansal yenilik meydana geldi. Ayrica
ekonomik karigikliklardan, 1997'de Asya’da ve 1998'de Dogu Avrupa’da ortaya
¢ikan genis finansal krizlere kadar dnemli olaylar da meydana geldi. Bu nedenle
uluslararasi alanda faaliyette olan bankalarin bas etmek zorunda oldugu riskler daha

karmasik hale geldi®®.

Basel Komite’nin 1988 tarihli ilk sermaye yeterliligi dizenlemesi, banka
sermayesinin toplam miktari Gzerine odaklanmisg, dolayisiyla bankalarin iflas riskini
ve mevduat sahipleri igin olusabilecek maliyeti en aza indirmeyi amaglayan ve
uluslararasi alanda faaliyet gésteren bankalar igin uygun sermayenin belirlenmesine
yonelik tek bir yaklagim gdstermekte olan bir diizenlemeydi®®.

Tum bu gelismeler karsisinda 1988 Uzlagisi’nin risk duyarliiginin az oldugu,
sermaye zorunluluklarinin bankanin gercek risk yapisina uyumlu ve etkili olmadigi,
risk élcimleri ve kontrol yénliniin gelistiriimesi gerektigi konusunda ortak gorus

ortaya ¢ikti'®.

Haziran 1999 tarihinde Komite 1988 tarihli dizenlemenin yerini almak (zere
yeni bir dizenleme taslagr hazirlamigtir. gérisler dogrultusunda taslakta yapilan
degisiklikler sonrasinda Ocak 2001’de dizenlemeye iliskin ikinci taslak g¢alisma
kamuoyuna sunulmustur. Mayis 2001 sonuna kadar ikinci taslaga iliskin tekrardan
ilgili gbrugslerin toplanmasi ve 2001 yili sonunda yeni sermaye dizenlemesinin
yayimlanarak, 2004 vyilinda uygulamaya gegiriimesi planlanmigtir. Ancak,
uluslararasi alanda konuyla ilgili yogun tartismalar gindeme gelmis ve halihazirda
da slUrmektedir. Son olarak Komite 2006 yili sonuna kadar Ulkelerin uygulamaya

gecmek icin hazir olmasini planlamaktadir. Komite 0¢ yillik bir gecis déneminin

% van Greuning, Brajovic, a.g.e., s.102-104
% Basel Bankacilik Denetim Komitesi, Yeni Sermaye Yeterliligi Diizenlemesi, Ekim 2002,
g%evrimigi) www.tbb.org.tr

Van Greuning, Brajovic, a.g.e., s.101
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yeterli olacagi gérisinde olmakla birlikte uluslararasi alandaki tartismalardan birisi
de gecis ddénemi icin bazi Ulkelerde daha uzun bir zamana ihtiyag duyulacagdi
konusudur. Diger yandan duzenlemenin igerigi ve bankacilik sistemleri Gzerindeki

muhtemel etkileri konusunda da farkli degerlendirmeler yapiimaktadir.

Ocak 2001 tarihli yeni taslak diizenlemede bankalarin saglikli ve etkin olarak
galismasi igin kendi i¢ kontrol ve ydnetim sistemleri ile denetim islevi ve piyasa
disiplini konularina yer verilmektedir. Bankalarin asgari sermaye gereklerini
hesaplamada dikkate alacaklari kredi ve faaliyet risklerini élgebilmeleri icin basitten
gelismise dogru bir dizi metodolojinin kullanilabilmesi 6ngdrilmektedir. Bankalar
denetim otoritesinin gbdzetiminde olmak Uzere kendi risk profillerine ve faaliyet
konularinin  karmasikhdina gére uygun yaklasimlar tercih edebileceklerdir.
Dlzenleme gigli ve dogru risk ybnetimine sahip bankalarin &dullendiriimesi
temeline dayanmaktadir. Dolayisiyla yeni diizenleme ile bankalarin diizenleyici
sermaye geregini tutturmak icin risklere karsi ¢ok daha duyarli olmalarini
saglayacak yaklagimlar getiriimektedir. 1988 tarihli dizenlemedeki amaglar
korunmakla birlikte Basel Komite, Ocak 2001 tarihli yeni sermaye diizenlemesinde
yapilacak revizyonun asagidaki gbzetim ve denetim hedeflerini karsilamasini
saglamaya kararlidir. Buna gb6re yeni diizenleme; finansal sistemde glvenligi ve
saglamligi tesvik etmeyi sirdirmeli ve bdylece yeni sermaye cercevesi sistemdeki
sermayenin mevcut genel diizeyini en azindan korumali, rekabet esitligini artirmaya
devam etmeli, risklerin ele alinmasina yoénelik daha kapsamli bir yaklagim
olusturmali ve uluslararasi faaliyet gosteren bankalar lizerinde yodunlagsmali, fakat
temel ilkeler farkli karmagsiklik ve gelismislik dizeylerindeki bankalar i¢in de gecerli
olmalidir. Yeni diizenlemede temel olarak risk duyarlih§i daha fazla olan ve daha
esnek bir yapinin olusturulmasi, sermaye geregi hesaplamasinda risk duyarliliginin
artinlmasi, duzenleyici yUkidmlilUklerde tegviklerin ve uyumlulugun artiriimasi
amagclanmistir.

Haziran 1999 tarihli ilk taslakta (Basel I) aciklanan temel G¢ ayakl yapi 2001
Ocak tarihli ikinci taslakta (Basel Il) korunmus ancak detaylarda degisikliklere
gidilmistir. Degigiklikler temel olarak sermaye yeterliligi oraninin paydasindaki
risklerin hesaplanmasinda olmustur. Kredi riski i¢gin daha detayli tanimlara yer
verilmis, piyasa riskinde degisiklik olmamis, tanima ilk defa operasyonel risk dahil
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edilmistir. Ocak 2001 tarihli taslak dizenlemenin Haziran 1999 taslagindan farkli
oldugu temel noktalar sunlardir:
1. Kredi riskinin standartlastinimis ybnteme gbre hesaplanmasinda,
kurumlarin risk agirliklari mevcut risklerine yakinlastiriimis, bankalarin ve
kurumlarin Ulkelerinden daha iyi bir risk bir risk notu alabilmelerine olanak
taninmistir.
2. Kredi riskinin i¢csel derecelendirme yaklagsimina gore oél¢ilmesinde iki
yéntem (temel ve gelismis) olusturularak, daha fazla sayida bankanin bu
yéntemi uygulayabilmesine olanak saglanmistir.
3. Asgari sermaye gereg@inin hesaplanmasinda operasyonel riskin de
dikkate alinmasi 6ngértlmustar.
4. Dizenlemenin temelini olusturan ikinci (Sermaye Gereklerinin Denetimi)
ve Uglncl (Piyasa Disiplini) unsurlara iliskin daha detayl &lgtler

belirlenmistir'®".

Dlzenleme 3 yapisal bloga ayrilmistir. Bunlar; asgari sermaye geregi,
sermaye gereklerinin denetimi ve piyasa disiplinidir. Basel | Uzlasisinda Cooke
Orani olarak da bilinen bir sermaye yeterliligi tanimi yapiimistir. Bu tanima gore;

Ozkaynak
Risk agirlikli varliklar + Gayri nakdi krediler

= %8dir.

Sermaye Yeterliligi Orani =

Bu oranin payinda gegen 6z kaynak, bankalarin tuttuklari muhasebesel
sermaye miktarindan daha farkh olarak tanimlanmigtir. Buna gére 6z kaynak; ana
sermaye, katki sermaye ve Gg¢ilincl kusak sermayenin toplamindan, sermayeden
indirilen degerlerin ¢ikariimasindan olusur. Ana sermaye, diger adiyla 1.Kusak
sermaye, 6denmis sermaye ve dagitiimamis karlari icerir. Katki sermaye yani ikinci
kusak sermaye; karsiliklar, rezervler ve fonlardan olusurken Uglnci kusak
sermaye, sadece piyasa riski icin kullanilabilen sermaye benzeri kredilerden olusur.
Sermayeden indirilen de@erler ise aktiflestiriimis giderler ve mali istiraklerdir.

Risk agirlikh varliklar ve gayri nakdi krediler tutari ise, tim bilanco igi ve
bilango disi varliklarin dért farkl risk grubuna dagitilip, risk agirliklariyla garpilip

'%' Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.
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toplanmasiyla bulunur.

TABLO V
Risk Gruplari ve Risk Agirliklari

I %0
I %20
Il %50
v %100

Turkiye’'nin de 1988 yilinda imzaladigi Basel | standardi, kademeli bir gegis
sireciyle uygulamaya konmustur. 1989 yili igin %5 ile baslayan sermaye yeterliligi
orani, 1990 yilinda %6, 1991 yilinda %7 ve 1992 yilinda %8’e ylkseltiimistir. Basel
| sermaye standardi, baslangicta sadece uluslararasi faaliyet gésteren bankalar igin
6nerilmis bir yaklagsimken, zaman iginde beklenenin ¢ok étesinde kabul gérerek tim
Ulkeler ve bankalar icin uygulanmaya baglamistir. Sermaye vyeterliligi
hesaplanmasina esas teskil eden risk élcitlerinin yeterli olmamasi, sadece kredi
riskinin tanimlanmasi, elde tutulan varliklar ve finansal kurumlar arasinda hassas bir
risk ayirimi yapmamasi, portfdy kavramini g6z ardi ederek portfdy icindeki risklerin
netlestiriimesini hesaba katmamasi ve elde tutulan varliklarin piyasa degerleri
yerine muhasebe degerlerini esas almasi, Basel | standardinin en énemli eksiklikleri

olarak sayilabilir'®.

Basel Komite, 1999 yilinda Basel Il olarak anilan yeni sermaye standardini
ortaya koymustur. Yeni dizenlemede mevcut sermaye tanimi ve asgari sermaye
yeterlilik oraninin yizde 8 olmasi kosulu ayni kalmigtir. Ancak sermaye yeterliligi
oraninin paydasinda o6nemli degisiklikler yapilmistir. Kredi riski daha detayl
tanimlanmis, piyasa riskinde degisiklik olmamis ve operasyonel risk ilave edilmistir.

Sermaye yeterliligi orani su sekilde yazilabilir'®:

Toplam Sermaye
Kredi Riski + Piyasa Riski + Operasyonel Risk

= minimum %8

102 Teker, Bolgiin, Akcay, a.g.e.
'%3 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.
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Basel Il ile bankalarin ekonomik sermaye tanimi yeniden yapilmigstir.
Ekonomik sermaye tutmanin amaci, bankalarin tanimlanmis riskler karsiligi bazi
yéntemlere gbre hesaplanmis bir miktarda sermaye bulundurmasi degil, 6ncelikle
tanimlanan bu risklerin dogru bir sekilde 6lglilmesi ve bu dl¢liimlerin bankalarin strateji
belirlemesinde bir temel olusturmasidir. Basel Il standardi, Gic temel yapi tagi Gizerine
oturtulmustur; minimum sermaye gereksinimi, sermaye yeterliligi denetimi ve piyasa

disiplini.

Basel Il ile tanimlanan bankacilik risk turlerine faaliyet riski de ilave edilmistir.
Ayrica daha énceleri her banka igcin ayni olan ve sadece standart ydontemlerle élcllen
kredi ve piyasa risklerinin de farkli yéntemlerle élcllebilmesine olanak taninmistir.
Basel II'nin diger temel yapi taslari, kamu otoritelerinin proaktif ve etkin bir denetim
yapmasini ve bankalarin riskli faaliyetleri ve risk ydnetimi konularinda piyasaya detayli

bilgiler sunmalarini gerektirir'®,

Yeni diizenlemede, asgari sermaye oraninin hesaplanmasinda kullanilan risk
Olcim ydntemlerine iligkin bir dizi segcenek getirilmistir:

TABLO VI

Risk Olglim Yéntemleri

icsel Derecelendirmeye Dayali Yaklagim
(Internal Ratings Based Approach-IRB)

Standart Yaklasim _
Kredi Riski (Standardized Temel Yaklagim lleri Yaklagim
Approach)

Standart Yaklasim

Piyasa : Icsel Modeller Yaklagimi
Riski (S;andardlzed (Internal Models Approach)
pproach)
igsel Olgiim
Faaliyet Temel Gésterg_e Standart Yal_<|a§|m Yaklasimi
Riski Yaklasimi (Basic (Standardized (Internal
Indicator Approach) Approach) Measurement
Approach)

104 Teker, Bolgiin, Akcay, a.g.e.
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Kredi riski igin ise iki farkli yaklasim énerilmektedir;

1.

Standart Yaklasim: 1988 tarihli dizenlemede U(lke ve merkez
bankalarinin yikamliliklerinin degerlendirimesinde iktisadi Kalkinma ve
isbirligi Orgiitii (OECD) iilkesi olup olmamasina bakilmaktadir. Bankalar
icin de ayni yéntem gecerlidir. Bu degerlendirmede Uye Ulkeler dogrudan
daha az riskli olarak gérilmektedir. Diger yandan uygulama OECD U(lkesi
olan ancak kredi riski daha yiksek bulunan llkeler agisindan avantaj,
OECD Uyesi olmayan ancak kredi degerliligi yiksek bulunan ulkeler
acisindan dezavantaj olusturmaktadir. Uye lkelerdeki bankalarin
yukOimlUllkleri ile olmayan Ulkelerde bulunan bankalarin kisa vadeli
yUkdmlalOkleri %20 risk agirhdl ile degerlendiriimekte, OECD (lkesi
olmayan Ulkelerdeki bankalarin uzun vadeli yukimlalikleri %100 risk
agirhginda kabul edilmektedir 1988 tarihli dizenlemedeki mevcut
uygulama ile icerik olarak ayni ancak risk hassasiyeti daha yuUksektir.
Bireysel risk agirliklari halihazirda bor¢lunun dahil oldugu kategoriye
(Ulkeler, bankalar ya da kurumlar) dayanmakta iken, yeni dizenleme ile
uluslararasi bir derecelendirme kurulusunun (daha kati) kriterlerine gére
belirlenecektir.

TABLO VII
Ulkelerin ve Bankalarin -
Risk Agirliklar Tablosu Ulke Bankalar | Bankalar I
AAA’ dan o o o
AA-ye %60 %620 %620
, , o o %50 (Uzun vade)
A+’dan A-'ye %620 750 %20 (Kisa vade)
BBB+’dan o o %50 (Uzun vade)
BBB-'ye %50 70100 %20 (Kisa vade)
BB+'dan o o %100 (Uzun vade)
B-'ye 70100 7100 %50 (Kisa vade)
B-'den asagi %150 %150 %150
o . o o %50
Derecelendiriimemis %100 %100 %20 (Kisa vade)
. . Konut ipotedi karsiliginda verilen krediler %50, ticari
GayrlmEPeléu“Iet?mlnatll gayrimenkul ipotegi karsihiginda verilen krediler %100
risk agirligina tabi olacaktir.
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Standart yaklasimda risk agirhliklari farkl kategorilere goére belirlenmistir:

1) Ulkelerin risk agirliklari.
2) Bankalarin risk agirliklari icin iki ayri secenek bulunmaktadir:
- Bir Glkedeki tim bankalar Ulke risk agirhgindan bir kategori daha
asagida degerlendirilecektir. (Bankalar I)
- Risk agirliklari bankanin derecelendirme kuruluglarindan aldig
derecelendirme notuna dayandirilir. (Bankalar Il)
3) Gayrimenkul teminatl kredilerin risk agirliklari

icsel Derecelendirmeye Dayali Temel ya da ileri Yaklagim: icsel
derecelendirmeye dayali yaklasimin kullanimi Komite’nin gelistirdigi
standartlara dayall olarak denetim otoritesinin iznine bagl olacaktir. Bazi
standartlara bagli kalmak kaydi ile bankalara borclunun kredibilitesini
kendi i¢csel ydntemleriyle belirleme izni verilecektir. Bankanin her bir
borclu icin yapacadi hesaplar, gelecekteki olasi bir zarar tahmini
cinsinden ifade edilecek, bu da asgari sermaye gereklerinin temelini
olusturacaktir.

icsel derecelendirmeye dayall temel yaklasimda banka her bir borclunun
6dememe olasihigini tespit etmekte, denetim otoritesi 6dememe
durumunda maruz kalinacak risk ve dogacak zarar tahminlerine iligkin
veriyi saglamaktadir. ileri yaklasimda, gelismis bir sermaye tahsis
yapisina sahip olan bankaya her iki veriyi de saglama izni verilmektedir.
Banka yonetim kurullari ve Ust ybnetimi bankanin igsel kredi
derecelendirme sistemlerinden sorumludur ve sistemlerinin disardan
incelenmesine hazir olmak durumundadir. icsel derecelendirmeye dayali
yaklasimlari benimseyecek bankalar icin daha kompleks ve genis boyutta
veri ihtiyaci ortaya c¢ikmaktadir. Bankalarin dlzenlemeye uygun
derecelendirme modelini en az G¢ yildir kullaniyor olmasi ve borg
6dememe olasilik tahminleri i¢in geriye donik en az bes yilik gézlem
dénemini kullanmalari gerekmektedir. Ancak 6ngéruldigi sekilde 2004
yih  sonunda uygulamaya gecilemeyecegi icin Ulkelerin denetim
otoritelerinin dizenlemelerde bu slreglerden vazge¢cmeleri ya da
esnetmeleri ara dbnemlere iliskin yeni tarihler belirlenmesi

gerektireceginden daha karmasik bir duruma yol agabilecektir. Yeni yapi
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ile hem standart hem de i¢sel derecelendirmeye dayall yaklasimlarda
teminat, garanti, kredi tdrevleri ve menkul kiymetlestirmelere risk
hassasiyeti daha ytksek bir yaklasim getirilmistir.

