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ONSOZ:

Yabﬂan bu ¢aligmayr sadece Ticari Bankalarda Sube Performansim Degerlendirme
yoniinden yorumlamak yanhs olurdu. Ciinkii bagka gelismekte olan iilkelerde bu
konulan artik yeni bir bilim dali olarak gérmek miimkiindiir. Boyle ¢aligmalan artik
gelismig devletlerde bankalar veya isletmeler degil, araci kurumlarin veya damgman
sirketlerin yapmas1 goriilmektedir. Tirkiye’de Performans Degerleme konusu ister
ekonomik, ister muhasebe ve finans, ister insan kaynaklari, ister istatistik agidan az da
olsa lizerinde galigilarak gelistirilmis. Bu ilerlemenin nedeni ise geligen devletlerde 6zel
sektoriin hzla gelisimidir. Bu ¢alismanin benzeri Azerbaycan isletmecilik kavrami

i¢inde de yer almaya baglayacaktr.

Tez ¢alismam sirasinda bana yardimci olan ve her zaman destekleyip, yol gdsteren
degerli damgmanim Sayin Prof. Dr. Hilmi KIRLIOGLU’na ve degerli hocam Yrd.Dog.
Dr. Selahattin KARABINAR’a 6ncelikle tegekkiir ederim.

Yiiksek lisansi yaptipim donemde bana destek veren basta Universitenin Degerli
Yoneticilerine, tiim iiniversite ¢alisanlarina, hocalarima, arkadaslanima tegekkiirii bir

borg bilirim.
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OZET

Anahtar Kelimeler: Ticari Bankacilik, Performans Degerleme, Azerbaycan,Banka

Subeleri

Serbest piyasa ekonomilerinde ticari bankalarin 6nemi artmaktadir. Ticari bankalarnn
verimli bir sekilde galigmas1 hem devlet hem de banka y6netimi igin ¢ok &nemlidir.
Boyle bir durumda banka sahipleri, yoneticileri gelisen piyasalarda yogun rekabet, agir
risklerle karsi kargiya kalmaktadir. B6yle bir sistemi yonetmek o¢zellikle ¢ok subeli
bankalarda ¢ok zordur. Bunun igin sube planlamasi ve faaliyet kararlar i¢in yaranan
sorumluluklarin hepsi sube yoneticilerinin iizerine diigmektedir. Cok zaman bagimsiz
olarak galisan bu subeler aym zamanda yoneticileri vasitasiyla subeler arasinda baglanti
kurarlar. Merkezlestirilmis y6netimle beraber banka merkezleri aym zamanda subeleri
yoluyla faaliyetlerinin merkezkag yonetimle de yiiriitmek isterler. Bu faaliyetlerin iyi bir
sekilde yiiriitiilmesi i¢in banka merkezleri siirekli olarak subelerinin performansim
6lgmek zorundadirlar. Bankalarin sube faaliyetlerinin planlanmas: ve gergeklesenleri
degerlendirip subelerin merkezkag sisteminin ¢aligmasim analiz etmektedirler. Bu
analizde subelerden gelen muhasebe verileri, faaliyet bilgileri dogrultusunda yapilan
yorumlarda subelerin karlarindan birbirinden ayrilmasi, subelerin yatiriminin kontroli,
sube yoneticilerine verilen yetkilerin kontrolii, gelecekte subenin yonetimi ve yatirim
yapma veya ¢ekme Kkararlart ve bagka amaglar giidiilmektedir. Sube faaliyet
performansinin 6lglilmesi igin ¢esitli analizler kullarulabilir. Muhasebe kayitlarim
kullanarak subelerin o donemlere veya dénemler arasinda gosterdigi performansi
incelemek miimkiindiir. Bu ¢alismanin igeriginde de bu verilerin kullanim gekilleriyle
subelerin performanslart  hakkinda bilgi verecek ¢esitleri yontemler yoluyla
degerlendirmeler yapilmistir. Bu degerlendirmeler hedef-fiili karsilagtirmasi, oranlar
analizi, belirli gelir tablolari, bilangolar ve diger bilgiler kullanilarak se¢ilmig kriterler
ele alinarak ve benzeri yaygin olan y6ntemler yorumlanmigtir. Caligma sonunda ise
Tiirkiye Bankacilik sektriinde Muhasebe Hesap Plam baska olsa dahi bazt y6ntemlerin
gelisen ckonomisi ve aymi zamanda hizla gelisen ticari bankacilik sektorii olan
Azerbaycan Bankacilik Sekt6rii hakkinda bilgi verilmis, se¢ilmis bir ticari bankada
ornek uygulama yapilmigstir. Ticari bankalarda yapilan bu ¢alisma gelecek dénemlerde

Azerbaycan’da diger sektorlerde yapilmasi igin ilk adim olmustur.



SUMMARY

The Performance Evaluation in Commercial Bank Branches and a Case Study on

Commercial Banks in Azerbaijan.
Key words: Trade banking, Performance evaluation, Azerbaijan, Branches of the bank

At the present, importance of the banks has been increasing. While transforming free
market economy, functions of the banks’ importance also is unrejectable reality. Thus
works of the trade banks must be well — designed, profitable and fit to bankings
regulars. This work is really very struggle and hard especially the countries which are
transition ecomomies. This surely requires planning, putting orders and practices.
Especially this stiuvation extremelly hard and grift for the banks which has lots of
branches. In addition to this situation, by means of markets include risks and
competative conditions works of the banks which has lots of branches are getting more
and more difficult. Because always to manage, to coordinate, to check all of the
branches requires more knowledge and experience. Centripugal management is make
this situation more easier. Because, by means of centripugal management, works have
been managed more fast, accurate, profitable. At the same time to get these profits
necesitate accurate performance evaluation. While evaluating to the performance of the
branches must be obey and follow the regulations. For example to log in the data, to
follow the one accounting system, to evaluate the accurate profit ammount is most
necessary for the evaluating the performance of the banks’ branches. There are most of
techniques which use to evaluate the performance. These techniques are being carried

out to accounting system and its data.

This works has got these techniques which evaluate the performance by using the
accounting systems’ data. For example to match target and actuals data analysis, ratio
analysis, to grade analysis are being applied. At the same time this works includes
practice which are carried out to Azerbaijan’s banking sector’s evaluating the
performance. By means of this, try to get weak sides of Azerbaijan’s banking and how

to get better performance level is being observed.
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GIRiS

Son yillarda bankacililifin geligimi ve bu gelisimin esas kisminin ticari bankaciliga ait
olmasi dikkat ¢ekmektedir. Bankalar gilinlimiizde temel fonksiyonlar1 olan fon
toplanmasi, fon kullandirma gibi konularda yogunlagmislarsa da, aym zamanda gok
sayida finansal hizmet ve lrtinler gittikge artmaktadir. Kredi hizmetlerinin geniglemesi,
hesap diizenleme planlari, kredi kartlari, bilgi-iglem hizmetleri, finansal damismanlik ve
benzeri yeni faaliyetler bankalarin faaliyetleri arasina katilmigtir. Bankalar miigterilerine
daha yakin olabilmek i¢in sube sayilarini artirmig ve gehir merkezlerinin diginda da

hizmet verecek yeni subeler agmaya baglamiglardir.

Karlilik igletmenin varhim siirdiirebilmesi, gelecekteki faaliyetlerinin finansmam
acisindan  olduk¢a Snemlidir. Kar maksimizasyonu biitiin igletmelerin en bagta gelen
amaglaridir. Karin ylikselmesi ile kurumun yeni gsubeleri agilacak, subelerin yeni
girisimlerde bulunabilmesi i¢in imkanlar olusacaktir. Bu agidan sube karlarinin

Olgiilmesi ve performansin degerlendirilmesi olduk¢a 6nemli bir konudur.

Sube degerlendirmesi yapilmasi i¢in isletmenin genelinde kabul gérmiis degerlendirme
unsurlarinin  tespit edilmesi gerekir. Degerleme konusunda esas alinan unsurlar
kurumlara gore cesitlilik arz etmekle birlikte, genellikle fon toplama hacmi, fon
kullanma ve kullandirma potansiyeli, atil vaziyette bulunan sube fonlarmn
kullandirilmasiyla ilgili transfer fiyatlama, faaliyetler neticesinde ortaya ¢ikan kar/zarar
durumu performans degerlemede birer kriter olusturur. Bankalarda yonetim
muhasebesinin temel problemlerinden birisi, her bir subenin karlilifim belirlemektir.
Genel olarak karlihifin Sl¢tilmesi her bir gubenin gelir ve giderlerinin olglilmesini
gerektirir. Performans olglim ve denetim sistemleri bankalarda ve ozellikle ticari
bankalarda biiyilkk 6nem tasimaya baslamig olup bankalarin rakipleriyle yarigarak
yasamlarnnin siirdiirme ve biiylimeleri ile ilgili sorunlarinda yonetime yol gosterici
katkilar asla ihmal edilemez.



Yonetim gorevlerini yerine getirmek i¢in bankalarin subelerinin performanslanyla ilgili
dogru bilgiyi stirekli olarak ve zamaninda almak zorundadir. Olglim ve denetim
sistemleri yonetimin bu ihtiyacim saglikl1 olarak karsilayan temel yonetim araglandir.

Banka subelerinin performansi, temel olarak subelerin karliliklarina bagh olarak tespit
edilmekle beraber, vadeli-vadesiz mevduat ortalamasi, repo ortalamasi, vadeli-vadesiz
doviz tevdiat hesab1 ortalamasi, plasman ortalamasi, bankacilik hizmet gelirleri, agilan-
kapatilan hesap sayisi, miisterilerden gelen sikayet mektuplann gibi daha pek ¢ok
kriterler de kullanilir.

Bu ¢alismada ¢agdas isletme anlayismin egemen oldugu ¢ok subeli ticari bankalarda
birer bagimsiz isletme gibi hareket eden subelerin performanslarinin, daha yaygin bir

deyisle verimliliginin ve karliligimn Sl¢iilmesi tizerinde durulmustur.

Cahsmanin Amaci

Bankalar kendi iglerinde bir igletme olduklar1 igin performans degerleme galigmalari
yaparlar. Giiniimiizde ¢esitli bankalar mevcuttur. Serbest ekonomiye gecen tilkelerde
ise bankalar icinde ticari bankalarin 6nemi daha da artmaktadir. Yapilan ¢aligmada
ticari bankalar ele alinmigtir. Aym performans degerleme yontemlerini agagi yukan
faaliyet alanlan degisik olan bankalarda da yapmak miimkiindiir. Ticari bankalarin ele
alinmasindaki amag, bu tiir bankalarda faaliyetlerin genig kapsamli olmasidir.

Bankalarin verimli ve karli galigabilmesi 1/%11’1 ilk%;ce subelerinin verimli ve karh
¢alismasi lazimdir. Bankalarin genel merkezleri igin subelerinin verimli, kaliteli ve karli
¢aligmasim1  bilmek i¢in kullandiklari yOntemlerden biri de subelerinin veya sube
yoneticilerinin ¢aligma performansim Slgmektir. Burada esas giidiilen amag¢ subeler
konusunda gelecekte alinacak kararlardir. Bu kararlari, yatirim artirma, kisma, hizmetin

verimliligi, yeni hizmetlerin agilmasi gibi yorumlamak olur.



Subenin giinlik ve gelecege yonelik kararlarimin alinmasindan 6nce performans
degerleme raporlaninin incelenmesi ¢ok 6nemlidir. Sorumluk tagiyan sube y6neticisi bu
tiir kararlar1 vermeden 6nce ciddi aragtirmalar yaparak dogru kararlar alacaktir ve yeni
bankacilik hizmetleri lizerinde ¢aligmig olacaktir. Bunun igin merkez tarafindan yapilan
performans degerleme yontemleriyle subenin durumu hakkinda bilgi edinilerek subeleri
degerlendirme imkam kazanmaktadirlar. Merkez de aym zamanda sube faaliyetleri ve
sube yoneticileri hakkinda genis bilgi edinmis oluyor.

Azerbaycan’da bulunan bankacilik sistemi her bir geligmig iilkedeki gibi olmayip bir
¢ok konuda farklilik gOstermektedir. Bu tiir farkliliklar1 Azerbaycan bankacilik
sisteminde kullanilan muhasebe hesap planinda da gérmek miimkiindiir. Bunun sonucu
Azerbaycan’da faaliyette bulunan bankalarin bu muhasebe sistemine gegisi bazi
bankalarin, 6zellikler de ticari bankalarin igleyisinde uluslararas: standarda gore finansal
tablolarin hazirlanmasi da farkli olacaktir. Bu farkliifa ornek olarak “transfer
fiyatlamas1” gibi konular1 gostermek olar. Finansal tablolarin yeni yapilan bu muhasebe
diizenine goére farklilifn kendini performans degerleme zamam sonuglarinin
degerlendirilmesinde de ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin: Azerbaycan’da faaliyette bulunan
bir ticari bankamn bagka bir gelismis {iilkenin muhasebe standardina  gore
degerlendirdigimizde farkli sonuglarla kargilagilmaktadir. Bu da performans Slgme
zaman tim metotlan etkilemektedir ve dolayisiyla da yapilan ¢alisma sonuglan

farklilik géstermektedir.

Bankalarin ve subelerin muhasebe sonucu ortaya ¢ikan sube finansal raporlarimn
yorumlanmasit igin ySnetim muhasebesi ilgililerince ¢aba sarf edilir. Bu faaliyetler
sonucunda sube basarisinin dlgiilmesi asagida belirtilen konular hakkinda karar almada
yardimci olacaktir. Sube yoneticisini gsubenin en fazla faydali olacak giinlikk ve
gelecege yonelik kararlarin  verilmesinde motive etmek, tepe yoOnetimin sube
yoneticisinin faaliyetlerinin sonuglarin1 objektif olarak degerlemesinde bir esas

olusturmak performans degerlemeyi gerektiren ama{:larmdan bazilandir.



Onemi

Performans degerlemede 6nemli olan faktorlerden bazilarim asafidaki gibi siralaya
biliriz.

-Subelerin yeni girigsimlerde bulunabilmesi i¢in imkanlar olusacaktir,

-Personelin amaglarina uygun olarak segilip-yetistirilmesi sube organizasyon yapisini
buna gore sekillenecektir,

-Subenin bdlgede bulunan diger banka subelerine gore rekabet giiciiniin artirlmasi,
-Gelecege yonelik olarak uygun hizmetlerin, faaliyet alanlarinin ve y6ntemlerinin
secilmesini saglayacaktir.

-Bankalarda subelerin faaliyetlerini incelemede giidiilen amag, yeni subeler veya
hizmetler olugturmak, bazi sube ve hizmetlere son vermek veya mevcut faaliyetleri

birlestirmektir.

Metodolojisi

Caligmada esas olarak kitaplar ve bu konuda yapilan aragtumalar taranarak
incelenmistir. Azerbaycan’da faaliyet g6steren seg¢ilmis bir ticari bankada, banka ve
sube yoneticileri ile goriigiilmiis ve uygulamali olarak 8rnek sunulmustur. Bu konuda
olan bilgiler ¢ok az oldugundan gelismis llkelerde konuyla ilgili bir ¢ok kaynak
bulundugundan ¢aligmada yabanci kaynaklardan da metotlar alinmigtir. Aragtirmada

yer alan metotlar hakkinda aragtirmamn igerigi kisminda bilgi verilmistir.

Aragtirmanin Icerigi

Merkezkaglagma, sube yoneticisine, genel merkez ydnetiminin politikalan gergevesinde
ve lizerinde anlasilan amaglar yoriingesinde ¢aligmak fizere yetki ve serbestlik veren bir
ast-list iligkisinin kurulmasina dayanir. Bu nedenle performans degerleme zamani
1. kisimda ilk olarak merkezkag ve merkezcil yonetim hakkinda bilgi verilmigtir, Ticari
bankalar ve ticari bankalarda muhasebe diizeni hakkinda tamim yapilmistir. Tezin



2. kisminda isletmelerde, banka ve banka subelerinde 6nemi agiklanmigtir. Performans
degerlemenin amaci incelendikten sonra performans degerleme yapilirken hangi
kriterler kullamlmali ve kriterlerin degerlendirme gekilleri gOsterilmigtir. Puanlama
yontemi aym zamanda bu béliimde incelenmistir. Performans degerleme yapildiginda
en onemli deginilmesi gereken konulardan biri “transfer fiyatlama™ konusudur. Bu
konuda da bu boliimde bilgi verilmistir. Aym boliimde ticari bankalarda planlama ve
biitgeleme hakkinda konular incelenerek performans degerleme yonteminde kullanma
sekilleri gosterilmigtir. Performans degerleme yontemlerinden olan rasyo yoSntemi
yorumlanmigtir. Tezin son béliimiinde ise Azerbaycan bankacilik sistemi, &zel
bankalar, banka muhasebesi, bankalarin sube ag¢ma yOntemleri incelenerek
Azerbaycan’da secilmis 4 subeli bir ticari bankada ©mek uygulama yapilarak
sonuglandiriimigtir.



1. TICARI BANKALAR, TANIMI, ONEMi VE MUHASEBE SiSTEMi

1.1.Ticari Bankalarin Tanim

Ticari Bankacilik , tiim ticari faaliyetlere katilan bankalan ifade etmektedir. S6z konusu
bankalar; mevduat toplar, kredi verir, yurt i¢i ve yurt disindan fon saglar. Miisterilerine
genis bir yelpazede bankacilik hizmeti verirler. Ayn1 zamanda bu bankalar, bir iilkede

uygulanan ekonomik politikada 6nemli gorevler iistlenmektedir.

Ticaret Bankalari: Geleneksel faaliyetleri mevduatin her ¢esidini toplayarak bu fonlan,
kisa, orta, ve hatta uzun vadeli krediye doniigtiirmektedir. Giiniimiizde faaliyet alanlan
oldukga genisleyen bu bankalardan ileride ayrintili bigimde s6z edilecektir [Uzkesici,
1994: 17].

Baska bir tamimla ticari bankalar kisa vadeli kredi veren kurumlardir. Verdikleri
kredileri topladiklann mevduat ile kargilarlar ve genellikle &zsermayeleri azdir
[Pala;1993:18].

Kurulan ilk bankalar ticari bankalar olarak faaliyet gostermiglerdir. Ticari Bankalarin en
Onemli 6zelligi mevduat toplamasi ve g¢ek hizmetleri vermesidir. Ekonomik hayatta
mevduat ve gekin 6nemi biiyiiktiir.

Diger ticari isletmeler gibi, ticari bankalarin amaci da kar etmektir. S6zii edilen
bankalarin; fon saglama, fon kullanma, kayd:i para yaratma, ve hizmet fonksiyonlar
bulunmaktadir.

Ticari Bankalarda fon yonetiminin, O6zkaynak yeterliligi, likidite ihtiyacinin
karsilanmasi, finansal yiikiimliliklerin kompozisyonu, aktif-pasif pozisyonlarinn
hedge edilmesi gibi unsurlar1 bulunmaktadir.



Ticari Bankalarda gegmigte o giinlin kosullarina gesitli fon yonetimi yaklagimlari
gelistirilmigtir. Bu yaklagimlar; ticari krediler , nakite doniigtiiriilebilir krediler, taksitli
krediler, fon havuzu, aktif yonetimi, pasif yonetimi, yaklagimi seklinde siralana bilir.
Fon y6netimi yaklagimlarindan bazilan giintimiizde de gegerliliklerini korumaktadir.

Ticari Bankalarin en 6nemli fonksiyonu, halkin tasarruflarim1 mevduat olarak toplar ve
bunlan miigterilerine kisa vadeli kredi seklinde kullandirir. S6zii edilen bankalarin diger
bankalardan ayirt edici 6zelligi, gergekte aktiflerinde degil pasiflerinde deyimiyle ¢ek
hesab: agma hakkina sahip tek finansal kurumdur. Bu hesaplardan istenildigi zaman
para g¢ekilebilir. Vadesiz mevduatlari baglica 6deme aracidir ve bu tiir hesap agmasina
izin verilen tek kurum ise ticari bankalardir [Takan;2002:46].

Ticari bankalarin fon kaynaklar1 igerisinde en 6nemli payr mevduattir. Mevduat
haricinde, sermaye , ihtiyatlar, bankalararasi para piyasasi ile uluslararasi finansal
piyasalardan saglanan krediler, devlet bor¢lanma araci ve repolar, mevduat sertifikalari,
varliga dayali menkul kiymet ve tahvil ihraci da fon kaynaklar1 arasindadir. Sézii edilen
bankalar, fon kaynaklarim kredi olarak kullandirir, menkul kiymetler ve istiraklere
yatirim yaparlar [a.g.€.,5.46].

I1gili Bankalar, yeniden sagladiklan vadesiz mevduat hesaplarinin bir toplumdaki atilim
bekleyen iiretim kaynaklarinin harekete gecirilmesini saglayacak kullamlmasim temin
ettikleri siirece, piyasaya yeni mal arzim miimkiin kilmak suretiyle toplumun genel
ekonomik refahini salamaya yardim etmis olurlar. Aksi takdirde; bu bankalarin vadesiz
mevduatlann kullamlmakta olan iiretim kaynaklarina kargi talebi daha da artirmak
suretiyle enflasyona yol agabilir. Ayrica vadesiz mevduat hesaplarini kapatmak suretiyle

daralmaya neden olabilirler.

S6zii edilen bankalar, bireyin ve kurumlarin tasarruflarmin degerlendirilmesi,
isletmelerin fon ihtiya¢larinin kargilanmasi, ulusal, uluslar arasi ticari iglemlerde aracilik
yapmasi gibi 6nemli hizmetleri yerine getirir. Ticari bankalar bir iilkede iktisadi hayatin

can damarlaridir [a.g.e.,s.46].



1.2. Ticari Bankalarin Amaci

Her bir isletmede oldugu gibi ticari bankalarin amac kar elde etmektir. Ilgili bankalan
isletmeler ve diger bankalardan ayirtan en O&nemli ozellik, vadesiz mevduat
toplamasidir. Sozii edilen bankalarin fonksiyonlan; fon saglama, fon kullanma, kaydi

para yaratma ve hizmet fonksiyonudur.

Diger ticari igletmeler gibi ticari bankalarin temel amaci, kar etmektir. Ancak, kar agik
bir kavram degildir. Kisaca deginmek gerekirse, kar bilango kar1 yada daha bagka bir
kavram, mutlak ve ya oran olarak kullanabilecegi gibi, kardan biraz farkl1 bir kavram
olarak igletmenin cari pazar degerini maksimum yapmaktir denebilir [Takan;2002:48] .

1.3.Ticari Bankalarm Onemi

Ekonomik yasamin bir pargasi olan ticari bankalarin en 6nemli ozelligi vadesiz
mevduat toplamasidir. Vadesiz mevduat: Bankalara, istenildifi zaman geri alinmak
iizere yatirilan paralardir. Bagka bir ifade ile miisterinin istedigi anda para ¢ekebilecegi
mevduat tiirlidiir. S6zii edilen bankalarin topladiklar1 vadesiz ve ya kisa vadeli mevduat
miktari, o iilke para stoku i¢inde 6nemli bir yer tutar. Sagladiklan1 kaydi para sonucu
ekonomik yagamin bir pargasi olan ticari bankalar, topladiklar1 fonlar: ticari ve sanayi

isletmelerinin kisa vadeli kredi ihtiyacim karsilamak i¢in kullandirilir [Takan;2002:49].

Giiniimiizde ilgili bankalar, isletmelerin kisa vadeli kredi ihtiyacimi kargilamakta,
mevduat ve diger kaynaklardan sagladig: fonlari, igletmelere kredi olarak vermekte bir
koprii gorevi gorerek, iilkenin iktisadi hayatinin gelismesine katkida bulunmaktadir
[a.g.e.,5.49].

1.4. Ticari Bankanin Fonksiyonlar:

Ticari banklar, her iilkenin bankacihik sisteminde farkli bi¢imlerde Orgiitlenirler.
Ornegin ABD’nde hi¢ subesi olmayana birim bankalari, ¢ok subeli bankalar ve grup



bankalart olmak iizere ii¢ tip ticari banka vardir. Japonya’da ise gehir bankalan ve
mahalli bankalar olmak iizere iki tip ticari banka mevcuttur. Azerbaycan’da ise, ¢ok
subeli ve az subeli ticari bankalar bulunmaktadir.

Orgiitleme bigimleri nasil olursa olsun, ticari bankalarin yerine getirdikleri fonksiyonlar
birbirine benzemektedir. Fonksiyonlari ise; fon saglama, fon kullanma, kaydi para
yaratma ve hizmet fonksiyonudur [Takan;2002:50].

a)Fon Saglama Fonksiyonu

Diger ekonomik amaglh isletmelerde oldugu gibi banka isletmelerinde de kullamlan
fonlar; 6zkaynak ve yabanci kaynak olmak {izere iki kaynaktan saglanmaktadir.
Ozkaynaklar; sermaye, yedek akceler ve devreden karlardan olusurken, yabanci
kaynaklar, mevduatlar, kisa vadeli borglanmalar (merkez bankasi kredileri, repo,
Eurodolar borglanmalar) ve uzun bor¢lanmalardan olugur [Altan; 2001: 105].

Ticari bankalarda fonlar iki kaynaktan saglanmaktadir. Bu kaynaklar , 6z kaynaklar ve
yabanci kaynaklardir. Bankalarin &zkaynaklari kendi biinyelerinden saglandiklan
kaynaklar, yabanci kaynaklar ise ; ligiincii sahislardan borglanmak yoluyla saglanan
kaynaklardir. vilgili bankalar fon kaynaklarini biiyiik bir kismin1 yabanct kaynaklardan
saglamaktadir [Takan;2002:50] .

b) Fon Kullanma Fonksiyonu

Bankalarin topladiklar1 fonlari kredi ve yatinm alanlarinda kullanilmalari banka igin
onemli oldugu kadar toplum iginde Onemlidir. Toplum bankanin elinde tuttugu
varliklarin kalitesi ve ya}ﬁsl agisindan, bankaya plase edecegi mevduatlarin gﬁvenliginin
saglanmasi ve bankanin bu fonlar1 kullanma gekli (kredi verme ve yatirim) konularinda
bankalardan etkilenmektedir. Bu anlamda bankalarin portfoy yapisi bankanin ihtiyaci
olan, giiven likidite ve karlilik ile toplumun finansman ihtiyaci arasinda denge
saglamasi gerekmektedir [Altan;2001: 127].



Ticari bankalar gerek kendi 6zkaynaklan ile gerekse yabanci kaynaklardan sagladiklar
fonlar1, plasman iglemleri yardimiyla kullanmaktadir. Belirli bir maliyetle ( 6denen faiz,
komisyon ve diger giderler ) sagladiklar1 fonlan, belirli bir gelir kargiliginda kullanma
yoluna gitmeleri, bankalarin fon kullanma fonksiyonunu olusturur.

Sozii edilen bankalar sagladiklar1 bu fonlan kredi vermek, menkul kiymet alimi, gerekli,
hizmet binalar1 ve araglar1 gibi sabit varliklara yatirim, gesitli alanlardaki iglemelere
igtirak etmek suretiyle kullanmaktadir [Takan;2002:50].

¢) Kaydi Para Yaratma Fonksiyonu

Ticari bankalarin, banka sistemi igerisinde en 6nemli faaliyetlerinden birisi de kaydi
para yaratmasidir. Kaydi para; bankaya yatirilan mevduatin kanuni kargilik miktan
diigiildiikten sonra tekrar kredi olarak verilmesidir. Kaydi para, ¢ek vasitasiyla
mevduatin bir hesaptan diger hesaba devredilmesi tedaviil eder [a.g.e.,s50].

d)Hizmet Fonksiyonu

Bu fonksiyonlarin yaninda bankalar , ekonomik hayatin siirdiiriilmesinde vazgegilmez
nitelikte olan hizmetleri de sunmaktadir [Benligiray:2002;2]. Ticari bankalarin bazi
fonksiyonlar1 var ki bunlar, ne bankaya fon temini ne de fonlarn kullanma gayesi
tagirlar. Dogrudan misterilere belirli hizmetler yapmay1 ve gelir elde artis1 elde etmeyi
ele alirlar [Pala;1993: 20].

-~ Ticari Bankalar, vadeli ve vadesiz mevduat toplama ile bunlan kredi olarak dagitmanin
yaninda, miigterilerine birtakim hizmet sunmaktadir. Ekonomik hayatta ve &zellikle
ticari faaliyetlerde meydana gelen gelismelerin etkisi, bu hizmetlerin boyutlarin
genigletmis ve bankalar1 6zel servisler kurmak zorunda birakmugtir. Bankalar arasinda
rekabet de hizmet fonksiyonun geligmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, sozii edilen
bankalar giderek artan bir bigimde geleneksel bankacilifa zaman zaman oldukga ters
diisen alanlarda gelir kaynafi saglayacak yeni hizmetlere yo6nelmektedir
[Takan;2002:51].
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Banka hizmetlerinin baglicalar1; para gonderilmesine aracilik etmek hizmetleri,
miisterilerine {i¢lincil sahislardan olan alacaklarini tahsiline aracilik hizmetleri, doviz ve
efektif alim satim hizmetleri, ithalat ve ihracat islemlerine aracilik hizmetleri, kiralik
kasa iglemleri, istihbarat hizmetleri, kredi kart1 hizmetleri, faiz temettii kuponu tahsilat1
vb. olarak 6rneklenebilir [Altug;2000:21].

1.5.Ticari Bankalarda Muhasebe Diizeni

Bankalarin faaliyet konularmi ana hatlanyla; mevduat toplamak, kredi vermek ve
miigterilerine bankacilik hizmetleri sunmak seklinde siralayacak olursak, banka
muhasebesine de sdyle bir tanim getirebiliriz: Bankalarin mevduat toplamak, kredi
vermek ve bankacilik hizmetleri ve diger faaliyetlerinden dolay: ortaya ¢ikan ve para ile
ifade edilebilen durumlan kaydeden, siniflayan ve analiz eden teknikler biitiiniidiir.

1.5.1.Banka Muhasebesinin Ozellikleri

Banka muhasebesinin diger ihtisas muhasebelerinden ayiran en 6nemli farklarin
basinda ¢ok sayida ve degisik kayitlarin olmasi, oldukga fazla nazim hesap kullanilmasi

ve muhasebelestirmenin islem sirasinda yapilmasi gelir [Ugar;1999: 21].

Ticari banka muhasebesinin 6zelliklerini banka iglemlerinin sonucu belirlemek
miimkiindiir [Pala, 1993:38]. Banka islemlerinin muhasebelestirilmesi, islemlerin
ozelligi nedeniyle diger isletmelerin muhasebelerine gore farklilik géstermekte ve bir
uzmanlik dali olarak karsinuza ¢ikmaktadir. Ancak, bu farklilik banka muhasebesinin
farkl esaslara dayanmasindan degil, kullanilan hesaplardan kaynaklanmaktadir. Banka
mubhasebesini her iilkenin banka muhasebe sistemine gore diger muhasebelerden ayiran

6zellikleri su bagliklar altinda ele alabiliriz:

-Subeler aras iglemlerin muhasebelestirilmesi,
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-Mubhasebelestirme iglemlerinin biiyiik b6liimiiniin islemi yapan servislerde yapilmasa,
-Nazim hesaplarda izlenmesi gereken ¢ok sayida islem bulunmasi (Miigteri sayisina
bagli olarak),

-Kambiyo hesaplarinin iki ayr1 deger iizerinden muhasebelestirilmesi [Kozlova,
2000:5].

Bankacilikta da mevduatin, bankacilik hizmetlerinin egdeyisiyle satin alinan paranin
maliyeti-vadesi satilan paranin vadesinin daha kisa tutulmasi, bankalarin vadeden para

kazanmalarim1 saglar; o halde bankacilik muhasebesinin Gteki ismi de “vade
muhasebesi” dir [Altug, 2000:45].

1.5.2. Banka Muhasebesinin Fonksiyonlar

Banka muhasebesi fonksiyonlarinin biitiiniinii siralamak miimkiin olmayacagindan
Onemli olan bir kagimin asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

-Bankalarin varliklarini ve kaynaklanm yani ekonomik yapi ile bunlarin nerelerden

saglandigint gosteren finansal yapinin tespiti,

-Bankanin miigteri, mudileri ve 3. kisilerle iligkilerinden ortaya c¢ikan bor¢ ve

alacaklarinin izlenmesi ,
-Bankalarin diger sahislarin adina bulundurdugu kiymetlerin izlenmesi,
-Bankalarin faaliyet donemleri sonunda kar veya zararlarinin tespiti,

-Banka tarafindan elde edilen ve devletin vergiye esas alacafi tutar olan vergi

matrahinin hesaplanmasi,

-Bankaca yapilmasi gerekli olan planlar, biitgeler, randiman ve maliyet analizlerine esas
olacak rakamlarin bulunmasi [Sevilengiil, 2001:19].
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Ticari bankalarda ve gubelerinde kurulmus olan iyi Orgfit yapisi, planlama ve uygun
tekniklerin kullanilmas1 muhasebe bilgilerinin dogru olmasi demektir. Bunun igin de
muhasebe boliimil igerisinde gorevlerin, yetkilerin ve sorumluluklarin dogru sekilde
belirlenmesi gerekir. Bu da bankanin ¢aliyjma performansin iyilesmesi ve verimli
calismasina yakindan etkisi olacaktir. Bundan baska yeni donemsel olarak performans
Olgme gibi yontemlerin de  bu gorevler igine ilave olunmasi da Onemlidir
[Kamiganov,2000:265].

1.5.3.Bankalarda Muhasebe Birimlerinin Gorevleri.

Bankalarda muhasebe birimlerini ikiye aymnp incelemekte fayda ve gerek vardir. Bunlar
birbirlerine bilgi veren ancak aralarinda bazi farkliliklar olan genel miidiirliikk ve sube
muhasebe birimleridir [Ugar,1999:22].

a) Genel Miidiirliik Muhasebe Biriminin Gorevleri

Bankalarin genel miidiirliik diizeyinde yiiriittiikleri muhasebe olup, baglica islemler,
kullanilacak hesap plamini diizenlemek, hesaplarla ilgili tiim sonuglar1 toplamak, kontrol
etmek, kontrol sonucu gerekli ikazlarda bulunmak, onceki donemlerle kargilagtirmalar
yapmak, bilango hazirlanmasinda ana islemleri belirleyip subelere bildirmek, yapilan
analizleri rapor haline getirip iist yonetime sunmak Banka ile ilgili bilgileri devlet

kurumlarina géndermek ve buna benzer gorevleri yapmaktir [Pala,1993:32].

Son zamanlarda degisen banka muhasebe gorevleri iginde banka yonetimleri

tarafindan performans 6l¢gme ve degerleme gibi gorevler eklenmektedir.

b) Sube Muhasebe Biriminin Gorevleri

Bankalarda sube diizeyinde yapilan islemlerin baglicalari, servislerden gelen ve ya

muhasebe servisinde diizenlenen figlerin defterlere giinii giiniine gegirilmesini temin
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etmek, ay sonlarinda ve ii¢ aylik devrelerde tam ve saglikli vaziyetler ¢ikarmak, sene
sonu bilangosu ile envanterini yine tam ve saglikli olarak hazirlamak, sene sonlarinda
envanter yapilirken sayimlan tam ve saghkli olarak yaptnp defter kayitlan ile
mutabakatlar1 saglamak, her ay i¢ ve di bankalarla ve ya bankanin difer subeleriyle ve
servislerle mutabakat temin etmek, yil sonlarinda tam bir mutabakat temini ile
konkordans (mutabakat) agifi birakmamak, yil sonlarinda ertesi yil kullamilacak
defterleri saglamak, belirli zamanlarda verilmesi gereken gelir,gider, vergi ve resimlerin
ait oldugu dairelere siiresi i¢inde yatirilmasini temin etmek, subelerde ¢alisan,
personelin maas, iicret, yevmiye ve ikramiye gibi istihkaklarina iat bordrolar ile bunlara
iligkin bilgi listelerini temin etmek, diger servislerce kesilen ve ozellikle faiz disi
gelirler ve faiz digt giderler hesaplarini ilgilendiren figlerin dogruluk derecelerini yine
elindeki talimatlara gbre inceleyerek ve hatali olanlarin belirleyerek ait oldugu servisi
uyarmak, gerekli diizeltmeleri usuliine uygun olarak yaptirmak, mevzuata ve banka
talimatlarina uymayan hususlar varsa, 6nce miidiiriyetti, gerekirse Genel Miidiirliigii
haberdar etmemektir [a.g.e.,s32].

¢) Genel Miidiirliik ve Subeler Muhasebesinin Ayr1 Olmasi ve Subeler Arasi

Islemlerin Muhasebelestirilmesi

Bankalara genellikle diger isletmelere gore daha bilyiik sayida sube ile ¢aligirlar. Bu
subeler arasinda da bagka isletmelerde pek rastlanmayan karsilikli ve siirekli bir iligki,
stirekli bir kiymet artis1 s6z konusudur. Ticaret isletmelerinde genel olarak subeler arasi
ticari iligkilere daha az rastlanir. Bankalarda bir subenin bagka subelerden olan alacag:
o subelerce kullanilan kaynaklarini, bagka subelere olan borglart da kullandiga diger
sube kaynaklarim gsterir [Sevilengiil,1997:18].

Bankalar ayrica olarak genel miidiirliik muhasebesi tutar. Belirli dénemler sonunda
subelerle birlikte hesaplar1 birlestirerek bankanin ii¢ ve alti aylik vaziyetleri ile
bilangosunu hazirlar. Sube vaziyetlerini sekil ve nitelik bakimindan kontrol eder. Daha
onceki durumlarda da kiyaslamasini yaparak rantabiliteyi hesaplar, mali durumu tahlil

eder ve sonucu bir rapor halinde {ist kademelere takdim eder. BSylece bankanin yapisi
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hakkinda bilgi edinilmis olur. Ozet olarak genel miidiirliik muhasebesi, “hesap planim
hazirlayan, istatistikleri tutan, hesap bakimindan tiim sonuglar1 toplayan, kontrol eden,
tahminlerle karsilastirip sapmalar tespit eden, subelere gonderdigi kriter mektuplariyla
uyarilarda bulunan, bilangolarini saglikli ve genel kabul g6rmiis muhasebe prensiplerine
uygun bir bicimde hazirlanabilmesi igin sube muhasebe tegkilatina direktif ve talimat
veren, ayrica devletle, kuruluglarla ve iglincli sahislarla olan iligkiler bakimindan
bankanin mali politikasim yiiriiten en Snemli organdir [K6lemezli, 1983: 220].

Bankalar ayrica subede yapilan biitiin islemleri, Muhasebe Hesap Plami ve talimatina
gore kayit ve tespit eder. Hazirlayacag dokiimler ve raporlarla genel miidiirliige subenin
mali durumu hakkinda bilgi verirler.

Bankalarda merkeziyetci muhasebe sistemi uygulanmaktadir. Buna paralel olarak,
subelerin birbirleriyle yaptiklari muamelelerde, sube muhasebesinde direkt olarak diger
subeler i¢in cari hesap agilmaz. Tiim bu tiir islemler merkezde kurulan ve “Rambursman
Merkezi” ad1 verilen merkez yardimiyla yiiriitiiliir [Pala, 1993:40]. Bu program sadece
Tiirkiye bankalarinda degil aymt zamanda Azerbaycan bankacilik sisteminde de
kullanilmaktadir.

1.6. Merkezcil ve Merkezka¢ Banka Yonetimi
1.6.1.Bankalar Ag¢isindan Yonetim Durumlarinin Cesitli Agilardan Etkileri

Bankalarda performans degerleme yapilirken dokunulmas: gereken konulardan biride
merkezcil veya merkezkag banka y6netimi konusudur. Banka subelerin performanslar
Ol¢tildiigii zaman en 6nemlvi. nokta sube yoneticilerin performanslarimin $lgiimiidiir.
Eskiden oldugu gibi tekelden (merkezi) yOnetim anlayisiyla yonetme imkam
kalmamugtir. Merkezkag yonetim anlayisi bilyiikk boyutlu igletmeleri yénetilebilir
boliimlere ayirma fikrinden ortaya ¢ikmaktadir [Yikeii, 1999: 731]. Buna gére banka

ve sube yoneticilerinin gdrevleri, orgiit yapisi incelenmesi sarttir.
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Orgiit icinde kimlere ne kadar yetki verilecegi konusu, 6zellikle ¢ok subeli ozel
bankalar agisindan 6nem kazanir. Bu tiir bankalarin Genel Miidiirliik, sube miidiirliikleri
ve subelerden olusan iiglii orgiit yapis1 gbz Oniinde alinacak olursa, bu yapiya islerlik
kazandiracak yetki diizeylerinin ne olmas: gerektigi giincel bir soru olarak karsimiza
¢ikar [Colak, 2001:44].

1.6.2. Merkezcil ve Merkezkag Yonetim

Uygulamada tam merkezi ybnetim ve tam merkezka¢ ydnetime fazla rastlanmaz. Zira
belli bir biiyiikliige ulagmis isletmelerde her giin ylizlerce kararin yiikksek kademede
alinmasi son derecede giigtiir ve ekonomik degildir. Buna karsilik tam bir merkezkag
y6netim uygulamas1 da organizasyon birimlerini bir bitiinlin pargalar1 olduklar:
bilincinden uzaklastirilabilir ve koordinasyonu zorlagtirir. Bu nedenle isletmeler bu iki
ucun arasindaki bir orgiitleme bigimini yegler ve devredilen karar yetkilerin derecesine
gore bu iki ugtan birinde daha yakin olur [Giirsoy, 1999:589].

Merkezkag yonetim, karar verme yetkisinin alt kademelere ve subelere dogru yayilmasi,
genisletilmesidir. Alt kademe ve subelerin karar verme giiclerinin derecesi arttikga,

merkezkag y6netim de giiglenecektir [Colak , 2001:45].

Neticede her ydnetim geklinin avantajli ve dezavantajli yanlan vardir, Bu durumda
izlenecek yol, mevcut sartlar altinda kurulusa bir ynetim sistemi, uygulamak en dogru
yoldur. Kurulusun genel olarak segecegi yapi basta bulunan tist yonetimin felsefesine,
alt diizeyde yer alan yoneticilerin kapasitelerine, igin gerektirmis oldugu kosullara yada
faktorlere baglidir [a.g.e.,s.45].

1.6.3.Ticari Bankalarda Merkezi ve Merkezka¢ Yonetim
Banka subeleri, bankalarin farkli bolgelerde hizmet sunmalarina aracilik eden, toplumun

bankalara bagh ihtiyaglarmi kargsilayan, yetki ve rolleri bankalarin iist ydnetiminin

amag, plan politika ve uygulamalarina gére degisen birer kar merkezleridir.
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Bankacilik hizmetlerinin sundugu ve islemlerin gergeklestirdikleri yer olan bu taban
orgiit, is kapasitelerine gore bazi1 bankalarda sube, ajans, irtibat biirosu geklinde ayirima
tabi tutulur. Banka subelerinin y6netiminden sube miidiirleri sorumludur ve her banka
subesinde bir miidlir bulunmasi zorunludur. Sube y6netimi hem bankanin amaglarini
gergeklestirecek hem de personelin potansiyelini en iyi sekilde degerlendirebilecek bir
. yOnetim yapisina sahip olmalidir [Uzkesici , 1990:34].

Her sube bankacilig 6rgtitii, belli bir yapiya sahiptir. Bu yap: bagh bagina yéneticilerin
yonlendirdigi oOrglitii sekillendirir. Kurdugu yap: ve sagladig yonlendirmeyle bankanin
uzun dénemde karim1 maksimum kilma tepe y6netiminin sorumlulugudur. Yoneticiler
daima yonlendirildiklerinden, mesele onlarin dogru yonde olup olmadiklandir.
Subelerle ilgili olarak iki yonden s6z edilebilir. |

Merkezcillesme ve merkezkaglasma. Belli bir sinira kadar yetkinin devredilemedigi,
merkezcillestirildigi agiktir. Bununla birlikte merkezcillestirme ve merkezkaglastirma
kesin sinirlar igine sokulamaz. Goreceli sinirlar igerisindedirler. Biitiin kararlar subelere
birakilamaz., aksi takdirde tiim Orgiit biiyiikk bir kesmekes igerisine sokulur. Benzer
sekilde biitlin kararlarda merkezlestirilemez. Bu da yonetimde baski yaratir ve tiim idari
hiyerarsinin ¢okmesiyle sonuglanir. Hicbir banka ne tam merkezcil, ne de tam
merkezkagctir. Her ikisini de belli bir dereceye kadar uygular. Merkezkaghgin derecesi
ne olursa olsun, merkez y&netim mutlaka buna politikasini formiile etmek ve basarisinin
Olgiilmesi i¢in sube bagar standartlarini1 saptayacak kontrolii kurmak zorundadir. Sorun
merkezcillestirmeye mi yoksa merkezkaglasmaya mi yer verilecegi degildir. Asil
mesele, bu karsilikli bagimh giigler arasinda uygun bir dengenin bulunmasidir [Colak,
2001; 48].

Bir sube bankasindaki merkfzcilligin yada merkezkagliin testi, yoneticilerin ¢ikan
meseleler tizerindeki karar Qerme yetkilerinin ve kendi subelerindeki rollerin derecesi
ile yapilir. Merkezcilik, karar verme yetkisini tepe yonetimde saklama felsefesi giider.
Bu anlayis igerisinde tepe yonetimi subelerine faaliyetlerini bagarmada gerekli bir

miktar yetkiyi devretse bile, subeleri bireysel gelismelerden sorumlu tutma
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egilimindedir. Yetki belirli alanlarla smmrli tutulabilir. Omegin subeler tiiketici
kredilerini kendi yetkilerine gore verirlerken, ipotekli borglar tamamen genel merkezin
uygun gordiigii sekilde dagitirlar ve bu konudaki uygulamalar merkezcillestirilmis olur.

Bir derecelendirme sorunu olarak bakildiginda, sube kredilerine, faaliyetlerine ve
idaresine iliskin fonksiyonlarin goguna ait karar verme yetkisi subelerden ziyade genel
merkeze verilmis ise bankanin merkezcil oldugundan s6z edilebilir, Merkezkaghigin
derecesi hem subelere devredilen yetkinin cinsi ve hem de bununla birlikte tutarlilik ile
izlenir [a.g.e.,s.48].
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2. BANKALARDA SUBE PERFORMANSI KAVRAMI, OLCUMU VE
DEGERLENDIRILMESI

2.1.Bankalarda Performans Anlayisi ve Degisimi

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 yada g¢aligma
sonucudur. Bu sonug isletme amacinin yada gorevinin yerine getirme derecesi olarak
algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi igin
gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak da tamimla bilinir [Akal, 2002;1].

Her isletme belli amaglar ve gorevieri gergeklestirmek i¢in kurulur. Isletme y6netimini
iistlenenlerin temel gorevi ise orgiitiin amaglarini ve gorevlerini miimkiin olabilecek en
iyi ve en basarili diizeyde ger¢eklestirmektir. En iyi yada en bagar1 olanin ne oldugu
yOnetimin performans anlayigina gore belirlenir. Y6netimlerin varligi kadar igletmelerin
varlign ve siirekliligi de bu anlayisin gecerliligine ve dogrululuguna baghdur.
Yonetimlerin performans anlayiglan giiniimiize gelen kadar siirekli gelisen ve degisen
bir siire¢ gostermektedir. Bu siire¢ i¢inde énemini yitiren, yeni yaratilan , daha fazla
onem kazanan performans anlayiglari ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en diisiik
maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayigindan,
giiniimiiziin rekabet¢i kosullarinin geregi olarak miigterinin doyumunu, kaliteyi, yeniligi
vb. ¢ok farkli Olgiitlere agirlik vererek gelecegin orgiitiinii hedefleyen yonetim
anlayisina gegis olarak agiklanabilir [a.g.e, s.5].

2.2.Bankalarda Subelerin Onemi
Son yillarda yasanan teknoloji  gelisme ve yenilikler bankacilik sektoriiniin
miisterilerine hizmet sunma hizlarim artirmig, seklini degistirmis ‘;.;, yeni finansal

rlinler ortaya ¢ikarmugtir.

Gelismis ekonomilerde yasanan kar marji daralmasinin Oniine gegmek igin yapilan

teknolojik yatimmlar, &nceleri bankalann yatinm masraflarimi yiikseltmis, bununla
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birlikte ihtiya¢ duyulan sube ve insan sayisinda gergeklesen diigiisler bankalarin bu tiir
masraflarina da azalma saglamigtir [Babuscu, 2002; 2].

Biitiin bu gelismeler daha 6nce bankalarin vazgecilmez bir unsuru olan subelerin eski
Onemini kaybettigi goriigiinii ortaya ¢ikarmugtir. Ancak, bu tiir tartigmalarin yagandig,
gelismis ekonomik yapilan ve derinlegmis mali piyasalar olan iilkelerde bile subeler
sekil degistirmekle birlikte, halen vazgegilmez bir dafitim kanal olarak faaliyetlerini
stirdlirmektedir. Teknolojik gelismelerle ortaya ¢ikan ATM’ler, akilli kartlar, telefon ve
Internet bankacilifi gubelerin Gnemini azaltmaktan ziyade bankacilik hizmetlerinin
degisik kanlarla, degisik hedef kitlelere ulagmasim saglayacak destek hizmetleri olarak
karstmiza ¢ikmaktadir. Bankalarin bir hizmet sekt6rii olmasi, aym zamanda giiven
unsuru ilk planda yer aldif1 igin, miisterinin insan iligkisine yonelik beklentisi ¢ok
yiiksektir ve bu ancak gelismis teknolojik alt yapis1 tamamlanmig, insanlarin hizmet
sundugu subelerle miimkiin olabilecektir.

Oniimiizdeki yillarda teknolojideki gelismeler hizlandikga banka subelerinin sayisi
azalabilir. Ancak, teknoloji ne kadar ilerlerse ilerlesin, banka subeleri Onemini
kaybetmeyecektir. Ciinkii, insanlarin bankalardan talep ettikleri hizmetlerin ve
beklentilerin tlimiinii teknolojik araglarin kargilamast miimkiin degildir. Baz1 bankacilik
hizmetlerinin kargilanmast i¢in insan faktorii 6nemli bir unsur olmaya devam edecektir.
[Takan, 2002; 653].

2.3.Bankalarda Sube Performanslarmin Olgiimii ve Degerlendirilmesi

Bankalarin performansinda en etkili unsur gsubelerin etkin, etkili ve verimli
¢aligmalaridir. Bankalann performansinin 6lgiilmesinde gesitli rasyolar, baz1 6nemli
bilango biiyiikliiklerinin yillar itibariyle gelismeleri ile ¢alisma yasamimin kalitesi gibi
daha ¢ok sosyal igerikli geligmeler ele alinmaktadir. Bankalarin bu verileri ise daha gok
sube faaliyetleri sonucunda olusan rakamlarin konsolidesi olusturmaktadir [Colak,
2002].
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Subeler esas itibariyle;

-Karlilik

-Bilango Biiytikliigii

-Genel Gider Yonetimi

-Problemli Krediler

-Insan Kaynaklar1 Yonetimi

-Imaj ve Tanitim, Misyon Anlama agisindan analiz edilmektedir [Giinceler, 2003; 30].

Bu agiklamalar dikkate alindiginda; banka performansimn temelini subelerin
performansi belirlemektedir. Bankalarin sube faaliyetlerindeki gelisiminin bilinmesi ve
degerlendirilmesi, bankanin gelecege yonelik planlarimi tespit edilmesinde biiylik
oranda yol g6sterici olmaktadir [Takan, 2002].

Sube performansi degerlendirilmesi igin ortaya ¢ikan ilk konulardan biri neden bu
degerlendirme yapilir?
Bunu su sekilde agiklamak miimkiindiir.

-Makro hedefe giden yol

-Yatirim dogru yapilmis mi?

-Yatinm dogru yonetiliyor mu?

-Basar igin rekabet olusturma.

-Bagarili bagarisiz ayriminda daha objektif yol [Giinceler, 2003; 32]

Bu bilgileri kendileri igin degerlendiren iist kademe yoneticileri gelecek planlar icin

analiz etmek zorundadirlar.
Sube performansmn Olglimiinde;kaynak toplama, kaynak kullammi, karlilik ve

verimlilik, miigteri sayis1 gibi kriterler dikkate alinmaktadir. Bu kriterlerin agirliklan
performans Sl¢iimiinde farklilik arz etmektedir.
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Sube performans Ol¢limii, belirli araliklarda diizenli olarak yapilmas: gerekir. Aym
zamanda performans kriterleri; ortalama bakiye, yil sonu kalintis1 ve gegmis yil
ortalamalar rakamlan seklinde alinmaktadir.

Bir bankanin performansi degerlendirilirken; etkinlik, etkililik, verimlilik , ¢aligma
yasamumn kalitesi, yenilik, karlilik ve biitgelesebilirlik, kalite gibi kriterler dikkate
alinmakta da fayda vardur.

Bir bankanin performans degerlendirmesi yapilmasi igin performans planlanmasi, risk
Olglimiiniin degerlendirilmesi, performans raporlarimin tek diizende olusturulmasi
gerekir [Takan, 2002; 651].

2.3.1. Bankalarda Sube Performanslarinin Ol¢iimii

Sube performans olgiimii, gelisen bankacilik sektoriinde bankanin karlihigim ve
prestijini artirmada son derece 6nem tasimaktadir. Bir subenin performans: o subenin
yOneticisinin performansiyla dogru orantilidir. Diger bir ifade ile sube performansi
yapilirken aym: zamanda sube yoneticisinin de performans: 6l¢tilmiis olur [Babuscu,
2002; 6].

Gelisen bankacilik sektdriinde sube performans Slglimii bankanin karliligim ve itibarin
artirmada nem arz etmektedir. Bir subenin, performans: biiyiik &l¢iide o subenin
yoneticisinin performansiyla dogru orantilidir. Diger bir anlatimla, gube performans

analizi sonucunda yoneticinin de performans: degerlendirilmektedir [a.g.e., s..30].

Subenin aldig1 performans puanina gére o subenin ve yOneticisinin durumu hakkinda
bilgi edinilmekte, boylelikle sube yOneticisinin iicret ve atama durumu, kredi ve
mevduat faiz oranlann ile difer bankacilik islemlerine uygulanacak komisyonlar
konusunda subeye tamnacak yetki, kredi iglemleri i¢in tamnacak plasman limiti,
miigterilere yapilacak harcamalar konusunda temsil &denegi limitinin belirlenmesi, gibi

bir¢ok konunun tespit edilmesinde 6nem tagimaktadir [Takan, 2002; 652].
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Buna gore de sube degerlendirme toplantilan faydalidir ve faydalar1 sunlardir:
~Genel Miidlirlikk-Sube yakinlasmasinin saglayan en 6nemli aragtir

-Subenin kurum hedef ve stratejilerini ne kadar iyi anlamig oldufunu gérme firsatini

verir
-Sube performansindaki bagar1 gériiliir
-Subenin zayif noktalar: incelenir, ¢oziimler aranir

-Genel Miidiirliik Subenin faaliyet bolgesinde gelisen olaylar1 daha yakindan tanir
[Giinceler, 2003; 33].

Bu bilgiler dogrultusunda , sube yoneticilerine, sube faaliyetleri ile ilgili genis yetkiler
taninmaktadir. Sube yoneticileri bu serbestlik i¢inde kendi subeleri ile ilgili amag ve
politikalar tespit ederek, bunlar1 uygulama imkanini elde edebilmektedirler. Ancak, bu
genise serbestlik iginde bazi siirlamalarda meveuttur. Omegin:, sube yoneticilerini
riskten korumak igin, subelerin kullandiracaklan kredilere iist sinir konulmustur. Sube
miidiirleri bu simn agan kredi talepleri oldugunda, bélge ve/veya genele miidiirlik

onayim alarak miisteriye kredi agabilmektedir.