1988 tarihli dizenlemede sermaye hesaplanmasinda dikkate alinan tek risk
kredi riski iken yeni dizenlemede faaliyet riskine de yer verilmistir. Bilgisayar
sistemlerinin ¢gékmesi, dokiimantasyon zayifliklari gibi faaliyet risklerini de igine alan

daha hassas bir risk 8lglimii yapilabilmesi amaglanmaktadir'®.

Dlzenlemede faaliyet riski 6lgima igin g farkli yéntem énerilmektedir; temel
gbsterge yaklasimi, standart yaklasim ve gelismis 6lcim yaklasimi. Temel gdsterge
yaklasimi, en basit ve uygulanmasi en kolay yéntem olmasina ragmen, risk yénetimi
sistemleri hakkinda bankalar arasi ayirrm gézetmediginden, gelismis bankalar bu
yéntemi kullanmama egilimindedir. Bu yénteme goére, faaliyet riski igin ayrilmasi
gereken sermaye miktari, bankanin son 0¢ yilik brit karinin ortalamasinin %15’i
kadardir. Burada tanimlanan br(t gelir, bankanin faiz gelirleri ve giderleri farki ile faiz
disi gelirleri ve giderleri farkinin farkina esittir. Ancak briit gelir hesaplanirken;
karsiliklar, olagantsti gelir/giderler ve menkul kiymet satisindan dogan kar/zararlar
dahil edilmez. Standart yéntemde, bankanin toplam br0t gelirleri sekiz farkli faaliyet
koluna ayristirilir ve her faaliyet kolu %12—18 arasinda degisen risk agirliklari ile
carpilarak toplanir. Gelismis 6lcim yaklasiminda ise, ayristiriimis her bir farkli
faaliyet alani igin yedi farkh risk alani belirlenir ve her bir farkh faaliyet alaninin her
bir farkli risk alani, bankanin kendi gecmis gdzlemlerine dayali ve 6nceden
belirlenmis bir risk agirhdi ile carpilip toplanarak, faaliyet riski icin sermaye

gereksinimi hesaplanir'®.

Yapilan galismalar sonucunda Komite, faaliyet riskinin ortalama olarak yeni
yap! altinda gerekecek toplam sermaye gereginin yaklasik ylzde 20’sini
olusturacagini tahmin etmektedir. Blylk ve karmasik yapidaki bankalarin faaliyet
risklerinin 6lgllmesi icin hem ara hem de ileri yaklasimlari uygulamak icin gerekli
kosullari kargilamalari beklenmektedir. Aksi takdirde sermaye gerekleri dnemli
6lclde artacaktir. Banka y6netim kurulu ve st ydnetimi i¢sel faaliyet riski yénetim

1%% Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.
'% Teker, Bolgiin, Akcay, a.g.e.

82



sistemlerinden sorumlu olacak ve s6z konusu sistemler denetim otoritesinin
incelemesine tabi olacaktir. Bankalarin ¢ogu faaliyet riski yonetim fonksiyonlari,
teknikleri ve politikalarini igsel 6lcim yaklagsimina adapte edebilmek igin yatinm
yapmak durumunda kalacaklardir. Bagimsiz denetim tarafindan da faaliyet riskinin

icsel 6lciim metodolojisi ve yénetim islevi degerlendirilecektir'®”.

Piyasa riski ise, finansal piyasalarin normal salinimlari nedeniyle faiz oranlari
ve dbviz kurlarinda meydana gelen degisimler sonucunda bankanin zarar etme veya
sermaye kaybetme riski olarak tanimlanabilir. Piyasa riskinin Olgulerek, sermaye
yeterliligi oranina dahil edilmesi, Turkiye’de 2002 yili sonundan itibaren tim
bankalar icin zorunlu hale getirmigtir. Piyasa riskinin hesaplanmasi igin standart
yéntem zorunlu tutulurken, riske karsl hassas, gelismis ve risk yonetimi agisindan
daha esnek olan diger risk 6lcim modellerinin kullanimini da tesvik etmektedir.
Standart yéntem, bankanin piyasa riskini olusturan muhasebe hesap kalemlerindeki
uzun ve kisa pozisyonlarin 6zel bir tabloya aktariimasi ile hesaplanan risk miktarini
ifade eder. Piyasa riski 6lgmek igin kullanilabilecek diger yéntemler; parametrik
VaR, tarihi VaR ve Monte Carlo similasyonu olarak siniflanabilir. Parametrik VaR
ybntemi, piyasa riskine maruz kabul edilen portféylerin opsiyon i¢cermedigini,
portfdyu olusturan varlik getirilerinin normal dagildigini ve varlik getirileri arasindaki
iliskilerin dogrusal oldugunu varsayarak, piyasa riskine maruz degeri hesaplar.
Tarihi VaR ybéntemi, varlik getiri dagihmlar ve getiriler arasindaki iligkiler hakkinda
herhangi bir varsayimda bulunmadan, bugln elde tutulan piyasa riskine maruz belirli
bir portfdylin gecmiste herhangi bir glndeki piyasa hareketleri nedeniyle
ugrayabilecegi kayiplari hesaplar. Monte Carlo ybéntemi ise, elde tutulan portfdy
icindeki varliklarin gegmis getiri dagilimlarini esas alarak, gelecekte beklenen
getirilerini simiile edip, portféylin maruz kalabilecegi zarar miktarini hesaplar'.

Toplam sermaye ile ilgili olarak Komite, uluslararasi faaliyet gdsteren
bankalarin faaliyet risklerini iceren diizenleyici sermayelerinin ne artiriimasini ne de
diusirilmesini amaclamaktadir. icsel derecelendirmeye dayali yaklasima iliskin
olarak Komite’nin nihai amaci, dizenleyici sermayenin mevcut riskleri karsilamaya
yetecek miktarda olmasini ve bankalarin zamanla standart yaklagimdan, igsel
derecelendirmeye dayali yaklasima kaymalarini saglayacak tesvikler icermesini

'%” Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.
'% Teker, Bolgiin, Akcay, a.g.e.
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saglayabilmektir. Komite bu amaglarin saglanmasina yoénelik olarak sektéri
isbirligine davet etmektedir.

Basel Uzlasisinin ikinci yapisal blogu olan sermaye gereklerinin denetiminin
amacl, bankalarin dogru bir sekilde degerlendirilmis risklerine karsilik tutmalari
gereken sermayeyi belirleyecek birer i¢csel ydnteme sahip olduklarindan emin
olabilmektir. Denetimciler bankalarin riskleri oraninda sermaye tutmalari konusunda
sorumlu durumdadirlar. igsel ydntemlerin kullaniimasi gerektiginde denetime ve
mudahaleye konu olabileceklerdir.

Yeni dizenlemede gbzetim ve denetim slreci icin belirlenen ilkeler su

sekildedir:

1. Bankalar sermaye seviyelerini koruyacak stratejiler gelistirmek ve risk
profilleri ile sermaye yeterliliklerini iligkilendiren bir sire¢ gelistirmekle
yUukidmltdurler.

2. Denetim otoritesi bu slre¢c ve stratejileri incelemeli, degerlendirmeli,
izlemeli ve gerektiginde midahale etmelidir.

3. Denetim otoritesi bankalarin asgari sermeye yeterliligine sahip olmasini
saglamalidir.

4. Denetim otoritesi sermaye yeterliligi asgari oranin altina inmeden 6nce

erken mudahalede bulunmahdir.

Bu Onerilerin uygulanmasinda, pek cok durumda denetimcilerle bankalar
arasinda diyaloga gerek duyulacaktir. Ayrica, denetimcilerin de konuyla ilgili egitim
almalari gereken durumlar ortaya ¢ikabilecektir.

Uzlaginin O¢lncd ve son yapisal blogu ise, piyasa disiplinidir. Yeni yapida
piyasa disiplini bankalarin daha seffaf bir yapi sergilemeleri ile saglanacaktir. Piyasa
katihmcilarinin bankalarin risk yapilari ve sermaye yeterliligi pozisyonlari konusunda
daha fazla bilgi sahibi olabilmeleri icin seffaf bir yapi gerekmektedir. Yeni yapi,
bankalarin kamuoyuna acgiklamalarinda kullaniimak Uzere sermaye yeterliliginin
hesaplanmasi ve risklerin degerlendiriimesi de dahil olmak Uzere bir ka¢ alanda
gereken sartlari ve dnerileri ortaya koymaktadir. Kredi riski, kredi riskinin azaltiimasi
teknikleri ve aktif menkul kiymetlestirmelerinin denetimsel kabull igin gereken daha
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detayli sartlarla beraber, ana grup seffaflik/agiklama standartlari tim bankalar igin
gecerli olmaktadir.

Komite G-10 Ulkeleri ve diger (lkelerin gézetim ve denetim otoriteleri ile
isbirliginde bulunarak yeni dizenlemenin bankalari nasil etkileyecegi konusunda
anket (Sayisal Etki Calismasi) hazirlamis ve 20 Aralik 2002 tarihine kadar
bankalardan yanitlamalarini talep etmistir. Anket sonuclarina gére bankacilik
sisteminde duUzenleyici sermayede muhtemel bir azalma ya da artmanin olup
olmayacagini belirlemek amacinda olan Komite, buna gére 2003 yili sonundan énce
taslak Uzerindeki yenileme calismalarini tamamlayacaktir. 2006 yilh sonunda G—-10
Ulkelerinde uygulanmaya baslanmasi planlanan dizenlemenin etkin olarak
uygulanabilmesi icin Komite Ulkeleri gerekli altyapr calismalarini tamamlamaya
cagirmaktadir.

Komitenin taslak dizenleme kapsaminda revize etmek (zere ele aldid

baslica konular séyle 6zetlenebilir:

icsel derecelendirmeye dayall yaklasimda kurumsal krediler icinde kiiglik ve
orta blyUklikteki isletmelere iliskin farkh risklerin dikkate alinarak bankalarin bunlara
saglanan kredileri blyUk firma kredilerinden ayirmasina ve blylk firmalara goére
daha az sermaye geregi tasimasina iliskin éneri degerlendiriimektedir. Buna gére;
sermaye geregindeki indirim borg¢lunun biyUkligine gore en fazla yizde 20 olmak
Uzere sinirlanmakta ve kurumsal krediler kapsaminda toplam kigik ve orta
bilyuklikteki isletme kredilerinde ortalama yuzde 10’luk bir sermaye geregi indirimi
s6z konusu olabilmektedir.

Perakende kredilerde (6rnegin kredi kartlar) daha fazla risk duyarhiliginin
saglanmasi i¢in yeni bir risk agirlik egrisinin hazirlanmasi éngdrilmektedir. Faaliyet
risklerinin tanimlanmasi ve o&lgtlmesi konusunda 6nemli asamalar kaydedildigini
belirten Komite, faaliyet riskleri icin bir sermaye yeterlilik tabani olusturulmasini
zorunlu kilmamayi planlamakla birlikte daha fazla ilerleme saglanmasi igin faaliyet
riskleri hakkinda sektérde bilgi paylasimi ve dayanismanin artirilmasini tesvik
etmektedir.
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Basel Bankacilik Denetim Komitesi, dlizenlemenin yapisinin daha basit ve
anlasilir olmasina calismaktadir. Ozellikle diizenlemenin piyasa disiplini ayagina
dikkat ¢ekilmekte ve yatirimcilarin bir bankanin risk profilini anlamasi igin yeterli
bilginin bankalarca saglanmasi amacina yénelik olarak kamuoyu bilgilendirmelerinin

unsurlari Gzerinde durulmaktadir.

Derecelendirmeye dayal temel yaklasim ile ileri yaklasim uygulanmasi
arasinda ortaya cikabilecek sermaye geregi farkinin azaltiimasi icin éngdrilen
degisiklige gore; temel yaklagsimda ortalama vade 3 yildan 2,5 yila indirilecek ve
denetim otoritesi tarafindan saglanacak olan temerrit halinde kayip degerinde
ylzde 5 puanlhk indirim yapilabilecektir.

Diger yandan Komite taslaktaki asgari sermaye geregdi tabaninin yapisinda
da degisiklik yapmay! planlamaktadir. 2006 yili sonunda uygulamanin
baslatilmasindan itibaren ilk iki yil tek bir sermaye tabani é6ngérmekte, ilk yil i¢csel
derecelendirmeye dayall kredi riski yaklasimlariyla ve faaliyet riski sermaye geregi
eklenerek hesaplanan sermaye gereginin mevcut sermaye geregdi tabaninin yizde
90’ninin altina digsmemesi, ikinci yil ise bu oranin yizde 80 olmasi éngdrilmektedir.
Bu slregte problemlerin olmasi durumunda Komite yeniden konu (zerinde ¢alisacak

ve gerekirse uygulamayi 2008 yili sonrasina da erteleyecektir'®.

3.3.2. Sermaye Yeterliligi Dizenlemesinin Etkileri

Basel Il dizenlemesinin bankalar Ozerindeki temel etkilerine bakildiginda;
dizenleme, borglu-kredi kalitesine verilen énemin artmasina paralel olarak zaman
icinde kurallara uygun bir kredi kiltirinin yerlesmesini desteklemektedir. Piyasa
disiplini, seffaflik ve rekabetin artmasi, daha etkin hale gelmesi beklenmektedir.
Musteri iligkileri ile Grtin fiyatlamasinda kékli degisiklikler olmasi muhtemeldir.

Basel Il bankalarin sermaye yeterlilik oranini hesaplamak tzere kendi i¢ risk
derecelendirme sistemlerini kullanabilecekleri i¢csel derecelendirme metodunu
gelistirmistir ve belirli bir gecis asamasindan sonra bankalarca bu metodun
uygulanmasini 6nermektedir. Yeni dizenleme ile kredi ve faaliyet riskleri igin

'%9 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.
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6ngdbrdagla  gelismis metotlarin  kullanilmamasi durumunda bankalarin  asgari

sermaye ihtiyaclari artacaktir'®.

Yeni sermaye dizenlemesi ile bankalara yeni maliyetler yiklenmekle birlikte
daha etkin risk yonetimi ve uluslararasi piyasalarda daha guvenli ve etkin bankacilik
faaliyetlerinin sirdirilmesi amaglanmaktadir. Yeni sermaye diizenlemesi; sermaye
ihtiyacini azaltacak, risk ydnetimini iyilestirecek, bankalarin dizenleyici otoriteyle
iliskilerini gelistirecek, piyasa ve kredi kurumlari arasindaki iligki iyilesecektir. Tam
bu etkilerin beraberinde getirecegi, kamuoyunu bilgilendirme ihtiyaci, gerekli
sistemlerin kurulmasi ve isletiimesi, gerekli verilerin toplanmasi, sistemlerin ve

personelin calismasi icin gerekli maliyetler de olacaktir.

Dlnyadaki birgok bankanin da Uyesi oldugu Uluslararasi Finans Enstitlsl
tarafindan yeni dizenlemenin klresel piyasalara etkisi (zerine yapilan
degerlendirmelere gére duzenleme; borglu-kredi kalitesine verilen énemin artmasi
kurallara uygun bir kredi kdltGrinin yerlesmesini saglayacak, uluslararasi bilgi
kaynaklarina olan guvenin artmasi (6rnegin; derecelendirme kuruluslari, ihracat
kredi birlikleri vb.) yerel sermaye piyasalarinin genislemesine ve derinlesmesine
olanak verecektir. Piyasa disiplini, seffaflik ve rekabetin artmasina, daha etkin hale
gelmesine ve mdusteri iligkileri ile Grln fiyatlamasinda kokli degisikliklere neden
olacaktir.