Performans &l¢iilmesi, rakamsal verilere bagli degerlendirmelerin saghkli bir sekilde
yapilabilmesi ve verilerin saglikh olarak elde edilip islenmesine baghdir. Aym
zamanda, sube yOneticisinin caliganlarla ve migterilerle olan iligkileri de sube
performansim oldukgea etkileyen konulardir [Takan, 2002; 652].

2.3.2. Bankalarda Sube Performansim Ol¢gmenin Amaci

Performans ol¢iiliip, degerlemeleri yapilirken bunlarin hangi amaglarla yapildigim
belirlemekle ige baglamak gerekir. Cok degisik 6lgli amaglari bulunmakla beraber

bunlarin baglicalar sdyle siralana bilinir.
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a)Bazi 6l¢iiler bolimiin isletmenin bitiiniine olan katkis: ile ilgilidir.

b)Baz1 Slgiiler bolim yoneticilerinin bagansim belirlemeye ydnelir. Basartyr mutlak
olarak olgmek miimkiin oldugu gibi ¢esitli bolim yoneticilerinin aralarinda
karsilagtinlmasina da y6nele bilir.

c)Baz1 Olgiiler boliim yoneticilerinin isletmenin genel amaglan dogrultusunda
¢alismaya motive etme bigiminde olabilir [Hatiboglu,1987:207].

2.5. Bankalarda Sube Performansinin Olgiilmesinde Temel Konular

Bir isletmede performansm artinlmasi ve sirdiriilmesi amaciyla uygulanacak
performans 6l¢lim ve denetim sistemlerinin basarisinda performans boyutlanmn iyi

anlagilmasi gerekir.

Performans ol¢lim ve denetimlerinin banka subelerinin basarilanmn artirmasinda
saglikl1 ve siirekli bir rol oynayabilmesi ¢ok fazla veri ve bilgi liretmesinden ¢ok, ¢ok
yonlii bilgi saglayabilme yetenegine baglidir. Bu yetenegi performans degerleme yapan
kisi sahip olmalidir [Akal, 2002:64].

Sube performans: 6lgtiliirken subenin bankaya kaynak temin etmesi ile bu kaynaklarin
verimli bir sekilde kullanip kullaniimadi§: konusu 6n plana gikmaktadir. Ayn1 zamanda,
~ miisterilere sunulan hizmetin kalitesi nem verilen bir diger husus olmaktadir [Takan,

2002; 652].

Bu gergevede, sube performansinin Slgiilmesindeki temel konular ana baghklar halinde

siralanabilir:

-Kullanilan kriterler,
-Kriterlerin agirhiklarinin belirlenmesi,
-Olgiimiin periyodu,

-Kriterlere ait rakamlarin alimg sekli,
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-Ol¢timiin hesaplama yontemi,
-Performans Slgtimiinde kullamlacak degerlendirme sekilleri,
-Kullamlan kriterleri etkileyen faktorlerdir [a.g.e.,s.653].

2.5.1. Sube Performansinin  Olgiimiinde Kullanilan Kriterler

Performansin 6lgiilebilmesi i¢in once ulagilmak istenen amaglarin (standartlarin)
saptanmasi gerekir. Daha sonra bu amaglara ne derecede ulagildif: arastirilacaktir.
Bankanin temel gayesinin kar1 artirmak oldugunu varsayarak, performans analizlerini

yapabiliriz.

Amaglan ulagmadaki basariyr nicel (kantitatif) ve nitel(kalitatif) olarak &lgmek
miimkiindiir. Kalitatif kriterler sunlardir:

a)Amir ve memur iliskileri,

b)Maliyette ¢alisan kimselerin egitimi,
c)Mesleki alandaki basari,

d)Personeli inandirmak, istekle caligtirmak vb.

Kantitatif Kriterler ise sunlardir:

a) Maliyetler ve Standartlardan Sapmalar
b) Komisyon

¢) Komisyon Miktan ve Kalite

d) Faiz Miktan

e) Kar

f) Kar orami

g) Varliklarin Kazang oran:

h) Varliklarin Dolanim Hizi -

i) Faiz Kari Oran:

j) Piyasa Payr
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k) Biiyiime Oram
1) Yukarda kriterlerin zaman iginde degigmesi.

Performans Olgiilirken bu kriterlerden bir tanesi degil, birka¢ tanesini géz Oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir [Hatiboglu, 1987; 208].

Bu kriterler genel olarak isletmeler i¢in verilmektedir. Banka subelerinin performans
degerlemesinde ise ortaya bagka kriterlerde ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirme ¢aligmalarinda gubenin sunmakta oldugu hizmet cesitleri
kapsaminda; kredi, mevduat, repo, sermaye piyasasi iglemleri, bankacilik hizmetleri gibi
konular dikkate alinirken, tiim bu faaliyet sonuglarimin bir araya gelmesiyle olugan
karhilik da dnemli bir veri olarak ele alinmaktadir. Aym zamanda, subenin miisteri

sayisindaki geligmeler de performans degerlendirmesinde veri olarak kabul edilmektedir
[Babusgu, 2002; 7].

Sube performans Ol¢limii i¢in dikkate alinan kriterler ve bu kriterlere gore alinan
rakamlar belirli hesaplamalar yapilarak subenin performansi tespit edilmektedir [Takan,
2002:651].

Genel anlamda analizin yapilacag kriterler sunlardir:

-Bilango Biiyiikliigii (Islem Hacmi Hedefler)

-Kar Analizi

-Sube Siralama Sistemindeki Yeri

-Biitge/Hedef Gergeklestirme Bagarisi

Bu kriterlerden bagka yam sira bir takim kriterler ele alip analiz zamam uygulamak
miimkiindiir [Giinceler,2003;31].

Genelde bu kriterleri degerlendirme y6ntemlerinin ortak noktasi {iriin odakli olmalaridir.

Gliniimiizde {irlintin karlilifinin yani sira miisteri karliligt da incelenmeye baglanmistir.

Bu ger¢evede, sube performansim olumlu ydnde etkileyecek bir alt sistem de miigteri
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verimliligi analizidir. Bu konuda olugturulup uygulanacak saglikli bir alt sistem, sube
performansim ve dogal olarak da bankanin genel performansim: yiikseltecektir [Takan,
2002; 653].

Gelisen teknoloji ile birlikte miisteriye yonelik verilerin toplanmasi, saklanmasi ve
taranmas1 kolaylagmaktadir. Boylece, gelistirilecek bilgi bankasi sistemi ile hedef
miigteri kitlesi belirlenerek mevcut ve potansiyel miigteri karliligimin hesaplanmasi
gerekmektedir. Yani karli miigteriler kazanmak ve bu miisterilere karl: iiriinler satmak
dogrultusunda belirlenen hedefler, performansin gelistirilmesinde &nemli noktay:
olugturmaktadir.

Bankalarda sube karliligim &lgtilmesinde dogrudan maliyetleme yontemi yaygin olarak
kullamlmaktadir. Bu yontemde, her iiriin veya hizmetin sagladig1 gelirden direkt yada
degisken maliyetler ¢ikarilmakta, sabit maliyetler tek iiriin ve hizmetlere dagitiima
yerine biitiin {irlinler ile hizmetlerin sagladig toplam katkidan diigiilerek net gelir elde
edilmektedir. Genellikle kamu bankalarinda genel merkez ve bélge miidiirliikleri bir
goriilmektedir. Ozel sektor bankalarinda ise, genel merkezin giderlerinde subelerin de
etkili oldugu g6z Oniline almnarak bu giderler, islem hacimlerine goére subelere
dagitilmaktadir. Net kar hesaplanirken idari giderlerden subeye diisen pay, sube
karindan diigiilmektedir [a.g.e.,s. 653].

Bazi bankalarin uygulamalarinda subelerin kendi gayretleri diginda, genel merkezin
¢abalar1 sonucu elde ettigi karlar da sube gelirlerinden diitilmektedir. Boylelikle,
subeler aras1 farkliliklar giderilmeye caligilmaktadir ve degerlendirmede objektiflik

saglanmasi amaglanmaktadir.

Subelerin meydana getiren kalemler, aktiflerin getirili, getirisiz ve pasiflerin maliyetli,

maliyetsiz olmasina gore asagidaki gibi simiflandinlabilir:

Sube performans 6l¢timiinde kullanilan temel kriterler sunlardir:
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a)Kaynak Toplama

Bankalani bazi isletmelerden farkli kilan birka¢ neden vardir. Bankalar kendi
faaliyetlerini yliriitmek i¢in yabanci kaynaklara ihtiya¢ duyar. Bir bankanin subesinin bu
konuda oynadig rol biiyiiktiir. Gereken finansmanin kaynak olarak bankanin her hangi
bir subesine girmesi o subenin bagarih ¢aligmasini gésterir. Bu nedenle, kaynak temin
eden birimler olan subelerin gostermis oldugu performans tiim bankanin baganisinda ve
gelirinde 6nem tasimaktadir [Babug¢u, 2002; 8]. Kaynaklarin miktarlar1 esas alindig:
sekilde o kaynagin maliyeti de banka subesine bir o kadar 6nemli nokta sayilmaktadir.
Bankalarda temin edilen kaynagin maliyeti miigteriye 6denen faiz gideri eklenerek
olusgturmaktadir. Faiz giderlerinin hesaplanmasi kaynagi vadeli veya  vadesiz
olmasindan ashidir. Vadeli kaynakta faiz oram ylikselmekte, vadesiz kaynakta ise
diismektedir. Buna uygun olarak temel basliklar asagidaki gibi gsterilebilir.

Tablo 1: Kaynak Toplama

Kaynak Toplama
1.Mevduat
1.1.Milli Mevduat
1.1.1.Vadesiz
1.1.2.Vadeli
1.2.D6viz Tevdiat
1.2.1.Vadesiz
1.2.2.Vadeli
2.Rep§ Islemleri
Kaynak: [Takan, 2002; 654}

Tabloda gosterildigi gibi bankalarin subelerinde kabul edilecek kaynaklann esas
boliimiinti mevduat ve repo islemleri olusturmaktadir. Mevduatlar genel olarak o
devlette kullanilan para yani milli para ve yabanci paradan olugmaktadir. Bunlar kendi
aralarinda vadeli vadesiz olarak olugturuluyor. Kaynak toplamada ikinci esas yer alan

béliim repo islemleridir. Bu grupta yer alan kaynaklar son zaman banka ve banka

28



subeleri igin bilyllk 6nem tagimaktadir. Ciinkii banka miigterilerinin mevduatlarinin
bankada kaldig1 zaman deger kazanmas: istenmektedir. Bu da son zamanlar oldugu gibi
bazi  bankalarin misterilerinin haberi olmadan repoda degerlendirilmekte olan
mevduatlan miigterilere az da belirli kar getirmektedir. B6yle banka ve subelerinin
uyguladign bu yoéntemde sube karhiligii artirdigi igin performanslarm da
etkilemektedir.

Yukaridaki tabloda g6sterilmeyen ama banka subelerince temin edilen bagka kaynaklar
subenin performans 6l¢limiinde ve degerlendirilmesinde kullamlmaktadir [Takan, 2002;
655].

b)Kaynak Kullanimm

Bankalar genel olarak subeleri kanali ile topladiklari mevduatlan yine de subeleri
kanal1 ile miisterileri olan tlizel ve gergek kisilerin kullanimina sunmaktadir. Bankalar
ekonomi i¢inde rol oynadiklari béliimlerden biriside bu fonlarin transferidir. Bankalar
ve subeleri i¢in bu transferlerin yapilmasi kar elde etmek, devlet ekonomisi igin bu
transferler devlet biitgesine girecek tutulan komisyonlardir. Bankam kar ise, belli bir
maliyete katlanarak toplanilan kaynagin maliyetin iizerinde bir gelirle plase edilmesi ile
yakindan ilgilidir [Babusgu, 2002:9].

Banka ve banka subelerinin miisterilerine agtifi krediler bankamin esas kaynak
kullaniimm olusturmaktadir. Kaynak kullanimi baghg altinda yer alan krediler kullanim
sekli ve risk durumu itibariyle degerlendirilmektedir. Krediler kullamm sekline gore
degerlendirilirken nakdi ve gayri nakdi ayirimi yapilmaktadir. Ticari krediler ve bireysel
krediler nakdi krediler bashig1 altinda yer almaktadir. Gayri nakdi kredilerde ise milli

para ve yabanci para gruplan olusuyor. Bu kriterin kapsaminda teminat mektuplari,

banka kabulleri, akreditifler, cirolar ve dovize endeksli krediler yer almaktadur.
Takipteki kredilerle kullanmak kapsamina giren bankanin diger tirlinleri de bu béliim
baghig1 altinda toplamla bilir. Kaynak kullanimi kisminin altinda yer almas: gereken esas
kriterler ve ayrintilan su gekildedir:
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Tablo 2: Kaynak Kullanim

Kaynak Kullamm
1.Krediler

1.1.Nakdi Krediler
1.1.1.Ticari Krediler
L.1.1.1........

L.1.1.2......

1.1.2.Bireysel Krediler
1.1.2.1.Tiiketici Kredileri
1.1.2.2.Konut Kredileri
1.1.2.3.Tas1 Kredileri
1124
1.2.Gayrinakdi Krediler
1.2.1.MP

1.22.YP

Tahsili Gegmis Alacaklar
Kaynak: [Takan, 2002; 656].

c¢)Karhhk ve Verimlilik

Bankanin karliifini olusturan faaliyet gelirleri ile giderleri arasindaki farkin
incelenmesi ve degerlendirilmesi bu bsliim baghig: altinda yer almaktadir. Bu béliimde
aym1 zamanda gelir tablosunda yer alan temel kalemler de goriilmektedir. Ciinkii bu
performans degerlendirmesinin verimlilik agisindan incelenmesi bu boliimiin esas
konusudur [Babuscu, 2002; 10].

Subenin genel durumunun ortaya koyan rakamlar oncelik karhlik y®niinden

degerlendiriliyor. Banka gen subesinden sapmalar varsa o subenin bu farklan

kapatilmasinda ne kadar katkida bulunabilecegi hesaplamr [Giinceler, 2003:29].
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Karlhilik agisindan degerlendirilen konular; sube kar veya zaran ile subenin sundugu
hizmetlerden elde ettii licret ve komisyon gelirleri ve vb. geklinde belirlenebilir [Colak,

2002;59].

Verimlilik agisindan incelemeler ve degerlendirmeler yapildii zaman subenin personel
basina diisen kar/zarar personel bagina diigen kredi miktar1 gibi verimlilife dayal: tiim
rasyolar kullamlabilir.

Tablo 3: Karhihk Ve Verimlilik

Karlilik ve Verimlilik

1.Karlihk

1.1.Sube Kan

1.2.Sube Zaran

1.3.Ahnan Ucret ve Komisyonlar

2.Verimlilik

2.1.Subenin Personel Bagina Diigen Kar1/Zarar

2.2.Subenin Personel Bagina Diigen Mevduat Miktar
2.3.Subenin Personel Bagina Diisen Kredi Miktan
Kaynak: [Babuscu, 2002; 10]

d)Miisteri Sayis1

Bir bankanin topladigi miisterilerin sayisi performans degerleme konusunda gok
6nemli. Bunu subeler yoluyla gergeklestiren bankalar bankacilik faaliyetleri disinda da
bazi amaglar giitmektedir. Clinkii miisterilerinden hizmet sonrasi elde ettikleri
komisyonlarin sunulan hizmetin ger¢ek degeri olmadigi goriilmektedir. Bankalarin bu
tir vermekte olduklari hizmetlerin asil nedeni banka subesi ve ya banka i¢in yeni
miisteri toplamasidir. BSyle oldugu zaman gubeler yeni kurumsal ve bireysel miigteriler
toplayarak miisteri sayilarii artirmaktadirlar. Performans degerlemede miisteri sayisi
kriterini ele alinmasi esas nedenlerinden biri de budur. Ciinkii bankalar bu zor islemleri
subeleri araciligiyla gerceklestirmektedir. Boyle islemler sube yiikiinii artirarak énemli
gelir saglgr_;layarak sube performansi etkiliyor [Colak, 2002:10].
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Burada bagka dikkate edilecek konu miisteri karliligidir. Ciinkii miisteri karliligs aym
zamanda sube karlih demektir. Miigteri iligkileri yamisira mutlak olarak miisteri
karhilik mantigina dayandinlir. O ylizden de miisterinin kanbk analizi sube
performansinin 6nemli bir bagan faktoriidiir [Giinceler, 2003; 49].

Bu kapsamda bankacilik faaliyetleri diginda hizmet verilen miigteri sayisi bashg
altinda; gesitli vergi tahsilatlar, maag ve vergi iadesi ddemeleri, kira ve yakit 6demeleri

gibi konular yer almaktadir.

Miisteri bazi performans degerlendirmesinde dikkate alman konular agagidaki gibi

siralana biler.

Tablo 4: Miisteri Sayisi

Miigteri Sayist
1.Kredi Kart1 Miisteri Say1si
2. Bireysel Kredi (Tiiketici, tagit.konut vb.) Miisteri Sayis

3.Maas Odemelerine Ait Miisteri Sayis1
Kaynak: [Babuscu, 2002:11].

2.5.2. Sube Performans Olgiimiinde Kullanilan Kriterlerin Agirhklarmin Tespit

Edilmesi

Bankalarin sube performans Olgilimii i¢in kullanilan kriterlerin belirlenip subelerin
ekonomik durumu, bankacilik sektoriindeki gelismeler ve bankanin bu sektdrdeki yeri ,
banka y6netiminin gelecek yillara ait tercihleri ve planlari ve bagka gekillendirmeler ele
alinarak afirlik puanlart veritmektedir. Bu kriterlere ait puanlama banka y6netimi
tarafindan belirleniyor [Babuseu, 2002:11].
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2.5.3. Performans Degerleme Siiresi

Bankalarin uyguladiklan siyaset ve i¢ stratejilere esasen bu stire her banka ve subesine
gore farkl: yapilmaktadir.

-Bankalardan bazilar1 hi¢ performans degerleme yapmazlar. Ciinkii b6yle tiir bankalar
smirl1 bankalar olarak esas sube olarak faaliyetlerini siirdiiriirler.

-Baz1 bankalar performans degerlendirmesini yilda bir kez yapmaktadirlar.

-Bazilan iiger aylik donemler itibariyle yapmaktadirlar.

-Baz1 bankalarin ise islerinin durumu agisindan performanslarimi aylik olarak dlgerler.

-Bankalarin bazilari1 sube performansim 6lgiilmesini yilin farkli dénemlerinde
gerceklestirirler. Buna neden bankalarin subelerinden asli olarak o dénem iginde
bankamn durumunu analizini yapmak i¢in istenilen dénemin gegen yil i¢inde durumunu

inceleyerek performansim &lgerler [Takan, 2002; 658].

2.5.4. Sube Performans Degerlemede Kullanmilan Kriterlere Ait Rakamlarin Alinig
Sekli

Her bir banka sube performans degerlemede kriterlere ait rakamlarin alinmasi farkli
olarak ala bilir. Sube performans 6l¢limii zamanlamasinda goriilen bu farkliliklar,
hesaplamada esas verilerin belirlenmesinde de géze ¢arpmaktadir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken 6nemli bir nokta, gelir gider tablosundan alinan verilerin bakiye olarak
alinmas: bilangoya ait verilerde ise ortalamalarinin alinmasi hususudur. Omek olarak
bu cercevede bilangoya ait verilerin alimg sekli olarak agagidaki uygulamalar
gosterilebilir [Babusgu, 2002:13].

-Baz1 bankalar yilin on iki aymnin ay sonu ortalamalarin1 almaktadir.
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= “*istatistiklerin incelenmesi ve burada ne kadar bankanin Pazar pay: oldugu ve iilkedeki
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-Baz1 bankalar hesaplamaya esas y1l sonu rakamlarini ele almaktadir.
-Bazilan son iki y1lin aritmetik ortalamalarini almaktadir.

-Bazi bankalar iiger aylik dénemler sonu itibariyle dért donemin aritmetik ortalamasim
almaktadir.

-Bazilan ise banka ydnetimince belirlenen ancak sube yoneticisine bildirilmeyen yil
i¢inde bir ig giiniine ait rakamlan almaktadir.

-Teknolojik gelismeler nedeni ile bazi bankalarin giinliik verilere ulagmast miimkiin
oldugundan, bu bankalarda giinliik ortalamalar alinmaktadir [a.g.e.,s.11]

2.5.5. Sube Performans Ol¢iimii Kriterlerini Etkileyen Faktorler

Sube performans: Olgiiliirken dikkate alinacak konulardan biri sube performansim
etkileyen faktorlerdir. Bunlari genel olarak su sekilde siralayabiliriz.

a)Bankanin genel politikalar:

Bu boliimde 6nem verilecek konular, banka genel kredi politikasina gére banka ne tiir

 kredileri tesvik ediyor, mevduat nitelikli kaynaklara kars1 banka stratejisi, dig ticaret

firiinleri stratejisine gore bankamiz ilgi gérmesi, komisyon alma sistemi ve miisteriler,

- tegvik edilen bankacilik {irlinleri, miisterilerden bu tiir iiriinlere gelen talep ve subenin
bunu etkiler mi gibi konulardir [Giinceler, 2003; 35]

_b)Subenin bulundugu Bélgedeki rekabet durumu

Degerlendirme yapilirken bu bélgede kag banka oldugunu, bolge altyapisi bankanin

~ teknolojisine uygun oldugunu, bdlgede mevduat, kredi ve diger bankacilik {iriinlerine ait
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Pazar pay: ile kiyaslamlarak $lgiiliir. Yanisira bankanin sundugu iiriinler bolgede kabul
gormesi, rakiplerin stratejilerine dikkat yetirip neler yaptigim &grenmek ve neler
yapmadiklarin1 6grenmek basan degerlemede rekabet géstermeye uygun olup olmadig

incelenir.
¢)Teknolojik destek

Giinlimiizde bankacilik hizmetleri esas olarak kullamildif1 igin Gnem verilecek
konulardan miisteri hizmetlerinde teknolojinin sagladifi kolayliklar, y&netim
bilgilendirme sistemi, operasyon kalitesi ve sistemin iirettigi raporlar yeterli olmasi
lazim [Giinceler, 2033; 36].

Bankalarda sube performans: olgiiliirken bir ¢ok daha bagka faktor ortaya ¢ikiyor. Bu
faktorlerden en onemlilerinden biri transfer fiyatlamasidir. Bankalarda subelerin
performansim Slgerken karlilik performansinda dikkat edilecek konulardan biri subeler
arasindaki fon transferidir. Banka subelerinin bazilarinin topladif: kaynagin tlimiinii
kullandirmaz, bazilan1 da topladigi kaynaktan daha fazla kullandinir. Kaynak fazlasi olan
sube, kaynak ihtiyac1 olan subeye fon transfer eder. Kaynak saglayan subeye kaynak
olarak kullanilan sube bir bedel 6der. Odenen bedel “transfer fiyatlamas1® , “istismar
faizi” “subeler cari faiz oram” , “kompense faiz” gibi ¢esitli sekillerde
adlandiriimaktadir. Subelerin birbirlerinden yaptiklan transferler subeler cari hesabma
kaydedilir. Subeler cari hesabinin hesaplama dénemini bankalar farklh olarak
uygulamaktadir. Bazi bankalar hesaplasmay: yillik olarak yapmaktadir. Hesap ddnemi
aylik, ti¢ aylik, yil sonu gibi farkhi periyotlarla belirlenmesi gerekir. Bu agamada
istismar faizlerinin gube bilangolarina yansitiimasi 6nemlidir. Boylece bilesik faiz etkisi

yansitilmug olur. Istismar faiz oranim etkileyen faktorler asagidakilerdir:

Makro Etkenler

-Genel ekonomik durum,

-Para piyasalarinin genel durumu ve beklentiler,
-Déviz kurlarina iligkia beklentiler.

-Siyasi geligmeler.
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Mikro Etkenler

-Banka kaynak yapisinin genel durumu,

-Bilangodaki aktif pasif dengesi,

-Bankanin kur riski durumu,

-Nakit akig pozisyonu ve likidite durumu [Takan, 2002; 664].

Subeler cari hesaba uygulamalarimin banka stratejisine etkileri asagdaki gibi

siralanabilir.

-Banka kaynaklarinin genel merkezin plan ve stratejileri dogrultusunda maksimum
diizeyde kullamlmasini saglar, '

-Uriinden ¢ok bilango y6netimi mantigin1 birimlere yerlestirilmesini saglayan bir aractir,
-Sube veya birim yoneticilerinin piyasadaki degisiklikleri hizli bir sekilde sezip,
gelismelere gére manevra yapmalarina yardimei olur,

-Fon yonetimi ile birimler arasinda sorunsuz bir gekilde “kaynak yonetim
politikalarinin™ yiiriitiilmesi saglanir.

Bunun diginda sube yoneticisinin ve sube personelinin etkin ve verimli g¢aligmasi,
faaliyet gosterilen bolgedeki rekabet kosullari, genel miidiirliik birimleri ile subeler
arasinda iletisimin saglilikhgmmin  yamsira banka yonetiminin kriterlere yonelik

uyguladig: politikalar en etkili faktdrler arasinda sayilabilir.

2.6.Bir Bankanin Performansinin De_‘gerlendirilmesi

Bir banka eger 6zkaynak iizerinden kar elde ediyorsa demek o banka kar elde ediyor.
Ciinkii bankalar aslinda reel olarak ¢ok fazla kar elde etmeyen isletmelerdir.

Banka karlarinin reel olarak yiiksek olmasi da bu nedenle pek fazla bir sey ifade etmez.
Banka performansimn, uluslar arasi diizeyde karsilagtirmali olarak Sl¢iilmesinin tatmin

edici bir arac1 hentiz bulunamamugtir. Faiz marj1 ve gider oram gibi 6l¢iilerde odaklasma

egilimi gozlenmesine karsin, bu Ol¢iimlerdeki tarafsizlik 6zelliginin yoklugu, baz
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bankalarin lehine olurken, digerlerinin aleyhine olmaktadir. Tek bir iilke bile,
bankalarin tarafsiz bir karsilagtirmasim1 yapmasi zor iken, sermaye gerekleri, faiz
oranlar1 ve maliyelerin olabildigince degistigi uluslar aras:1 diizeyde bu karsilagtirmay:
yapmak daha da giiglesmektedir. Diinyada bankacilik sistemi, ekonomik ve sosyal
faktorlerin 1980°1i yillardan sonra gosterdigi etkilesim siirecine bagli olarak hizli bir
gelisme ve yapisal degisme i¢inde olmugtur. Uluslar arasi ekonomik gelismenin finansal
pazarlarin biiylimesine katkisi, klasik bankacilik fonksiyonlarmin degisimine neden
olurken, teknoloji alanindaki gelismenin de etkisiyle bankacilik dinamik bir 6zellik ve

uluslar aras1 bir nitelik kazanmigtir [a.g.e., 5:665].

Bankalar sunduklar1 yeni hizmet ve iirlinlere yeni araglan kullanarak bankaciliktaki pek
¢ok sinirlamanin zorlanmasina neden olmuglardir. Hizla artan rekabet sadece hizmet ve
tiriinlerin cesitlenmesi ve yaygimlagtirilmasi yoniinde olmamugtir. Fon arz edenler ve
talep edenler arasinda faiz oranlarinda olan duyarhifin artmasi, uzun vadeli finansal
araglarin cekiciligini azaltirken, kisa vadeli ve degisken faizli yatinm araglari 6nem
kazanmaya baglamistir. Bunun sonucunda bankalar arasinda yogunlasan rekabet bir
yandan iiriin ve hizmet ¢esitlendirmesine bir yandan da aktif ve pasif kalemleri arasinda

yapisal degismelere neden olmustur.