Yeni diizenleme, uluslararasi faaliyet gdsteren bankalar ile bu kapsamda yer
almayan bankalar Uzerinde farkll etkiler yaratabilecegdi gibi gelismis Ulkelerle
gelismekte olan Ulkelerin bankalari (zerindeki etkileri de ¢ok farkli olacaktir. Bu
anlamda yeni dizenlemenin en ©&nemli etkisi, bankalarin kendi sermaye
pozisyonlarini yeniden gbzden gecirmeleri gerektirmesidir. Clnkld Basel Komite
bankalarin toplam sermayesinin ortalama yilzde 20’si kadarini yeni bir risk tird
olarak benimsedigi faaliyet risklerine ayirmasini dngérmektedir. Dolayisiyla
Komite’'nin yeni diizenleme ile kredi ve faaliyet riskleri igin 6ngdrdiigi gelismis
yéntemlerin kullaniimamasi durumunda bankalarin asgari sermaye ihtiyaglari
artacaktir. Ancak Komite, s6z konusu risklerin ydnetiminde bankalarin kendi

10 Ersin Ozince, “Finansal istikrar, Basel Il ve Bankalar Acisindan Etkileri’, Bankacilar
Dergisi, S.53, 2005, s.20.
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6ngdbrdigi metodolojileri kullanmasinin genel olarak sektér bazinda bir dengeleme
getirecegini beklemektedir.

Diger yandan bankalar daha kapsamli kamuoyu bilgilendirmesi yapmak
durumunda kalacaklardir. Karmasik modellerin kullanilmasi durumunda temel risk
verilerine iliskin kamuoyuna bilgilendirmenin U¢ aylik dénemler itibariyle yapiimasi
ihtiyaci dogacaktir. Dolayisiyla, bankalarin tagidiklar riskler ve bunlarin ydnetimi
konusunda yapacagdl kamuoyu bilgilendirmeleri hem pazarin hem de banka
hissedarlarinin algilamalarini énemli élclide etkileyecektir.

Hem dizenleyiciler hem de bankalar yeni sermaye dizenlemesini
uygulamak ve denetlemek icin dnemli lojistik ve ekonomik kaynaklara ihtiyac
duyacaklardir. Ev sahibi Ulkelerde yerli sermayeye sahip bankalar kredi riski
6lcimUnde standart yaklasim kullanirken yabanci bankalarin icsel derecelendirmeye
dayal yaklasimi tercih etmeleri hem ulusal denetim otoritesinin hem de sinir-6tesi
denetim otoritelerinin  denetim islevinin karmasiklasmasina ve otoriteler arasi

dayanisma ve igbirliginin glclesmesine yol acabilecektir.

Birgok Ulkede denetim otoriteleri farkl bankalar icin banka yénetim yapisini
da dikkate alarak Ozellikle sermaye yeterliligi konusunda banka bazinda uygun bir
denetim yaklagiminin benimsenmesi serbestligine sahip bulunmamaktadir.
Dolayisiyla s6z konusu Ulkelerdeki bankalar gézetim ve denetim otoritelerinin yeni
uygulamayi ne sekilde algilayacaklari ve yorumlayacaklari, yeni dizenlemedeki
kosullarin bankalarin sube ve istiraklerine ne sekilde uygulanacagi konularina
aciklik getirilmesini beklemektedir.

icsel derecelendirmeye dayali yaklagimin &zellikle uluslararasi faaliyet
gbsteren bankalar grubunda olmayan bankalar agisindan ciddi sorunlar yaratacagi
beklenmektedir. S6z konusu bankalarin i¢gsel derecelendirmeye dayali yaklasim igin
gerekli gecmise donidk veri setine sahip olmadigi ve bu sorunun gelismis
Ulkelerdekine gdre gelismekte olan Ulkelerde ¢ok daha blyuk sikinti yaratacagi 6ne
surtlmektedir.
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Gelismekte olan (lkeler agisindan degerlendirildiginde yeni sermaye
diizenlemesinin 6nemli etkileri olacagi tartigiimaktadir; éncelikle Tiirkiye gibi iktisadi
Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (iyesi olma avantajini kaybedecek olan (ilkelerde
bankalarin sermaye gereklerinin artmasi beklenmektedir. icsel derecelendirmeye
dayal yaklasimlari benimseyen bankalarin énemli avantajlar elde edecedi gorisl
dikkate alindiginda gelismekte olan llkelerde, bankalarin zayif yénetim ve sermaye
yapisi nedeniyle, i¢sel derecelendirmeye dayali yaklasimlarin kullaniimasinin
gelismis Ulkelerin bankalarinda beklenen ayni olumlu etkiyi vermeyecegi
distnUimektedir. Birgok bankanin yeni dizenlemedeki kredi riski élciminde igsel
derecelendirmeye dayali yaklagimlari kullanmak icin hem veri seti hem insan
kaynag! agisindan hazir olmadiklari elestiri konusudur. S6z konusu Ulkelerde gogu
bankanin standart yaklagsim modelini tercih etmek durumunda kalacaklari ve i¢sel
derecelendirmeye dayali yaklasimlari kullanan bankalara gére dezavantajli
olacaklari yorumu yapilmaktadir. Ornegin Tirkiye’de bankalar standart yaklasim
uyguladiginda tim firmalarin %100 risk agirliklandiriimasina tabi olacagdi oysa bunu
hak etmeyen firmalar icin icsel derecelendirmeye dayali yaklagimlari kullanan
yabanci bankalarca daha disik risk agirhdr kullanilacagr ve bdylece standart
yaklasim kullanan bankalara gére ©6nemli avantaj elde edecekleri ileri

striimektedir'"!

. Diger 6rnek, risk agirliklar halihazirda bor¢lunun dahil oldugu
kategoriye dayanmakta iken, yeni diizenlemedeki standart yaklasim uygulandidinda
uluslararasi bir derecelendirme kurulusunun kriterlerine gére belirlenecektir. Ulke
notlarinin fiili olarak derecelendirme tavani olarak kullaniimasi ve bankalarin kendi
ulusal paralari cinsinden kendi devletlerinden olan alacaklar igin yerel para
derecelendirme notlarinin taninmamasi ulke kredi notunun &nemini artirmaktadir.
Bu cercevede, bankalarin bor¢lanma maliyetleri acisindan Ulke notunun yikselmesi

blyik dnem tasimaktadir''.

Gelismekte olan piyasalarda bankalarin standart yaklasimi uygulamalarinin
muhtemel oldugu varsayilirsa bu piyasalarda faaliyet gdsteren ve yeterli glivenirlilige
sahip derecelendirme kurulusunun sayisinin oldukga az oldugu bilinmektedir. Ulke
notlarinin fiili olarak derecelendirme tavani olarak kullaniimasinin ve bankalarin
kendi ulusal paralari cinsinden kendi devletlerinden (ya da merkez bankalarindan)

olan alacaklari i¢in yerel para derecelendirme notlarinin taninmamasinin, ekonomik

""" Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.
"2 Ersin Ozince, A.g.m., S.53, 2005, s.20.
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sikintt  dénemlerinde kredileri sinirlandirabilecedi 6ne sirilmektedir. Standart
yaklagsimda kisa vadeli krediler igin (3 aydan kisa) éngérilen yararlarin oldukga

sinirli kaldigi diisiiniimektedir' 2.

3.4. Sermaye Yeterliligi Degerlendirmesinde Kullanilan
Stres Testleri

icsel derecelendirmeye dayali ydéntem kullanan bir bankanin sermaye
yeterliligi degerlendirmesi icin kullanabilecegi saglam stres testi prosedurleri ve
slrecleri bulunmalidir. Stres testi, bir bankanin kredi riskleri Uzerinde olumsuz
etkiler yapabilme olasiligi bulunan olaylarin ve ekonomik kosullardaki olasi
degisikliklerin belirlenmesini ve bankanin bu degisikliklere dayanma gucuinin ve
yetenegdinin degerlendiriimesini igermelidir. Bu amagla kullanilabilecek senaryo
ornekleri; ekonomik durgunluk veya ilgili sektérde durgunluk, piyasa riski olaylari ve

likidite sorunlaridir'**.

Bir bankanin tasidigr bdtin risk kategorileri, uygun izleme ve kontrol
islevlerine tabi olmali ve &zellikle olasi bir kriz durumunda farkli risk kategorileri

arasinda ortaya gikabilecek baglantilar degerlendirilmelidir''°.

Bankalarin, kendilerinin kuracaklari bir stres testi senaryosu dahilinde i¢sel
derecelendirmeye dayali yaklasimlari kullanmalari halinde, ihtiyag duyacaklari
maksimum sermaye miktarini hesaplayabilmeleri gerekmektedir. Bankalar ve resmi
denetciler, yeni uzlaginin ikinci prensibi olan resmi kontroller dahilinde bu stres
testlerinin sonuclarindan faydalanarak, gerekli glvenli sermaye miktarini tahmin

edebilir ve denetleyebilirler'®.

'3 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e.

"'* Basel Bankacilik Denetim Komitesi, Sermaye Olciimii ve Sermaye Standartlarinin
Uluslararasi Diizeyde Uyumlastiriimasi (Yeni Basel Sermaye Uzlasisi), G6zden
Gegirilmis Dizenleme (Turkge Ceviri), 2004, (Cevrimigi) www.bddk.org.tr

"5 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, “Supervisory Lessons To Be Drawn From The Asian
Crisis”, BCBS Working Papers, no:2, 1999, (Cevrimigi) www.bis.org

16 Kaan H. Aksel, “Basel Komitesi Kararlari ve Yeni Basel Anlagsmasi'nda Beklenen
Gelismeler”, Active Dergisi, S.27, Kasim-Aralik 2002
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Bir banka, yukarida tanimlanan daha genel testlere ilave olarak, belirli 6zel
kosullarin i¢sel derecelendirmeye dayali yasal sermaye yUkimlGligu Gzerindeki
etkilerini belirlemek amaciyla kredi riski stres testi yapmalidir. Yapilacak olan test,
denetim otoritesinin incelemesine tabi olarak banka tarafindan segilir. Yapilacak
testin anlamh ve makul sinirlar icinde muhafazakar olmasi gerekir. Minferit
bankalar, kendi kosullarina bagli olarak, bu stres testi yukimlGligini yerine
getirmek amaciyla farkh yaklasimlar gelistirebilirler. Bu cercevede amag,
bankalardan en kétl durum senaryolarini dikkate almalarini istemek degildir. Ancak
bankanin uygulayacagi stres testinde, asgari olarak hafif ekonomik durgunluk ve
gerileme senaryolarinin etkileri degerlendirilmelidir. Bbéyle bir durumda &érnegin,
bankanin uluslararasi cesitliligi de muhafazakar bir sekilde dikkate alinarak,
bankanin temerrit olasiligl, temerrit halinde kayip ve temerr(t tutarlarn Gzerindeki
etkisini degerlendirmek amaciyla, érnegin blyime oraninin sifir oldugu birbirini

takip eden iki ceyrek dénem kullanilabilir.

Hangi yéntem kullanilirsa kullanilsin banka, bazi énemli bilgi kaynaklarini
dikkate almalidir. ilk olarak, bir bankanin kendi verileri, kredilerinin en azindan bir
kismi icin dereceler arasindaki gegislerin tahmin edilmesine olanak vermelidir. ikinci
olarak, bankalar kredi ortamindaki daha kiguk bir bozulmanin bankanin
derecelendirme sistemi (zerindeki etkileri hakkinda olan ve daha blylk stres
kosullarinin  olasi  etkileri hakkinda bazi veriler de igeren bilgileri
degerlendirmelidirler. Uglincli olarak, bankalar, dis derecelendirmede dereceler
arasindaki gecisle ilgili bulgulari degerlendirmelidirler. Bu, bankanin kredi sepetlerini
derecelendirme kategorilerine genel olarak eslemesini de icerir.

Ulusal denetim otoriteleri, kendi Ulkelerindeki kosullari dikkate alarak, bu
amagla kullanilacak olan testlerin nasil tasarlanmasi gerektigi hakkinda kendi
bankalarina talimat vermek isteyebilirler. Banka bu yaklasimi kendi icsel
derecelendirme amagclariyla zaten kullanmakta ise stres testinin sonuglari, bu
cerceve dokimanin bu bdéliminde tanimlanan igcsel derecelendirmeye dayali
yaklasim kurallarina gére hesaplanan sermayede herhangi bir farka yol agmayabilir.
Bir banka, birden fazla Ulke piyasasinda faaliyet gdsteriyorsa, bu piyasalarin
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hepsinde ayni kosullari test etmesi gerekmez, fakat toplam kredilerinin biyilk

cogunlugunu iceren portfdyler lizerinde stres testi yapmalhdir'"”’.

Sermaye ihtiyacinin belirlenmesi igin kullanilan modellerden biri, tanimlanan
zaman arahdindaki mevcut sermaye miktarinin yeterliligini, minimum sermaye
gereksinimiyle birlikte dlcen olasihiga dayali riske maruz deger (Value at Risk —
VaR) tirQ olgitlerdir. Tipik bir kredi portfdyll modelinin gelistirilmisi olan bu model
gercevesinde bankanin mevcut sermayesi, minimum sermaye gereksinimleriyle ayni

anda canlandirilabilmektedir''®.

"7 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, “Sermaye Olciimii ve Sermaye Standartlarinin
Uluslararasi Dizeyde Uyumlastiriimasi (Yeni Basel Sermaye Uzlasisi)”, www.bis.org
"8 Samu Peura, Esa Jokivuolle, “Simulation-Based Stress Testing of Banks’ Regulatory
Capital Adequacy”, Bank of Finland Discussion Papers, no:4-2003, s. 16
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DORDUNCU BOLUM

BiR TICARET BANKASININ FINANSAL PLANLAMA
UYGULAMASI

Finansal planlama, bir bankanin gelisimi ve blylimesi igin bir gerceve ortaya
koyan, spesifik konulardan ¢ok genele odaklanan bir rehberdir. Finansal plan, hangi
finansal hedeflerin hangi yollarla basarilacagini gésteren, faaliyetin sayisal bir

beyani niteligindedir.

Finansal olmayan kuruluglar igin benzer bir durum s6z konusu olsa da
Ozellikle bankacilik sektériinde faaliyet gésteren kuruluslarin finansal planlama
stirecinde kullanabilecekleri kabul gérmis tek bir model bulunmamaktadir. Bankalar
kendi blyuklUkleri, ihtiyaclari ve hedefleri dogrultusunda kendi finansal planlama
siire¢c ve modellerini gelistirmislerdir. Banka, aslinda bir tir misteri gruplamasi olan
is kollarina bélinmuUstir. Bireysel bankacilik, tim normal perakende banka
masterilerini kapsar. Kurumsal bankacilik ise, muUsterilerin faaliyet hacmine goére
blylk ve kugik musteriler olarak ikiye ayriimistir. Bunlarin Gzerinde, tim para ve
sermaye piyasasi islemleri yoluyla bireysel ve kurumsal bankacilik i¢in fon saglayan
hazine operasyon bulunur. Hazine, faaliyeti blydten, faizleri belirleyen bu oranlarla
musterilere borg veren, mevduat sahiplerinden borg¢ alan, kisaca piyasa avantajlarini
kullanarak para kazanan bdélimdir. Genellikle planlama, organizasyonun
tepesinden bu is kollarina, oradan da alt departmanlara inen hedefler toplulugu
olarak baslayan, her departman ve is kolunun (st ybénetim tarafindan belirlenen
hedeflerini sayisallastiriimasi ile devam eden ve bir planlama departmaninda
toplanarak Gst yénetime raporlanmasi, tartisilarak yeniden dizenlenmesi ve kabul

edilmesinden meydana gelen bir stregtir.

Calismanin bu boéliminde, Tirkiye'de ticari bankacilik alaninda faaliyet
gbsteren ABC Bankasinin 2004 ve 2005 yili i¢in hazirladigi bltgelerinin sayisal
verileri 1s1ginda genel bir degerlendirmesi yapilarak, énceki bélimlerde teorik olarak
bahsedilen stratejik planlarin ve butcelerin bir 6rnekle somutlastiriimasi ve

planlamanin  bankalarin performansi  (zerindeki etkisini ortaya konmasi
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amaglanmaktadir. Bélimin sonunda ise ABC Bankasi &rneginden hareketle
finansal planlama c¢alismasinin ve uygulamasinin bankanin yillik performans
gerceklesmeleri Uizerine olan etkisi degerlendirilecektir.

4.1. ABC Bankasr’nin Stratejik Planlama Sureci

ABC Bankasi'nin stratejik planlama sireci, genel mudirlik seviyesinde
baslar. Bagli bulundugu grup tarafindan genel cergevesi ¢izilen plan, yillik bazda
hazirlanmak Uzere is kollarina génderilir. Planlama sulreci, her yilin agustos — eyll
aylari arasinda bagslar. Ana fikir, bankanin blyime durumu ve devam eden projeleri
gibi faktérleri de g6z 6nlnde bulundurarak takip eden yillar icin planlarini ve
bekledigi faaliyetlerini yansitan bir rakam seti olusturmaktir.

Bes yillik stratejik planin hazirlanmasinda bankanin finansal performansinin
yani sira birgok makro ekonomik faktér ve yasal diizenlemeler de g6z &éniinde
bulundurulmak zorundadir. Bu makro ekonomik varsayimlar salt bankanin faaliyette
bulundugu dlkenin ekonomik durumunu plana yansitmakla kalmamali, faaliyet
ortamini etkileyecek dider tim sartlar stratejik plana dahil edebilecek genislikte
olmaldir. Stratejik plan, bankanin mevcut finansal performansinin analiziyle

baslamalidir.

4.1.1. Durum Analizi

ABC bankasinin gelecek 5 yili kapsayan stratejik planinin hazirlanabilmesi
icin bankanin gegmis finansal performansinin incelenmesi, bankanin gigli ve zayif
oldugu yanlarinin belirlendigi, yararlanabilecegi muhtemel firsatlarin ve kargilagsmasi
muhtemel tehlikelerin incelendigi SWOT analizinin yapiimasi gereklidir.

2003 yil sonlarinda baslayan planlama sireci sirasinda, 2002 yili finansal
tablolari ve 2003 yilinin gerceklesmeleri g6z éniine alinmalidir. Stratejik hedeflerin
mantikh ve ulasilabilir hedefler olmasi icin énceki dénem performansi ve bu
performansa etki eden faktérler incelenmelidir. 2002 yil sonunda ABC Bankasi’'nin
bilangosu sdyle gerceklesmistir:
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TABLO VI

ABC Bankasi 31.12.2002 Tarihli Bilangosu (milyon$)
31.12.2002
AKTIFLER
Nakit Degerler 14
Menkul Degerler 32
Bankalar 166
Krediler ve Avanslar (net) 832
Teminat Senetleri 210
Vadeli islemler 2
Sabit Kiymetler 35
Faiz ve Gelir Tahakkuk ve Reeskontlari 16
Diger Aktifler 62
Gurp lgi Aktifler 11
Toplam Aktifler 1.380
PASIFLER
Bankalar 45
Mevduatlar 544
Vadeli islemler 5
Faiz ve Gider Reeskontlan 9
Diger YukumltlUkler 118
Ozkaynaklar 221
Grup Ici Pasifler 438
Toplam Pasifler 1.380

ABC Bankasi’'nin 2002 yili sonunda aktif blyUkIGga 1 milyar 380 bin $ olarak
gerceklesmistir. Her bir aktif kaleminin orijininine bakilarak hesaplanan risk agirlikli
aktifleri 704 bin $'dir. Risk agirlikh aktiflerin onshore kismi igin %8, offshore kismi
icin %5 olarak hesaplanan asgari sermaye ihtiyaci ise 38 bin $ seviyesinde
gerceklesmistir.

2002 yihinda ABC Bankasinin vergi o6ncesi kari, 43 bin $ olarak
gerceklesmistir. Toplam giderlerin, toplam gelirlere orani %62'dir. Vergi sonrasi
karlihgin, asgari sermaye ihtiyacina bélinmesiyle bulunan sermaye getirisi orani,
2002 yihinda vyaklasik %77 olarak gergeklesmistir. Banka’nin 2002 yili igin

gerceklesen kar zarar tablosu su sekilde goésterilebilir:
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TABLO IX
ABC Bankasi 2002 Yili Kar/Zarar Tablosu ($'000)

Gelir Kalemleri

Net Faiz Gelirleri 95.415
Faiz Digi Gelirler 35.742
Net Faaliyet Gelirleri 131.157
Gider Kalemleri

Personel Giderleri (28.622)
isletme Giderleri (16.670)
Pazarlama Giderleri (5.583)
Diger Giderler (20.061)
Amortisman Giderleri (10.723)
Toplam Faaliyet Giderleri (81.657)
Karsiliklar Oncesi Faaliyet Kar 49.500
Kredi ve Diger Alacaklar Karsiligi (6.362)
Vergi Oncesi Kar 43.138
Vergi Karsihgi (13.373)
Net Dénem Kari 29.765

ABC Bankasi, dinya capinda klresel bir agda faaliyet godsteren bir
bankacilik grubunun Tulrkiye temsilcisidir. Bagh oldugu grubun dinyanin en biyik
bankacilik ve finansal hizmet organizasyonlarindan biri olmasi ve markasinin
glvenilirligi ile Tark bankacilik piyasasinda saglam bir yer edinmig, sahip oldugu
ABC Bank kredi karti markasiyla da kredi karti pazarinda blylk bir pay sahibi
olmustur. Gegmiste oldukga belirsiz olan Tirkiye pazarinda, yerel ekonomik
sorunlardan en az etkilenecek banka olmasi ve yurtigi fon kaynaklarina ulasabilirligi
kadar yurtdigl fonlara da ¢ok kolay ulagabilir olmasi, bankanin digerlerine gére en
avantajli oldugu konudur. Banka; bireysel, ticari, kurumsal bankacilik ve yatirim
bankaciligi alanlarinda musterilerine ¢ok genis perspektifte finansal hizmetler
sunmakta ve hem pazar payini hem de karliligini devaml olarak attirmaktadir.

ABC Bankasinin sahip oldugu dezavantajlar ise kisaca séyle 6zetlenebilir:
Banka, sermayesinin mensgeinden dolay! ulke iginde bazi kesimlerin tepkisini
cekmekte, bu nedenle banka az da olsa yipranabilecek imajini gesitli tanitim
kampanyalariyla korumaya calismaktadir. Bankanin bilgi teknolojileri altyapisi,
Ozellikle benzer buyuklikteki rakipleriyle karsilastirildiginda biraz geri kalmis
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durumdadir. Blyime hedefleri dogrultusunda sube ve mdisteri sayisinin artacak
olmasi, bilgi teknolojileri ve iletisim altyapisi yatinmlari ile bu yatirnmi yénetecek
personelin de artmasina neden olacadindan; altyapi gincellestirmelerin yapiimasi
blyilk maliyetli ve kaginilmaz bir ihtiyagtir.

Bankanin gelecek dénemde miusterilerine sundugu finansal Grinleri
cesitlendirmesi cok daha saglam bir gelir tabani saglayacaktir. Bireysel bankacilik
alaninda bireysel emeklilik ve fon ydnetimi, gelecekte olduk¢a hizli blylmesi
beklenen alanlar olarak gértlmektedir. Benzer bir sekilde, kurumsal bankacilk
alaninda da kiglk ve orta blyUklUkteki isletmelerin kredi ihtiyaglarinin artacagi
ongorilerek bu pazardan biyik bir pay alma firsati bulunmaktadir. Bankanin her iki
alanda da faaliyet gOsterecek subeleri, bu amaca hizmet edebilecek sehirlerde
acmaya baslamis olmasi firsatlarin degerlendiriimesi icin gok énemli bir adimdir.

Bankanin gelecekte karsilasabilecegi muhtemel tehditlerden en 6nemlisi,
Ulke ekonomisinin giderek artan cari islemler agigi ve bu agigin kisa vadeli fon
girigleriyle finanse edilmesi nedeniyle yeni bir krize slriklenme ihtimalidir. Bdyle bir
kriz ortaminin gergeklesmesi, bankanin buyime planlarini askiya almasina ve krizi
en az zararla atlatmaya ydnelik kiigiime politikasina yénelmesine neden olabilir.

Bankanin ge¢cmis dénem performansi ve SWOT analizinin sonuglari, birgok
makroekonomik degiskenin tahminleri ile birlestirimelidir.  Stratejik planin
tamamlanabilmesi igin tim bu verilere, bankanin gelecek bes yilda ulagsmak istedigi
hedef ve amaglarin eklenmesi gerekmektedir.

4.1.2. Hedef ve Amaclar

2004 — 2008 araligini kapsayan stratejik planlama dénemi boyunca U(lke
ekonomisinin dizenli ve istikrarli hale gelmesi beklenmektedir. Azalan piyasa
istikrarsizligi, Hazine’nin islem firsatlarini azaltacagi gibi faizlerin diismesiyle birlikte
serbest fonlarin getirisi sinirlanacaktir. Bu nedenle faaliyet yapisi hazine ve
merkezden, bireysel ve kurumsal bankaciliga kayacaktir. Ekonominin yasal
dizenlemeleriyle birlikte bankacilik sektdriindeki k&r marjlar kaginilmaz olarak
azalacaktir. Bu durum, piyasadaki rekabeti arttiracak, bu nedenle planlanan karhlk
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artisini yakalayabilmek icin bilanco buyUkliginin arttinimasi 6nem kazanacakitir.
ABC Bankasi, planlama dénemi iginde gerceklestirmesi gereken, kendine 6zel doért
adet stratejik plan standardi belirlemistir:

1. Gelirlerin giderlerden daha hizl buyimesi.
2. Net Karliligin risk agirlikl aktiflerden daha hizli bliyimesi.
3. Faaliyet giderlerinin enflasyon oranindan daha yavas blyimesi.

4. Faiz digi gelirlerin toplam faaliyet gelirlerinin belli bir oraniyla blyimesi.

Her ay sonunda gerceklesen veriler (zerinden takip edilen bu standartlar,
bankanin gelecek performansina isik tutan gdstergelerdir. Standartlardan birinin
veya birkacinin basarilamadigi durumlarda basarisizlik nedenleri arastiriimali,
gerekiyorsa ilgili birimlerin tedbirler almasi saglanmalidir.

Stratejik plan dénemi boyunca bilgi teknolojisi birimlerinin, is kollaryla
baglanti olarak caligsarak teknolojik anlamda verimli ve etkin is yo6netiminin
saglanmasi amagclanmaktadir. Tirkiye’nin Avrupa Birligi'ne katilimi konusundaki
glcll  beklentiler, Ulkenin bélgedeki kilit stratejik oyuncu olma konumunu
glclendirmektedir. Bu anlamda Banka, gugli pazarlama faaliyeti ile tim firsatlardan
yararlanmaya calisacaktir.

Bankanin gegmis dénem performansi ve performansini etkileyen faktérler
incelendikten sonra, bankanin gicli ve zayif oldugu yénler ortaya konmus, faaliyet
gOsterdigi piyasada karsilasabilecegi muhtemel firsat ve tehditler belirlenmistir. Bes
yillik stratejik plan ddnemi igin, tek yildan olusan bitge tahminlerinden ¢ok daha
fazla sayida makro ekonomik deg@isken tahmin edilmelidir. Bu degiskenler sadece
faaliyet goésterilen Ulkenin ekonomik gdstergeleri degil, etkilesimde oldugu tim
piyasalari da stratejik plana dahil edebilecek sekilde olmalidir.

ABC Bankasi'nin stratejik plan varsayimlarindan bir kismi su sekilde

Ozetlenmistir:
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TABLO X

ABC Bankasr’'nin Stratejik Plan Varsayimlari

AB ortalama kisi basi GSYiH ($ piyasa fiyatiyla)

AB ortalama kisi basi GSYiH ($ satin alma giicii paritesiyle)
Tarkiye ortalama kisi basi GSYIH ($ piyasa fiyatiyla)

Tarkiye ortalama kisi basi GSYiH ($ satin alma giici paritesiyle)
Nifus (milyon)

Tarkiye GSYIH (TRY'mio piyasa fiyatiyla)

Tirkiye GSYIH ($'mio piyasa fiyatiyla)

Tarkiye GSYiH ($'mio satin alma glicii paritesiyle)

AB ortalamasina orani (piyasa fiyatiyla)

AB ortalamasina orani (satin alma giicl paritesiyle)

Biiyiime Orani

Tirkiye nominal GSYIiH biyimesi (TRY'mio piyasa fiyatiyla)
Tirkiye nominal GSYIH biyiimesi ($'mio piyasa fiyatiyla)
Tarkiye nominal GSYIiH bliyiimesi (satin alma glicii paritesiyle)
ABD Tlketici Fiyatlar (ort)

Tirkiye

3 aylik bankalararasi para piyasasi faiz orani (ort %) - TL
Tarkiye tlketici fiyatlar (ort)

Kur TL '000:US$ (ort)

Kur TL '000:US$ (y1l sonu)

Tirkiye Piyasasi - Briit Krediler ($ mio)
Kredi Kartlari

Diger Perakende

Kurumsal

TOPLAM

Tiirkiye Piyasasi - Brit Krediler Artigi (%)
Kredi Kartlari

Diger Perakende

Kurumsal

Tiirkiye Piyasasi - Mevduatlar ($ mio)
TL Mevduatlar

Yabanci Para Mevduatlar

TOPLAM

YP Mevduatlar / toplam mevduatlar
Toplam krediler / toplam mevduatlar

2004
27.761
25.353

3.990
7.830
72,4
4171
289
567
14%
31%

16%
20%
11%
2,6%

22,0%
11%
1.444
1.534

7.722
8.327
43.407
59.456

63%
24%
25%

71.065

60.913

131.978
46%
45%

2005
31.320
23.200

4.992
8.169
72,9
487,3
364
595
16%
35%

13%
20%
8%
3,0%

13,5%

8,0%
1,3395
1,3605

10.429

9.992
60.770
81.191

35%
20%
40%

82.243

68.096

150.339
45%
47%

2006 2007 2008
33.740 29.414 28.689
24.100 24.512 24.947
5.345 5602 5.857
8.560 8.952 9.478
74,0 75,0 76,1
5442 606,0 676,6
395 420 445
633 671 721
16% 19% 20%

36% 37% 38%

12% 1% 12%
9% 6% 6%
6% 6% 7%

2,9% 2,9% 2,8%

122% 11,3% 10,1%

6,2% 5,0% 5,3%
1,3765 11,4423 11,5190
1,4044 1,4792 1,5611

12.494 14.368 16.523
11.791  13.913 17.392
79.001 102.701 123.241
103.286 130.982 157.156

20% 15% 15%
18% 18% 25%
30% 30% 20%

92.564 104.785 117.772
74218 79.048 83.547
166.782 183.833 201.319
45% 43% 42%
48% 49% 50%

TUum bu performans analizleri, hedefler ve degisken tahminleri dogrultusunda

ABC Bankasinin 2003 yili sonlarinda hazirlanan bes yillik stratejik planinda en

dikkat cekici kisim, 2007 yillinda tamamen uygulamaya gecgecek olan Basel Il

standartlarinin plan (zerine olan etkisidir. Faaliyet riskinin sermaye yeterliligi

hesaplamasina dahil edilimesi ve Tirkiye'nin OECD (lkesi olma avantajini

kaybedecek olmasi, risk agirlikh aktiflerin artmasina ve sermaye yeterlilik oraninin

dismesine neden olacaktir. ABC Bankasinin 2004-2008 ddnemi stratejik planinin

verileri sdyle 6zetlenebilir:
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TABLO XI

ABC Bankasinin 2004-2008 Stratejik Plani
2004 2005 2006 2007 2008

Milyon $ Biitce

YIL SONU AKTIFLER

Nakit Degerler, Merkez Bankasindan Alacaklar, Gekler ve Hazine Bong 293 505 458 504 555
Krediler ve Avanslar

- Kurumsal Krediler (Onshore) 394 733 977 1.306 1.688
- Kurumsal Krediler (Offshore) 484 900 638 600 563
- Diger Bireysel Krediler 123 229 285 392 483
- Mortgage 143 266 462 743 955
- Tiketici Finansmani 0 0 30 50 104
- Kredi Kartlar 239 445 568 937 1.234
Toplam Kredi ve Avanslar 1.384 2.572 2.960 4.028 5.025
Teminat Senetleri 119 172 156 172 189
Diger Aktifler 113 138 140 160 176
Toplam 3. Sahislardan Aktifler 1.909 3.387 3.714 4.864 5.944
Grup ici bakiye 0 0 0 0 0
Toplam Yil Sonu Aktifler 1.909 3.387 3.714 4.864 5.944

YIL SONU PASIFLER

- Bireysel Hesaplar 589 1.215 1.212 1.859 2.585
- Kiiglik ve Orta Biyikliikte isletme Hesaplari 0 0 68 158 313
- Kurumsal/Ticari Hesaplar 133 275 431 514 593
- Para Piyasalari ve Repo 115 380 150 150 150
Diger Yukamlalikler 208 68 280 424 460
Ozkaynaklar 218 350 486 665 737
Toplam 3. Sahislardan Pasifler 1.262 2.287 2.626 3.769 4.838
Grup ici yukamlGlukler 118 200 450 495 544
Offshore Hesaplari 530 900 638 600 562
Toplam Y1l Sonu Pasifler 1.909 3.387 3.714 4.864 5.944
[Toplam Yil Sonu Risk Agirlikh Aktifler | 2.385] 2.385] 2.586] 3.396] 4.671|
[Sermaye Yeterlilik Orani [ 15% | 17% | 15% | 12% | 12% |

4.2. ABC Bankasr’nin Yillik Butgeleme Sireci

Bitgeleme sireci, lokal olarak tim banka igin finansal planlama ve kontrol ile
koordineli olarak baglar. Her yil, genelde temmuz ayinda is kollariyla toplantilar
yapilir. Bunlara gelecek bltce yilinda neler yapilmasi gerektigi konusunda bir
gerceve verilir. Onlar da genellikle planlarinin yapisini agustos ayinda hazirlarlar,
daha sonra yapilan gérismeler sonucunda eylil ayinda gerekli degisikliklerle
doénerler. Oldukca genis olan bltceleme takvimi, bankadan bankaya degisiklik
gOstermektedir.
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is kollarindan temel olarak gelirlere odaklanmalari istenir. Boylece, érnegin
2003 yih kredi karti performansina bakilarak 2004 sonunun projeksiyonu hazirlanir.
Bu tahminler glncellenir ve 2005’ dogru ilerletilir. Bu noktada ama¢ sadece
rakamlari toplamak degildir ¢linki bazi is kollari perakende galistigindan mevsimlik
etkilere acgiktir. Bunlar bayram tatilleri, kampanyalar, okul acilis ddnemleri vs.

olabilir. Bu etkiler nedeniyle tahminlerle gergeklesmeler arasinda fark olusabilir.