Bu gelismeler kar marj: lizerinde 6nemli bir baski olustururken kaynak etkinliginin ve
karliliginin 6neminin artmasina neden olmugtur. Biitiin bu nedenlerle, sektdrdeki benzer
bankalarla kargilagtirma yaparak performans analizleri yapmaya ve gerekli tedbirleri
almaya zorlanmigtir [Takan, 2002:665].

a) Bahkanm Performans Analizi

Banka igletmesini sistem yaklagimiyla ele aldigimizda, ii¢ alt sistemden s6z edilebilir ve
Amerika Birlesik Devletleri’nde gelistirilen yedi gOstergeli sirket performans
gostergeleri su sekilde gosterile bilir. Bu orgiitsel performans boyutlar: ii¢ diizeyde

Olgiilebilir, Bunlar:

-Sirket Diizeyinde,
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-Grup Diizeyinde
-Departman Diizeyindedir.

Yukarida verilen Orgiitsel performans boyutlan asafida tammlanmis ve banka
isletmeleri igin 6zellestirilmeye ¢aligilarak &rnekler verilmigtir [a.g.e., s:665].

b) Etkinlik

Etkinlik bir girdi unsurunun (is¢ilik, sermaye vb. gibi) es deyisle hizmet iiretim
kaynaginin fiili kullamm durumunun belli tekniklerle ( hareket zaman etiitleri) tespit
edilmis standartlarla kiyaslanmas: ile bulunan bir géstergedir. Bu gostergeye yeterlilik

derecesi de denilmektedir.

Performans boyutlarindan biri olan etkenlik &rgiitlerin tanimlanmig amaglarina ulagmak
amaciyla gelistirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amagclara ulagma derecelerini
belirleyen boyutudur. Etkinlik tamimdan goriildiigii gibi amaglara yonelik bir kavramdir.
Amaglarin  gerceklesme diizeyini isletmenin elde edilen olan sonuglarla
iliskilendirilmesidir [Akal, 2002; 24].

Bankacilik sektortinde etkinliginin Sl¢tilmesinde kismi faktér verimlilifi ve toplam
fakt6r verimliligi olglitleri kullamlmistir. Kismi faktor verimliligi, ¢iktiyr bir tek girdi
¢esidi, genellikle emek, ile iliskilendirir, ve 6regin adam basina ¢ikt1 diizeyini, adam
bagina kari, birim varliklar bagina is¢i maliyetlerini, sube bagina ¢ikti diizeyini
hesaplamaya yoneliktir. Kismi faktor analizi banka performansi hakta bilgi saglar,
ancak igletmenin ySnetim etkinligini o6l¢me konusunda ciddi eksikleri vardir
[Bagdadioglu , 1997;14].

Bagka Ornekle, mesela, iscilik ele alindifinda, bir memurun bir havale islemini 3
dakikada yapmas1 gerekiyorsa ki, bu siireler hareket ve zaman etiitleri ile tespit edile
bilir. Eger bu memur havaleyi 4 dakikada yapmigsa o is i¢in etkinligin % yani %75 tir.
Diger yandan sermaye girdisi ele alindifinda bankalar ait sermaye yeterliligi oranlar
bu gostergeye iligkin standart degeri olusturulabilir. “BIS (Bank for International
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Settlements)”in ve AB’nin sermaye yeterliligi oranlart mevcuttur. BIS diizenlemelerine
gore sermayenin riskli aktiflere oran1 %8 olmali ve bunun en az %50’si 6zsermaye ile
saglanmalidir. Girdi kullamm kapasitesine iliskin bir gosterge olan etkinlik i¢in, amag
bu orami 1’e ulagtirilmasi yani fiili degerin standart degerle aym kilinmasidir [Takan,
2002; 666].

¢) Etkililik

Etkililik mevcut tiretimin ¢iktisi ile ilgili bir kavram iken, etkililik hizmet tiretiminin
¢iktis1 ile ilgili bir kavramdir. Ornegin, toplam kredi hacmi iginde %30°luk bir pay
almayi hedeflemis fakat %15°lik bir pay elde etmigsek, bu konudaki etkililik 0.15/0.30
yani %50°dir. Etkiligin formiilt, fiili deger/standart degerdir. Etkenler ise, standart
deger/fiili degerdir.

Etkililik bir yandan arzulanan ¢ikti degerlerine ulagmak ile ilgili bir gosterge olmakla
birlikte, diger taraftan toplum igin gercekten gerekli ve yararli bir hizmet {iretilip
tiretilmedigi ile ilgili bir kavramdir [Takan, 2002; 666].

d) Verimlilik

Verimlilik, ¢iktimin girdiye orami olup, kaynaklarin ne Olgiide etkin ve etkili
kullamldiginda iligkin bir 6l¢tidiir. Verimlilik iki sekilde formiile edilebilir. Bunlar

-Girdi/Cikt1
-Etkililik/Etkinliktir.

Verimlilik ¢iktinin toplam girdilere ve ya beher girdiye oranlanmasina gére toplam
verimlilik ve ya kismi verimlilik seklinde ifade edilebilir [Colak, 2001:59].

Banka igletmelerinde kullanilan verimlilik oranlarina iligkin 6rnekler;
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1.Sermaye Verimlilik Oranlan

Net Gelir/Toplam Aktifler ( Net Gelir:Faiz Gelirleri+Faiz Dig1 Gelirler +)-(Faiz Dist

Giderler + Faiz Giderleri)
Net Gelir/Ozkaynaklar
Faiz Gelirleri/Toplam Krediler

2.isgiicii Verimlilik Oranlar1

Mevduat/Calisan Sayisi

Mevduat/Caligan Kisi Bagina Kredi

Toplam Aktiflerdeki Biiylime/Caligan Sayisi

Kar(Zarar)/Caligan Sayist (bu orana iggiicii kar verimliligi denir)
Net Gelir/Caligan Sayisi

Toplam Krediler/Calisan Sayis1

Bu verimlilik oranlar1 sube yada departman temelinde $zellestirilebilecegi gibi, genel
miidiirlik bazinda da belirlenebilir. Ornegin: Toplam Kredile/Sube Sayis1 yada Net
Gelir/Sube Sayisi [a.g.e.,s. 60].

Verimlilik Oranlan, karlilik, risk, maliyet ve kapasite kullanim oranlan ile birlikte
kullamilmalidir. Bunu biiyiik yararlan vardir. Mesela, otomatik vezne makinalarinin
kapasite kullaniminda bir kapasite paradoksundan s6z edilmektedir [Takan, 2002; 667].
Gosterilen oranlarda banka gubelerinden gelen verileri degerlendirerek toplam banka

iginde yerini 6lgmek miimkiin.
Bir bankada verimliligi etkileyen faktorler sunlardir:
1-Kolaylagtiric1 Faktorler: Miisteri tatmini ile ySnetim felsefesinin varligi, geng ve

girisimci orta yonetim kademesi, iyi egitilmis, iyi ticret alan bir ekip, hizlandirilmig
egitim etkinlikleri, piyasada degisimi yakalamak. '
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2-Frenleyici Faktirler: Isveren- Isgoren iliskilerindeki olumsuziuk , ise devamsizhik,
is tamimlarinin olmayis, sistem ve stiregteki aksakliklar, uygun teknoloji kullanmamak,
finansal pazarlama teknikleri konusunda deneyimsiziik, galisaniarda inisiyatifin ve
bulusgulugun olmamasi. '

¢)Yenilik

Yenilik bulustan farkl olarak; ekonomik agidan uygulana bilirlik, durumuna getirilmis
olma &zelligi tagir. Yenilik hizmet tiirflerinde  hizmet tiirlerinde hizmet {iretim
stireglerinde veya mevcut hizmet tiirlerine yeni pazarlar bulmak bigiminde olabilir
[Colak, 2001,60].

Yenilik herhangi bir fonksiyonda olabilir. Hizmet —iretim fonksiyonunda on-line
hizmete gegmek yada finansal pazarlama teknipi olarak telefon bankacili: kullanmak
gibi rnekler gogaltilabilir. Yenilik teknoloji itimli yada pazar ¢ekimli olabilecegi gibi,
birincil yenilik yada ikincil yenilik (bagkalarinun yapmasimn ardindan hayata gegirme)
bi¢iminde olabilir. Banka isletmelerinde yeniligin yonetiminden sorumlu ydneticiler
hem isletme digi,hem de isletme i¢i teknolojik, sosyo-ekonomik degiskenligi cok iyi

izlemelidir.

Yenilik yonetiminde basan agisindan su gostergeler kullamlir.Yenilik projelerinin
yiizde kagi basarili olmustur? Yenilik projelerinin beher projenin fayda / maliyet
oranlari ne olmustur? Basarili yenilik projelerinin sirket biiyiimesine ve karlihifina etkisi
ne olmugtur? Tesebbiis yenilikte liderligi elinde tutmaktamidir? Bu ve benzeri deger

gostergeler diger tescbbiislerle karsilagtirilmali olarak ele alinirsa daha anlamli olur
[Takan, 2002; 668].

f) Karlilik ve Biitgelenebilirlik
Karhlik, &zsermaye karlihi@i ve toplam aktif karliligr gibi bigcimlerde ifade

edilebilmektedir. Vurgulanmasi gereken bir husus dzsermaye karliliginin bir stratejik

performans gostergesi olarak genellikle sirketin piyasa degeri ile birlikte kullamldigdir.
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Cagdas finans teorisinde sirketlerin son amacinin girketin piyasa degerini en goklamak
oldugu bunun &nemli bir aracinin 6zsermaye karlihifi oldugu diisiiniildiigiinde, bu

oranin 6nemi agiktir.

Biit¢eye uygunluk, karlilifin bir performans gstergesi olarak kabul edilmedigi yada kar
amac1 olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan kamu orgiitlerinde karhligin yerine
bir performans gostergesi olarak kullanilabilmektedir [Akal, 2002; 41].

Ozsermaye karhiligmin belirleyen iki unsurdan biri olarak (toplam aktif karlilig1 ve
toplam aktiflerinin ne kadarinin 6zsermaye ile finanse edildigini) toplam aktif karhiligin
bankanin temel bir gostergesi oldugu unutulmamalidur.

Diger taraftan, biitceleme ve biitge ~ sapma analizleri bankanin etkinliginin piyasa
sartlarivve fiyatlan ile analize imkan saglar. Bu baglamda sifir tabanl biitgeleme gibi
6zel biitceleme tekniklerinin uygulanmasi imkam oldugunda, uygulanmalar1 yerinde
olur [Takan, 2002; 668].

g)Kalite

Kalite ii¢ boyutta tanimlanabilir. Bunlar:
-Hizmet tiirlerinin tasarumi kalitesi
-Uygunluk Kalitesi

-Hizmetlerden yararlanma kalitesidir.

Bankacilikta kalite, hizmet kesiminde kalite konusunun bir alt baghg: olarak ele alina

bilinir.

Hizmet kalitesinde standartlar, zamanlilik, hizmetlerin biitiinliigii ve tamlig1 nitelik ve
niceliginin istikrarlig1, miisteri doyumudur [Takan, 2002; 669].
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i) Bankanmn Performans Planlamasi

Banka performans planlamasi yaparken; yukarida ele aldifimz performans boyutlarinda
hedeflerini ortaya komalidir. Bunu yaparken su hususlara dikkat etmelidir:

Hedeflerin acik ve anlagilabilir bi¢gimde tammlanmasi: Bu hedeflere yonelik uygulama
stireclerinin ayrintili bigimde verilmesi, departmanlara, boliimlere vb. gibi gore
bzellegtirilmesi,

Bire igletmenin bagarist hem buz dagim alti, hem buz daginn iistii itibariyle, stratejik
yonetimin (planlama-6rgiitleme, yiiriitme- kontrol) performans deyisiyle basarim odakl
bicimde ele alinabilir. Ancak, burada performans; karlilik olarak degil, toplam

performans olarak ele alinmalidir,

Banka performans katina deger: Banka performanslarmin degerlendirilmesinde
kullanilan yontemlerden birisi de, katma degerdir. Katma deger kavrami; bankanin net
karlan1 aliip, kar saglamada kullamlan sermayenin kavramsal maliyet ¢ikanlarak,
bulunan ekonomik rantlarin dlgiilmesiyle elde edilmektedir. Boylece ¢ok sermayesi
olan banka, yiiksek bir kavramsal maliyetle karsilasmakta ve buna uygun olarak
bankanin karliig: digiiriilmekte — burada s6zii edilen ekonomik rantlar sayesinde-
banka kaynaklarin ekonominin herhangi bir baska kesiminde kullamldig1, varsayilarak,
kazanilmas: gereken faaliyet karlarindaki fazlalik anlagilmakta, dier bir degisle,
bankalarin bankacilik faaliyetlerine tahsis ettikleri sermayeye firsat maliyeti yada
alternatif maliyet olarak adlandinlan bir maliyet yiiklenmekte, bankalarin gergekten
pozitif bir katma deger saglayip, saglayamadiklari Slgilmeye calisiimaktadir [a.g.e.,s.
6691].

Bir bankanin temel amact miimkiin olan en diisiik faiz oram ile diing para almak ve
bunun miimkiin olan en yiiksek faiz orani ile plase etmektir. Bankalarmn ele aldigimizda,
diing alian fonlarin timiini, {iretim siirecine bir girdi olarak diistiniilmemekte, fakat
ene azindan bu fonlarin bazilarim {iretim siireci ¢iktismin  bir pargasi olarak

disiiniilmektedir.
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Katma deger Ol¢iisii, bankada saglanan katma degerin ( yada rantlarin ) bankamin
girdilerine bdliinmesiyle elde edilmektedir.

Katma Deger(Rantlar) = Net Ciktilar = Ciktilar-Girdiler
Girdiler Girdiler Girdiler
= Ozkaynaklarin Net Karlar-Kavramsal Maliyet
Tiim Potansiyel+Ozkaynaklarin Maliyeti (Faiz Dis1) Kavramsal Maliyet

Katma deger 6l¢gmenin iki yolu vardir. Bunlarin biri, toplam satiglardan, yapilan girdileri
¢ikarmak, digeri de, toplam emek maliyetleri ile toplam karlar1 toplamaktir. Gergekten
katma deger toplaminin bu iki araci1 aymi sonuglan verir. Ancak, bir bankanin toplam
satiglarin1 6lgmek gii¢ oldugundan, uygulamada emek maliyetleri + karlar yoluyla banka
katma degerinin 6l¢iilmesi yolu secilmektedir.

Genellikle bir perakendeci bankamin maliyetlerini %70 faiz iligkili maliyetlerdir.
Maliyetlerin %30°u ise operasyon maliyetlerinden olusmakta (personel,insaat emlak
vb. gibi) maliyetlerin birinci Olgiisti, bankalarin kendi kendilerine sagladiklar
girdilerdir. Bunlar; emek art1 sermayenin bir giderine dayanmaktadir. Bankalarin elde

ettigi karlar, denkleminin payin1 olusturan rant 6lgiisii olarak ifade edilebilir.

Bankalarin ekonomik rantlanni indirgemek igin, emek maliyetleri, maliyetleri
Ozkaynagin kavramsal sermaye gideri ile ekonomik rantlar1 bélmemiz gerekmektedir.

Bu bize, bankay1 olusturan ¢iktinin, girdiye oram hakkinda bir bilgi vermektedir.

Denklemimizin payinda, bankanin elde ettigi karlar alinmaktadir. Daha sonra bankanin
Ozkaynaklarina uzun vadeli devlet tahvillerinin ortalama faiz oram {izerinden bir
kavramsal gider yliklenmekte ve bulunan bu tutar karlardan diisiilmektedir. Burada, s6z
konusu banka &zkaynagi, efer bankacilik disinda, ekonominin herhangi bir bagka
alaninda kullanilsaydi, ne kadar gelir saglard: seklinde bir yaklagim izlenmektedir.

Denklemin paydasina ise, bankamn faiz digindaki tiim operasyonel maliyetleri
alinmakta ve bu tutardan yine 6zkaynagin kavramsal maliyeti diisiiimektedir.
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Bankanin borglanarak temin ettifi sermaye, bir faiz giderine maruz kalmaktadir.
Ozkaynak sermayesi, temettiiler yada sermaye kazanglan seklinde hissedarlara getiriler
saglanmaktadir. Borg olarak temin edilen sermaye, sermaye bazinin bir pargasi olarak
alinmamaktadir. Bu nedenle, sadece hissedarlarin koymus olduklar1 6zsermayeye bir
6zkaynak maliyeti yitklemek gerekmektedir [Takan, 2002; 670].

j) Bankanmn Risk Olgiimiiniin Degerlendirilmesi

Bir bankanin makul kazanglar elde etmesi i¢in yiikklenmesi gereken riskler siniflandirihir.
Risklerin dort kategorisi vardir. Bunlar:

a)Yoresel riskler: Diizenli bir firma olarak banka, ABD’nde Gdemeler sisteminin
anahtar bir pargasidir,

b)Y6netim riskleri: Bir bankay1 y6neten kisilerin neden oldugu riskler,

c)Dagitim riskleri: Banka finansal hizmetler verirken yiiklendigi risklerdir.

d)Finansal risk:Bilango tablosunun yonetiminde yiiklenilen riskleridir.

Yoresel riskler; bankamin karsi koymasi gerektigi fakat zor olan, en iyisi ise,sinrlt
kontroldiir. Mevzuat riski bankalar etkileyen yasa degisiklikleridir. Ekonomik risklerse,
banka performansina maddi olarak etkileyen milli ve bolgesel ekonomik faktorlerle
birlesmigtir. Rekabet riskleri artmaktadir. Ciinkii, cogu banka {irlinleri ve hizmetleri
daha fazla olarak finansal ve finans dis1 firmalar tarafindan sunulur. Son olarak kural
degisiklikleri yapmakta avantajsiz rekabet ortamindaki bir bankayr bazi kurallarla
yasamayi siirdiirmesini gerektirir.

Yonetim riskleri, bir memurun yada ig gorenin uygunsuz davrams riskinin igerir. Bu
durumda, banka etkili bir organizasyona sahip olamayacaktir. Bir risk ayn1 zamanda iyi
kararlar yiirlitme yeteneginin olmamasi riskidir.

Finansal hizmetlerin dagitimiyla ilgili, dort temel risk vardir. Islem riski: Bankamn

finansal hizmetlerini karli bir gekilde sunmasidir. Teknolojik risk- Yeni dagitim

sisteminin gelismesiyle mevcut dagitim sisteminin yetersiz kalmasidir. Yeni tirtin riski:
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Yeni iirlin ve hizmetlerin tamtim riskidir. Stratejik risk: bankanin karmagik bir gelecek
¢evre igin karli olabilmesi cografi ve firiin alanlan segmekteki yetenegidir.

Finansal riskler de, dort kategoridedir. Kredi riski: S6z verildigi zaman varliklardan
nakit akiglarinin tahsilinin gecikme olasithfidur. Likidite riski olasiligadir. Likidite riski —
bir bankanin finansal ihtiyaglarim fonlamak i¢in bankanin potansiyel riskidir. Faiz oram
riski-net nakit akiglan lizerinde potansiyel olumsuz etki ve faiz orami degisikliklerinden
dolay1 varliklar ve borglarin degerini etkiler. Manivela giicii riski (sermaye riski) ~bir
bankanin varlik degerinden diiglisleri, mevduat sahiplerini ve 8diing alanlar1 korumak
zorunda olmasidir [Takan, 2002; 671].

K) Sube Performans Degierleme Raporlarinin Tek Diizende Olusturulmasi

Banka performans raporunun tek diizeni bankalarin tahlili igin olasi en cagdag bilgi
kaynagidir. Banka performans raporu ABD’nde her bir ticari banka igin yilhik olarak
hazirlanir. Bu rapor bir banka hakkinda bes yubk ayrintih bir finansal raporun ve
kargilastirma amaglan igin kullanabilecek benzer banka gruplan iginde benzer bir
profilde saglar. ABD’ndeki ilgili kurum aylik rapor dosyalarindan elde ettigi finansal

bilgilerin ana verisinden bu raporlar1 hazirlar.

Ug ana baslik ve bunlann her birinin alt bslimleri vardur. Ug ana baglik sunlardur.
~Oranlarin 6zeti

-Gelir bilgileri

-Bilango bilgileri

Oranlarin 6zeti bSlimii, banka performans raporunun bir Srnegi olarak sunulmugtur. Bu

bolim bes kategoriden olusur. Her bir oran igin ti¢ 6l¢ii rapor edilmigtir.

-Segilmis bankalarin oranlar
-Benzer grup igin ortalama oranlar

-Benzer grup i¢inde istenilen bankanimn oraninimn yiizdelik siralamas.
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Bir banka performans raporunun en etkili kullanmimu bu &zet oranlar bdliminin
¢alisiimasmdan gelir Potansiyel kuvvetliligi ve zayifliigt tanamlamada ve sonra kalan
fi¢ boliimdeki ayrintil analizlerdeki 6zel kalemleri takip etmektedir.

Bu performans raporu kullanicilari bu raporlarin en azindan {i¢ zay1f noktasinin farkinda
olmalidyr. Bunlar: Raporlar bir denetmen gozilyle hazirlanir, her hangi bir mevcut
piyasa fiyats, hisse basina yada dzsermaye lizerinden kazang olctimleri ki, hissedarlar
agisindan Snemli olan, ihmal edilir. Veri mubasebe verisidir. Tarihsel maliyetler
iizerinde kuruludur. Karar verenler icin daha 6nemli olan deZerler ihmal edilir. Veri
genellikle geyrek ortalamalardir. Ne giinlitk ortalamalar ne yil sonu verisi ki, bir ¢ok
diger banka raporlarinda goriiniinler, banka analistleri agik¢a ii¢ Olgli boliimilyle
sonuglandirirlar. Bunlar:giinliik ortalamalar. Ug aylik ortalamalan. Y1l sonu rakamlari.
Bu tiir eksiklere ragmen banka performans raporu banka performansim degerlendirmek
i¢in ana kaynaklardan biridir [Takan, 2002; 672].

1) Sube Performans Degerlemede Muhasebenin Gerekliligi

Daha 6nceki boliimlerde kisaca agiklanmig bulunan, asagidaki boliimlerde de daha
detayli bir sekilde ele alinacak olan analizlerin yapabilmesi igin Oncelikle subenin
faaliyetlerinin bir ifadesi olan mevdua,kredi,kasa, banka,alacaklar, borglar gibi bankanin
ve subelerinin bilangolarina ve Gelir-Gider tablosuna yansiyan mali bilgilerin analize
uygun detayda elde edilmesi gerekmektedir. Ozellikler gelir ve gider rakamlannin
subeye asafida ele alinacak amaglar ydniinden incelemeye ve irdelemeye uygun sekilde
smiflanmasi, zamanli olarak iist yonetime raporlar seklinde bildirilmesi ve bunun
stirekliliginin ~ saglanarak  bir bilgi sistemi gekline getirilmesi  gerekir
[Nabioglu:1999: 86].

Pratikte bu sistem, uygun bir hesap plani ve bu plandan dogrudan, kolayca iiretibeilecek
Ozet ve raporlarin hazirlanip iist yonetime sunulmas: ile gergeklestirilir. Baz1 devletlerde
Tek Diizen Hesap Plani zorunlu olarak kullamimaktadir ve bu nedenle.de bankalar da
bu hesap plamim uygulamaktadirlar. Azerbaycan Cumbhuriyeti yasalarina  esasen
“Bankalar Igin Hesap Plan1” uygulanmaktadir. Tabi her hesap planinda oldugu gibi bu
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planda eksiklikler var. Giintimiizde teknolojiden iyi yaralanma bu sorunlan aminda
gideri imkam yaratir. Ciink{l bankalar muhasebe sistemleri genel merkeze bagli oldugu
i¢in ve bilgisayarla yapildig1 i¢in gereken alt hesaplan gerektigi zaman agmak miimkiin.
Azerbaycan’da ise yaygin olan sisteme esasen fazla bu tiir hesaplara gerek kalmiyor.

Hesap planlarinda olan kalemlerin tiimiinii ve bir kismim kullanarak gelir tablosu ve
bilango hazirlayan bankalar bu tablolarin gelecekte denetim, teftis, bildiriler amaci

disinda aymi zamanda performans degerlendirme islemleri igin kullanirlar.

Sadece banka ve ya subelerinde degil aym1 zamanda her bir isletmede isletmenin
performansim 6lgmek i¢in kullanilan gelir tablosu bir klasik arag olarak goriilmektedir.

Gelir tablosunun banka sube performansinin 6lgiilmesinde kullamilmas: sadece
raporlanan kar ve zarar kalemleri degil aym1 zamanda da bu kalemlere ulagilmasim
saglayan bilesenler bakimindan da 6nem tagimaktadir. Bir muhasebe dénemindeki sube
faaliyetlerinin performansi hakkinda bilgileri sunan gelir tablosu muhasebe teorisi ve
uygulamalan agisindan incelenmistir. Gelir tablosunda raporlanan kalemler muhasebe
teorisi ile iligkilendirildiginde uygulamadan kaynaklanan sorunlarin temeline inmek
daha kolay olmaktadir. Gelir tablosunda raporlanan bilgilerin niteligine bakildiginda bir
takim simirhiliklann oldugu da goriilmektedir. Bu sinirliklar 6nemli 6l¢iide muhasebe
teorisi ile giinlimiiz ekonomik kosullar1 arasindaki aciktan kaynaklanmaktadir.
Muhasebe diinyasinda bu giiniin giindemi bu ag1gin kapanmasidir [Celik, 2003:74]

Gelir tablosunda genel merkeze aktarilan sube sonuglarinda gelir tablosundaki dénem
kar, gelirlerin gideri asan kismu olarak raporlanmaktadir. Donem karmin sube
faaliyetlerinin sonucundaki performans olgtiigti kabul edilirse, performansin dogru
Olgiilebilmesi igin karn bilesenleri olan gelirlerin ve giderlerin dogru bir sekilde
tanimlams olmalart gerekir. Bu anlamda dénem karimin muhasebe verilerine dayal
olarak hesaplanmasi, muhasebe teorisinden kaynaklanan sorunlarin kar kavraminda iger

ilmesi sonucunu dogurmaktadir.
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Gelir tablosundaki raporlanan bilgiler ve bilgilerin nitelikleri gelir tablosunun en giighi
yam olarak kabul edilmelidir. Ciinkli bu tablolardan dénem sonlar1 bankalarin ve
subelerinin performansimin degerlendirilmesi gerekecektir [a.g.e.,s.75]

m) Basansizhgin Gostergeleri

Basansiz olan bankalar, kredi riskinin yOnetiminde genellikle yeterli degillerdir.
Bankalardan beklenen yetenek en iyisi sergilemeleridir. ABD’nde kredi riski ynetimi
yeteneklerinden yoksun ekonomik baski altinda bolgesel piyasalarda yerlesmis bankalar
genellikle basanisizhiga egilimlidir. Stiphe yoktur ki, enerji iliskili ekonomik stres
iilkenin enerji kugaginda banka iflasinin yiiksek oramina katkida bulunur.

Aragtirmacilar, iflas etmis bankalarin oranlarina, mevcut iflaslan sezebilmelerini
gormek i¢in mevcut iflastan 6nce bir yada daha fazla yillara bakmaktadir. Ozde iflas
egiliminin tespit etmeye ¢alismiglardir. Goriinen bagarisizlifin baz1 6nemli 6nde gelen
gostergeleri agagidaki gibidir.

-Varliklar lizerinden kazang
-Varliklar icin krediler
-Varliklar i¢in sermaye
-Varliklar i¢in satin alinan fonlar
-Krediler i¢in net hesaplamalar

-Varliklar i¢in ticari ve sanayi kredileridir.

Bu gostergelerin olumlu yada olumsuz olarak banka iflaslariyla iligkisi vardir. Omegin:
varliklar {izerinden kazancin eksi olmasi iflasla ilgilidir. Varliklar tizerinden daha
yiiksek kazanglar basarisizlifn daha az gsterir. Biitiin arastirmalar bir bankanin krediler
- igin daha fazla tahsilatinin bankanin daha fazla iflas egilimini gosterir ve diisiik bir
sermaye orani da basansizlik orani da bagarisizhik ihtimalini yiikseltir. Benzer olarak
satin alinmis biiylik fonlar, pozisyonlu bankalar basarisizlida daha yakindir. Sonug
olarak, ticari ve sanayi kredilerin toplam varliklara olan orami goriinen bir basarisizlik

habercisidir.
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Bir bankanin finansal oranlarimin durumunu anlamak i¢in tek yol bankanin iflasindan
onceki son olarak sergilenen oranlara bakmaktir [Takan, 2002; 672].

n) Bankalarda Transfer Fiyatlamas: Anlayis1

Ticari bankalarda bazi subelerin mevduat, bazilarinin da plasman agirlikli olmasi,
performanslarimin  dlgiilmesi agamasinda, subeler ile genel merkez arasindaki fon
akisindaki transfer fiyatlamas: ile fonlarin degerlendirilmesi diger ifadeyle subelerin
fazla fonlarinin genel merkez ve diger subeler tarafindan kullanilmasi ¢ok Snemlidir
[Erdal, 1996; 93].

Bankalann toplamig olduklann vadeli mevduatin faiz maliyeti bellidir. Ancak, vadesiz
mevduatin maliyetini 6lgmek zordur. Ayrica bankalarin toplamis olduklar: fonlarin bir
kismim diigiik bir faiz getirisi ile merkez bankasinda muhabir hesaplarda tutmasi
gerekmektedir. Bu rezervlerin ve ayrica bankada tutulan rezervlerin, elde edilen fonlarin
maliyetinin hesaplanmasinda dikkate alinmasi gerekir [Kirlioglu, 1992:125].

Bu durum ise, 6zellikle karlilik gostergesinin onplanda tutuldugu durumlarda, yanlis
hesaplamalar sonucu bazi subelerin karliigimin olmasi gerekenden diisik seviyede,
bazi subelerde ise olmasi gerekenden yiiksek seviyede belirlenmesi nedeniyle sube
personeli iizerinde olumsuz etki yaparken, haksiz rekabet ortaminin dogmasina da yol
agacaktir. Subeler arasinda transfer edilen fonlara uygulanan fiyat, sube yoneticilerinin
kar performansini 6nemli 6lgiide etkilediginden, fonlarn olusturulmas: ve kullamilmasi
ile ilgili olarak, sube yé6neticilerinin en iyi sekilde motive edecek bir fiyat sisteminin
kurulmas: bankalar agisindan ¢ok Onemlidir. Ayrica belirlenen bu fiyatin sube
yoneticileri tarafindan da gergekgi ve adil oldugundan kabul edilmesi gerekmektedir
[Babusgu, 1997:35].

Bankalarda da durum asagi yukar1 aymdir. Finans piyasalarinin en 6énemli pargasi olan
bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren bankalar genel anlamda ; kaynaklara aracilik
etme, kaynak kullanimi iyilegtirme kisa siireli birikimleri uzun siireli kaynak haline
doniistiirme , banka parasi yaratma , Merkez Bankasinin uyguladigi para politikasinin
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etkinligini artirma ve uluslar aras: ticareti geligtirme gibi temel fonksiyonlar iistlenmis
bulunmaktadir.

Bankalarda subelerin kar performans: 6lgiiliirken, subeler arasindaki fon transferinde,
Sdiing alan subelerin , 6diing veren subelere bu hizmet karsiliginda bir bedel 6demeleri
gerekliligi, “transfer fiyatlamas1”, “subeler cari faiz oran1”, “i¢ faiz” veya “istismar
faizi” olarak cesitli sekillerde adlandirilan uygulamanin ortaya ¢ikmasina neden

olmugtur [Babuscu, 1997:35].

Bagka bir ifade ile; subelerin karlilik ve verimlilik ilkelerine uygun olarak ¢aligmalarin
tesvik etmek amaciyla kaynak yaratan gsubelerle, kaynak kullanan subeler arasindaki

gelir-gider dengesinin kurulabilmesi i¢in uygulanan faize “istismar faizi” denilmektedir,

Bankalarda istismar faizinin tespitinde kullanilan sistemler piyasa veya maliyet bazli
olabilir. Transfer fiyati, sube yoneticileri arasinda yapilacak pazarliklarla olugabilir veya
tepe yOnetimin kararlariyla belirlenebilir [Kirlioglu, 1992:126].

Fon kaynaklarinin performansinin degerlendirmede, déniiseme dayal1 transfer fiyatlar
her kaynagin net kazanci hesaplamada kullanilabilir. Boylece banka yonetimi, belirli bir
kaynag elimine etmek, elde tutmak, azaltmak ve ya artirmak karar verebilir.

Sonug olarak, subelerin karlik ve verimlilik ilkelerine uygun olarak ¢aligmalarini tegvik
etmek amaciyla kaynak yaratan gubelerle, kaynak kullanan subeler arasindaki gelir-
gider dengesinin kurulabilmesi igin olusturulan “transfer fiyati” subelerin kar
performansim $l¢gmede 6nemli bir yere sahiptir [Babusgu, 2002:35].

Bankalarda Cari Hesaplarin isleyisi muhasebe kayitlarinda gosterilir. Bu kayitlara
yaralanilarak subelerin ne kadar fon transfer edip kullandirdifi veya kabul ettigini
Ogrenmek miimkiindiir. Azerbaycan ticari bankalari i¢in hesap planina esasen

subelerarasi fon transferi kalemleri vardir. Bu kalemler Ek 11° de verilmistir,
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2.7, Bankalarda ve Subelerinde Performans Ol¢iimiinde Kullanilan Metotlar

Tasarimin ikinci Onemli asamasi kullamlacak Olgiim sistemleri ve bu sistemlerin
uygulama siirecinin belirlenmesidir.

Bu agamada karar verebilmek igin 6nce mevcut OSlgii sistemleri ve yontemleri
konusunda yeterli bilgi edinmek gerekir. Istenilen dlgtimleri gerceklestire bilemek icin
modellerin kullamimu tizerinde durulabilir. Mevcut modeller incelenerek gerekirse
eklemeler yapilabilir [Akal, 2002:116].

Performans 6lgmenin birkag¢ yontemle yapmak miimkiin. Bunlar agagidakilerdir:

-Sube Bagansiin Biit¢e Yoluyla Olgme
-Sube Bagarisimin Rasyo Yoluyla Olgme
-Sube Basarisinin Puanlama Yoluyla Olgme

Calismada bu yontemlerden sonuncusunun birinci ve ikinci y6ntemle birlikte ele
alinarak incelenmesi yapilacaktir. Yani biitce ve rasyo yoluyla degerlendirme zamam

alinan rakamlara puan parametresi verilerek sonuglar1 bulunacaktir.

2.7.1 Ticari Bankalarda Planlama Ve Biitgeleme, Sube Performansinin Biitce
Yoluyla Ol¢iilmesi

o~

a) Planlama Kavram ve Nedeni

Firmalarin eksik olan yonlerini 1iyilestirmeyi planlayan bankacilar, artan bir yarisma
ortamindaki finansal hizmetler sektoriinde kazanan olacaklardir. Faiz oranlan dikkatlice
ayarlandiginda, kar segenekleri smirlandiginda, secgilmis cografi bélgelerde iiretim
piyasalarinda rekabet edebilirler. Boyle durumlarda planlama,oncelikle gelismeyi ve
yillik biitge denkligini igerir. Bu tiir ortamlardaki fiyatlandirma dagilimlar kritiktir.

Bankalarin, tiim degerler i¢in belirlenen pazar oranlarini 6deyebilir ve genis bir oranda
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kan faize yatirabilirler.  Teknolojik degisiklikler, finansal hizmetlerin nasil
ulagtinldifim hizli bir sekilde degistirir ve bankalar geleneksel bankacilik iiriinlerinin
yaninda teknik degerlendirme, sigorta, gayrimenkul ile yatirim tiriinleri i¢in birikimsiz
kuruluglarla rekabet etmek zorundadir. Cetin rekabet ve hizli degisim, hiikiim siiren
ortamin gidisat1 hakkinda bilingli olmay1 gerektirir. Planlama yonetime, riskleri azaltma
ve firsatlan yiikseltme avantaji saglar [Giirsoy 1999; 583].

Eger, yoneticiler bankalannmin bugiinkii finansal ve operasyonel durumlarm
anlamazlarsa, hangi temeli baz alarak karar verecekler? Eger bankanin nasil bir firma
olacag: hakkinda bir diigiinceleri yoksa, yoneticiler nasil hedefler belirleyecekler?
Hareket planlan aym zamanda spesifik hedefler ve stratejiler tlizerinde kurulmalidir,
Sonug olarak, yoneticiler aktiiel olana karsilik planlanmig performansi hedeflerin tutup
tutmadigini ve planlarda ne gibi degisiklikler yapilmasi gerektigini degerlendirmek igin

sistematik olarak performans denetlemesi yapmak zorundadirlar.
b) Siirelerine Gore Planlar

Planlar siirelerine goére;uzun, orta ve kisa siireli planlar olarak ele alinmaktadir.
Planlamada siire uzadikga, iist diizey yoneticilerinin sorumluluklarinin da arttig: kabul
edilmektedir. Kisa siireli planlarda, alt kademe yoneticilerinin katkilan ve
sorumluluklan daha ¢ok olmasina karsilik, orta siireli ve uzun siireli planlarda daha az
olmaktadir [Takan, 2002:524].

-Uzun Siireli Planlar

Bes yil ve daha uzun stireyi kapsayan planlara uzun siireli plan denilmektedir. Bu tiir
planlarin yagilmasinda ve uygulanmasinda Onemli giigliikkler goriilmektedir. Hizh
degisimin yasandif1 giiniimiizde, on yillik, on bes yillik ve daha uzun siireli planlarin
yapilmas: yoluna gidilmemektedir. Bu sekilde uzun siireli planlar stratejik planlar
bi¢iminde yapilmaktadir. Stratejik planlar, 6zelligi geregi en uzun siireli planlardir.
Orgiitsel kaynaklarin uzun dénem igin envanterinin gikarilmasi, gelecege yonelik
tahminlerde siirenin uzun olmasi yamltici bir 6zellik tagimaktadir. Dolaysiyla, planlarda
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siire uzadik¢a,belirsizliklerde artma olacaktir. Bu yiizden, uzun siireli planlarda yamlma
paymun Yyiikksek olacagimmin kabul edilerek, planlamamin buna g6re yapilmasi ve
beklentilerin de bu ydnde olmasi gerekir. Uzun siireli planlarin bu 6zellikleri g6zoniinde
bulundurularak, bu planlar stratejik planlar geklinde yapilmasi yoluna gidilmektedir,

~Orta Siireli Planlar

Kapsam olarak bir yil ile bes yil arasindaki planlara orta siireli plan denilmektedir. Uzun
stireli planlarin uygulanabilirligini artirmak amaciyla genellikle, orta siireli planlardan
yararlanilmaktadir. Bu planlann, uzun siireli planlara gore daha gercek¢i olmasina
karsilik, kisa siireli planlara gore, daha az uygulanabilir bir 6zellik tasidigim
sOyleyebiliriz [a.g.e.,5.524].

-Kisa Siireli Planlar

Genellikle bir yildan daha az bir siireyi kapsayan planlara kisa siireli planlar
denilmektedir. Giinlimiizde meydana gelen hizli degismeler,teknolojik gelismeleri, orta
ve uzun siireli planlarin  uygulanabilirligini ciddi bir bi¢imde olumsuz yonde
etkilemektedir.

Orta ve uzun siireli planlarin uygulanabilirligini artirmak amaciyla, bu planlarin daha
kisa donemleri kapsayan, birkag kisa siireli planin bir araya getirilmesi seklinde bir
yaklagimin benimsendigi gériilmektedir.

Bankalarda daha ¢ok uzun stireli planlara performans degerlendirilmesi yapilirken 6nem
verilmektedir [a.g.e.,s.524].

¢) Gelecekteki Performans I¢in Uzun Siireli Planlamanin Amaclar

Gegmiste banka yoneticileri faiz kargiliginda bor¢ para vermek, doénemsel mevduat
hareketlerini 6lgmek, tiim tahvillerin akigkanlifini hesaplamak gibi kisa vadeli ve
genellikle tanimlanmamig problemlere ugrasarak zamanlarmin ¢ogunu bunlara
harciyorlardi. Bankacilik gevresi nispeten dengeli oldugu i¢in birgok banka yillik biitge |



ve kazang plammn Gtesine bakma egiliminde bulunmuyordu. Her nasilsa bu dengeli
¢evre artik yok. Ekonomik, teknolojik, diizenleyici ve rekabet faktorlerindeki devamhi
lizh degisiklikler, bankalarin giicli degismelerle karsi karsiya kalmalanna neden
olmaya devam edeceklerdir [a.g.e,,s.525]. Bagarih banka yoneticilerinin kisa vadeli
isletme kararlarim uzun vadeli planlara gevirirken, gelecekteki giiclii bir gevrede basarili
olmalarim saglayacak uzun siireli planlar olugturmaktadir. Ciinkii bagariyla yapilmig
plan gelecekteki bankamin performansim yakindan ilgilendirmektedir. Bu bakimdan
banka veya sube performans degerlemesi yapilirken planlananla gergeklesen arasinda
sapmalar incelenecektir. Bu sapmalar ise performans 6lgme zamani kullanilacaktir.
[Lavrushina, 2000:555]. Uzun stireli planlamanin amaglan asagidaki gibi siralanabilir.

d) Stratejik planlama siireci.

Stratejik Planlama, yonetimin bankanin gelecekte nasil olacagim belirledikleri
uzunsiireli planlamanin bir b6liimiidiir. Stratejik planlama bankanin elde etmek istedigi
amaglan gelistirmeyi ve bu amaglara ulagsmak igin gerekli araglar olusturmay: icerir.
Her ne kadar tahminde stratejik planlamanin bir par¢asi olsa da, aym sey degildir.
Tahmin gelecekteki olaylarin olasi gidisatin 6lgmeye ¢alisir veya daha belirgin olarak,
varsayimlara, yargilara ve ama¢ metotlarina dayanarak gelecekteki olaylarin olasilik
sirlamasini igerir. Yoneticilerin anlamalar gereken ve genellikle stratejik planlamayla
baglantili iki yanhis kavram vardiwr. Birincisi, stratejik planlama gelecekteki banka
kararlartyla ugrasmaz. Bugiinkii kararlarin devamhihigiyla ilgilenir. Banka plancisinin
kargilagtigy baglica soru, bankamin yarin ne yapacadi degildir. Bankanin gelecekteki
amaglann elde etmek i¢in, buglin ne yapilmasi gerektigidir. Ikincisi,stratejik planlama
riski ortadan kaldirma veya mirﬁmize etmek degildir. Bunun yerine, stratejik planilama
harekete gegmedeki riskler arasinda mantikli bir se¢im §apmayi'"‘k01ayla$t1rmaktad1r,
Stratejik planlama su dort temel soruyu cevaplayarak en iyi sekilde basarilabilir.:

-Banka bu giin nerede
-Bankamn gelecekteki amaglan nelerdir
-Yonetim bankanin yaklagik bes yil iginde nasil olmasim istiyor

-Banka bu istenilen duruma nasil gelebilir.
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Bunun i¢in banka planlayicilarinin g6z gec¢irmeye 6nem verdikleri konulardan biri
bankanin ge¢miste gosterdifi performanstir [Takan, 2002:525].

¢) Planlamanm Yapildig Siirecte Gegmisteki Performansin Analizi

Biitge denetimi (veya biitge kontrolii) yapildig: zaman fiili ¢alisma sonuglarimin biitge
rakamlariyla karsilagtinlarak, biitceden sapmalarin hesaplanmasi, bu sapmalarin
nedenlerinin aragtinlarak belirlenmesi ve bu nedenlere goére alinmasi gereken
Onlemlerin saptanarak uygulamaya konulmasi, seklinde yiiriitiiliir [Biiyiikmirza,
2003:665]. Bu yiiriitme zamam bu farklar ortaya konularak subelerin performanslar
Oleiiliir.

Bundan baska formal finansal oOlgiitlerin yaninda, banka icin daha genel sorular
sormalar gerekir. Bankanin faaliyet alam nedir? Hangi pazarlar i¢inde bulunuyor?

Odaklanmay: {imit ettifi pazarlari tanimlandi mi? Toplum, rakipleri ve miisterileri
tarafindan nasil algilamyor? Organizasyonunda tammlanan giicliikler ve zayifliklar
nelerdir? Yonetimin basarisi i¢in ne gibi sartlar gereklidir? Bu tiir sorulara verilecek
cevaplar kadar, finansal performans analizleriyle de alinacak 6nlemler stratejik
planlamanin ilk adimlaridir.

Stratejik Planlamada sonraki adim, bankanin gelecek bes yilda basarmay: planladig
amaglan olusturmaktir, Amaglan belirlemek yonetimle banka personelinin igbirligi
i¢inde ¢aligmastyla olaBifir. Amaglar olabildigince agik olmalidir. Artan biiyiime, pazar
pay1 kazanci ve gelisen étkinlikler gibi amaglar uygun degildir. Banka amaglari ele
alinmasi gereken en genig alani igeri. Ne tiir bir banka olmak istiyoruz? Toplumdaki
imajimiz ne olacaktir: Niye bu isteyiz? Her ne kadar bu sorular genis gibi gériinse de,
cevaplan spesifiktir [Takan, 2002:532].
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f) Biitceleme ve Kontrol

Isletmeler biitge sisteminin ve ya kar planlamasi ve kontrolii degeri yonetime sagladig
yararlar ve hizmetler ile Slg¢iiliir.

Biit¢eleme yOnetim tarafindan yapilan kullamm araglandir. Biitce kendi bagina bir son.
degildir. Biitceleme yoluyla bir kisim yararliklar saglanir. Y6netim bir biitge
hazirlayarak ileriye dogru bakmaya ve isletmenin ¢esitli unsurlarinin nasil
ahenklegtirecegi konusunda ¢aba harcar [Peker, 1988:668].

Bankalarda stratejik planlama araglarina gore yillik biitgeleme yontemi kullanilir.
Biitgeleme, belirlenen hedef kazanglari ile kisimla ve departmanla ilgili harcamalan
icerir. Yoneticiler periyodik olarak beklentilere, ger¢eklesen performans kargilastirilir,
Sapmalar olustufunda, sorumlu Kkisiler farklari belirlemeli ve yaklagimlarini
degistirmelidirler. Bu, biitce kontrol aktivitesinin gider kismiyla ilgilidir [Sevgener,
2000; 277].

Bu stratejik plan olarak biitgeyi kullanmanin bazi problemleri vardir. Oncelikle biitceler
sadece bir yilliktir. Kisa donem kararlara ve problem ¢6ziimlerine ¢ok fazla dikkat sarf
edilir. Fakat uzun donem stratejiler ihmal edilir. Ikinci olarak, bankamin bugiinkii
durumunun analizi detaylandinlmadan giicli yanlanin avantajimi kullanmak ve
zayifliklar1 minimize etmek i¢in kaynaklari kullanmak giictiir. Tamamlanmig bilgilere
dayanan strateji ve hareket planlan ile fonlar potansiyel olarak ayrilmazlar. Uglincii
olarak, bir ¢ok banka ilk yillarin giderlerini ve her gider kategorisini beklenen
enflasyon oranlarina ayarlayarak yillik biitceye temel alirlar. Bu kesin olmayan
yaklasim, ger¢eklesmedeki dnceki yilin biitgesiyle bugiinkii hedefler gergeklesmez.

Fakat yonetim durumun bu oldugunu tipik olarak bilemez. Ciinkii heniiz hedeflerini ve

stratejilerini formiile etmemisgtir.

Biitgeleme hala stratejik planlama yonteminin bir pargasidir. Yillik biitge, ydneticilerin

ana gider kategorilerini ve belirli harcamalari 6nceden tespit etmesini gerektirir. Bu
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artan harcamalar i¢in kaynaklarin belirlenmesi ile gelir-gider analizine yonelmelerini
saglar.

Sonug olarak biitgeleme, kar planim olugturmak igin 6ncelikli bir basamaktir. Tipk: bir
planin bankamin periyodik kazanglarim &nceden tahmin etmeyi ve giincel karlilig:
degerlendirmeyi saglayabilecegi gibi.

Operasyon Biitgesi -

Operasyon biitgesi, 6nlimiizdeki y1l boyunca gergeklesmesi beklenen gelir ve giderleri
icerir. Birgok bankada denetleme béliimii, yillik biitgeyi hazirlamaktan sorumludur. Her
boliim yéneﬁmi, deneyimli yoneticilerle degerlendirme yaptiktan sonra, ihtiyag
duyduklan ve talep ettikleri biitgeye hazirlarlar. Bu istekler donerek bankann finansal
hedeflerine yansimalidir. Isteklerin fonlandirilmasi siklikla hedeflenen seviyelerin
acllmasinin deneyimli yéneticilerle yapilmasi sasirtict olmaz. Boliim ydneticileri
ihtiyaglarinin oncelik sirasim belirlemelidir. Yontem, bankanin stratejik hedefleriyle,
goriis birligine varnlan uygun biitceye kadar siirer. Y1l ilerledik¢e denetgiler giincel ve
planlanan operasyon sonuglarinin &zetlerini aylik olarak hazirlarlar. Béylece, deneyimli
st yoneticiler farklarin nerede ve nasil olustugunu ve dogru hareketi belirleyebilirler

[Takan, 2002: 546].

Stratejik planlama, bankanin igleyen biitgesinde onemli bir etkiye sahiptir. Ornegin:
Eger y6netim yeni bor¢ ve yatirim piyasalarin1 hedeflerse, kadro ve destek kaynaklar
ayarlamalidir. Gergeklesen harcamalar mevcut biitgeye bir yiik olugturursa, kaynaklar
diger departmanlarda veya harcama kategorilerinden saglanmak zorunda kalacaktir.
Sube kapatmalar veya satiglar benzer bir ayarlama gerektirir. Neden ¢ekismelerin bu
yontem iizerinde yogunlagtigini gérmek zor degildir.

g) Kar Planlama Yontemi

Isletmeler, stratejik amaglan kar saglamak ve bunu en goklamak oldugunda, - temel

yonetim gercevesinde- bilingli ve organize bir ¢abayi, etkin bir gekilde ortaya
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koyabilmek zorundadirlar. Isletme yonetiminin bu temel geregi gergeklestirebilmesi
dogrultusunda, varolan ¢ok ¢esitli yonetim arag ve tekniklerinden biri de “Kar
Planlamasidir [Sevgener, 1997; 85].

Biitgeleme bankanin biitiin kar planlama ydnteminin bir pargasidir. Tabloda oldugu gibi
birinci basamakta, her departman, giincel maliyetler ve insan kaynaklariyla ilgili detayh
bir rapor hazirlarlar. Bu bilgi, bankanin maliyet muhasebecileri tarafindan sunulabilir.
Daha sonra departmanlar bu bilgiyi biitgeyi olugturmak igin, hedeflenen fiyat
politikalariyla, hareket planlariyla ve banka stratejileriyle birlegtirirler. Sonraki basamak
ekonomik beklentilerle birlestirilen kontrol altinda olan etken ve edilgen noktalardaki
biiylimeyi tahmin etmektedir. Bu, bir sonraki yildaki gelir durumunu planlamakta
kullanilabilir.

Departmanla ilgili planlar bagariya ulastifinda iist yonetim onlarin tamamen kar planim
elde etmelerini saglamlagtinnr. Aynlmig planlar departman yoéneticilerinin kendi
gruplarinin performansimi apagik gostermelerini saglar. Bu basamakta uygulamay:
yéneten ofis yoneticileri ve diger yoneticiler her grubun teklif edilen planlarim
inceleyerek, departmanlar veya bankanin stratejik hedefleri arasindaki uyumsuzluklara
degisiklikler 6nerirler. Ornegin:, bir banka hedeflenen borg biiyiimelerini destekleyecek
yeterli sermayeye sahip olmayabilir. Bu durumda, dig ortaga hisse senetlerini sunmak
Onerilebilir veya bilyiime kisilabilir. Biitiin goriigler netlestikten sonra banka, finansal
hedeflerini ve hareket planlarim yansitan formal bir kar planim1 benimser {Takan, 2002:
545-548].

h) Biit¢e Yoluyla Banka Subelerinin Degerlendirilmesi

Biitgeler planlama ve denetim araglanidir. Gerek programlar, gerekse sorumluluk
merkezleri diizeyinde dénemsel hedef ve amaglar1 koyar ve bu hedef ve amaglara ne
6lciide ulaslldlglm gbrmemizi saglarlar. Biitgelerin bu iglevini yerine getirebilmesi igin
her hesap donemi sonunda o dénemin gergeklesmeleriyle, ayn1 dénemin biitge hedefleri
arasindaki farklar hesaplanir. Bu farklara sapma adi verilir [Giirsoy, 1999:661]. Tiim

ticari igsletmelerde oldugu gibi ticari bankalarda planli ve belirli bir zaman dilimi i¢inde
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ulagmak istedikleri bir hedef vardir. Ticari igletme anlayiginin dogasinda olan bu amaca
ulagmak ve nihai hedef olan finansal bagarinin saglanabilmesi igin etkili bir Slgme ve

kontrol sistemine ihtiyag vardir.

Bagka bire degisle biitgenin her geyden 6nce nerden ne saBlamp nereye ne harcanacak
hangi noktaya ulagilmasinin 6ngoriildiigiinti ortaya koyan bir plandir [Biiyiikmirza,
2003:665].

Kar amagh bankalar ve subelerinde amacin gergeklestirilebilmesi subenin en diigik
maliyette en yiiksek bi¢imde kar elde saglanmasinin y6netimi gerekir. Bu da ancak her
yOnetim kararin alinmasindan, bu kararin maliyet ve gelirlerini ne gekilde
etkileyeceginin gdz dnilinde tutulmasiyla miimkiindiir [ Tagtekin 1999:57]

Biitcenin en temel fakat genellikle de unutulan yararlarindan bir tanesi yonetimi plan
yapmaya zorlamasidir. Bir yetkinin isaret ettifi gibi, biitgeleme planlarin bir
formiilasyonunu gerektirir. Planlar tam ve miikemmel yapilacak olursa, fiili veya
beklenen basarinin karsilastirilacagy standartlan olusturduklarindan etkin bir kontrol

araci olugtururlar.

Her kontrol siirecinin ii¢ asamasi vardir. Standartlarin saptanmasi, bagarinin

standartlarla kargilagtirilarak degerlemesinin yapilmasi, sapmalarin diizeltilmesi

Standartlarin saptanmasiyla yonetim her subeye uygulanacak bir kriter tesisi etmis olur.
Standartlar, basarinin dl¢timlenmek iizere karsilastinilacagi bir temel olusturdugundan

etkin bir kontroliin anahtaridirlar.

Bagan degerlemesinde fiili faaliyet sonuglari, planlananla kargilagtinlir. Bu dogru ve
zamanh bir raporlama ve muhasebe gerektirir. Muhasebeden alinan bilgilerin dakik
olmas: sart. Bu kargilagtirma zamam ¢ikacak olan sapma performans 6lgmede subeler
arasinda haksizlik yarata bilir. Performans raporlama dayanarak ve Orgiitsel

sorumluluklara gére kontrol sistemi gelistirilecek [Sevgener, 1999:281].
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Biitge kontroliindeki son adim, orijinal plandan sapmalarin diizeltilmesidir. Eger orijinal
biitge saglikli orgiitsel amaglar1 yansitacak sekilde diizenlendiyse, ve bagan da blitgeyle
ilgili bir sekilde degerlenecekse, sapmadan ilk haberdar olmasi gereken ydneticinin
diizeltici faaliyette bulunma ihtiyacin1 hemen duymasi gerekir [Schmitz, 2002:60].