Gelirlerin tahmin slreci, Griin Uretim seviyesinden yani en alt seviyeden
baslar. Bireysel bankacilik alaninda mortgage &rnek olarak alinirsa, 6ncelikle
griiniin gecen yil performansi incelenir. icinde bulunulan yilsonu rakamlari tahmin
edildikten sonra bu tahminler gelecek yila yarQtilir. Daha sonra Urlinin ne
kadarinin yerel para biriminden, ne kadarinin yabanci para cinsinden oldugu gibi alt
detaylara inilir. Yerel para ve yabanci para Uzerinde blyuk farkhliklar yaratan cesitli
dinamikler etkilidir. Planlar, banka igin hangi para birimi daha fonksiyonelse o para
birimi Gzerinden hazirlanir.

Uriin ydnetimi alaninda organizasyonun gelecek yil bilylime hedeflerini
gerceklestirmek icin hangi trin dizeyinin ulasilabilir oldugu bulunmalidir. Bu diizey
ayni zamanda organizasyon igin bir motivasyon sebebi ve gelecek yil basariimasi
gereken bir hedef olacaktir. Baglangic noktasi, isin gelecek yil nereye tasinmak
istendigi ve bunun tim organizasyonla paylasiimasidir. Bu slre¢ organizasyondan
organizasyona degisiklik gdsterebilir. ABC Bankasi’'nda, alt diizeyle ¢ok siki ¢alisan
merkezi planlama uygulanmaktadir. Urlin y&neticileri, tim varsayimlar bir araya
getirir. is hacmi, marjlar gibi planlarin iginde yer alan birgok dinamigin etkilerinin ayri
ayri incelenmesi gereklidir. Bu islemler bireysel, kurumsal ve hazine iskollari igin de
ayri ayri yapilmali, bilanco biyimesini siriikleyecek 6gelerle desteklenmelidir.
Bankanin gelecek yilda ne kadar kredi verecegi fikri olmadan, faaliyeti desteklemek
icin ne kadar mevduat toplamasi gerektidi belirlenemez. Toplanacak mevduat ile

verilmesi planlanan krediler arasindaki fark, hazine tarafindan fonlanacaktir.
Hazinenin bilango tarafindaki planlama sireci kredilerle desteklenir, tim is

kollarinin vermeyi planladigi ¢esitli kredileri projeksiyonlari incelenir. Gegmis
tecrlibelerine ve piyasa bilgilerine, trendlerin ve ekonominin gidisatina gére gelecek
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yil sipheli alacaklarin hangi dizeyde olabilecegi belirlenir. Bu tahminler proforma

bilango ve kar/zarar tablosunun karsiliklar kisminin belirlenmesine yardimci olur.

Birkag 6rnegi verilen bu tahmin siregleri is kollari bazinda bittikten sonra
sonuglar, agustos ayinda finansal planlama departmanina génderilir. Finansal
planlama ve kontrol departmaninda bu sonuglarin mantikh ve ulasilabilir rakamlar
olup olmadigi incelenir. Bu incelemeler, 6zel bir kampanya veya piyasaya ¢ikarilan
yeni bir Grlin gibi trendleri etkileyecek faktérlerin olmadigr durumlarda gegmis yillar
performansi ve makro ekonomik etkileri géz 6niinde bulundurarak yapilir. ABC
Bankasi i¢in 2004 yilinda mortgage ve klgik ve orta biyUklikte isletme bankaciligi,
blylmenin beklendigi alanlardir.

Bilango ve gelir projeksiyonlari elde edildikten sonra belirlenmesi gereken bir
diger &nemli alan kar/zarar tablosunun maliyet tarafidir. Ornegin pazarlama
maliyetleri, diger maliyet kalemlerinden farkli bir galisma gerektirir. Oncelikle gelecek
yilda faaliyette beklenen biylime, kendisini destekleyecek pazarlama harcamasi
dlizeyi konusunda bir fikir verecektir. Bu maliyetlerin bir kismi da dolayli
maliyetlerdir. Ornegin kredi karti faaliyetinin %15 blyiimesi 6ngérilmisse, bir
sonraki yil kredi karti teminatlarinin da benzer bir oranda artacadi beklenmelidir.
Dogrudan reklam giderleri ise tartismaya daha agik bir kalemdir. Faaliyeti dogrudan
desteklemese bile gelir kalemlerine olan etkisi cok ylksektir.

Genel maliyet calismasi, genelde finansal kontrol departmani dahilinde
yapilan merkezi bir ¢alismadir. Subeler ve genel midurlik birimlerinden olusan
maliyet merkezlerinin her birinden, maliyetlerinin projeksiyonlari isteyip daha sonra
merkezde birlestirmek cok blylk is ylkine mal olacak ve sonucta planlama
slirecine fazladan bir deger katmayacaktir. Bu nedenle ABC Bankasinda planlama
sUreci merkezden ydnetilmektedir. Eger bankanin gelecek butge yili igin planladigi
blyUk bir girisim veya proje yoksa merkezden yapilan maliyet tahminlerinin 6zellikle
yillik olarak oldukga mantikl oldugu gézlenmektedir. Maliyet galismasinin en énemli
noktalarindan bir tanesi, déviz kuru ve enflasyon gibi faktdrlerin maliyetler Uzerine
olan blyUk etkisi nedeniyle tahminleri daha mantikli hale getirebilmek igin,
maliyetlerin yerel para birimi ve yabanci para olarak ayristirimasi geregidir. Gelecek
yil iki kat blyumeyi hedefleyen bir bankanin, giderlerini arttirmadan bunu
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yapabilmesi mimkin degildir. Her bir maliyet kaleminin, planlanan blyimeden ne
kadar etkileneceginin calismasi yapilmalidir. Ornegin miisteri sayisini iki katina
¢ikaran bir banka; ancak cagri merkezi ¢alisan sayisinda, posta, kirtasiye ve iletisim
giderlerinde artigla bu yeni misterilere hizmet verebilir. Tim bu calhsmalar
tamamlandiktan sonra gelir ve maliyetlerin, is kollarina dagitim sdrecine gegilir, vergi

departmani tarafindan hesaplanan vergi tutari da is kollarina dagitilir.

Bitce Uzerinde buyUk etkisi olan ekonomik gdstergeler ise Ulke icinde ve
dinyadaki beklentilere ve bankanin arastirma departmaninin elindeki verilere gére
tahmin ediimeye c¢alisiir. Farkl varsayimlarla farkli bdtge sonuglarina
ulagilacagindan, tek bir varsayimlar seti yerine 3,4 veya 6 ayri olasi senaryo
Uzerinde bitge calismalari yapilarak, gergceklesmesi mimkin en dogru rakama
yaklasiimaya calisilir. Onemli olan nokta, bunun bir tahmin calismasi oldugunu
unutmadan, ¢ok fazla is ylki ve zaman kaybi yaratmadan, gelecek yilin nasil
olabileceginin tahmin edilmesidir. Ekonominin istikrarli oldugu, dbéviz kurlarinin,
faizlerin ve enflasyonun diigsme egiliminde oldugu dénemlerde tahmin yapmak daha
kolay olsa da bu rakamlardaki sert artis veya azalislar gegmiste planlamada buyUk
basarisizliklara neden olmuslardir.

4.2.1. ABC Bankasi’'nin 2004 Yih Bitcesi

ABC Bankasi 2004 yilinin; daha disik enflasyon, daha disUk faiz oranlari
ve daha az volatil dviz kuru gibi temel ekonomik géstergelerin temelini olusturdugu
gelismelerin devam edecegdi bir yil olmasi beklemektedir. Ancak ge¢mis yillardan
edinilmis tecriibelere gbre sonuglarin kesin olarak belirlenmesi mimkin degildir.
2004 yili igin belirlenen bankacilik hedef ve &dncelikleri genelde kesin ve kontrol
edilebilir olmakla birlikte kontrol edilemeyen ekonomik faktérlerin varligi da agiktir.
Uc temel ekonomik géstergenin (déviz kuru, faiz orani ve enflasyon) potansiyel
sonuclar 1sidinda, bankanin 2004 yili tahmini performansi, farkli ekonomik

senaryolar altinda incelenmistir.
Biltce, bankanin stratejik planlarinda yer alan uzun vadeli hedeflerinin

gerceklesmesi icin 6ngdrilen planlarin ilk yilinin detaylandiriimis ve fonksiyonel
baza indirgenmis seklidir. Banka blnyesindeki tOm birimler ve departmanlar igin
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somut hedefler icerir. Bltce dbénemi igin temel ekonomik gdsterge (enflasyon,
devalliasyon, biyime) tahminleri incelenerek bitce kabulleri hazirlanir. Bu temel
ekonomik gdstergeler ile ilgili varsayimlarin yaninda yapilan iglerle ilgili olarak banka
politikalari baz alinir, bitgeleme dénemi varsayimlari hazirlanir. Bdylece bankanin
finansman politikalari belirlenir. Banka, ilk olarak planlanan dénem igin stratejik

hedeflerini, kritik basari faktorlerini ortaya koymahdir.

ABC Bankasi’'nin 2004 bltge yili igin stratejik hedefleri sdyle belirlenmistir:

Mevcut ve yeni mUsteriler igin varlik yénetimi hizmetinin baslatiimasi

2. Ticari ve Kurumsal Bankacilik alanlarinda biyime.
“ABC Bankas!” markasinin saglamlastirimasina devam edilmesi ve
“ABC Bank Kredi Karti” markasinin desteklenmesine devam edilmesi.

4. Bankanin para piyasalarindaki payinin %10’a ¢ikariimasi.

Tim bu hedefler, 5 yillik stratejik plan sonucunda ulagsmak istedigi noktaya

varabilmesi icin 2004 yilinda bankanin yapmasi gereken faaliyetlerin bir 6zetidir.

2004 vyilinda faaliyetle ilgili beklenen gelismeler su kalemlerden

olusmaktadir:

1. 2003 yilinda mevcut bireysel misterilerin, bireysel Griin ¢esitlendirmesi
yoluyla arttirlimasi ve yil ortasinda net karlihga gegilmesi.

2. Kurumsal bankacilik alaninda is hacmi artisi ve karsihginda daralan
marjlar nedeniyle sinirl blyime diizeyi.

3. Azalan piyasa volatilitesi nedeniyle alim satim firsatlarinin azalmasi
sonucu Hazine’nin gelirlerinde disUs.

4. Amerikan dolari bazinda maliyetlerin distrilmesi.

ABC Bankasinin belirledigi stratejik hedefleri dogrultusunda 2004 yili bitce

calismalari icin 6 ayri ekonomik varsayimlar seti Gzerinden hazirlanan basitlestiriimis

kar-zarar tablosu su sekildedir:
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TABLO XIli
ABC Bankasinin 2004 Biitce Senaryolari

2004 1 2 3 4 5 6
Kar/Zarar Tablosu USD (000)

Gecelik Faizler 28,0% 28,0% 26,0% 25,0% 25,0% 27,0%
Enflasyon 15,0% 15,0% 15,0% 20,0% 30,0% 15,0%
Reel Faiz Orani 11,3% 11,3% 9,6% 4,2% -3,8% 10,4%
Ortalama TL-USD Deval/-Reval 15,0% 25,0% 9,0% 15,0% 35,0% 15,0%
Enflasyon / Devalliasyon Farki 0,0% -8,0% 5,5% 4,3% -3,7% 0,0%
Ortalama TRL/USD Kuru 1.666.250 1.743.750 1.619.750 1.666.250 1.821.250  1.666.250
Merkez 31.328 29.753 26.767 18.405 2.562 30.381
Bireysel 86.772 83.312 89.006 87.745 82.817 86.772
Kurumsal 32.000 31.502 32.322 32.140 31.431 32.000
Hazine 30.000 29.333 30.431 30.188 29.238 30.000
Toplam Gelirler 180.099 173.900 178.525 168.477 146.048 179.153
Merkez (5.269) (5.086) (5.389) (5.369) (5.221) (5.269)
Bireysel (73.420) (70.817) (75.139) (74.884) (72.684) (73.420)
Kurumsal (15.315) (14.709) (15.716) (15.610) (15.093) (15.315)
Hazine (6.651) (6.406) (6.812) (6.743) (6.464) (6.651)
Toplam Giderler (100.654) (97.018) (103.056) (102.605) (99.461) (100.654)
Bireysel (8.750) (3.667) (3.804) (8.773) (3.655) (8.750)
Kurumsal (2.500) (2.444) (2.536) (2.516) (2.437) (2.500)
Stipheli Alacak (6.250) (6.111) (6.340) (6.289) (6.091) (6.250)
Serefiye (8.322) (7.972) (8.504) (8.487) (8.066) (8.322)
Diger (500) (489) (507) (503) (487) (500)
Vergi Oncesi Kar 64.373 62.310 60.118 50.592 31.942 63.426

Bitiin senaryolar i¢in performans varsayimlari sabit kabul edilerek enflasyon,
devalliasyon, nominal faiz oranlar gibi digsal ekonomik degiskenlerdeki hareketlerin
etkileri test edilmistir. Bu testlerinin sonucunda ekonomik degiskenlerdeki
hareketlerin, ayni is performansi igin bankayr 32 ila 64 milyon Amerikan Dolar
araliginda vergi dncesi kar rakamina ulastirabilecek kadar farkli etkileri oldugu
g6zlemlenmistir. Faiz oranlarinin %27, enflasyonun %15 ve devallasyonun %15
gercekleseceginin  varsayildigi 6 numarali senaryo, en iyi durumu veya
gerceklesmesi en mUimkun sonuglari yansitmaktadir. Bu senaryo, sonucunda 63,4
milyon $ vergi éncesi kar sonucuna ulasiimaktadir. Bltge hazirlanirken tim riskler
Hazine departmanina aktariimis; bireysel, kurumsal ve ticari bankacilik
makroekonomik degiskenlerin etkilerinden arindirilmigtir.
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Bankanin, planlanan blytmesini destekleyecek baska kaynaklara da ihtiyaci
vardir. Bu kaynaklardan en énemlisi calisan sayisidir. Gigli bir blylime igin ¢alisan
sayisinda artis, daha fazla sabit sermaye, bilgi teknolojileri ve sistem gelistirme
yatirimlari yapilmak zorundadir. Kaynaklari, en ¢ok verim alinacak alanlara yatirmak

esastir.

4.2.1.1. 2004 Butgesini Etkileyen Digsal Faktorler

Uygulanmakta olan siki mali programin, Uluslararasi Para Fonunuin yakin
denetiminde 2004 yili boyunca sirdirilmesi beklenmektedir. Yasal degisiklikler ve
alinan 6nlemler sonucu sosyal givenlik sistemindeki aciklarin azalmasi ve 2004
bitcesine olumlu yansimalari olmasi beklense de Nisan 2004’te yapilacak yerel
secimler nedeniyle uygulanmasi mimkin popiilist siyasetin bltce dengelerine
negatif etkisi olasi gérilmektedir. Olasi ABD finansal destek paketi ile i¢ ve dig
borglarin  strdirdlebilirligi  konusundaki slUphelerin  azalmasi beklenmektedir.
Tarkiye’'nin dis ticaret dengelerinde, i¢ talebin yeniden canlanmasi ve Tuirk
Lirasi’ndaki keskin degerlenme sonucu kétlilesme egilimi gérilmesi muhtemeldir. Bu
nedenle cari acgigin, gayri safi milli hasilanin %3’lne ulasacagi tahmin edilmekte ve
bunun surdurdlebilir oldugu distnidlmektedir. Ekim 2003’te yayinlanacak Avrupa
Birligi ilerleme raporu ve Aralik 2003'te yapilacak Avrupa Birligi Dorugu sonucunda
Turkiye'nin Avrupa Birligi Uyeligi lehinde ¢ikabilecek kararlar sonucunda tlkeye yeni
finansal sermaye girisi beklenmektedir. Buna ek olarak karli devlet isletmelerinin
Ozellestiriimesine yabancilarin ilgisi de Turkiye’nin 2004 yilinda ¢ekebilecegi yabanci
sermaye miktarinin artacaginin sinyallerini vermektedir. Yerel secimler éncesinde
popiilist politikalarin uygulanma egiliminin artmasi, Amerika Birlesik Devletleri'nin
Irak’a Turk askeri gdnderilmesi talebiyle ilgili Tark ve Amerikan hikimetlerinin
gO6rismeleri, Tarkiye’nin 2004 yilinda karsilasmasi muhtemel politik engeller olarak
gOrilmektedir.

Irak savasinin ve Tirk — Amerikan stratejik ortakliginin zarar gdérdigi
distnceleri, 2003’Un ilk ceyreginde negatif etkiler gbstermistir. Amerika Birlesik
Devletleri’nin Irak operasyonunun beklenenden kisa sdrmesi, 2003’Un ikinci
ceyreginde Turkiye’deki makro ekonomik ortamin gelismesini saglamis ve
bankalarin karhhgini arttirmistir. Hem déviz hem de Tirk Lirasi kredileri, 2003°0n ilk

106



yarisindaki ekonomik blylme ve artan kredi karti islemlerine paralel olarak artis
gOstermiglerdir. Bagimsiz yatirimcilarin déviz mevduatindan ytiksek getirili devlet
tahvillerine yoéneldigi acikca goériimastir. Glgli Turk Lirasi ve sermaye piyasasi
getirileri sayesinde gelir performansinin 2003 yilinin kalaninda devam etmesi ve
yatirmcilarin devlet tahvillerine olan ilgisinin stirmesi beklenmektedir. 2004 yili,
piyasadaki birgcok bankanin faiz getiren aktifleri arttirmak, nakit sermaye olusturmak
ve enflasyon sonrasi rekabetci ortamda pazar payini elde tutabilmek gibi hedeflerini
gerceklestirebilmek icin bilancolarini yeniden yapilandiracaklari bir yil olacaktir.
Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu blinyesine alinmis bankalarin satiimasi sireci de
ticari bankacilik alaninda muhtemel rekabet artisina neden olmasi, piyasadaki bazi
bankalarin yabanci ortaklarla faaliyetlerine devam etmesi veya bazi satin alma
operasyonlarinin gérilmesi beklenmektedir.

4.2.1.2. 2004 Blitcesini Etkileyen icsel Faktorler

2004 yihinda ABC Bankasi’'nin kurumsal yapisinda herhangi bir degisiklik
6ngoérilmemektedir. Sube verimliliginin arttirimasi programinin 2003 yili iginde
baslatilmasi ve 2004 yili icersinde surdirilmesi beklenmektedir. 2004 yili blylimesi,
blylk Grin gelistirmeleri yerine mevcut musteri iligkilerinin genisletilmesi ve

derinlestiriimesine odaklanacaktir.

Banka, bireysel bankacilik iskolu gelirlerinde %36’lik bir artis beklemekte,
varlik ydnetimi hizmeti ile bireysel bankacilik alaninda %40’lik bir artis yakalayarak
bir énceki yil 11 milyon $ olan zararini, 7 milyon $ kara g¢evirmeyi amaglamaktadir.
Pazarlama yatinm ve motivasyonlarindaki artisla, yeni satis yéntemleri ve yeni
drGnleri ile birlestirerek ulasiimasi hedeflenen varlik yénetimi hizmeti igin planlanan

faaliyetler sdyle siralanabilir:

1. Mevcut musterilerdeki gapraz satis potansiyelinin kullaniimasi.

2. Musteri tabaninin, ézellikle kredi karti piyasasi gibi gugli rekabetgi
piyasalarda aktif hale getiriimesine odaklaniimasi.

3. Performans bazli yatirim Griinleri satisi kaltGrindn tanitiimasi ve
gelistiriimesi.

107



4. Kredi portfdylniin biyutiimesi ve istikrarinin saglanmasi (zerine
odaklaniimasi.
5. Bireysel emeklilik hizmetine baslanmasi.

Banka, ticari ve kurumsal bankacilik alaninda, 6zellikle de kiicik ve orta
blyuklUkteki isletmelerin kredi ihtiyacinda gelecekte blyik firsatlarin olabilecegini
ongodrerek bu alanda blyumeyi hedeflemistir. Ticari ve kurumsal bankacilik
alanlarinda daha c¢ok orta buyUklikte isletmelerin musteri portféyline eklenmesi
slrecinde, basaril risk dagilimlar yapabilen ihracat¢ilarla beraber ¢alisilacaktir. Bu

hedefe ulasabilmek igin planlanan faaliyetler sunlardir:

1. Ticari bankacilik alaninda orta blyUklikte isletmelere olan ilginin
artirlimasi.

2. Kurumsal bankacilik alaninda orta biyiklikte isletmelere olan ilginin
artirimasi.

3. Finansal musterilerle birlesme veya satin alma yollarinin
arastiriimasi.

ABC Bankas! ve bankanin en 6nemli gelir kaynaklarindan biri olan ABC
Bank Kredi Karti markasinin misterilere giiven veren saglam bir marka olmasi,
rekabet avantaji yaratmak bakimindan banka igin ¢cok énemlidir. Yasal degisiklikler
nedeniyle banka garantilerinin azalmasi sonucu serbest kalan fonlar, Bankanin
mevduat icin givenli oldugu imaji bunu vurgulayan reklamlara yénlendirilerek
musterilere ulastirilabilirse, bankanin bu degisiklikten kazan¢ saglamasi mimkin
gérinmektedir. Diger bir deyisle Banka, bu firsatt reklamlar yoluyla
sermayelestirmeyi amaclamaktadir. Bu nedenle markanin giglendiriimesi hedefinin

gerceklestirebilmek icin planlanan faaliyetler séyle dzetlenebilir:

1. Banka garantileriyle ilgili yasal degisikliklerin, marka reklamlari
yoluyla sermayelestiriimesi.

2. “ABC Bank Kredi Karti” markasinin degerinin, reklamlarla
desteklenmeye devam edilmesi.
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Bankanin temel faaliyeti olan kredi saglama ve kurulus amaci olan
hissedarlarina daha ylksek getiri saglama fonksiyonlarini yerine getirebilmesi igin
fon saglayici olan Hazine departmaninin faaliyetlerini, piyasanin %10’una
ylkseltmek isteyen banka, bu hedefini yakalayabilmek icin ticari musterilerine
yaptigi hazine Grlnleri satisini artirmayi planlamaktadir. Bunun igin ticari bankacilik
ve hazine departmanlarinin cok daha yakin calismasi saglanacak, finansal alim-
satim ve kurumsal borglanma faaliyetleri yakindan izlenecek ve satis ekibi icin bir
danisma masasi kurulacaktir.

4.2.1.3. Buitge Kisitlamalari

2003 yih icerisinde %44’ten %29’a kadar gerileyen faiz oranlarinin 2003
sonuna kadar diismeye devam edecegi distnldlmektedir. 2004 butcesi icin %27

olarak varsayilan gecelik faiz oranlari biraz agresif gérinmektedir.

TUketici Fiyat Endeksi’nin 2003 yili igerisinde Toptan Esya Fiyat Endeksinin
Uzerine cikmis olmasi, 2004 yih enflasyonu igin iyi bir isaret sayllmamaktadir.
Ekonomik ortam, gecen aylarda daha istikrarli bir konuma gegmistir. Bu durum faiz
oranlarinda diistise, Turk Lirasi’nin istikrarina ve Toptan Esya Fiyat Endeksinde
negatif sonuclara sebep olmustur. Ekonomik ortamdaki iyilesme, Uluslararasi Para
Fonu denetiminde yUritilen ekonomik programin uygulanmasina devam edilmesi
ve Avrupa Birligi'nden gelecekte Turkiye’nin tam 0Oyelidi konusunda gelen olumiu
aciklamalar sonucunda uluslararasi kredi derecelendirme kuruluglarinin Turkiye'ye
verdikleri notlar ylkselmistir. Tim bu olumlu gelismelere ragmen gec¢miste etkili
olmus ekonomik volatilite tam anlamiyla géz ardi edilmemeli, bireysel ve kurumsal
bankacilik icin yapilan 2004 yili planlarinda ciddi bir tehdit olarak gérilmelidir. Ancak
bu durumun, hazine ve merkez fonlar igin yikselen firsatlari da beraberinde
getirebilecedi hesaba katiimalidir..

Banka bugiine kadar, elinde bulundurdudu devlet kagitlarini segici olarak
azaltarak maruz kalabilecegi Ulke riskini azaltmistir. YUksek getirili bu kagitlar elde
tutmamanin dogal bir sonucu olarak gelir getiren yatinm firsatlarini azaltmis
olmaktadir.
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4.2.2. ABC Bankasi’'nin 2004 Yil Planlanan Finansal

Tablolari

Bes yillik stratejik planin 2004 yili igin gegerli olan hedeflerinin, alti ayri
ekonomik varsayim setinden en uygun olan senaryonun, ekonomik ve politik
¢evrenin, bankacilik sektériniin gegmis ve beklenen performansinin, bankanin i¢sel
faktorlerinin ve bltge kisitlamalarinin bir araya gelmesiyle olusturulan, ABC
Bankasi’'nin 2004 yili planlanan proforma kar/zarar tablosu su seklidedir:

TABLO XllI

ABC Bankasi 2004 Yili Planlanan Kar/Zarar
Tablosu ($'000)

Gelir Kalemleri

Net Faiz Gelirleri 98.587
Faiz DigI Gelirler 80.563
Net Faaliyet Gelirleri 179.150
Gider Kalemleri

Personel Giderleri (44.004)
isletme Giderleri (14.456)
Pazarlama Giderleri (13.110)
Diger Giderler (18.221)
Amortisman Giderleri (10.864)
Toplam Faaliyet Giderleri (100.655)
Karsiliklar Oncesi Faaliyet Kar 78.495
Kredi ve Diger Alacaklar Karsiligi (15.072)
Vergi Oncesi Kar 63.423
Vergi Karslilig (25.370)
Net D6nem Kari 38.053

2004 Butgesi’nin is kollari bazinda gelirleri su sekilde dagitiimistir:
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TABLO XIV
ABC Bankasinin 2004 Biitcesi Gelirlerinin iskollari Bazinda Dagilimi

2004 Biitce

($'000)

Merkez 30.380
Bireysel 86.770
Kurumsal 32.000
Hazine 30.000
Toplam Gelirler 179.150

is kollar bazinda vergi 6ncesi kar rakamlari ise biitcede séyle yer almistir:

TABLO XV
ABC Bankasinin 2004 Biitcesi Vergi Oncesi Karinin iskollari Bazinda Dagilimi

2004 Biitce

($'000)

Merkez 16.887

Bireysel 6.675

Kurumsal 16.609

Hazine 23.253

Toplam Vergi Oncesi Kar 63.423

Serbest fonlar haricinde kalan saf bankacilik gelirlerinde 2004 yilinda
yaklasik 9 milyon $, bagka bir ifade ile yaklasik %9’luk bir artis hedeflenmektedir. Bu
artisin yaklasik 18 milyon $'1 bireysel bankacilik alaninda saglanirken, hazineden

beklenen 9 milyon $'lik azalisla ofset edilmektedir.

2004 bitcesinin ana maliyet kalemlerindeki 2003 yili sonu tahminlerine gére
degisiklikleri ise sOyle Ozetlenebilir: Personel giderlerinde beklenen artigin sebebi,
yilhik enflasyonun ortalama devallasyon ve sube tasarruflarinin (zerinde
seyretmesidir. Bu maliyet artisi sabit kiymetler ve diger yénetim giderlerindeki
tasarruflarla karsilanacaktir. Pazarlama giderlerindeki artis daha g¢ok dogrudan
reklam harcamalarindaki artisin ve kredi kartlarindaki bonus puan maliyetleri
artisinin bir bilesimidir. Her ne kadar amortisman giderleri bir miktar artis gésterecek
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olsa da bu artis, mimkln olan en alt seviyede tutulmus ve maliyetin ertelenme

firsatlarinin degerlendiriimesine karar verilmistir.

31 Aralik 2004 tarihi icin ABC Bankasi’'nin planlanan bilangosu su sekilde
olusturulmustur:

TABLO XVI

ABC Bankasi 2004 Yili Sonu Planlanan Bilancosu ($'000)
AKTIFLER

Nakit Degerler 10.500
Menkul Degerler 53.000
Bankalar 230.000
Krediler 1.383.500
Teminat Senetleri 119.000
Sabit Kiymetler 30.000
Faiz ve Gelir Tahakkuk ve Reeskontlari 18.000
Diger Aktifler 65.000
Toplam Aktifler 1.909.000
PASIFLER

Bankalar 112.500
Mevduatlar 722.500
Vadeli islemler 2.500
Faiz ve Gider Reeskontlari 8.000
Diger YukumltlUkler 198.500
Ozkaynaklar 217.500
Grup Ici Bakiye 647.500
Toplam Pasifler 1.909.000

2004 Buitgesinin ana bilango kalemlerinde ise, musterilere verilen kredilerin
2003 yil sonu tahmininden yaklasik 250 milyon Amerikan Dolar fazla olmasi
planlanmaktadir. Bu artis bireysel kart ve kredilerde beklenen ve offshore kredilerle
desteklenmesi planlanan genisleme ile mUmkin olacaktir. Hedeflenen onshore
blylimenin blyldk kismi mevduatta beklenen glcli biylime ile fonlanacaktir.

112



2004 yilinda hissedarlara toplam 23 milyon $ kar payi dagitiimasi planlanmakta olup
yeni sermaye ihtiyaci dngérilmemektedir.

Bitce yili siiresince gerceklesen performans planlananin Gzerinde cikarsa
bundan en cok etkilenecek olan kalem, dagitilacak kér payidir. Plan tamamlanip
y6énetim kurulu tarafindan onaylandiktan sonra, gelecek yil igin bankanin ulagsmasi
gereken hedefleri haline gelir. Bltge yili igersinde ilerlendikge, gergeklesen aylik
rakamlar, hem aylik yem yillik bazda planla karsilastirilir, farkliliklar agiklanir. Bu
fakliliklarin ¢ok c¢esitli sebepleri olsa da en 6nemlisi, ekonomik degiskenler Uzerinde
yapilan varsayimlardir. D6viz kuru planlanandan farkl, enflasyon daha disik veya
faizler planlanandan daha ylksek olabilir. Yilsonunda planlanan sonuglara
ulasabilmek igin, bu farkliliklarin nedenlerine goére cesitli tedbirler alinir. Genellikle
planin Gzerinde sonuglar almak, gelecek yil faaliyeti blyutmek icin daha saglam bir
temel sunacaktir. Gergeklesen performans sonuglar planlanandan ciddi olarak
fakliysa, ya dogru aragtirma ve planlama yapilmamistir ya da planlamanin yapildigi
dénemde kullanilan ekonomik degisken tahminleri gergeklesenden uzak
kalmiglardir. Oldukga karmasik bir siire¢ olan planlama cgalismasinin tek bir
degiskenindeki degisim, sonugta ¢ok ciddi farkliliklara neden olmaktadir.