Planlama ve biitge ¢aligmalarinin tamamlanmasindan sonra ikinci periyodu olusturan,
planlanmig biitge rakamlarinin dénemlik olarak fiili rakamlar ile kargilagtinlmasi ve
analiz edilmesi islemleri giindeme gelmektedir. Degerlendirme yapmadan,
degerlendirme sonuglarim analiz etmeden ve bu analiz sonuglarina gore gerekli tedbir
ve takip iglemlerini uygulamaya koymadiktan sonra, planlama ve biitge ¢aligmalarinin
kagit iizerinde yer alan rakamlardan olusan bir tablodan farki bulunmamaktadir.

Planlama ve Biitge ¢aligmalarinda oldugu gibi ilgili genel miidiirliik birimleri ve (st
yonetimce, biitge rakamlarinin fiili rakamlar ile analiz edilmesi isleminin finansal
amaca, bagariya ulasmada bir basamak tegkil ettifine dair destek ve inancinin tam
olmas: ve bu dogrultuda tiim banka subelerinin motive edilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde, banka {ist yonetimince desteklenmeyen, benimsenilmis bir analiz ¢aligmasinin,
degerlendirmege tabi olan banka caliganlarinca da 6nemi bulunmayacaktir [Sevgener,
20001].

Bir bankada veya subesinde Onceki doneme ait verileri incelenip, planlanan ve
gergeklesen sapmalarim1 Ogrenmeden 6nce dikkat edilmesi gereken genel hususlar

asagidakilerdir.

a)Bilanco biiyiikliigii

b)Karlilik seyri

c)Spesifik hedeflerin gergeklesme durumu
d)Sapmalarin incelenmesi-

¢)Normal dig1 sezonluk sezonlar varsa etkilerinin incelenmesi [Giinceler,2000:87].

Bu ayrintilar dikkate alindiktin sonra 6nceki dénemlerde gergeklesmis fiili rakamlar ve

gelecek donemlerde gergeklesmesi tahmin edilen piyasa kosullari ve bankanin hedefleri
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dogrultusunda hazirlanan biitge caligmalan, biitge c¢aligmasi yapilan dénemlerde
gerceklesen fiili rakamlar ile mukayesesi yapilarak, sube, birim ve konsolide olarak
banka genelinde bagart durumu degerlendirilmelidir [Tagtekin 1999:58].

Biitceleme siirecinden saglanan yararlar1 maksimize etmek igin bankanin aylik fiili
sonuglarim biitgelesenle mukayese edecek bir sistemin olmasi sarttir. Cofu zaman bu
sistem biitge sisteminin bilgisayarla verilmesi, bilgisayarinda da bu ayhk
kargilagtirmalan kendilifinden yapmas: ile saglanir. Bu karsilagtirmalar yonetim igin
¢ok degerli bir basarn degerlendirme aracidir. Biitgeyle fiili durumun
kargilastirilmasindan departman yoneticileri de mutlaka haberdar edilmelidir ki, bu
yonetici departmaninin ne 6lgiide basarii oldugunu gérebilsin. Bazi bankalarda fiili
durumla biitge karsilagtirmasi elle yapilir, ancak bu tiir karsilagtirmalarin muntazam
araliklarla yapilmasi ¢ok 6nemlidir. Aks takdirde biitgeleme sfireci degerinden gok sey
kaybedecektir.

Ozellikle kontrol fonksiyonu ile biitge sistemi arasindaki iliskiler cok Snemlidir. Genis
anlamda kontrol fonksiyonu, faaliyetlerde saglanan performansin (verimliligin,karlihgin
vs. ) saptanaca@ Ol¢ii birimlerini, gergeklesen (fiili) sonuclar ile hedeflenen sonuglar
arasindaki farklarn analizini, diizeltici 6nlemlerin alinmasi ve bunlarn etkinlikierinin

stirekli olarak izlenmesini igerir [a.g.c., 5.59].

Sapmalarin gergeklestirilen performansla kargilagtirilacak biitge bilgileri, olumlu olan
oranda ve gergekgi bigimde saptanmalidir [Sevgener, 2000:353]. Eger saptanma zamam
y6netim boliim veya departmanlarin biitge tahminlerine ulagmadig gériiliirse, derhal
bunun nedenlerini belirleyecek bir aragtirmaninin yapilmasi ¢ok Snemlidir. Bu aragtirma
biitgeleme stirecine sokularak y6netime mevcut zayif noktalar belirleme imkam taniyan
ve sorun olan alanlari belirleyerek, diizeltici tedbirlerin vakit gecirilmeden almasim

miimkiin kilan bir kontrol unsurudur.

Normalde bankacilikta planlananla fiili kargilagtinlarak aradaki fark bulunarak
incelenir. Ancak, bu yontem ile yapilan kargilagtirma metodunda elde edilen sonuglar

¢ok genel olarak fikir vermektedir. Bu yonteme agagida belirtilen sekilde yapilacak
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ilave kontrol ve kriterler ile daha saglikli sonuglar, daha etkin degerlendirme ve
degerlendirenin  istedifi diizeyde degerlendirileni y®6nlendirmesine kolaylik
saglayacaktir. Bu ilaveler tabi her banka ve subesine gore farklidir [Seremet, 2001:84].

Ticari bankalarin yapilan planlamada yani dénemler igin hazirlanmig olduklar biitge
rakamlari, banka {ist yOnetiminin o dénem igin yapmak istedikleri igleri yansitacaktir.
Planlanan iglerin hayata gegirilmesinde tiim birim ve subelerinde iistelenecekleri roller

biitcenin hazirlanmasi agamasinda belirlenmelidir.

Bankalarda planlanan ve fiiliyata doniisen tiim bankacilik islemleri ii¢ noktada bulunan
banka gsubelerinde baglamakta ve sonuglanmaktadir. Banka organizasyon yapilarinda
farkhilik arz etmelerine ragmen bazi bankalarda, sube ve genel miidiirliik birimleri
arasinda, ara kademe olarak bazi birimler (bolge miidiirligii, koordinatérlitk gibi isimler
ile anilmaktadir) istihdam edilmektedir.

Banka biit¢e calismalar1 her ne kadar genel miidiirliik birimleri ile olusturulan bu bélge
miidiirliikleri / koordinatorliiklerini kapsasa da, nihai olarak bankanin gériinen yliziinii,
vitrinini olusturan subelerde son bulmaktadir. Bankamin temel islemlerini, kaynak,
kullamm ve hizmet olarak ii¢ baglik altinda topladiimizda, bankanin bazi subelerinde
agirhkhh olarak kaynak, bazi subelerinde kullamm, bazi subelerinde bankacilik
hizmetleri iglemleri yapilmaktadir. Bu demek degildir ki siniflandirma ¢alismamizin
geemis konularinda deginildigi gibi bankamn {ist ySnetiminin, subenin bulundugu
konum ve potansiyel dikkate alinarak verdigi gérev dagilimi dahilinde yapiimaktadir
[Tagtekin 1999:57].

Sonugta banka subelerinin faaliyetleri, varsa bu subelerin bagh olduklan bélge
miidiirlikkleri / koordinatorliiklerinin faaliyetlerini, bélge miidiirliiklerinin faaliyetleri
bagh bulunduklar ilgili genel miidiirliik birimlerinin faaliyetlerini, bu genel miidiirliik
birimleri ile bu kapsamda olmayan ancak bu faaliyet sonuglarindan etkilenen genel
miidiirliik birimlerinin faaliyetleri de banka konsolide faaliyetini olusturmaktadir. Ticari
bankalarda, hemen hemen tiim bankacilik iglemlerinin baslangi¢ ve bitis noktalarinm
banka subeleri olusturmaktadir [a.g.e.,1999:58].
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Bankalar faaliyet alanlarina gére subelerini siniflandiriyor. Bankalarin esas itibariyle
subeleri A,B,C smifina dahil olanlardan olusuyor [Giinceler,1999:88]. Bankalar
agisindan subelerin bu tiir siniflandirnilmasi performans degerleme zamam her subeye

ayn bir hak kazandirir. Buna gore de bu hakli ayirim sube y6neticilerini motive eder.
j) Hedeflenen ve Gergeklesen Yonteminin Hesaplanmas:

Subelere ait hedef ve fiili kargilagtirmasi ¢aligmasi yapilirken, subelere verilen tiim
bankacilik kalemleri hedefleri i¢in degerlendirme yapilmasi gerekmektedir. Ancak bazi
bankalarda hedef ve fiili kargilagtirmas1 yapilirken tiim bankacilik kalemleri hedefleri
icin degerlendirme dis1 tutulan ancak hedef verilen bankacihk kalemlerinin,
degerlendirmeye esas alinan bankacilik kalemlerine ait iglemlerin sonucunda olustugu
icin degerlendirme dis1 tutuldugu belirtilmektedir [Tagtekin 1999:61].

Banka iist yonetimi, hedef rakami verilecek kalemleri ve bu kalemlerle ait hedef
rakamlarimi tespit ederken, stratejisini, beklentilerini ve belirlenen d6nemde
gerceklesmesi tahmin edilen, olasi finansal hareketlere kars1 olan beklentilerini ortaya
koymakta ve subelerinin de bu beklentiler dogrultusunda hareket etmesini istemektedir.

Bir subenin banka i¢in ne ifade ettigi ¢esitli kriterlerdeki performansiyla yakindan ilgili.
Performansi etkileyen en Onemli kriterleri plasman, mevduat ve doéviz islemleri
olusturuyor. Bu noktada subelerin yarattify doviz islemleri ayn bir 6lgek olarak kabul
ediliyor. Fakat asil 6ném1i olan kredi ve mevduat. Kredi ve mevduatta da son
dénemlerde belirgin bir uzmanlasma oldugu dikkat gekiyor. Bu degerlendirmenin
stiresi de bankadan bankaya degisiyor. Aylik olarak yapan bankalarin yanmisira ii¢ veya
alt1 ayda bir degerlendlrme sonucunda subeler, bir iist sinifa yiikselebildikleri gibi, bir
alt gruba da diigebiliyor. Bu nedenle subeler arasinda miithis bir rekabetin yasandig
dikkat c¢ekiyor [a.g.e., 5.64]. Belirlenen hedefler dogrultusunda banka subelerinin
hareket etmesi istenirken, banka subelerinin de iistelenecekleri roller hedefler ile
belirlenmektedir. Ancak, her banka subesinin tistlenecegi rol farkli olacag igin, bu

roldeki bagarilarina gore verilecek kurumsal kredi hedefi ile ayn1 olmamalidir. Yada
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tam tersi disliniilecek olursa birinci durumdaki bir banka subesine verilecek vadeli
mevduat hedefi ile ayn1 olmamasi gerekmektedir.

Ayn1 bankamin farkli gubeleri arasinda rol daglimi yapilirken, bu ve buna benzer
kriterlerin g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu da ancak konusunda
uzmanlasmig bir grup tarafindan 6nceki doénemlerde gergeklesmis fiili rakamlar ve
finansal tablolar analizi ile, subeler ve bu subelerin bagli bulunduklan bélge
miidiirliikkleri/ koordinatorliiklerinde gorevli yoneticilerin gériis ve 6nerilerinin alinarak
elde edilen bu verilerin saglikh bir gekilde ifade edilmesi ile basarili olabilecektir
[a.g.e.,s.65].

Subeler arasinda yukanda belirtildigi gibi farkliliklar bulunmasi nedeni ile bu subelerin
hedef rakamlan ile fiili rakamlan karsilagtinlirken, hedef gerceklestirme yiizdelerine
bagh olarak olusturulacak basan puanlarinin hesaplanmasinda kullanilan katsayilarinda
farklilik gostermesi gerekmektedir. Bazen de bu Katsayimin bir sabit rakama

baglaniimasi goriilmektedir.

Subelerin mali yapilannin analizi ve kontrol eden grup tarafindan hazirlanarak, banka
ist yonetimince de kabul edilecek subeler arasi simiflandirma ve Katsayilarin
belirlenmesinden sonra hedef ve fiili gergeklestirmesi yontemi uygulanmaktadr.
Bankalarin bityiikliikleri, tilke genelinde bulunan subeleri, bu subelerin bélgesel olarak
dagihmi v.b. gibi kriterler dikkate alinarak mevcut olan subeler kendi aralarinda
gruplandinlir. Yeni agilacak subeler de yapilan simiilasyon ¢aligmalan ile hangi gruba
olacaklan tespit edilir [Tagtekin, 1999:66].

Meveut olan yada biitge dahilinde yeni agilacak olan banka subelerinin, tahmin edilen
biitge rakamlarindan farkli olarak finansal yapilarinda olusabilecek degisiklerle gore
gruplar aras1 sube gecisleri yapilir. Subelerin grup degistirmeleri genellikle dénem
sonlan itiban ile olur, ancak subenin finansal yapisindaki degisim nedeni ile iist
yonetimce subenin grup degistirmesi uygun goriiliirse, ilgili subeye ait hedef rakamlan
revize edileceginden, bu subenin bagl oldugu bolge miidiirliigivkoordinatorliigi, bolge
miidiirligii/koordinatorliigiin bagli bulundugu genel miidiirlikk birimi ve sonugta banka
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konsolide biitgesinin de revize edilmesi gerekmektedir. Gruplandirma genellikle
secilmis olan fiili bilango biiyiikliiklerine gére, olugturulmas: istenilen grup adedi
dogrultusunda yapilmaktadir. Genelde yapilan gruplandirma galigmalan en az fig farkl
grup olmak {izere ¢ok ¢esitlilik arz etmektedir. belirtilen bu i¢ adet sube gruplandirmast
asagidaki gibi olacak:

-A Tipi Subeler: Tam Yetkili Subeler
-B Tipi Subeler: Kurumsal Subeler
-C Tipi Subeler: Bireysel Subeler [Giinceler, 2000:80].

A Tipi Subeler: Milli Parat+Yabanci Para nakit ve gayrinakit kurumsal kredi
kullandirimi yapmak, diisiik maliyetli fon teini amaci ile vadesiz mevduat saglamak,
ithalat ihracat islemlerinde kambiyo yetkili, bireysel kredi kullandirma da yaptirmakta
olup her tiirlii kurumsal ve bireysel bankacilik islemlerine yetkili olan subelerdir.

B Tipi Subeler: MP+YP nakit be gayrinakit kurumsal kredi kullandirma yapmak, diisiik
maliyetli fon temin amaci ile vadesiz mevduat temin saglamak, bireysel kredi
kullandirma yapma, bunlarin yanisira MP+YP vadeli mevduat toplamak ve menkul
kiymet islemlerine araciik etmek olup, kurumsal bankacilikta kismi, bireysel
bankacilikta tam yetkili subelerdir.

C Tipi Subeler: MP+YP vadeli mevduat toplamak, diisiik maliyetli fon temini amaci ile
vadesiz mevduat temini saglamak, bireysel kredi kullandirim yapma, menkul kiymet

islemlerine aracilik etmek ve her tiirlii bireysel bankacilik islemlerine yetkili subelerdir.

Sube gruplandinlmasim yukarida belirtildigi gibi yaptiktan sonra, se¢ilmis olan bilango
kalemleri i¢in, sube gruplandiriimasim1 dikkate alarak, hedef gergeklestirme yiizdeleri
ile ortaklagsa sube basar1 puanim olugturacak olan parametre tablosu olusturulmalidir
[Tagtekin, 1999:65]. Boyle bir parametrenin olugturmak i¢in her hangi bir banka
yOneticisinin goriisii alinmali. Eger banka ve subelerinde yapilacak uygulama ilk defa

yapiliyorsa yardim igin yapilmis uygulamalardan bilgi aliniyor.
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Tablo 5 :Secilmis Bilango Kalemleri i¢in Ornek Parametre Tablosu

A Tip B Tipi C Tipi
Parametre |Parametre |Parametre
1 |Kurumsal Krediler 30,00 20,00 10,00
2 |Bireysel Krediler 5,00 7,00 9,00
3 |Manat Mevduat 20,00 23,00 125,00
4 | Yabanci Para Mevduat 6,00 8,00 10,00
5 |Menkul Kiymet Islem Cirosu 2,00 3,00 4,00
6 |Bankomat Kart1 Adedi 1,00 1,00 2,00
7 |Kredi Kart1 Adedi 2,00 3,00 4,00
8 |Faaliyet Geliri 4,00 5,00 6,00
9 |Faiz Geliri/Faiz Gider % Oram {5,00 5,00 5,00
10| Kar 25,00 25,00 25,00
Parametre Toplamlan 100,00 100,00 100,00

Performans degerlemede bu kriterlerden bagka kriterleri de ele almak miimkiin olur. Bu

ise sirf degerlemenin yapilacak bankanin ve sube yoneticilerine baghdir.

Ug ayn kategoriye aynlmig olan sube gruplarinda, hedef fiili karsilagtirmast igin
secilmig bilango kalemlerine karsilik gelen puanlar belirlenirken, belirtilen sube tipi
siniflandirmasina dahil olan subelere banka ydnetimince verilmek istenen mesaj ve

faaliyetlerinin y6nlendirilmesi hususlar1 dikkate alinmalidir.

Parametre tablosunda verilmis oldugumuz {i¢ ayr1 tipteki banka subesi igin parametre
toplamlar1 100 diir. Yine banka yOnetimince subelerce agirlik verilmesi istenilen

konulara gére bu puan, ilgili bilango kalemlerine dagitilabilmektedir.
Banka iist yonetimince gesitli nedenler ile az yada fazla puan verilmek istendiginde

parametre toplamim olusturan rakam degistirilebilmeli, ancak her grubun parametre

toplamlar1 ayni rakami vermelidir.
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Banka subelerinin hedef gergeklestirme diizeyleri bulunurken, degerlendirme yapilan
ilgili déneme ait belirtilen bilango kalemlerine karsilik gelen hedef ve fiili rakamlar
kargilagtinlip, bulunan hedef gergeklestirme  yiizdeleri yukanda belirtilen ve
degerlendirme yapilan subenin bulundugu kategoriye (sube tipine) ait parametreler ile

¢arpimi sonucu, o bilango kalemine ait puanin saptanmasi saglanir [a.g.e., 5:68]

Hedef ve fiili kargilagtirmasi yontemi i¢in se¢ilmis olan tiim bilango kalemlerine ait
puanlarin toplami, degerlendirme yapilan subenin ilgili dénemdeki toplam hedef
gerceklestirme puanim vermektedir [a.g.e., 5.68].

2.7.2. Sube Performanslarinin Rasyo Yoluyla Olgiilmesi

a) Rasyo Analizinin Tanimi

Bilango ve gelir tablosundaki gesitli kalemlerin kendi aralarinda ve birbirlerine kargi
olan iligkilerinin oranlar yoluyla incelenmesine dayanan finansal analiz metoduna
“Rasyo Analizi” adi verilir.

Rasyo, yaygin anlamiyla iki rakam arasindaki matematiksel iligkiyi gosterir, Bu iligki,

oran olarak ifade edilir.

Rasyolar mutlak  rakamlarin agik¢a ifade edemedikleri iligkilerin kolaylikla
aciklanmasina ve kavranmasina imkan verir. Ornegin: bilangoda gériilen stok miktarinin
normal ve ya asin seviyede olup olmadiim1 anlayabilmek i¢in, bu rakamin isletmenin

satig hacmine oranlanmasi gerekir.

Gergekten, bir isletmeye ait cari oramin yeterli gozitkmesi her zaman iyi bir durumu
ifade etmeyebilir. Bu bakimddn, bazi durumlarda rasyolarin gosterdikleri sonuglarin
gergege uygun olup olmadif1 ayrica incelenmesi zorunlulugu ile kargilagilabilir [Gurus,
1999:45].
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b) Subelerde Karhihgin ve Verimliligin Ol¢iilmesinde Kullanilan Oranlar.

Ticari Bankalarda ve subelerinin karlilik ve verimlilik sirlamalarinda bir takim finansal
oranlardan yararlamlmaktadir.

Sadece rakamlara dayanilarak verilecek kararlarda baz:1 eksiklikler olacagi bilinmekle
beraber, bankalarin ve subelerinin finansal tablolarina yansimamig bilgilerin elde
edilmesinin gii¢liigii ve bunlarin yorumlanmasinin analizi objektiflikten uzaklagtiracagi
kams1 analizi sadece rakamsal sonuglara dayandirmaya itmigtir.

Analizde kullamlacak oranlar1 iki ana baghk altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar
karliifin 6lgiilmesinde kullamilacak oranlar ve verimliligin ol¢tilmesinde kullanilacak
olan oranlardur.

Karliligin 6l¢tilmesinde baz alinacak oranlar;

Toplam Gelir/Toplam Kaynak

Kar/Aktif Toplam

Kar/Ozkaynak

Kar/Siipheli Alacaklar

Kar/Siipheli Alacak Kargiligi

Faiz Marj/Toplam Aktif

Faiz Geliri/Toplam Gelir

Banka Hizmetleri/Toplam Gelir

Kambiyo Geliri-Kambiyo Zarari/Toplam Gelir
Faiz Giderleri/Toplam Gider

Personel Giderleri/Toplam Gider oranlaridir [Akgiig, 1985:8].

Verimliligin 6l¢iilmesinde kullanilacak olan oranlardan,
Mevduat/Personel Sayisi

Kredi Hacmi/Personel Sayisi

Aktif Tutar/Personel Sayisi
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Bilango Kar1/Personel Sayisi

Net Faaliyet Geliri/Personel sayisi

Faaliyet Kari/Personel Sayisi

Personel Gideri/Aktif Toplam

Personel Gideri/Net Faaliyet Geliri

Personel Gideri/Mevduat Toplami yararlamlacaktir [Akgiig, 1985:9].

Personel sayis1 ve personel giderlerinin verimlilik siralamasinda baz alinmasinin nedeni
bagaris1 bilyiik 6lglide insan faktoriine bagh subelerin, isgiicii faktoriinii ne derece etkin
kullandiklan konusunda karar verebilmek i¢indir. Bu oranlar disinda banka subelerinde
aktif, mevduat ve kredi biliylime hizlarina dikkat cekilecektir. Ciinkii performans
degerlemede bu faktdrlerde sube bagarisimi etkilemektedir. Aktif ve pasif yapilari,

yerinden, miisteri sayisi bir birinden farkli subeler bazen baz1 hatalara da yol agabilir.
¢) Karhligin Olgiilmesinde Kullamlacak Oranlarin Agiklamasi

Topla Gelir/Toplam Kaynak: Toplam gelir, kar/zarar hesabindaki alacak kalemleri
toplaminu yani faaliyet geliri ve faaliyet digi geliri kapsamaktadir. Toplam kaynak ise
pasif toplamindan 6denmis sermaye zararina diisiilmesiyle bulunur [Altunbag, 1996:32].

Kar/Aktif toplami1; Bu oran bir bankanin ve ya subesinin aktiflerinin karlilik agisindan
ne derece isabetli bir bigcimde olusturdugunu gosterir. Kaynaklarin verimli alanlara plase
etmeyen subelerde bu oran diiger. Kar/Aktif Toplami oram karliifi belirlemede en
Onemli kistaslardan biridir.

Kar/Ozkaynak: Bu oran subenin, Ozkaynaklarina oranla kariu pe derecede
artirabildigini g6rmemizde yararli olacaktir. Bir 6nceki yila gore Kar/Ozkaynak
oraninda biiylime olan sube karlilik konusunda olumlu olarak yorumlanacaktir [Uludag,
1993:31}.
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Kar/$iipheli Alacaklar Karsilig1: Bu oran bankanin kaynaklarim1 ne derecede emniyetli
alanlara plase ettifini gosterir. Oranin biiyiikliigii banka igin olumlu olarak
yorumlanacaktir.

Faiz Marj/Toplam Aktif: Bu oranin bilyiikliigii subenin faiz gelirinin, bankanin faiz
giderinden ne derecede fazla oldugunu gosterir. Subenin faiz gelirinin, faiz giderinden

az olmas: halinde oran negatif sonug verir [Akgii¢, 1985:9].

Faiz Geliri/Toplam Gelir: Subenin faaliyet gelirlerinin gogunu olusturan faiz gelirinin,
toplam gelir igindeki payim gérmekte bu orandan yararlanilabilinir [Uludag, 1993:31].

Banka Subesi Hizmetlerinden Elde Edilen Gelir / Toplam Gelir: Banka Subesinin

¢esitli hizmetler sonucu elde ettigi gelirin, toplam gelir igindeki oranim1 gésterir.

Net Kambiyo Geliri (Kambiyo geliri-Kambiyo zarar1) / Toplam Gelir: Subenin kambiyo
islemlerinden elde ettigi gelirin, toplam gelir i¢indeki payim gosterir.

Faiz Gideri/Toplam Gider: Toplam giderler igindeki faiz giderlerinin payim gésterir.
Oranin  diisiik olmasi sube acisindan  olumlu bir karliik gostergesi olarak

yorumlanacaktir.

Personel Giderleri/Toplam Giderler : Toplam giderler icinde personel giderlerinin
paymm gdsterir. Baganis1 biiylik 6lgiide insan faktdriine bagli olan banka subelerinin,
personeli ne derecede rasyonel kullandiginin gériilmesinde bur orandan yararlamlacaktir
[ILAL, 1999,14].

b) Verimliligin Ol¢iilmesinde Kullanilacak Oranlar.
Mevduat/Personel Sayisi: Personel bagmma mevduat miktan bir dnceki déneme gore
artmigsa bu banka subelerinin verimliliginde olumlu bir gelisme olarak yorumlamr.

Ancak mevduat, bankalarin bireysel ¢abalari ile kismi olarak artirilabilir. Mevduat artist
yada azalis1 daha g¢ok ekonomik geligmelere bagli olarak degisir.
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Sube Mevduat/Personel Sayis1 oram baz alimp karsilagtinldifinda bazi yamlgilara
diigiilebilir. Zira bankalarnin subelerinin farkli boigelerde oldufu igin mevduat
birikimleri de farkli ola bilir. Biitiin bunlar dikkate alindiktan sonra Mevduat/Personel
sayis1 oran1 verimliligin Sl¢tilmesinde kullanilabilir [Akgtic, 1985:9].

Kredi Hacmi/Personel Sayisi: Personel basmna kredi hacmi de personelin prodiiktif,
etkin ¢aligmasindan ¢ok izlenen para kredi politikasi ile ekonomideki kredi sistemine
bagh oldugu ileri siiriilmektedir. Ancak bu oran iki donem arasinda kargilagtirma
yapildiginda 6nemli bir ekonomi politikas1 degigimi sz konusu degilse bir verimlilik
ol¢iisii olarak kullanilabilir. Subeler arasi kargilagtirmada da bankalarin kredi politikalar:
dikkate alinarak bu dlgek kullanilabilir [a.g.e., s.10].

Aktif Tutar/Personel Sayisi: Bu oran personel verimliliginin 6lgiilmesinde en énemli
olgiitlerdendir. Ancak bankalar arasi izlenen politikalar ve muhasebe uygulamalan
agisindan 6nemli farkliliklar varsa, personel bagina aktif tutar1 bir prodiiktivite 6l¢iisii
olarak yaniltici olabilmektedir [Uludag, 1993:31].

Bilango Kari/Personel Sayisi: Personelin ne derece etkin yonetildii konusunda
degerleme yapilirken bankalarda kullanilan olgiitlerin biriside personel bagina elde
edilen bilango karidir. Ancak bankalar genelde bilango karlarmi fazla gosterme
egilimindedirler. Karin fazla olmasi hem sube hem de bankaya olan giiveni artinr.
Tasarruf¢u giliven kazanmig olur. Banka ve gubelerinin bu egilimi personel basina
bilango karmin, bir verimlik &lgiisii olarak kullamlmasinda yamlgiya neden olabilir
[Akglic1985:48].