Plan olusturulup kabul edildikten sonra bir sonraki yilin plani yapilana dek
degistiriimemesi prensipte esastir. Ancak, planlama déneminin basladigi bir énceki
yllin sonlarinda ve planlama ddnemi igerisinde piyasada veya bankada bazi
degisiklikler olmussa ve planin altinda kalinacag! agiksa, daha glncel tahminler
Uzerinden plan revize edilebilir. Tahminin ¢ok gl¢ oldugu hiper enflasyon dénemleri
gibi olaganistl sartlarda planlar cok sik revize edilebilir. Gerceklesen rakamlarin
planla karsilastiriimasi, bankanin durumunun ne oldugu ve hangi yodne gittidi
konusunda Ust y6netimi fikir verir. Beklentiler ve dis yatinm firsatlar buna goére
degerlendirilir.

4.3. Butce Gergeklesmeleri ve Degerlendirmeler

Yénetim Kurulu tarafindan onaylanan 2004 yili butgesi, yil boyunca her ay
gerceklesen rakamlarla karsilastirilarak tst yénetime raporlanir. Bu karsilastirmalar
sonucunda ortaya cikan pozitif ve negatif yonli sapmalar incelenir, sebepleri
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hakkinda analizler yapilir. Planlama déneminin basinda tahminleri yapilan makro
ekonomik degigkenlerin yil icinde gincellenmesi, planin yil iginde yeniden
dizenlenmesini gerektirebilir.

ABC Bankasr’'nin 31 Aralik 2004 tarihli bilango kalemlerinin gergeklesmeleri
ve planla karsilastirmalar séyle 6zetlenebilir:

TABLO XVII
ABC Bankasi 31.12.2004 Gergeklesen ve Planlanan Bilancosu ($'000)
AKTIFLER 31.12.2004 Biitce
Nakit Degerler 29.500 10.500
Menkul Degerler 46.000 53.000
Bankalar 181.000 230.000
Krediler 2.095.500 1.383.500
Teminat Senetleri 159.500 119.000
Vadeli islemler 42.500 -
Sabit Kiymetler 33.000 30.000
Faiz ve Gelir Tahakkuk ve Reeskontlari 22.000 18.000
Diger Aktifler 75.000 65.000
Gurp Ici Aktifler 89.000 -
Toplam Aktifler 2.773.000 1.909.000
PASIFLER
Bankalar 162.000 112.500
Mevduatlar 1.166.500 722.500
Vadeli islemler 44.000 2.500
Faiz ve Gider Reeskontlari 6.000 8.000
Diger YukumlGltkler 170.500 198.500
Ozkaynaklar 354.500 217.500
Grup Ici Pasifler 869.500 647.500
Toplam Pasifler 2.773.000 1.909.000

Bankanin 31 Aralik 2004 tarihindeki yillik kar/zarar tablosu da soyle
gerceklesmistir:
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TABLO XVIII

ABC Bankasi 2004 yili Kar/Zarar Tablosu (Milyon$)

31.12.2004 Bitce
Net Faiz Gelirleri 133.857 98.587
Ucret ve Komisyonlar 70.802 56.182
Sermaye Piyasasi islem Gelirleri 28.423 22.861
Diger Gelirler 1.390 1.520
Toplam Gelirler 234.471 179.149
Personel Giderleri -55.976 -44.004
Tesis ve Cihazlar -18.956 -14.456
Pazarlama Giderleri -17.337 -13.110
Finansal Giderler -327 0
Diger Giderler -32.327 -18.221
Amortisman -13.705 -10.864
Toplam Giderler -138.629 -100.654
Karsiliklar Oncesi Faaliyet Kari/(Zarar) 95.842 78.495
Supheli Alacaklar -9.833 -6.251
Faaliyet Kari/(Zaran) 86.010 72.244
Sabit Kiymet Degerlemesi -895 -498
Serefiy_ge Amortismani -9.807 -8.323
Vergi Oncesi Kar 75.309 63.423
Vergi -22.214 -25.370
Vergi Sonrasi Kar 53.095 38.054

Bu finansal veriler 1siginda ABC Bankasi, 2004 yilinda 75 milyon $ vergi
6ncesi kar aciklamigtir. Bu tutar, planlanandan yaklasik 12 milyon $ daha yliksektir.
istikrarll  déviz kuru ile gelirler planlanandan vyaklagsik %30 daha yiiksek
gerceklesmistir. Bireysel bankacilik alaninda kredi kartlari ve yatinnm faaliyetlerinin
beklenenden daha gucli bir performans gbdstermesi sonucu gelirler, planin yaklagsik
%39 Uzerinde gerceklesmistir. Ticari bankacilik alaninda ise kredi ve finansman
faaliyetlerinde beklenenin Ustiinde olusan getiri, gelirlerin planlanandan yaklasik
%38 daha fazla gerceklesmesine neden olmustur. Toplam giderler ise plana gére

115



yaklasik %38 daha ylksek gerceklesmistir. Bankanin 2004 yili sonunda risk agirlikli
aktifleri 1.583 bin $ diizeyinde gerceklesmistir. Asgari sermaye ihtiyaci ise 410 bin $
dizeyindedir. Vergi sonrasi karlihdin, asgari sermaye ihtiyacina bdélinmesiyle
bulunan sermaye getirisi orani, 2004 yilinda %13 olarak gerceklesmistir. Bu veriler
Isiginda ABC Bankasi’'nin 2004 yili i¢in planladidi hedeflere ulastigi gézlenmektedir.

Planlanan ve gerceklesen sonuglar arasindaki pozitif yondeki farklar, bltce
dénemi dncesinde tahmini yapilan ekonomik degiskenlerin gerceklesmeleriyle ¢ok
farkh olmasindan kaynaklanmaktadir. 2004 bultcesi hazirlanirken gecelik faizlerin
%27 olmasi tahmin edilmigken yilsonu gecelik faiz orani %18 olarak gerceklesmisgtir.
Tahmin edilen tlketici enflasyon orani %15 iken gergeklesen oran %9,3'tlr.
Ortalama TL/$ kurunun 1,6662 olmasi beklenirken 1,3421 olarak gergeklesmistir.
Reel faizler ise beklenilen %10,4’Un Uzerinde, %14 seviyesinde gerceklesmistir.
Tum bu makro ekonomik veriler, bankanin 2004 yili performansini olumlu yénde

desteklemis, planlananin tGzerinde sonuglara ulagiimigstir.

ABC Bankasi’'nin 2003’den 2004’e gergeklesen blylmesi rakamsal olarak su
sekilde ifade edilebilir: Bankanin toplam aktifleri % 50 oraninda artarak 2 milyar 773
milyon $’a, toplam kredileri % 69 oraninda artarak 2 milyar 96 milyon $'a, toplam
mevduati ise % 59 oraninda artarak 1 milyar 167 milyon $'a ulasmigtir.

4.4. Stratejk Plan  Doénemi  Gergeklesmeleri  ve
Degerlendirmeler

2004 — 2008 yillarin kapsayan stratejik planin ikinci dénemi olan 2005 yili
bitgesi hazirlanirken ABC Bankasi'nin 2004 yilinda sagladigi saglikli biyimeden
yola ¢ikilmistir. 2005 yilinda Turkiye'deki pozitif ekonomik iyilesmenin strdirilebilir
olacad! varsayilarak, gecen sene yakalanan blylme hizini devam ettirmek ve
blylyen bilancosuyla piyasadaki rekabet giicliniin de artacagi 6ngorilerek, is kollar
itibariyle su hedefler belirlenmisgtir:

Bireysel Bankacilik alaninda ekonomideki iyilesmenin rekabeti artiracagr ve

k&r marjlarini distrecegdi tahmin edilmektedir. Ancak ABC Bankasi 2005 senesinde
mevcut misteri portfdyline capraz satigi artirarak, ayni masterinin farkli bankacilik
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drGnlerini kendilerinden kullanmalarini saglamayi hedeflemistir. Bu noktada yatirim
fonlari, bireysel emeklilik fonlari ve sabit getirili menkul kiymet satislarini 2004 yilina
gbre artirmayi, kredi kartlarinda ise mevcut musteri portféylnun harcamalarini yeni
kampanyalarla artirip, bayilerle yapilacak cesitli anlagsmalarla yeni musteriler
kazanmay! hedeflemektedir. Ayrica ekonomideki iyilesmeye paralel olarak, 2005

yillinda komisyon ve halka arz gelirlerinin artacagi 6ngérilmustir.

ABC Bankas! kurumsal bankacilik alaninda, blylk kurumsal mudisterilere
ulasma ylzdesini artirmayr hedeflemektedir. Ayrica mevcut musteri portféyini
degisik Urlinler ve rekabetgi fiyatlar sunarak saglamlastirmayi planlamaktadir. 2005
yihinda kicik ve orta blyUklUkteki isletmelere hizmet vermek igin gesitli yatirmlar
yaparak, sonraki yillar i¢in bu sektérde pay sahibi olmayl amaglamaktadir. Buylyen
bilangonun hazine departmani tarafindan ydnetiimesiyle 2005'te daha fazla kéar
hedeflenmekte, musterilere sunulan tirev Ur0nlerin gesitlendiriimesi ve musteri
portfdylnin genisletiimesi planlanmaktadir. ABC Bankasrnin 2005 yili bitcesi
hazirlanirken, ortalama gecelik faizlerin %16, toptan esya fiyatlari endeksindeki
artisin  %8,5, ortalama YTL/$ kurunun da 1,6144 dizeyinde gerceklesecegi
ongordlmistir. 2005 yih sonunda ortalama gecelik faizler %15,5 olarak
gerceklesirken toptan esya fiyat endeksindeki artis %7,7 ve ortalama YTL/$ kuru
1,3430 olarak gerceklesmistir. Makro ekonomik kosullardaki istikrar, bankanin
planlama varsayimlarinin ve dolayisiyla plan rakamlarinin daha az sapma
gOstermesini saglamistir.

2005 yilinda bireysel bankacilik faaliyetleri sonucunda 194 milyon $ vergi
oncesi kara ulasiimistir. Gelirler, kredi kartlarindaki gugli performansin, bireysel
kredilerin ve fonlarin etkisiyle planlananin 71 milyon $ yani %58 (zerinde
gerceklesmistir. Banka, kurumsal ve ticari bankacilik faaliyetleri sonucunda 54
milyon $ vergi éncesi kar elde etmistir. Beklenenden daha yiiksek getiri saglayan
kredilerin ve finansal faaliyetlerin sonucunda kurumsal ve ticari bankacilik gelirleri,
planlananin %18 U(zerinde gerceklesmistir. Hazine gelirleri planlanan diizeye
ulasmis, merkez gelirleri ise beklentilerin altinda gergceklesen enflasyon orani ve
ddviz kuru etkisi nedeniyle planin 26 milyon $ yani %137 (zerinde gergeklesmistir.
Gider kalemleri ise doviz kuru, blylyen faaliyet hacmi ve artan personel gibi
faktorler nedeniyle planlanandan yaklagik 39 milyon $ daha yiiksek gerceklesmistir.
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ABC Bankasi, 2005 yili sonu igin yillik 148 milyon $ vergi dncesi kar agiklamistir. Bu
rakam, planlananin yaklasik 47 milyon $ Gizerinde gergeklesmistir. Bankanin 2005
yili planlanan ve gergeklesen kar/zarar tablosu su sekildedir:

TABLO XIX
ABC Bankasi 2005 yili Kar/Zarar Tablosu (Milyon$)

30.12.2005 Biitce
Net Faiz Gelirleri 228.025 138.026
Ucret ve Komisyonlar 91.304 76.105
Sermaye Piyasasi islem Gelirleri 26.928 26.073
Diger Gelirler 1.597 3.038
Toplam Gelirler 347.853 243.241
Personel Giderleri -73.409 -57.438
Tesis ve Cihazlar -20.225 -17.986
Pazarlama Giderleri -23.965 -16.088
Finansal Giderler -658 -528
Diger Giderler -40.030 -30.154
Amortisman -14.589 -11.132
Toplam Giderler -172.875 -133.325
Karsiliklar Oncesi Faaliyet Kari/(Zarari) 174.978 109.916
Supheli Alacaklar -26.816 -8.330
Faaliyet Kari/(Zarari) 148.162 101.587
Sabit Kiymet Degerlemesi 307 0
Serefiye Amortismani 0 0
Vergi Oncesi Kar 148.469 101.587
Vergi -45.547 -40.635
Vergi Sonrasi Kar 102.923 60.952

Stratejik plan déneminde ilerlendikge, stratejik planin yapildigi dénemde
yapilan tahminlerin giincellenmesi gerekmektedir. Bankanin stratejik hedeflerine
ulasip ulagsmadigi incelenir, gincel makro ekonomik kosullara gdére 6nceden
konulan hedeflerin mantikli ve ulasilabilir olup olmadigi yeniden gbézden gegirilir.
2005 yili sonunda ABC Bankasrnin 2006 — 2010 yillarini kapsayan bes yillik
stratejik planinin proforma finansal tablolari su sekilde olusturulmustur:
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TABLO XX

ABC Bankasi - BUTCELENEN KAR/ZARAR TABLOLARI

Milyon $

2006 2007 2008 2009 2010
Gelir Kalemleri
Net faiz gelirleri 202 284 400 530 685
Faiz digi gelirler 127 182 254 347 446
Merkez geliri 38 44 48 52 56
Net Faaliyet Gelirleri 366 510 702 929 1.187
Faaliyet Giderleri
Personel giderleri -80 -112 -149 -185 -214
isletme giderleri -25 -35 -46 -55 -63
Pazarlama giderleri -34 -52 -68 -87 -106
Diger giderler -49 -68 -87 -107 -125
Amortisman giderleri -11 -17 -24 -29 -33
Toplam Faaliyet Giderleri -200 -284 -373 -463 -542
Karsiliklar Oncesi Faaliyet Kari 166 226 329 466 645
Kredi ve Diger Alacaklar Karsiligi -44 -66 -86 -121 -163
Vergi Oncesi Kar 122 160 243 345 482
Vergi Karsihgi -24 -32 -49 -69 -96
Net Dénem Kari 98 128 194 276 385
ABC Bankasi - BUTCELENEN BiLANCOLAR
Milyon $

2006 2007 2008 2009 2010

AKTIF KALEMLER
Nakit degerler, Bankalar, Merkez Bankasi 611 733 877 1.044 1.237
Menkul degerler 208 250 299 355 421
Krediler 3.096 4.502 6.762 9.883 13.513
Diger aktifler 186 233 278 331 392
Akif toplami 4.101 5.718 8.215 11.613 15.563
PASIF KALEMLER
Mevduat 2.480 3.407 5.440 7.532 10.673
Kullanilan krediler 1.035 1.509 1.672 2.569 2.827
Diger pasifler 177 263 370 503 668
Ozkaynaklar 410 538 733 1.009 1.394
Pasif toplami 4.101 5.718 8.215 11.613 15.563
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ABC Bankasi, 2007 yilinda uygulanmaya baslanacak Basel Il standartlar ile
degisen risk tanimlamalarini ve sermaye yeterlilik oranlarini bes yillik stratejik
planlamasina dahil etmektedir. Basel-II'nin, icerdigi yenilikler nedeniyle bilgi
kaynaklari birbirine bagh olan finans sektériniin oyuncular (izerinde bir takim etkiler
yaratmasi beklenmektedir. Basta bankalar olmak (zere dizenleyici otoriteler,
derecelendirme kuruluslari, sermaye piyasalari, hissedarlar/yatirimcilar, mevduat
sahipleri ve finans sektdrinin kredi ve diger musterilerinin Basel-II'nin yaratacagi
degisimlerden etkilenmeleri beklenmektedir. Temel amaci beklenen riskler igin
karsilik ayrilimasina ilave olarak beklenmeyen riskler igcin de asgari sermaye
bulundurulmasini saglamak olan Basel-ll; risklerin daha duyarl &lglimesi, her
bankanin risk profilinin ayrn ayrn belirlenmesi, banka (st y6netimine dlsen
sorumluluklarin artirimasi ve finansal tablolarin bankanin gergek durumunu en iyi
bicimde yansitacak sekilde agiklanmasi yoluyla finans sektérinin oyunculari
arasindaki asimetrik bilginin minimize edilmesini ve bu sayede daha rekabetgi,
saglam ve istikrarli bir finans sektérine erisilmesini hedeflemektedir. Basel-Il ilk
etapta, uluslararasi faaliyet gésteren bankalari hedeflese bile, yeni diizenlemenin bu
bankalarla finansal iliski icerisinde olan diger bankalari da etkileyecegi ve
uygulamanin yayginlasacagi tahmin edilmektedir. Bankalarin amag fonksiyonu, kar
maksimizasyonudur. Bankalarin kisitlari ise diizenlemelerle belirlenen limitler ve risk
alma sinirlamalaridir. Basel Il Uzlasisi, her bankanin kendi biinyesine uygun risk
ybénetim tekniklerini uygulamasini 6ngérmektedir. Dolayisiyla, bankalarin karmasiklik
dlzeylerine, Olgceklerine ve rekabet halinde olduklari diger bankalarin davraniglarina
g6re risk alma ve bu riskleri yonetme stratejilerini belirlemeleri beklenmektedir.
Bankalarin, yeni uzlasinin getirdigi standartlari yakalayabilmek icin insan
kaynaklarina ve bilgi sistemlerine blylk ¢apli yatirimlar yapilmalari gerekmektedir.
Bankalar tarafindan uygulanabilir olmak kosuluyla Basel II' ye gegis zamanlamasinin
sektérlin alt yapisina uygun olmasi gerekmektedir.