Net Faaliyet Geliri/Personel Sayisi: Faaliyet geliri, (Alinan Faizler+Almnan ticret ve
komisyonlar-Verilen faizler+verilen komisyonlar)dir. Net faaliyet geliri bir yerde,
bankanin esas ugrasi nedeniyle yarattigi katma degeri gbstermektedir Bir bankanin
personel bagina ne kadar katma deger yarattig1 anlamli bir prodiiktivite 6l¢iisiidiir.
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Faaliyet Kari/Personel Sayisi: Bu oranda pay1 “Net Faaliyet Geliri+-Kambiyo kari ve
zarar1 —personel giderleri-isletme giderleri-Amortismanlar-Siipheli Alacaklar Kargilig1”
olusturmaktadir. Bankanin personel ve igletme giderlerinin fazlahig: yada sabit degerlere
yatirnmu fazlalagtfinda amortismanin artmasi faaliyet karmi olumsuz ydnde
etkileyecektir. Ayrica yanlig kredi politikasi sonucunda kredilerin geri 6denmemesi
dolayisiyla faz]a karsilik ayirma geregi de olumsuz bir etki yaratacaktir. Faaliyet karmin
hesaplanmasinda bir ¢ok gider kaleminin dikkate alinmasi bu oram etkin bir verimlilik
Ol¢listi yapmaktadir [Akdogan, 2001,635].

Personel Gideri/Aktif Toplami: Giderler arasinda Gnemli bir yer tutan personel
giderlerinin, diisme egilimi karlilifs olumlu y&nde etkileyecektir. Bir bankada hem
personel bagina aktif tutarinin hem de personel giderlerinin aktif toplamina oranmimn
yiiksekligi s6z konusu bankamin goreli olarak pahali personel galigtirdifinin, yiiksek
ticretler Odediginin bir gostergesi olabilir. Bu oran hesaplamirken dikkate alinmasi
gereken nokta banka bilangolarinin tek diizen olmagidir [ Akgti¢c,Muhasebe Dergisi:49]

Personel Giderleri/Net Faaliyet Geliri: Bu oranin diigiik olmas:1 karlilik ve verimlilik
agisindan olumlu yorumlanir. Personel giderlerinin diigme egilimi kari artiric1 bir
unsurdur. Bankalar kismen de Glgek ekonomilerinden yararlandiklan igin is hacmi

arttikca personel giderlerinde diisme olacaktir [Akgii¢, 1985:10].

Personel Gideri/Mevduat Toplami: Bu oranin diisme egiliminde olmasi kaynak
maliyetini azaltict bir unsurdur. Bu da karlilik ve verimlilik agisindan olumlu olarak
yorumlanabilir. Bankalarin {icret politikalar1 ve rejimleri farkli oldugundan, personel
basina mevduat ile Personel Giderleri/Toplam Mevduat Oranlart agisindan
siralamadaki yerleri farkli olabilmektedir. Pahal1 personel kullanan ve/veya personelini
iyi degerlendirmeyen bankalarda, personel bagmé mevduat tutarimin fazla olmasi ile
birlikte personel giderlerinin toplam mevduata orami da yiiksek olabilmektedir
[Akgii¢,1985:50].

Bankalarin subelerinin  karlilik ve verimliliklerine gore siralamalarinda yukarida

agtklanan eranlara gore hesaplamalar yapilip yorumlanacaktir. Aktif, mevduat ve kredi
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bilylime hizlar hesaplanmaya galigilacaktir. Amag en karli ve verimli kararim verirken

¢ok yonlii olabilmektir. Bunun sonucunda etkin bir performans gdsteren sube ortaya
cikacaktir [ILAL, 1999,8]

Bunlarin diginda 6rnek olarak bu oranlar iginde belirli oranlari segerek parametre

tablosu olusturmak miimkiindiir.

Tablo:6 Rasyolara Ait Puanlar Tablosu

RASYOLAR BIRIMLER [PUAN
Manat Karlilik Oram Her %1 igin 20
Yabanci Para Karlilik Oran Her %1 i¢in 20
Kredilerin Karhilig: Her %1 igin 30
Faiz Gelirlerin Faiz Giderleri Kargilama Oram1  {Her %1 igin 25
Personel Verimliligi Hef %1 i¢in 5

Tablo’da goriildiigii gibi her bir kriter igin belirli puanlar verilmis. Bu puanlarin oranlar
bulunduktan sonra bulunmus rakamlara ¢arparak sonucu almak miimkiindiir. Kriterlerin

aldig1 puan toplami 100 puandir. Bu puan altinda kalan subeler basarisiz gegen subeler

ise bagarili olarak nitelendirmek miimkiindiir.
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3. AZERBAYCAN'DA BANKACILIK VE ORNEK UYGULAMA

Azerbaycan ekonomisinin yeniden yapilanmasinda bankacilik sisteminin rolii bilytik
olmustur. Gelismekte olan iilkelerde bankacilik sektériiniin gelisimi 6zellikle de 6zel
bankalarin bagar1 saglamasi o devletlerin ekonomileri i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu bankalarin
mali yapilarinin analizi 6zel bankalar igin gelecek agisindan 6nem tagimaktadir. Bu
bankalarin yoneticileri i¢in 6nemli olan diger nokta ise gelisen bu ekonomide bankalarin
da geliserek rekabetin yaranmasi, giinden giine bankalarin yeni sube agmasidir. Banka
yoneticileri bankalarin diger bankalarla rekabet yapmalar i¢in subelerine destek
vermesi, sube yoneticilerinin ve personelinin iyi ¢aligmalari i¢in motive etme yollan
aramaktadirlar. Performans degerleme gibi yOntemleri kullanarak bankalar bu

amaglarina ulagabilirler.

3.1.SSCB zamaninda Azerbaycan Bankaciligi

Azerbaycan’da XIX asrin sonu ve XX asrin baslarinda sanayinin gelismesiyle bir ¢ok
bankalar kurulmustur. Ancak 1920 yili Rus isgalinden sonra bankalar Sovyetler
Birliginin kurallarina uygun kurulmus ve tamamiyla, merkezin etkisi altinda kalmistir.
Sovyetler Birliginin bankacilik sistemi ise devlet miilkiyetine dayanan tek seviyeli
sistem idi. Biitiin ekonomik kararlar ve 6zellikle bankacilikla ilgili kararlar Moskova’da
bulunan devlet Planlama Komitesinin (Gosplan) planlarina uygun olarak
gergeklesmekteydi. SSCB Devlet Bankasi’nin ona bagli olan on beg Cumhuriyeti’nde
subesi vardi. Aym zamanda tek merkezden yonetilen Emanet Bankasi, sermaye
yatirimlarmnin ~ finans  kaynaklari  ve  kredilendirme bankalan = var idi

[www.mex.es/ankara/ftp/guia_azer.doc].

Dig ekonomik iliskiler hizmetinin Dis Ekonomi Iliskiler Bankas1 veriyordu. 1980’li
yillarin sonunda bir dizi uzmanlagmig bankalar kuruldu. Kurulmus bankalarin ¢ok

yerlerde subeleri vardi. Bankalarla ilgili biitiin islemler merkezden (Moskova’dan)

yonetiliyordu.
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1986°da SSCB’nin  sonunu getiren Perestroyka (Kalkinma) donemi bagladi. Bu
dénemde bes devlet ihtisas bankasi kuruldu. Bunlar: Agrar-Sanayi Bankasi, Konut-
Sosyal Bankasi, Sanayi Investisiya Bankas1 (Yatirim), Emanet Bankasi ve Uluslar arasi
Banka idi. Bu bankalarin gorevleri, kisa vadeli krediler vermek, bu kredilerin amaglar
dogrultusunda kullanimim denetlemek ve finansal dékiimanlar1 kontrol etmektir.

1988 yilinda ticari ve kooperatif bankalarimin  kurulmasina izni verildi. 1989°da

Moskova Devlet Bankas: olan Gosbank’a kayit yaptiran yeni banka sayis1 51°e ulasti.

1990 yilinda Tiirk Cumhuriyetlerinde bagimsizlik miicadeleleri, etnik ¢atigmalar baglad:
ve bu SSCB bankacilik sistemini etkiledi. Bankacilik sisteminin piyasa ekonomisine
gecisini hizlandird1. Bu gegide eski Sovyetlerin yoneticileri tarafindan kagirilan paralar
sonucu Azerbaycan bankacilik sistemi ¢oktii. Buna ragmen g¢ok kisa dénem iginde
kendini toparlayan cumhuriyet bankacilik sisteminde de biiyiik bagarilara yonelik
siyasetler uygulanmaya basladi. Bu basarilarin ¢ogu kardes Tiirkiye Cumhuriyetinden
gelen destek ve aym zamanda yabanci yatirimlarin artmas: bankacilik sektoriinde de

kendini gosterdi [ www.bisnis.doc.gov./bisnis/country/010615azcco.htm].

3.2. Bagimsizhik Sonrasi Azerbaycan Bankacilik Sistemi

SSCB dagildiktan sonra 1991 yilinda Azerbaycan bagimsizligini kazandi ve bununla da
serbest piyasa ekonomisine gegilmeye baslanildi. Bu iilkenin bankacilik sekt6riinii de
olumlu yonde etkiledi. Ulkede 6zel ve ticari bankalarin kurulmasina izin verildi.

Azerbaycan Cumhurbaskaninin onayi ile 7 Agustos 1992°de “Azerbaycan Cumhuriyeti
Milli (Merkez) Bankast kanunu” ile “ Azerbaycan Bankalar ve Bankacilik Islemleri
Kanunu” arka arkaya yiiriirliige girmigtir. Bununla Azerbaycan’da iki seviyeli

bankacilik sisteminin kurulmasi amaglanmustir;

-1.Seviyede Merkez Bankast
-2.Seviyede Diger Bankalar
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Kurulan bankacilik sisteminin digariya agik olmasi hedeflenmistir. Azerbaycan
bankalarinin yabanci iilkelerde , yabanci iilke banka ve vatandaglarmn da
Azerbaycan’da banka kurabilmeleri mevcut bankalarimin gubelerini agabilmeleri

amaglanmigtir.

Azerbaycan kendi bankacilik sistemini olusturma konusunda ilerleme kaydetmis
olmasina ragmen, devlet bankalarinda da yeniden yapilanmaya y6nelik c¢aligmalar
yapilmistir. Sektorde gereginden fazla ticari banka bulunmakta ve genellikle, tek subeli
yapisal 6zellige sahip bu bankalar, yetersiz sermaye yapilar ile dikkat ¢ekmektedirler.
1995 yilinda, ticari bankalarin % 35-40 ‘mmn likidite problemleri ile karsi karsiya
oldugu anlagilmistir. Bu nedenle, bankalarin 6z sermaye yapilarimi gii¢lendirmeye
yonelik yeni diizenlemeler yapilmis ve bankalarin asgari sermaye miktarlar1 yeniden

belirlenmisgtir [www.atonet.org.tr].

Azerbaycan’da ticari bankalar merkez bankasinin izniyle kurulup, faaliyet
gosterebilirler. Merkez bankasi aym1 zamanda sistemin kontrolii ve gozetimi ile

sorumludur [Mamedli, 1988].

3.3.Azerbaycan’da Ozel Bankalar

Azerbaycan’da ilk 6zel ticari bankacilik faaliyetleri Azakbank ve Ilkbankin 1991°de
kurulmalariyla baglamistir Bu yillarda kurulan ilk ticari bankalarin sermayeleri devlet
kuruluslarina ait olup, 1992°de “Bankalar ve Bankacilik Faaliyetleri Hakkinda

Kanun’un kabul edilmesinden sonra &zel ticari bankalar faaliyete baglayabilmistir.

Merkez bankasinin ticari bankalara ilk yillarda a¢tig1 diigiik faizli kredilerle, sermaye
yeterliligi olmayan bankalarin hizla artmasina neden olmustur. Nitekim, Azerbaycan
gibi serbest piyasa ekonomisine yeni gegen ve daha mali kurumlarin g¢ogununu
olusturmayan bir iilkede ticari banka sayis1 1995°te 146 ya yiikselmistir. Ve bu
bankalardaki mevduat toplami, Azerbaycan’daki tiim mevduatlarin % 3.7’sini

olusturdufuna goére, onlarin sermaye yeterliliginin olmadifimi iddia edebiliriz. Bu
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bankalarin denetim ve gézetimi yapilmadigindan yasadist yiiksek karlar elde etmesi s6z
konusu olabilmistir. 1995°’te Merkez Bankasi bankalarin faaliyetleri ve denetimi
konusunda bazi diizenlemelere gitmistir ve bu yildan itibaren 6zel ticari bankalara
agilan diisiik faizli krediler durdurulmustur. Yeni kurulan bankalar igin asgari sermaye 1
Ocak 1995°te 35.000 dolar iken, Ekim 1996’da bu rakam 1.250.000 dolara ¢ikarilmus,
mevcut bankalarin sermayelerinin asgari 100.000 dolardan 200.000 dolara ¢ikarma
zorunlulugu getirilmistir. Bu 6nlemlerle banka sayis1 117°ye kadar diigmiigtiir [Tika
Raporu;1996:47].

3.3.1. Ozel Bankalarmm Kurulusu

Azerbaycan Cumhuriyeti’nde 6zel bir banka kurulabilmesi Merkez Bankasi’mn iznine
tabi tutulmaktadir. Merkez Bankasi kurulus iznini verebilmek igin bankalardan
asagidaki sartlar1 tagimalarini istemektedir [Muhammet,1995;36].

-Siyasi teskilatiar ve Ozel amagla kurulmus fonlar banka kurmak i¢in bagvuruda
bulunamazlar.

-Banka kurucularinin en az sayist 9 olmalidir.

-Higbir kurucunun pay1 (devlet ve kamu tegkilatlar: harig) , %12’den ¢ok olamaza,

-Eger banka yabanci sermaye ile kurulacaksa, yabans: istirakgilerden birinin banka
sahibi olmasi zorunludur.

-Yabanci sermaye ile kurulan bankanin miidiir veya yardimcilarindan en az bir tanesi

Azerbaycan vatandagi olmalidir [Azerbaycan Ulke Etiidii, 2002: 86-87].

Bu sartlarin yamisira yeni kurulacak olan banka, Merkez Bankasi’na baz:i belgeler

sunmalidir.

-Bankanin kurulus izninin verilmesini belirten dilekge,
-Bankalarin kurulug s6zlesmesi ve tiiziigi,
-Banka kurucularinin mali durumunu belirten denetim kurulusu raporu,

-Bankanin miidiir ve yardimeilar1 hakkinda ilgili bilgiler.
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Kurulacak banka yabanci ise difer incelemeler igin baska belgeler istenmektedir
[www.travel-images.com/azerb.html/TheLawofTheRepublicAboutBanksAndBank
Activity].

3.3.2.0zel Bankalarin Gérev ve Fonksiyonlar:

Azerbaycan’da kurulan 6zel bankalar &zel kisilerin mevduatlarim toplamak, bu
mevduatlarin 6zel kisi ve kuruluglara plase etmek ve tiim bankacilik iglemlerini yapmak
amaciyla kurulmaktadirlar. Kuruluglan, iglemleri ve tasfiyeleri konusunda Merkez
Bankasi’nin. diizenlemelerine muhataptirlar [Muhammet,1995;36]. Serbest piyasa
ekonomisinde bankalarin olmas1 gereken tiim fonksiyonlari, Azerbaycan’da yasal

diizenlemelerde dikkate alinmigtir. Bu fonksiyonlar agagida sunulmustur:

-Mevduat toplamak ve kredi vermek,

-Mudilere ve muhabir bankalara kasa hizmeti yapmak,
-Menkul kiymetlerin ve senetlerin alim satimu,
-Teminat Mektuplarinin verilmesi,

-Doviz ve kiymetli metal ve taglarin alim ve satim,
-Devlet biitgesinin kasasi gibi iglemler yapmak,

-Aracilik ve damigmanlik hizmetleri yapmak v.s.

3.3.3.0zel Bankalarin Fon Kaynaklan

Banka Gzkaynaklar1 diinya standartlarina gére ¢ok yetersiz kalmaktadir. Bunun esas
nedeni. SSCB’nin son déneminde ve bagimsizligin ilk yillarinda banka kurulmasinin
sartlarinin ¢ok basit olmast ve bunun igin her hangi bir limitin belirtilmemesidir.
1995°de bu sorunun giderilmesi i¢in yasal diizenlemelerde bir takim degisiklikler s6z
konusu olmustur.( Banka kurmak i¢in asgari sermayenin 35.000 dolardan 1.250.000

dolara ¢ikartlmasi gibi.)
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Ulkede tasarruflarin yetersizligi bankalarin kaynaklarim da olumsuz etkilemektedir.
Kisi bagina diigen milli gelirin diigiik olmas1 (1997°de 480 dolar) vatandaslarin tasarruf
olanaklarim1  smurlamaktadir. Dolayisiyla bankalarin  mevduat kaynaklarindan
yararlanamamasi s6z konusu olmakta ve bankalar kaynak temininde Merkez Bankasi’na
bagl: kalmaktadir. Hatta Azerbaycan’da bankalarin neredeyse tamamina yakininin genel
olarak Merkez Bankasi kaynaklarina bagvurdugunu styleyebiliriz.

3.3.4.0zel Bankalarin Denetimi

Ozel ticari bankalar Azerbaycan Merkez Bankasi’'nin denetimi ve teftisine tabi
tutulmaktadir. Ozellikle 1995’ten bu yana bu denetim ve gozetimin daha da arttigim
gériiyoruz. Son i¢ yilda bu bankalarin asgari sermaye miktarimin asamali olarak

arttinnlmasinin buna drnek olarak gésterebiliriz.

Merkez Bankasi, bankalar1 gerek yasal diizenlemeler ve gerekse mevduat sahiplerinin
glivencesi agisindan gézetim altinda tutulmaktadir. Bu teftislerde Merkez Bankasi emir
ve talimatlar1 ile bankalar hakkinda yapilmis yasal diizenlemelere uygunlugunu kontrol
edilmektedir. Merkez Bankas:1 bankalarin sermaye yapilar1 ve giivenilir kurum olarak
kalmalar1 agisindan da zaman zaman desitirdigi agagidaki sartlarin bankalarda

bulunmasin istemektedir [Muhammet,1995;44].

-Kurulus sermayesinin Haziran/1993 kadar kayda alinmig bankalar i¢in en az 20 milyon
Manat ve ya 200 Milyon Ruble, Mart /19942den sonra kurulan bankalarin i¢in ise 50

milyon Manat, 1996 yilindan sonra bu rakamin 500 bin dolar olmasi 6ng6riilmiistiir.

-K1 olarak gosterilen Ozkaynaklar/Aktif Toplami’nin 0.08’den daha asag1 olmamass,
-K2 olarak gosterilen ve Likit Aktifler/Bir Aya Kadar Olan Banka Odemeleri olarak
hesaplanan likidite rasyosunun 0.8’den asag1 olmamasi,

-K3 Olarak ifade edilen ve 6deme siiresi alt1 aya kadar olan Banka Aktifleri ile aym

stireli banka borglarini gosteren kisa siireli likidite rasyosunun 0.5’den asagi olmamast,
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-K4 olarak ifade edilen ve 6deme siiresi oniki aya kadar olan Banka Aktifleri ile alt
aya kadar olan banka borglarim1 gésteren kisa siireli likidite rasyosunun 0.3’den agag1
olmamasi,

-K5 olarak ifade edilen ve 6deme siiresi oniki aydan uzun veya siiresiz olan Banka
Aktifleri ile 12 aydan uzun siireli banka borglarmi gdsteren kisa siireli likidite

rasyosunun 0.2’den asag1 olmamasi [a.g.e.,s.44].

3.4. Azerbaycan’da Bankalarm ve Ozel Finans Kuruluglarinin Sube A¢gma Kanun

ve Prosediirleri

Azerbaycan Cumhuriyeti “Bankalar ve Ozel Finans Kuruluglar1 ve Onlarin Faaliyetleri
Hakkinda Kanunu’na” gore bankacilik faaliyetinde bulunma yetkisi ve ya izni alan
kuruluslar aym1 zamanda Merkez Bankasina bagvurarak subeler acabilirler. Sube
agmay1 amaglayan banka isterse bunu yurt iginde veya yurtdisinda da yapabilir.
Acilmis olan subelere tiizel kisilie sahip degildirler. Yani kendi isletmesi gibi
davranamazlar. Merkeze bagh olmak zorundadirlar. Bankanin merkezine bagh olan bu
subeler bankanin belirledigi limitlere bagli olarak islem miktarlari yaparlar. Bu
hacimlerde degisiklik yapmak banka merkezine aittir. Bu tiir subeler bankam izni

olmadan kendi amaglan gergevesinde higbir islem yapamazlar.

Bu subelere imza yetkisi olan ve atanilan yoneticiler bankanin teminatindan sonra
Azerbaycan Cumhuriyeti Merkez Bankasindan izin alinarak subenin yoneticileri olarak
yetkiye sahip oluyorlar [Azerbaycan Respublikasi Banka ve Banka faaliyetleri
Hakkinda Kanun] .

3.4.1.Subeler ve Temsilciliklerin A¢ilmasi Prosediirii

Bankalarin ve Kredi Kurumlarimin sube agmalari igin Merkez Bankasina agagidaki

Belgeleri Sunmak zorundadirlar:

-

-Dilekge,
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-Sube durumu hakkinda belge,

- Yénetim Kurulu karan ve sube kurulusu hakkinda kurulun karar durumu hakkinda
belge,

-Kurul kararina gére subeyi yonetecek Kkisiler ve muhasebe miidiirii ve st diizey
personel hakkinda bilgiler. (Bu gorevlere atanacak adaylar kanunun 3.1 maddesine

uygun olmalidirlar)

Bu belgeler saglandiktan sonra Merkez Bankasi degerlendirmeler sonucu subenin yasal
olarak agilmada hazir olup olmadigimi degerlendirir. Bu degerlendirme sekilleri

sunlardur:

-Toplam yatirilacak fonun uygunlugu,

-Bankanin veya kredi kurulusunun toplam deger'i,' toplam sube sayist ve toplam tiim
subelerle beraber sermayesi.

-Banka eger 1.250.000.$ minimum degerle kurulmussa en fazla 15 sube agma yetkisi
vardir,

-Eger sermayenin bankanin 1.250.000 $-2.500.000 $ kayitli sermayesi varsa 30 sube
acma yetkisi vardir.

-Banka 2.500.000. $-5.000.000 $ gibi sermayesi varsa 50 sube,

-Eger 5.000.000 $ fazla ise sinirsiz sube agma yetkisi vardir.

-Bu subeler Merkez Bankasimin izni olmadan aralarinda  birlestirilmesi miimkiin
degildir,

-Sube agmak i¢in bagvuran bankanin Merkez bankasinda bazi bilgilerin olmasi
gereklidir.( Adres, faaliyeti, yénetim kurulunun yetkisi...ve b.) Bu tiir bilgiler yazili
sekilde yonetim kurulunun karar ile merkez bankasina sunulmalidir. -~ -~

-Bankalar ve Kredi Kuruluglan kendi subelerini yurti¢inde oldugu gibi yurtdiginda da
acabilirler. Yurtdiginda agilacak sube tlizel kisilige sahip olmalidir. Ciinkii onun
kurulmasi bagka bir bankanin aralarinda ortak anlagmasiyla kurulmaktadir [Azerbaycan
Respublikas: Banka ve Banka faaliyetleri Hakkinda Kanun, 2002 ].
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3.5. Azerbaycan Ticari Bankalarinda Sube Performans Degerlendirme ve Analiz

Islemleri ile ilgili Ornek Cahsma

X Bankas1 merkezi, Azerbaycan Cumhuriyeti Baku sehrinde bulunan bankadir. Bu
banka, Esas sube + 3 subesi toplam 4 subeli olan bankadir. Bu ¢alismada bu subeler
A,B,C olarak adlandinlmaktadir. Banka y6netiminin izin vermemesi nedeniyle bu

bankanin ad1 ¢aligmada kullanilmayacaktir.

Yapilan 6rnek performans 6lgme ve degerlemede yillik bazda muhasebe verileri
alinmigtir. Ornek ¢aligma, bankamin ve subelerinin 2002 dénem sonu verilerine gére
yapilmistir. Hedeflenen veriler ise 2002 yilimin bankaya ve subelere ait biitgelerden

alinan rakamlara gore alinarak analiz yapilmugtir.

Banka yéneticileri ile anlagilarak segilmis bilango kalemlerine gére inceleme ve analiz
yapiimistir. Segilmis bilango kalemlerin segilirken banka yéneticilerinden bilgi alinarak
genel degerlendirme olgtitleri kullanilmigtir. Yani subenin ve sube yoneticilerinin
performanslan olgiiliirken standart formlar kullamilmistir. Bu yoéntemle performans
degerleme zamam karmagiklik ortadan kaldirilmis olmaktadir. Ayn1 zamanda sube
yoneticilerinin performanslari degerlendirilirken 6n yargili ve ayricilikli muamelenin

Ontine gegilmis olunmaktadir.

Degerleme yapilirken bankanin yillik bazda verileri kullamlmistir. Ornekte bankanin ve
subelerinin 2001 yil biitgelerinden yararlanilarak 2002 yili verileri de incelenmis olup
analiz yapilmigtir. Bu yillar arasinda saptanan farklar bulunmustur. Biitge sapmalan

rakamsal olarak bulunarak puanlama yéntemiyle degerlendirilmistir.

Subelerin performansini” degerleme zamani, Azerbaycan’da bu tiir uygulamanin
yapilmasimn ilk sayilmasiyla 6rnek tablolarin Tiirkiye’de yapilan bankalarda sube
performans degerleme yontemlerinden  ve formiillerinden yararlanilarak sube

performans degerleme i¢in sube parametre tablosu alinmis ve Ornek ¢aligmanin

' yapildig1 X bankasinda uygulanmigtir,
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X bankas1 yonetiminin izniyle bilango ve gelir tablosu kalemleri ele alinmigtir. Banka
yoneticileri ile anlagilarak biitiin subeler bir biitiin olarak ele alinmig, genel miidiirliigiin
takip ve degerlemesi agsindan zor olacagi igin, subeler, bazi kriterlere gére
siiflandinlmaya tabi tutulmaktadir. Bunun sayesinde subelerin faaliyet sonuglarinin
izlenmesi ¢ok kolaylagir. BSyle bir segimin ise neden parametre veya seg¢ilmis bilango

kalemlerinin her bankaya ve subelere gére farklilik géstermesidir.

Subelerin performans degerleme ¢aligmalar: yapilarak en az sayida basar sirasina gore
siniflandirilmaya tabi tutulmalidirlar. Caligmada bagka bir amag siniflandirma zamam
ortaya ¢ikan subelerin yoneticileri ve ¢aliganlarini motive etme yoluyla destek verilerek

kisa stirede bu siniflanma iginde subenin yiikselebilmesidir.

Caligma iki farkli yontemle yapilmaktadir. Ik yontemde biitce verileri incelemis olup,
aym yil iginde fiili rakamlara gore ne kadar sapma oldugu anlasilmstir. Ikinci yéntemde
ise banka ve subelerine ait bilango ve gelir tablolarindan veriler alinarak onlarin yiizdesi

bulunmustur.
Metot 1: Biitge Yoluyla Subelerin Performanslarimin Olgiilmesi:

Biitgelenen ve Fiili karsilagtirmasini yapmadan Once banka ve subelere ait olan tiim
bankacilik kalemlerinin incenmis olmasi sarttir. Bu kalemler iginden gereken kalemler
yani kriterler segilerek uygulamada kullanmak miimkiin. Parametre tablosunda yer alan
her bir kritere puanlar verilmekte ve her puanim sube cesitlenmesinde gore fark
gostermesinin 6nemli oldugu gériilmektedir. Temel mantik olarak hedef rakami verile
her bankacilik kalemi igin fiili rakam ile degerlendirme yapilmasi esas1 belirlenmesi
gerekmektedir. Biitgelenen rakam verilip, biitgelenen ve fiili karsilastirmasinda dikkate
alinmayacak bankacilik kalemleri i¢in ya biitgelenen rakam verilmemesi yada verilen
tiim hedef rakamlan igin biitgelenen ve fiili yontemi ile degerlendirme yapilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde degerlendirilen ve degerlendiren igin, uzun ve yorucu

olan bu degerleme sonuglarina kars1 giiven duygusu yitirilebilir.