Tirk bankacilik sektdriinde faaliyet gosteren uluslararasi nitelikteki yabanci
sermayeli bir banka olan ABC Bankasi, Basel I’ ye gecisi kendi maliyetlerini
distrmek igin firsat olarak gdérmektedir. Daha 6nceden merkezleri ileri dizey
yaklasimlari kullanan bir gruba bagh oldugundan, bu alanlara yapmis olduklari
yatirimlar ve tecriibeleri sayesinde ulusal bankalara gére avantaj kazanmasi ihtimali
mevcuttur. OECD ilkesi olmaktan dogan avantajlarini kaybedecek (lkelerde
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bankalarin sermayelerini artiracagr beklentisi, bankalarin sermaye ihtiyaglarini
agirhkh olarak banka disi kanallardan saglamalari gerekecektir. Gelismekte olan
Ulkelerdeki bankalar fonlama ihtiyaglan icin de banka disi kaynaklara
ybneleceklerdir. Bu durumda banka olmayan vyatinmcilarin &zellikle bono
piyasasinda s6z konusu Ulkeleri fonlayacagi tahmin edilmektedir. Bu anlamda ABC
Bankasi’'nin yurtdisi piyasalarla olan iligkileri nedeniyle yurtdisi fonlara ulasabilme
kolayligi, yeni uygulamayi rekabet agisindan lehine gevirebilecektir. Ayrica, sermaye
yeterliligi hesaplamasinda i¢gsel derecelendirmeye dayal yaklasimi kullanacak
uluslararasi blylk bankalar, yurtdisi aglarinda da ayni metodun kullaniimasi
taraftanidir. Yerli sermayeye sahip bankalarin ¢ogu standart yaklasim kullanmak
durumundayken, ABC Bankasr’'nin igsel derecelendirmeye dayali yaklagimi
kullanmasi avantaj saglayacaktir.

Faaliyet riskini de sermaye yeterliligi hesaplamasina katacak olan Basel I
uzlagisi, 2007’den itibaren diger bankalar gibi ABC Bankasr'nin da risk agirlikh
aktiflerini arttiracaktir. ABC Bankasr’nin 2005 yilsonu sermaye tahmini ve 2006 yili
icin sermaye planlamasi 6zetle su sekildedir:

ABC Bankasi 2006 Sermaye Plani
31 Aralik 2005 31 Mart 2006 30 Haziran 2006 30 Eyliil 2006 31 Aralik 2006
Tahmini Plan Plan Plan Plan
TRY(000) TRY(000) TRY(000) TRY(000) TRY(000)
Ozkaynaklar 507 593 537 537 537
Yillik karlilik 133 29 31 34 33
Karpayi (47) (85) 0 0 0
1. Kusak Sermaye 593 537 569 571 570
Genel Karsiliklar 19 27 30 33 37
2. Kusak Sermaye 19 27 30 33 37
3. Kusak Sermaye 0 0 0 0 0
Kesintiler (57) (64) (67) (69) (72)
Sermaye Tabani 555 500 532 535 535
Risk Agirlikh Aktifler 3.948 4.530 5.038 5.546 6.054
Sermaye Yeterlilik Orani 14,06% 11,03% 10,56% 9,65% 8,84%
1. Kusak Sermaye Orani 15,02% 11,86% 11,29% 10,29% 9,41%
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Ticaret bankalarinda stratejik planlama uygulamasi érnegimize konu olan ve
planlama surecine 2003 yili sonlarindan basladigimiz ABC Bankasi’nin 2003, 2004
ve 2005 yili gerceklesen kéar/zarar tablolari s6yle 6zetlenebilir:

TABLO XXIlI
ABC Bankasi 2003-2005 Gerceklesen Kar/Zarar Tablosu

2003 2004 2005

$'000 $'000 $'000
Gelir Kalemleri
Net Faiz Gelirleri 126.864 133.857 228.025
Faiz Disi Gelirler 71.888 100.614 119.829
Net Faaliyet Gelirleri 198.752 234.471 347.854
Gider Kalemleri
Personel Giderleri (44.028) (55.976) (73.409)
isletme Giderleri (17.853) (18.956) (20.225)
Pazarlama Giderleri (14.791) (17.337) (23.965)
Diger Giderler (26.378) (32.655) (40.687)
Amortisman Giderleri (10.533) (13.705) (14.589)
Toplam Faaliyet Giderleri (113.582) (138.629) (172.875)
Karsiliklar Oncesi Faaliyet Kari 85.170 95.843 174.979
Kredi ve Diger Alacaklar Karsiligi (12.129) (20.534) (26.816)
Vergi Oncesi Kar 73.041 75.309  148.163
Vergi Karsihg (34.869) (22.214) (45.240)
Net Dénem Kari 38.172 53.095 102.923

Bankasi, 2003 yilinda vergi 6ncesi kér rakamini bir dnceki yila gére %69
artirarak 73 bin $ ile kapatmistir. Stratejik planlama déneminin ilk yili olan 2004’te
ABC Bankasi, vergi 6ncesi karini 75 bin $’a c¢ikarmistir. 2005 yilinda ise Banka
glcld bir blylime performansi ile 175 bin $ vergi éncesi kara ulagsmistir. Bankanin
gider/gelir orani 2003'te %57, 2004'te %59, 2005'te ise %50 olarak gergeklesmistir.
Gider kalemlerinden g6rilebildigi Uzere Bankanin bilyime surecinde, personel
giderleri iki yilda yaklasik %60, pazarlama ve reklam giderleri de iki yil sonunda
yaklasik %62 oraninda artis gdstermistir. Toplam giderlerin iki yilda yaklasik %52
artmasina kargilik toplam gelirler %75 oraninda artig gostermistir. Bu anlamda ABC
Bankasi, 2004 ve 2005 yillari sonunda, stratejik planlama sirecinde hedef ve
amaglarini belirlerken ortaya koydugu standartlardan biri olan, gelirlerin giderlerden
daha hizli artmasi hedefine ulasmistir.
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ABC Bankasr'nin 2003, 2004 ve 2005 yillarinda gerceklesen bilangolari ise

soyle 6zetlenebilir:

TABLO XXIII
ABC Bankasi 2003-2005 Gergeklesen Bilangolari

31.12.2003 31.12.2004 31.12.2005
milyon $ milyon $ milyon $

AKTIFLER
Nakit Degerler 15 30 25
Menkul Degerler 49 46 75
Bankalar 154 181 237
Krediler ve Avanslar (net) 1.239 2.096 2.697
Teminat Senetleri 218 160 206
Vadeli islemler 4 43 7
Sabit Kiymetler 31 33 30
Faiz ve Gelir Tahakkuk ve Reeskontlari 19 22 27
Diger Aktifler 75 75 104
Grup Ici Aktifler 50 89 333
Toplam Aktifler 1.854 2.773 3.741

PASIFLER
Bankalar 42 162 226
Mevduatlar 734 1.167 1.662
Vadeli islemler 9 44 12
Faiz ve Gider Reeskontlari 3 6 15
Diger Yukumltltkler 153 171 164
Ozkaynaklar 275 355 462
Grup ici Pasifler 638 870 1.200
Toplam Pasifler 1.854 2.773 3.741

Banka, 2004 ve 2005 yillari sonunda aktif blyUkligini yaklasik %102
oraninda artirarak 1 milyar 854 bin $'dan 3 milyar 741 bin $'a tasimistir. Risk agirlikli
aktifleri, 2003 yili sonunda yaklasik 2 milyar $, 2004’te yaklasik 1 milyar 600 milyon
$, 2005 yilinda ise yaklasik 2 milyar 400 milyon $ dizeyinde gergeklesmistir.
Bilangonun kredi ve mevduat kalemlerinden de izlenebildidi Gzere ABC Bankasi,
planladigi gibi musteri portféylnl pazar payini arttirmayl basarabilmistir. Genel
olarak ABC Bankasrnin iki yillik gergeklesen finansal tablolariyla planlanan
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rakamlari karsilastirildiginda, biraz da olumlu makro ekonomik gelismeler yardimiyla

bankanin performansi, planlananin olduk¢a Uzerindedir

ABC Bankasi'nin finansal planlamasi érneginden hareketle; gecmis dénem
performansina ve tecrlibelere dayanan, mantikh ve ulasilabilir hedefler konularak
hazirlanan, faaliyette bulunulan Ulke ve piyasalarin hareketleri surekli géz énlinde
bulundurularak uygulanan ve kontroli yapilan finansal planlama sireci, bankalarin
glvenilirligini saglamanin yani sira finansal performansini arttirmada da énemli bir
etkiye sahiptir.
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SONUC

Tarihte goriilen ilk bankacilik hizmetinin M.O 3000 yillarinda Simer ve
Babil'de géraldigi sanilmaktadir. Yillar boyunca ticaretin ve ekonominin gelismesi
sonucunda artan ihtiyaclara cevap verebilmek icin modern anlamda ilk banka olan
Amsterdam Bankasi, 1609'da kurulmustur. italyanca “banco” kelimesinden
tireyerek neredeyse diinyada birgok dilde benzer bir sekilde ifade edilen bankalarda
finansal planlamanin tarihi, bankacilik tarihiyle karsilastirildiginda énemli él¢ide
kisadir.

iktisat literatliriinde para piyasalarinda fon arz edenlerle fon talep edenleri
bulusturan bir araci olarak tanimlanan bankalar, ekonomik ve siyasal degisim ve
gelisimlerden etkilenerek, bazen de bu degisim ve gelisimin slrikleyicileri icersinde
yer alarak klasik finansal aracilik taniminin ¢ok 6tesinde islevler yiklenmeye
baslamislardir. Bankalar, 1960’larda baslayan ve ginimuz dinyasinin ekonomik
dlzenine ydn veren klresellesme olgusunun vazgecilmez araglarindan biri haline
gelmigtir. Ekonomik ve siyasal otoritelerin, bankacilik sisteminin saglamlastiriimasi
Uzerine yaptiklari dizenlemeler, bankalarin diinya ekonomisi ve finansal sistem icin
ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Kar maksimizasyonu temelinde
faaliyetlerini strdirmek isteyen ister blyik uluslararasi agda faaliyet gdsteren bir
banka olsun isterse kiguk yerel bir banka olsun tim bankalar, finansal planlamaya
ihtiyag duymaktadirlar. Bankalarin blyiklUkleriyle dogru orantida detaylanan ve
6nem kazanan finansal planlama sUregleri de makro ekonomik ve sektérel
gelismelerden etkilenmig, bankalar igersinde 06zel planlama ve kontrol birimleri
olusturulmustur. Ne yéne qittigi belli olmayan bir bankanin, bir yerde g¢ékmesi
kaginiimazdir. Bu nedenle finansal planlama, hem kontrol ve karsilastirma islevi
bakimindan hem de bankanin elindeki fonlar degerlendirebilecegdi firsatlari,
gelecekte karsilasabilecegi sonuclari analiz ederek faaliyetine saglam ve karh bir
sekilde devam etmesini saglamasi bakimindan oldukga dnemlidir.

GUnOimizde tim sektdrlerde oldugu gibi bankacilik sektériinde de artan
rekabet, bankalari rakiplerinden 6ne c¢ikaracak tim firsatlari degerlendirmeye
itmektedir. Firsatlarin 6nceden belirlenmesi ve bankanin ylUksek kar getirmesi
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mimkin olan piyasalara rakiplerinden ©6nce girebilme &6ng6risi, finansal
planlamanin énemini arttirmaktadir. Benzer bir sekilde gelecekte karsilasabilecek
sorunlarin, finansal planlama sayesinde &nceden belirlenmesi, maliyet artislarini
azaltacagindan rakiplerine gére avantajli duruma gegmesini saglayacaktir. Finansal
planlama, bankalarin faaliyet gosterdigi ekonomik ortamda meydana gelebilecek
olumlu ya da olumsuz tim degisimlere hazirlikh olmasini, bu degisimlerden kurulus
amaci olan kar maksimizasyonunu gerceklestirebilecek eylemelerde bulunmasini
saglayan bir rehberdir. Bankalarin birbirinden farkli uzmanlik alanlarindan olusan
birimler halinde yapilanmasi, finansal planlamanin birgok bélimin gérist alinarak
hazirlanmasini gerektirmektedir. Ancak planlama departmanin koordinasyonu
sayesinde bankanin (st ydnetim tarafindan belirlenen stratejisine uygun verilerin
toplanmasi, bir araya getiriimesi ve kontroli mUmkin olmaktadir. Uygulamada,
bankanin buyiklugu ve planlama ihtiyaclarina gére uzun vadeli stratejik planlama ile
kisa vadeli yilhk faaliyet planini hazirlayan iki ayri birime de rastlanmaktadir.
Birbirine eklemlesmis ancak birbirinden farkli dinamiklere sahip kisa ve uzun vadeli
planlama calismalarinin ayri birimlerce yiritalmesi, verimliligi arttirmaktadir. Ancak
bu birimlerin isbirligi halinde ¢alismalari, planlamanin uygulamadaki basarisi igin
oldukga 6nemlidir.

Literatiirde, finansal planlama (zerine olan g¢alismalar daha g¢ok Uretim
sirketleri Gzerine odaklanmistir. Ancak bankalarin diinya ekonomisi igersindeki yeri
ve etkisi buyldikce, bankalarin ve dolayisiyla bankacilik sisteminin saglamhgi
6nem kazanmis, bankalarda finansal planlama suregleri ile ilgili arastirmalar
yapiimaya baslanmistir. Yapilan ¢alismalar ve gdzlemler neticesinde bankalarin,
finansal planlama sirecinde kullandigi tek ve kesin bir model kullaniimamaktadir.
Tum bankalar, kendi organizasyon yapilarina, baytklik, ihtiyag ve sorumluluklarina
uygun finansal planlama araglarini ve modellerini gelistirmiglerdir. Teorik
arastirmalar ve calismanin son béliminde ticari bankacilik faaliyetinde bulunan
ABC Bankasi’'nin 2003 yili sonlarinda yaptigi finansal planlama uygulamasi 6zelinde
ortaya konan ampirik bulgular séyle genellemeler yapmaya imkan tanimaktadir:

1.  Finansal planlama, gunimuz bankacilik sektérinde vazgegilmez

6neme sahiptir.
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2.  Planlama slreci olduk¢a uzun, ¢ok katilimh ve ydnetilmesi 6zel ilgi
gerektiren bir suregtir.

3. Bankalarda finansal planlama; genel ekonomi, istatistik, muhasebe,
denetim gibi birbiriyle iliskili ama oldukg¢a farkli uzmanlik gerektiren
konularin  bir bilesimidir. Bu nedenle saghkli planlama igin,
koordinasyonu saglayan birimlerin bu konularda uzman olmasi
gerekmektedir.

4.  lstikrarh finansal piyasalara sahip iilkelerde faaliyet gésteren bankalarin
finansal planlama c¢alismalari, ger¢eklesmelere daha yakin sonuglar
vermektedir.

5. Uzman kigilerce hazirlanmis, planlama déneminde gerceklesmesi
mdmkin tdm degiskenlerin dahil edildigi ve uygulama sirasinda
kontrolleri &6zenle vyapilan finansal planlama, bankalarin finansal

performanslarini olumlu yénde etkilemektedir.

Ozetleyecek olursak bu calismada ticari bankalar icin finansal planlama
faaliyetinin; musterilerin glvenini saglanmasi, gelecekie meydana gelebilecek
degisimlere hazirlikli olunmasi ve bankanin performansini élgme, degerlendirme
firsatlar tanimasi yoluyla k&r maksimizasyonu amacina ulasmada olumlu katkisi

oldugu sonucuna ulasiimigtir.

Bankalari 1960’larda finansal planlama faaliyetine yoénlendiren egilimler,
bircok gelismekte olan finansal piyasada halen devam etmektie olup, bu tip
piyasalarda verimli bir finansal aracilik fonksiyonu gerceklestirmeyi ve finansal
varhdini korumayl amaglayan bankalarin yeni stratejiler Uretmesi ve bunlari
basaracak planlar gelistirmesi gerekmektedir.
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