84



Subelerin gelecek stratejileri, banka politikalari, mali yapilarimin analizi yapilarak
bankamin biiyiikliikleri, tilke genelinde bulunan subeleri, bu subelerin bolgesel olarak
dagilimi  gibi  kriterler alinarak mevcut olan subeler kendi aralarinda
gruplandinlmaktadir. Yeni acilacak subeler de yapilan degerlendirme calismalan

sonucu hangi gruba dahil olacaklan tespit edilmektedir.

Ek 1’de gériildiigli gibi bankalarin belirledigi stratejilerinde ve bankalarin yapilarinda
farklilik olmasina ragmen, temel olarak banka subelerine verilen biitcelenmis rakamlar

genel olarak belirtilen bankacilik kalemlerinden olugmaktadir.

Biit¢elerden alinan hedef rakamlar esas itibariyle Fon Kullamim (Krediler), Fon Kaynak
(Mevduat), Hizmetler (diger kalemler) seklinde gosterilmektedir. Bu degerlendirmeler
zamani ayrintili gekilde alinan bu rakamlardan bagka bankamin faaliyetleri esnasinda
dogan faiz gelirinin faiz giderini kargilama oramimi da bir kriter olarak belirlemek
miimkiindiir. Bundan baska her bir performans degerlemede ele alinacak kar kalemi
gosterilmis olup subelerin kriterlere gore puanlarimin degisik olmasi halinde bile bu
kriterin her subeye gore puanlanmasi aymi olarak kabul edilecektir. Ciinkii her

performans 6lgme zamani en Snemli degerlendirme kriteri olarak goriilmektedir.

Her bir banka yoneticisinin se¢mis oldugu kriterler bu uygulamada gerekirse her bir
kalem kendi igin daha ayrintilara girilerek detaylandinlabilir. Ornegin: Bankanin Manat
mevduat iginde yer alan bolimleri yani vadeli ve vadesiz mevduat kalemleri de
uygulamada kullanilabilir. Dolayisiyla banka yonetiminden asihi olarak biitcelenmis
rakami alinacak kalemleri ve bu kalemlere ait hedef rakamlarim tespit ederken,
stratejisini, beklentilerini ve gelecekteki dénemde gergeklesmesi tahmin edilen olast
finansal hareketlere karsi olan beklentilerini ortaya koymakta ve subelerin de bu

beklentiler dogrultusunda hareket etmesi istenmektedir.

Subeler arasinda farkliliklar bulundugundan, subelerin biitge rakamlari ile gergeklesen
rakamlar1 kargilagtirilirken,  biitge gergeklesme yiizdelerine bagli olarak olusacak
performans puanlarini  hesaplanmasinda kullamilan katsayr puanlari da farklihk

gosterecektir.
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Kriterler belirlendikten sonra subelere gére bankanin yaptify planlar ve bu planlar
dogrultusunda gergeklesen rakamlar yani fiili rakamlar arasindaki fark bulunarak
subenin performans gerceklesme oram belirlenmektedir. Banka subelerinin hedef
gerceklestirme ylizdeleri bulunduktan sonra subenin bulundufu kategoriye gore ait
parametreler ile ¢arpilarak o bilango  veya gelir tablosu kalemine ait puan

bulunmaktadir. .

Ek 2’de goriildiigii gibi Merkez Subesi degerlendirilmesi yapilmigtir. Merkez subesinin
esas gbrevinin mevduat toplamini varsayarak fon kullanma kaleminden olan kurumsal
kredilerin biitgelenen rakami astify goriilmektedir. Subenin verdigi bireysel kredilerde
biit¢elenen rakama gore biiyiik fark goriilmektedir. Bu subede fon kullamim kalemleri
bﬁtcélenen rakamlara gore biiylik bir fark yaparak genel puanlama sonucu gube

performans puamn iginde yiiksek oranh yer almaktadir.

Subenin fon kaynak yani manat mevduat + yabanci para mevduat kalemlerinde de
biitgelenen rakamlara ulasilmadig i¢in bu kriterlerden az puan aldifi goriilmektedir.
Subenin elinde bulundurdugu fon fazlasin1 menkul kiymet olarak kullanmigtir. Menkul
kiymetlerle operasyon hizmetleri kalemlerinde de biitge rakamlarindan az miktar elde
edilmistir. Merkez subesi bankomat ve kredi kart1 dagitim hizmetlerinde de basariy1
yakalayamamistir. Subenin faaliyet gelirinde de hedeflenen rakamlari agamamak
durumunda kalmigtir. Faiz gelirlerinin faiz giderini karsilama oram kaleminden subenin
iyi bir fark attif1 goriilmektedir. Bunun baglica nedeni ise bankanin en fazla gelir elde
ettigi kalemlerden olan kredilerin bu dénem iginde iyi kullanilmasidir. Buna ragmen
sube degerlendirmesi zamani sube net karimin hedeflenen rakama ulasilmadif
goriilmektedir. Bunun sonucu parametre tablosunda bir puan katsayisi olan bu kalem
degerlendirme zamam gubenin genel puan durumunu etkilemigtir. ~ Genel sube
degerlendirmesine gore toplam 100 iizerinden 121.32 puan alarak 21.32 puan ile bu yil
igerisinde ilerleme kaydetmistir. Bu sube A tipi yani tam yetkili subeler parametresine

gore degerlendirilmigtir.
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A subesinde yapilmig olan degerlemege gére Ek 3’de goriildiiii gibi bilangoda en
bilyiik paya sahip olan kredilerin biitgelenmis rakami az da olsa gegerek basar
gbstermis. Ama bu subenin B tipi subeler parametresine yani kurumsal subeler gore
degerlendirildigi i¢in biitgelenen rakami bu yil i¢inde gecebilse de bu kalemin biiytik
rakamlara ulagmas: gerekiyordu. Bu sube bulundugu bolgeye gore fon kullaniminin iyi
yapilmas1 gerekiyordu. Fon kaynaklan1 olan mevduatlarin toplaminda da hedeflenen
rakamlarin altinda bir miktar olustudu gézlenmistir, Subeni sagladifi hizmetlerde de
aym farklilik géze carpmaktadir. Sube menkul kiymet islem cirosunda ¢ok diisiik rakam
almistir. Bunun nedeni ise subede fon fazlasinin fazla bulunmadif: veya olmus fonun
ise bagka subelere aktarilmasindan kaynaklanmaktadir. Buna ragmen faiz gelirinin faiz
giderine orami iyi gériilmekte ve nedeni ise tabloda kullanilmayan bilango kalemlerini
iyi ¢ikmasidir. Sube kar kriterinde de hedeflenene ulagamamis ama bu ragmen toplam
sube performansina gére 100 puan {izerinden 103.283 puan alarak 3 puan fark

yapmuigtir.

B Subesinin C tipi Bireysel Subeler tipine gore degerlendirilmis olup Ek 4 de goriildiigii
gibi bireysel kredilerinin iyi kullamlmamasindan dolayr bu subenin de biitgelenen
rakamlara ulasilmadigy goériilmektedir. Ama yine de faiz gelirlerinin faiz giderlerini
kargilama orami iyi netice gdstermistir, sube genel degerleme puam iginde iyi yer
almistir. Toplam sube basari degerleme puaninin 100 iizerinden 87 puan alarak ¢ok
distik performans g@sterdigi goriilmiigtiir. Bunun nedeni ise degerlemede baz alinan

tiim kriter kalemlerinin biitgeye rakamlarina ulagamamasidir.

C Subesi de aynen B subesi gibi C tipi Subeler parametresin gore degerlendirilmistir.
Ama bu C subesi ile B subesi kiyaslandiginda bu subenin daha ¢ok amacina yani
bireysel kredi kullanmasina gére daha iyi performans gésterdigi gozlenmigtir. Kurumsal
kredilerinin biitgelenen rakamlar1 gegmese dahi bireysel krediler miktarinin biitgelenen
rakamlara gére daha fazla oldugu &grenilmistir.  Bundan bagka bu subenin yabanci
mevduatinda basar1 kaydedildigi gézlenmektedir. Bu subeden mevduat toplamada daha
az basari beklendigi zaman, fark yabanci para toplamada biit¢elenenden daha g¢ok

mevduat toplamistir. Karin ise agagi yukan biitgelenen rakama yakin olmasi subenin
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toplam puan i¢inde 100 iizerinden 105 puan alarak 5 puan farkla performans bagarisi

gdstermigtir.
Tablo:7 Basar: Siralama Tablosu
Subeler Parametre Aldiklar Bagar1
Cesitleri Puanlar Farklar
Merkez Subesi A Tipi Parametre |121 21
A Subesi B Tipi Parametre |103 3
B Subesi C Tipi Parametre |87 -13
C Subesi C Tipi Parametre |105 5

Puanlar alarak subeler i¢inde en bagarili sube 21 puan alan Merkez gubesi, 100 puan
sistemi i¢inde (-) 13 puanla en az puan alarak B subesi basarisiz sube durumuna

gelmistir.

Metot 2: Subelerin Performansinin Rasyo Yoluyla Ol¢iilmesi

Bu yoéntemde belirli kriterler yani subelerin gelir tablolar1 ve bilangolarindan belirli
kalemler alinarak finansal oranlar yardimiyla rakamlar bulunmaktadir. Ek 6’da ki
tabloda Karlilik Orami, (Iginde Manat ve Yabanci Para olmak Sartiyla), Kredilerin
Karliligi, Faiz Gelirlerinin Faiz Giderlerine Orani, ve Personel Verimliligi Karlilik
agisindan olan rasyolar alinmig ve bunlara ek verilmis puanlar gosterilmigtir.

Bu metotta esas amag birkag kriteri bir araya getirerek bunlarin oranlarimi bulmak ve
belirlenmis kriter puanlariyla ¢arpmaktir. Her bir kriter sonucunun ise toplayarak

toplam sube puanini alarak sonuca ulagmak miimkiindiir.
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Ticari bankalarda subelerin karhhifimin ve verimliliginin Slgtilmesinde bir sira finansal
oranlardan yararlanilmaktadir. Bu uygulamada ise bu oranlarlarin bir kismu ele alinarak

kriter olarak belirlenmistir.

Ek 6’da goriildiigii gibi ilk 6nce karliik orami gésterilmigtir. Bu oran her bir suBeye ait

karin toplam aktiflerini karsilama oramdir.

Sube Kan
Sube Karlilik Orani=

Sube Toplam Aktifi

Bu oran bir bankanin ve ya subesinin aktiflerinin karlilik agisindan ne derece isabetli bir
bi¢imde olusturdugunu gosterir. Eger sube kaynaklarin verimli alanlara plase etmediyse

bu oran diiger. Bu yiizden de karlilifx belirlemede 6n 6nemli oranlardan biridir.

Bu oranda Manat bazinda ve Yabanci Para bazinda subelerin tablolarindan alinarak

hesaplamalar yapilmistir.

Baska bir 6nemli karlilik orami da Kredilerin Karhlik Oramdir. Bu oranda bir banka
subesinin karinin kullandig: kredilere olan oramm goéstermektedir.
Sube Kan

Kredilerin Karlilig1 Oram=

Toplam Krediler

Degerleme yapilan subede bu oran yliksek cikarsa subeye pozitif puan verilmelidir.

Eger diisiik ise subeye negatgi%f puan verilmektedir.
Faiz Gelirlerinin Faiz Giderlerini Karsilama Oraninda sube bilango ve gelir tablosu

verilerini kullanarak hesaplarsak oranin yiiksek ¢ikmasi halinde subeye pozitif, diigiik

¢tkmasi durumunda ise negatif puan verilmektedir.
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Toplam Giderleri

Personel Verimliligi= ad1 verilen bu oranda esas amag,
Personel Giderler

personele yapilan harcamalarin toplam harcamalar i¢inde ne kadar oldugunu dlgmektir.

Bu belirlenmis olan kriterler sonu subelerin finansal tablolarindan alman bilgiler
dogrultusunda bélme iglemleri yapilip, belirli oranlar bulunarak Ek 6’da bulunan

tabloda g6sterilmigtir.

Ek7, Ek8, Ek 9 ve Ek10’ da gosterilen tablolarda Merkez, A, B,C subelerinin finansal
tablolarindan alinan rakamlarinin  verilen kriterler yani oranlan yiizde olarak
bulunduktan sonra Ek 6’da yer alan puan katsayilariyla ¢arpilarak sonug elde edilmistir.
Her subeye ait toplam puanlar karsilagtirilmig ve bu yonteme gére basarili ve basarisiz

subeler degerlendirilmistir. 100 Puan tizerinden

Tablo:8 Basari Siralama Tablosu

Merkez Sube 91.7 Puan
A Subesi 85.5 Puan
B Subesi 83.8 Puan
C Subesi 94,6 Puan

almiglardir. Bu subeler iginde segilen bu yénteme goére en bagarih sube 100 puan
lizerinden 94.6 puan, en basarisiz sube ise 83.8 puan almugtir.

Sonugcta yapilan 6rnek uygulamada her iki yontemde segilen kriterler arasinda yakinlik
ve fark olugmustur. Ama buna ragmen sonug¢ puanlar kargilagtirildigi zaman subelerin
puanlama sirasina gore her iki yontemde de en basaril1 ¢ikan sube C subesi, en basarisiz

olan sube B subesi olmustur.
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Bu subelerde yapilan incelemeler sonucu merkez subesinin neden basarili ¢iktif
soruldugunda yoneticilerin cevabi bu subenin ana sube oldugu ve ilk agilan sube
oldugu belirtilmigtir. Dolayisiyla gevrede .ve banka genelinde tanitimi yapilan ilk sube
olmustur. Bu yiizden en son agilan sube B Subesi her iki yontemde basarisiz gtkmustir.
Bununda nedeni gubenin yakin siire 6nce agilmasidir ve yeterli kadar miigteriye sahip

olmayisidir.

Bu uygulamalar esnasinda gsubelerin dikkat ¢eken 6zelliklerinden birisi Merkez
subesinin agilmasinda ilk 6nce bina alinmig, dier subelerde ise binalarin hepsinin
kiralandif1 belirtilmektedir. Buna neden ise Azerbaycan genelinde bulunan bankacihik
gelenegine ve kanunlarma gére binanin Ibulunmas1 sarttir. Clinkli gelecek zamanda
bankanin tasfiyesi durumunda varhiklarim satarak borglarimi ddemesi s6z konusu
olabilir. Merkez subesinin bu hesaplamalar zamam ilk ydntemde birinci sirada ikinci
yontemde ikinci sirada oldugu goériilmektedir. Buna neden de merkez subenin aym
zamanda bankanmin genel merkezi oldugu ve kira Odemeleri olmadifi sonucuna
varilmigtir. Buna ragmen merkez subesinin yine de genel merkez oldugundan bir ¢ok
faaliyet giderleri bulunmaktadir. Ama bu tiir giderler diger subelerde ve onlarin finansal

tablolarinda yer almaktadir.

Uygulama sonras1 subelere ait olusturulan performans degerleme tablosuna gore bagari
gosteren subelerin milkafatlandirilmasi kurum tarafindan agagidaki sekilde yapilmakta
olup banka yoneticilerine Onerilmigtir. Banka biinyesinde bagariyr tesvik etmek,
personel motivasyonunu artirmak ve kurumu daha iist hedeflere ulastirmak gayesi ile

tesvik primi sistemi kurulmasi uygun bulunmustur.

Uygulama esaslar1 olarak

a)Kapsam-Sistem Subeleri kapsar.

b)Banka ve Subeler Miidiirliigiince belirlenen kriterlere gére., birinci yontemde
Kurumsal Krediler, Bireysel Krediler , Manat Mevduat, Yabanci Para Mevudat, Menkul
Kiymet Islem Cirosu, Debit Karti Adedi, Kredi Karti Adedi, Faaliyet Geliri, Faiz
Geliri/Faiz Gider % Orani, Kar gibi kriterler degerlemege alinmaktadir.

Ikinci yontemde ise
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Karlilik Orami, (Manat Karlihk Oram), (Yabanci Para Karlilik Oran), Kredilerin
Karlilify, Faiz Gelirlerinin Faiz Giderlerinin Kargilama Orani, Personel

Giderleri/Toplam Giderler gibi rasyolar kriter olarak belirlenmisgtir.

¢) Dagitim- Subeye tahsis edilen primin dagitimi agagidaki gibi olabilir.
Tesvik primi toplaminin % 40 sube miidiirliigiine, % 60 sube personeline dagitilacaktir.

Prim dagitimi eger sube asagidaki sartlar1 6derse primler dagitila bilinir.

-Manat hesaplarda hedefi % 80 ulagmayanlarda prim yoktur.

-Manat hesaplarda hedefi % 85’ine ulagilirsa % 60 prim,

-Manat hesaplarda hedefi % 90’ine ulasilirsa % 75 prim,

-Manat hesaplarda hedefi % 95’ine ulagilirsa % 85 prim,

-Manat hesaplarda hedefi % 100’ine ulagilirsa % 100 prim,

-Manat hesaplarda hedefi % 100’1 asanlara % 110 prim 6demesi yapilacaktir.

Sube performans degerleme yontemi dahilinde goriildiigii gibi bilango kalemleri
tizerinden yapilan degerlendirme iglemleri sonuglari, raporlamanin yanisira ilgili sube
ve birim mizanlarinda da muhasebelestirilerek, sube ve birim mali tablolarindan da
izlenebilmelidir. Azerbaycan Banka Muhasebe Sisteminde yer alan bu kalemlerin
bazilarda mevcuttur. Buna ragmen Azerbaycan’da ve 6zellikle bankalarda ve
subelerinde performans degerleme yontemleri ilk defa uygulandigina gére buna ait
bulunan tek muhasebe kayitlari transfer fiyati konusunda Subeler Cari Faiz Hesab:
kalemleridir. Azerbaycan bankacilifinda Transfer Fiyatlama kavrami bulunmayip,
biitlin islemlerin genel merkez tarafindan yiiriitildigti goriilmektedir. Buna gore
performans degerleme zamam haksiz durum ortaya ¢ikmiyor. Subelerde yapilan
degerlemelerde sadece subeler birkag tipe ayrildigindan ve her subeye farkli puanin
verilmesinden dolayr haksiz durum ortaya ¢ikabilir. Buna gore de performans
degerlendirmesi yapilirken dikkat edilmesi gereken husus, subelere verilen puan

katsayilarinin adil olmasi gerektigidir.
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SONUC VE ONERILER

Diinyada bankaciik sektériinde biiyiik. gelismeler yagsanmaktadir. Bu gelismeler
diinyadaki gibi olmasa dahi Azerbaycan’da da kendini gostermektedir. Her giin
Azerbaycan bankacilik sektériine yeni bir hizmet sekli eklenerek esas itibariyle ticari
bankalar aracilifiyla miisterilerin Oniine g¢ikmaktadir. Bu gelismeler beraberinde
rekabet ortamim dofurmakta ve bankalar arasinda yeni hizmetlere yonelik farkh
sistemlerin gelistirilmesine imkan saglamaktadir. Buna gére gittikce sektorde ticari
bankalarin 6nemi artmaktadir. Bu sektdr iginde yer alan ticari bankalar rakipleriyle
miicadele edebilmesi ve gelecekte finansal bagari saglayabilmesi i¢in basart modelleri
ile beraber gerek bankanin performansini degerlemesinde, gerekse bankamn ulagmak
istedigi hedefe yonlenmesinde en Gnemli faktorler olan uzun vadeli ve kisa vadeli
planlarin olusturulmas: gerekmektedir. Gelecek dénemleri de ele alarak olusturulacak
modeller, ortaya ¢ikacak sorunlarin ¢6ziimiine yardimci olacaktir. Bu yéntemle ilgili
Onlemler alinarak ve gelecekte gikacak olumsuz durumlarin 6niine gegilerek, bankanin
gelecekteki basarilari ve hedeflerine ulagmalari miimkiin olacaktir. Ticari bankalarin
aym1 zamanda varliklarim siirdiirebilmesi i¢in 6nem vermeleri gereken konulardan birisi
de sube basarisinin degerlendirilerek banka politikasina ulasmada destek vermesi
olmalidir. Ciinkii bankanin miisteriler agisindan aracisi1 durumunda olan subelerin,
banka genel karlilifina olan katkilarim1 saptamak agisindan bilyiik 6nem tasiyan sube
performansinin  saglikli olarak olgiilmesi, bankanin rekabet giiclinii koruyabilmesi
agisindan da Onem tagimaktadir. Az subeli veya ¢ok subeli bankalarda, genel
miidiirliglin tiim subeleri takip etmesi ve degerlendirmesi zordur. Bu nedenle subelerin
bazi kriterler agisindan gosterdikleri basariya gore siniflandirilmasi bankanin genel

performansina ydn verici yontemlerden biri olarak degerlendirilebilir.

Calismada sube performansim 6lgmede belirli bir amaca y6nelik analizler yapilmustir.
Subelerin banka karmna katkilarimi olgerek, banka karimin hangi subede dogdugunu
belirleyerek, banka gubelerinin bagar1 siralamasini ve verimliligini Slgerek, subelerin
karliligint ve diger bagka faktorleri géz oniinde bulundurarak subelerin ve sube

yoneticilerinin basarilar 6l¢iiliip degerlendirilmistir.
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Sube performans degerlendirilirken énemli iki nokta géze ¢arpmaktadir. Bunlardan
birisi, bankacilik islemlerindeki bagarinin ¢ok yénlii olusudur. Bagarinin gesitli boyutlar
ayr1 ayr1 degerlendirilmelidir. Yani sadece mevduatin yiiksek olmasi veya sadece
kredilerin yiiksek olmasi sube performansim tek géstergesi olarak kabul edilmemelidir.
Bagka tarafi ise basarnin 6l¢iilmesi ile ilgili kriterler ne kadar miikemmel olursa olsun
yOnetimin ¢abalarini tam olarak gostermeyebilir. Clinkli basarida yéneticilerin pay1
oldugu kadar gevrenin Ozellikleri de 6nemlidir. Bundan bagka personelin galigma
gayreti de performans Olgmede oOnemli unsurlardan biridir. Basart degerleme
sisteminden gozlemlenen husus, beklenen faydalara cevap verebilecek bagar1 degerleme
kriteri ortaya koymaktir, Ozellikle bagar1 slglim gereklerinin ve amaglarimun birden fazla
olmas:1 ve banka subelerinin faaliyet siireci ve alanlarimin kendine has 6zellikleri
nedeniyle tek bir bagari kriterinin degil farkli amaglara gore farkli bagar kriterlerinin
baz alinmasi gereklidir. Subelerin basar degerlemeéinde amaglarin gergeklestirebilmesi
icin gereksinim duyulan basart kriterlerinin olugturulabilmesinde hareket noktasi
subelerin faaliyet sonuglaridir. Bu nedenle, subelerin planladifn ve yapmis oldugu
biitgeler dogrultusunda gerceklesmis olan yani fiili sonuglarin mukayesesi yapilmistir.
Subelerin faaliyetleri sonucu belirlenen bilango ve gelir tablosu kalemlerinden bazilari
baz kriter olarak almarak degerlendirme yapiliyor. Sonra ise puan verilerek
degerlendirilmis subeler kendi aralarinda karsilagtinilarak en basarili ve bagarisiz sube
belirlenir. Kullanilan diger modelden biride subelerin faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan
kalemleri oran yontemi ile gergeklesme yiizdeleri hesaplanmig olup, belirlenmis puanlar

verilip, degerlendirme yapilarak en bagarili ve basarisiz sube belirlenmistir.

Banka subelerinin performans degerlemesinde basar kriterlerinin olusturulabilmesinde
hareket noktas: subelerin faaliyet sonuglari oldugundan faaliyet sonucunun en dogru
sekilde olusabilmesi bu sorunlara getirilecek etkin ¢oziimlere bagh bulunmaktadir. Su

sorunlar1 agagidaki gibi siralayabiliriz.
e Subelerin faaliyet ggsterdikleri alan/bolge 6zelligi,

¢ Banka iist yonetim tarafindan gubelere taninan 6zerklik ve subelerin olanaklari,

e Subeler arasinda fon transferi ve fiyatlanmasi maliyeti,
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Model olusturulurken gerek kriterlerin segimi, gerek bu kriterlere verilen puanlarin
dagilimi, gerekse farkli yontemler uygulanarak performans olgiimiinde dogabilecek
aksakliklar giderilmeye galigilmaktadir.

Aymi zamanda, subelerin performanslarimin  6Slgiilmesinin  gergek  etkisinin
siirdiirebilmesi, subelerin yaris ortamina sokulabilmesi ile yakindan ilgilidir. Bunun
saglanabilmesi i¢in subelerin performanslarina gore, bir 6diil sisteminin getirilebilmesi
faydal olacak ve yapilan degerlendirme bir amaca hizmet edecektir. Aksi takdirde her
subenin derecesinin bilinmesi yada puanimin bilinmesinin uygulamada 6nemli bir

fonksiyonu olmayacaktir.

Bankalarin ve subelerinin ayni zamanda finansal bagari saglayabilmesi igin bagan
degerleme modelleri olusturup finansal tablolar yoluyla incelemeye alip degerlemeleri
lazimdir. Yapilan ¢aligmada rasyo yoluyla ve biitge yoluyla performans degerleme
yontemi agiklanmis ve bu y6ntemlerin ikisi de Azerbaycan’da faaliyette bulunan bir
ticari bankada uygulanmistir. Uygulama sonucu ortaya ¢ikan verilere gore degerleme
yapilip performans degerlemenin ne kadar giiniimiizde bankalar i¢in énemli oldugu bir
daha ispatlanmistir. Bu degerlemenin sube yoneticilerinin bulundugu bélgede rekabet
yasayan subelerinin iyi yOnetilmesi i¢in yoneticilere destek moral vermistir. Ciinkii
¢aligma zamam alinan puanlar sube yoneticileri hakkinda bilgi saglayabilmis ve onlarin
daha da karl1 ve verimli galigmasi igin rekabet ortami yaratmistir. Bunun sonucu olarak
gelecek donemlerde bankanin genel performansinin bu degerlemelerden sonra daha
artmast beklenmektedir. Performans degerlemede etkili olan faktdrlerden “transfer
fiyatlama” kavrami incelenmis olup Azerbaycan bankacilik sisteminde kavram olarak
gegse de uygulamada farklibk gosterdigi ortaya "kor‘llulmustur. Transfer fiyatinin
kullanilmamasi, performans degerleme siirecinde ;sl;ari ‘kolaylastlrlp diirtist ve hakl
degerlemenin yapilmasina yardimci olmaktadir. Bu kavramin Azerbaycan’da
kullanilmamasinda neden ise merkezka¢ organizasyon yontemlerinin Azerbaycan
bankacilik sisteminde daha az kullanilmasidir. Yani bankalarin subelerine verdikleri
yetkilerin az olmasi ayn1 zamanda transfer fiyatlamas: konusu etkilemektedir. Biitiin
islemlerin genel merkeze devredilmesi soz konusu oldugundan da transfer fiyatlamas:

kavramina gerek kalmamaktadir. Gittikge ekonominin gelisimi, sermaye piyasalarin
-l
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genislemesi Azerbaycan’da bankacilik sektoriiniin 6zellikle de ticari bankacihigin
gelisimini hizlandirmaktadir. Bu da gelecekte bankalar icin yeni subeler agarak
faaliyetlerini genigletmek imkam saglayacaktir. Béyle gelismeler sonucu Azerbaycan
bankacilik sektoriinde de performans degerleme ve degerlemeye konu olan transfer

fiyatlama gibi kavramlar i¢in zemin olugturacaktir.

Sonug olarak , iilke ekonomilerinin en temel ve en etkili kurumlarindan olan bankalarin
gliniin degisen ve gelisen rekabet ortamina uyum saglamasi konusunda mevcut
yapilarin siirekli dinamik tutmalar1 biiyiik 6nem tagimaktadir. Bankalarin subelerinin
performanslarinin 6lgiilmesi ve sonuglart konusunda politikalar uygulanmas: bu

dinamizmin bir pargasi olarak degerlendirilmelidir.

Bu ¢aligmanin performans degerlendirilmesi yapmayan bankalara degerleme yapmada

151k tutacagi ve onlara son derece yararh olacagini imit ediyoruz.
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